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Abstrakt

Podnikatelské subjekty jsou trvale vystaveny nastraham trzniho prostiedi a stalému riziku
vzniku krizovych situaci, které kladou nadstandardni naroky na odborné schopnosti
asocidlni dovednosti podnikovych manazeri. Tato prace sezaméfuje predevSim
na personalni fizeni firmy v Krizovych situacich, a to jak v teoretické roving, kdy jsou v ni
vysvétleny zakladnich teoretické principy krizového a personalniho fizeni, tak pfedevSim
Vv rovin¢ praktické, coz je zdokumentovano na konkrétnich ptikladech konkurznich fizeni.
Prakticky pohled se zameéfuje na fungovani spravce konkurzni podstaty, resp.
insolven¢niho spravcee, a to v roli personalniho manazera.

Jiz ze samotného nazvu krizového managementu se da dovodit, ze jeho hlavni funkci je
stabilizace podniku v nepfiznivé situaci, kterou maze byt naptiklad ekonomicky tipadek
podniku. Pravé ten je vychodiskem této prace. Personalni fizeni aplikované insolven¢nim
spravcem ma piimy vliv jak na kazdodenni fungovani podniku v upadku, tak i na vysledek
insolven¢niho fizeni. Z manazerského pohledu je tieba skloubit zajmy véfiteli s co
nejmenSimi negativnimi dopady na podnik a na jeho zaméstnance, pfi¢emz na prvni
pohled mohou byt tyto zajmy antagonistické.

Personalni fizeni V podniku tpadce je zaméfeno pievdzné na vrcholovy management
ajeho vyménu, tvorbu motivacnich programii na vSech urovnich, zvyseni produktivity
prace, usporu osobnich nakladl pfi zachovani co nejvétsiho poctu pracovnich mist, které
jsou zajmem zameéstnancl, a to vSe svizi zhodnoceni majetkové podstaty a jejiho
kvalitniho zpenéZeni, které je zajmem véfitell.

Spojeni prezentovanych teoretickych vychodisek s praktickymi znalostmi o provozu
podniku v tpadku, které tato prace predstavuje, je nezanedbatelnym piinosem a pfispiva
Kk poznani hlubsich souvislosti a pochopeni této problematiky.
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Abstract

Companies are permanently exposed to the traps of market environment and high risk of
crisis situation rise, which challenges the abilities and social skills of managers. This
paper focuses on personal management of company in crisis situations both at theoretical
level, explaining basic theoretical principles of crisis and personnel management, but
above all at practical level, that is demonstrated in practical examples of bankruptcy
proceedings. Practical view is focused on the function of bankruptcy trustee/insolvency
trustee in the role of a personal manager.

As the term crisis management demonstrates, its main goal is to stabilize company in
unfavourable situation, which could be for example economic failure of company. This
failure is starting point of this paper. Personal management applied by insolvency trustee
has a direct influence on everyday operation of the company as well as the result of the
insolvency proceedings. From the manager’s point of view it is necessary to joint the
interests of the creditors and to minimalize the adverse effects on company and its
employees, which can be from the first view in contradiction.

Personal management in a bankrupt company is focused on top management and its
replacement, creation of motivation programs on all levels, increase of labour
productivity, savings in personal cost along with maintenance of as much jobs as possible.
This is in the favour of employees and the vision of asset monetization, which is in the
favour of the creditors.

Combination of presented theoretical basis and practical knowledge about operation of
a bankrupt company is a considerable contribution and help to understand deeper

circumstances and comprehend this issue.



Keywords

Bankruptcy, financial analysis, threat, chaos, acquaintance, insolvency, insolvency
proceedings, insolvency trustee, crisis classification, competition, bankruptcy, crisis, crisis
situation, crisis plan, company loyalty, assets, macroevironment, management,
microenvironment, outstanding event, unemployment, trade unions, discharge from debts,
exposure to danger, optimization, personnel management, business plan, competence,
running of enterprise, recession, restructuring, risk, risk classification, decision-making,
control team, human resources management, management, social climate, statutory

authorities, bankruptcy, top management.



Cil disertacni prace

Vznik a zanik firmy je objektivnim procesem. Obdobné¢ je tomu i v dobé existence firmy,
kdy vyvoj neprobiha pouze vzestupné, ale nachazeji se v ném rozmanité poruchy
rovnovahy, obdobi stagnace i obdobi krize. V tomto procesu jsou schopné prezit jen ty
podniky, které se dlouhodobé vyznacuji vysokou uzitnou hodnotou své vyroby,
soustavnym snizovanim nakladd, vyuzivanim optimalniho mnozstvi majetku pii trvalé
obnové vyroby a aktivni marketingovou ¢innosti.

Jiz od vzniku podnikatelského subjektu je nutné si tato vychodiska osvojit a respektovat
je. Trvani, existence podniku neni staticky jev, ale nepfetrzity proces zmén ve vSech,
nejen v ekonomickych oblastech. Podnikani je pfirozen¢ spjato se skutecnosti, ze podnik
podstupuje rizika v podnikatelskych aktivitach, ktera mohou byt naprosto nepiedvidatelna,
ale i rizika, ktera predvidat lze.

Opacny pfistup spocivajici ve védomém ¢i nevédomém poruSovani obecné uznavanych
zésad podnikéni, jejich neznalosti a neschopnosti manazerd, mize vést k do¢asnym nebo
také trvalym porucham v prosperité podniku.

Ptechodné obtize podniku pifedstavuji jisty stupeit naruSeni rovnovahy provozu
a jeho hospodaiskych vysledkt. Pokud nedojde k v€asnému rozpoznani potencialni krize
a odstranéni jejich pficin odpovidajicimi manazerskymi zasahy, mulze to vést
k prohlubovani krize, ktera mize skoncit az zanikem podniku. Z tohoto pohledu je pak
krize dusledkem zejména vnitinich problému a rozporii v podniku a jednoznacné smétuje
podnik do stavu ekonomického tpadku.

Z jiz existujiciho stavu upadku existuje pro podnik jen jedna cesta. Tuto pfedstavuji
nastroje insolvencniho fizeni obsazené v zdkoné ¢. 182/2006 Sb., o upadku a zpiisobech
jeho feSeni (insolven¢ni zakon), ktery komplexné nahradil pravni uGpravu fizeni
konkurzniho a vyrovnavaciho obsaZenou v zdkoné¢ ¢&. 328/1991 Sb., o konkurzu
a vyrovnani.

Insolvenéni ftizeni pfedstavuje n€kolik procestt sméfujicich k uspofadani majetkovych
vztahl dluZnika k osobam dotéenym jeho upadkem, jehoZ cilem je co moZna nejvyssi
a zésadné pomérné uspokojeni pohledavek jeho véfiteld.

Jedna se o procesy specifické nejen z pravniho hlediska, ale i z pohledu souvisejicich
¢innosti, mezi které patfi management a v jeho ramci rovnéz personalni fizeni.

Hlavni cil prace se tak soustedi pfedevsim na celkovy rozbor problematiky personalniho
fizeni v pribéhu krize podniku, pfedevS§im v ramci probihajiciho insolvenéniho fizeni
a vV navaznosti na ostatni manazerské aktivity.

Aby mohlo byt dosazeno hlavniho, vySe uvedené¢ho cile a byl podan uceleny obraz o této
problematice, je nezbytné se zaméfit predevsim na tyto dilci cile:

1. Stanovit hlavni aspekty a souvislosti nepiiznivého vyvoje v priibéhu
ekonomické krize podniku.



2. Definovat strukturu, postaveni a dopady pravni upravy obsazené
Vinsolven¢nim zakon¢ na cinnost subjektd dotéenych krizovym vyvojem
podniku.

3. Urcit specifické problémy a mozné tskali plynouci z personélni ¢innosti

insolven¢niho spravce.

4. Vyjadfit se ke specifickym otdzkdm souvisejicim s krizovymi stavy a
personalnim fizenim, jakoz i dokladovat cinnosti insolven¢niho spravce na
konkrétnich ptikladech.

Diserta¢ni prace je roz¢lenéna do nékolika oddild, jejichz vyklad odpovidd obsahové
struktufe definovanych dil¢ich cili. V nékterych castech se odborny text stava
kompaktnim celkem pracujicim se zavery diléich cili (poznatki).



Obsahova struktura disertacni prace

Uvodni  oddil piedstavuje ucelenou problematiku  vzniku krize v podniku
Z celospolecenského pohledu a definuje hlavni faktory pilisobici pii jejim vzniku i1 pii
dal$im pribéhu. Predstavuje tak obecny uvod tématu podnikatelské krize, kterému je
vénovana znacna ¢ast této disertacni prace.

Druhy oddil disertacni prace piredstavuje teoreticky pohled na krizové situace a na né
navazujici podnikové souvislosti a aktivity. Pozornost je vénovana procesnim ¢innostem
v pfipad¢ krizovych stavli s ohledem na manazersky pfistup k jejich zvladani. Pro
ucelenost rozboru problematiky krizovych stavli je pozornost vénovana i S§irSim
okolnostem podnikatelské krize. Uvod vystihuje jednotlivé faze existence podnikatelského
subjektu, ungjz nelze ocekavat pouze vzestupnou podnikatelskou tendenci, ale pravé i
krizové situace, které je tieba pro jejich dalsi zkouméani definovat a urcit jejich symptomy
a faktory determinujici jejich prib&h. Samostatna ¢ast je posléze vénovana i krizovému
planovani, nebot’ pravé na zaklad¢ dikladné analyzy krizové situace dokaze management
vhodné¢ a efektivné reagovat na negativni jevy v podniku.

Treti oddil je vénovan vyhradné legislativni upravé vztahujici se na krizové fizeni
v podniku, t. j. platnému insolven¢nimu zékonu. Jsou zminény zasadni okolnosti vzniku
nové pravni Upravy a popsany nové piistupy v feSeni upadku firmy prostfednictvim
insolven¢niho fizeni, zejména se zaméfenim na fizeni konkurzni. Dil¢i kapitoly se pak
vénuji hlavné osobé insolvencniho spravce, ktery se po svém ustanoveni do funkce
V konkrétnim podniku stavé jedinym rozhodujicim krizovym manazerem dané¢ho podniku,
coz je z pohledu této prace nejzasadnéjsi role. Nasleduje vysvétleni procesu jmenovani
insolven¢niho spravce do funkce, jeho odvolani, jeho moznosti nakladani s majetkovou
podstatou a postup zpracovani jejiho soupisu apod. Dale jsou predstaveny hlavni aspekty
zpenéZovani tohoto majetku a ostatni nezbytné kroky insolven¢niho spravce v ramci
insolvencniho fizeni.

Ctvrty oddil je jiz zaméfen na analyzu krizovych stavii v souvislostech personalniho
tizeni. Uvodni &asti se dotykaji strategického Fizeni lidskych zdrojii a organizace prace.
Duraz je kladen pfedevSim na pfedneseni specifik fizeni lidskych zdroji v pribéhu
samotného insolvencniho fizeni. Zahdjeni insolvenéniho fizeni, resp. prohlaseni konkurzu,
ke kterému muze dojit v dusledku nezvladnuti feSeni krize managementem podniku,
nemusi totiz nezbytng nutné znamenat konec jeho provozovani. Rizeni podniku po
zah4jeni insolvenéniho fizeni pfebird insolvencni spravce a na jeho kvalitach pak zalezi
dalsi osud podniku. Za spole¢ny rys vétsSiny ptipadl krize l1ze povaZovat chyby v fizeni,
jinymi slovy nekvalitni management, pivod vétSiny krizi tedy tkvi v nedodrzovani
hlavnich zdsad managementu, a to i na Urovni fizeni lidskych zdroji. Pro ucelenost
zpracované analyzy je zohlednéna role a povinnosti insolvencniho spravce, analyza
pracovnich mist a celkova optimalizace poctu pracovnikli pro ucely zachovani
perspektivni vyroby. Samostatné ¢asti pak zohlediiuji okolnosti motivace a loajality
zamé&stnancl v pribéhu krizového fizeni. Dostane-li se podnik do krize, odrédzi se to totizZ i
na firemnim klimatu, zptusobu krizové komunikace a celkovém stavu v podniku a tyto
faktory mohou hrat kli¢ovou roli pii zachovani fungujiciho podniku.

Paty oddil poskytuje pohled na praktickou aplikovatelnost poznatkii teoretického
krizového a persondlniho fizeni v praxi insolvencniho spravce. Jsou dokladovany hlavni
zvlastnosti persondlniho fizeni 1 dalSich cinnosti insolven¢niho spravce v pribéhu
insolvenéniho fizeni. Vybrané ptiklady dokladuji na konkrétnich a redlnych cislech
postupy vysledky jeho ¢innosti z pohledu provdzanosti obou analyzovanych druhti fizeni,
kterou jsou v dob¢ krize, potazmo konkurzu propojeny.



Zaverecny oddil obsahuje sumarizaci ziskanych poznatkii. Zavéry prace jsou zpracovany
podrobné ke kazdému z vytycenych dil¢ich cili, kdy pro obsdhlost problematiky jsou
hlavni zjiSténi obsazena v samotném textu této disertani prace a zavery pak shrnuji ty
nejzasadnéjsi poznatky a navaznosti.

Posledni oddil je posléze rozsifen o ¢ast nesouci udaje i o uzitych zdrojovych informacich.
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0 Uvod

Krizovy management se ve své podstaté zabyva celym procesem fizeni za podminek
pusobeni nepfiznivych a fizené subjekty vyrazné ohrozujicich vlivli zptisobenych vznikem
uritého typu mimorddné udalosti. Krize samotna predstavuje pokles parametra
sledované¢ho systému, v nami uvazovaném piipad¢ se jednd o podnik, do urovné, kdy
vznikd nebezpe¢i ohrozeni jeho zékladnich funkei. V pfipadé podniku bude pro
zjednodusSeni povazovana za zakladni funkci povazovana schopnost generovat zisk.
Samotna krizova situace muze byt disledkem neumyslného jednani spocivajiciho ve
vzniku uréité mimoradné udalosti (pfirodni kalamity, technické ¢i technologické havarie)
obcanské nepokoje apod.). V piipad¢ krizi, které jsou disledkem netimyslnych ptirodnich
pohrom nebo primyslovych havarii je spoleensky nahled na krizi vétSinou zalozen na
obecné shod¢ je fesit.?

Naproti tomu spolecenské krize nejéastéji vznikaji z imyslnych konfliktd a existuje snaha
je uméle prodluzovat. Spolecenské krize jsou natolik vSudypfitomné a nemusi mit nijak
dramaticky viditelny prib¢eh, ze se na né snadno zvykd, prestoze maji znacné negativni
celospolecensky dopad. Hlavni zdroj jejich nebezpeénosti spociva v tendenci se
Z postizené¢ho mista §ifit ddle do jinych systému a subjekti.

Specialnim piipadem spolecenskych krizi jsou krize podnikatelské, nejcastéji vznikajici
vV ekonomické oblasti. I pro né plati moznost piivodu krize jak z netimyslného jednani,
kterym miize byt naptiklad chybné manazerské rozhodnuti, podcenéni trznich rizik,
nedostatecna produktivita prace, technicka havarie apod., tak z jednani imyslného, mezi
které mize patfit napiiklad hospodaiskd trestna cinnost managementu ¢i jinych
zaméstnancli podniku, Umyslné poskozeni podniku Cc¢innosti konkurence atd. Krize
podniku sice patii k privodnim jevim trzniho systému zaloZené¢ho na obchodni soutézi,
ale fada manaZeri se Casto chova tak, jako by se jich moZnost krize vibec netykala.
Faktem vsak je, ze pfedev§im samotni manazefi dovedou poznat, kdy se jejich firma
dostava do problém a kdy nastava ¢as odhodlan¢ zasahnout.

Témto podnikatelskym Kkrizim se narozdil od jinych spolecenskych krizi nevénuje
vyznamna pozornost s odkazem na to, ze se jedna o ryze soukromou zalezitost podniku
a jeho manazerti, nicmén¢ s dusledky podnikatelskych nezdarti se nasledné potyka celéd
spole¢nost (nezaméstnanost, socidlni politika, kriminalita), coz je jednim z paradoxli doby.
Proto je opravnéné pozadovat, aby podnikatelskym krizim S nepochybnym
celospolecenskym dopadem byla rovnéZz vénovana velka pozornost a jejich predchézeni i
jejich zvladani byly vyuzivany veskeré dostupné manazerskeé i jiné nastroje.

b Tyto krize jsou prevazné nahlé a jsou lokalizovatelné v case a prostoru. Zpiisob reseni prirodni pohromy miize byt

i odrazem spolecenské krize — liknavost, neschopnost apod.
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Soucasny management podniku neni v podstaté nic jiného nez permanentni Fizeni zmén
a krizi. Zéasadni otazkou zlistava, jak majitelé a management piistupuji k podnikatelskym
rizikim, jaké voli strategie rozvoje podniku a jeho produkce a jak dovedou zvladnout
vSechny nezbytné¢ vazby. Mnoho ¢asto i velkych firem nema jasnou svoji strategii.
Bohuzel v souasném neustale se ménicim prostfedi nemlze podnikatelsky subjekt bez
odpovidajicich reakci na nové se vytvarejici podminky dlouhodobé existovat, a to ani v
tradicnich oborech. Zakladem budouciho tspéchu podnikani je vynikajici produkt, ktery
podnik na trhu nabizi.

A zde je identifikovat hlavni problémovou oblast fizeni — podniky nerady inovuji, protoze
je to pracné a stoji to nemalé prostiedky. Rada manaZert dava pfi svém rozhodovani
prednost kratkodobym ziskiim pied zajisténim trvalého rozvoje firmy. Do okamziku, nez
se inovace produktd stane pro kazdy podnik rozhodujicim faktorem jeho existence a
dalsiho rozvoje, budeme nadale svédky debat o nutnosti statnich podpor zejména velkych
podnikti. Tato skupina totiz zneuziva svého postaveni, nebot” jim k tomu nahravaji hrozby
spoleCensky vyznamnych ztrat pracovnich pfileZitosti a hrozby socialnich nepokoju.
Dal$im souvisejicim problémem je realna politika statu (dariova a socidlni politika,
Stanoveni strategickych zamerii zemé apod.). Nastavend politika statu vyrazné ovliviiuje
chovani i stav firem. Podnikani tvoii pfidanou hodnotu, kterda je podstatou trvale
udrzitelného rozvoje spole¢nosti.

V soucasném podnikatelském prostiedi se stava pro podnik nutnost realizace zmén
jedinou jistotou. Doby, kdy mohl podnik relativné dlouho existovat v nezménéné podobg,
jsou minulosti. Z ptirody vime, Ze 1épe se dafi reagovat na zmény tém organismim, které
se dokazi rychle ptizpiisobit. Cim slozit&jii je organismus, tim hiife je schopen na zmény
reagovat. Lidé také pfirozené touzi po bezpeci stalosti, doZaduji se takového uspotradani
véci, které jim zaruci, Ze se nebudou muset podle potieby proménovat.

S podniky je situace obdobna. Ty, jez maji schopnost pfizpisobit se podminkam, maji
vetsi schopnost se uspéSné rozvijet v ménicim se prostiedi. Naproti tomu podniky se
sloZitou strukturou a nizkou vnitini aktivitou se transformuji jen obtizn€. Proces zmény
Vv podniku vyvolava nejistotu. Uloha managementu je diky tomu naprosto kli¢ova, protoze
jeho utkolem je tuto nejistotu umét zvladnout, Management musi zmény prosadit, ale
hlavn& primét ostatni zaméstnance k aktivnimu zapojeni do tohoto procesu, nebot i
sebelepsi vrcholovy management nemiize sam Fidit viechny promény. Usp&snost firmy je
podminéna kvalitnim vybérem lidi, zaméstnanct, ktefi budou podnikatelské zaméry
realizovat, pfi¢emz nalezitou pozornost je tfeba vénovat vybéru fidicich pracovnika, a to
bez ohledu na jakém fidicim stupni organiza¢ni struktury budou pusobit.

Mnohdy se uvadi nazor, Ze role manazeri je precefiovana, ale opravdu kvalitni
management podniku je na neptiznivé situace ptipraven, je Schopen reagovat i na naprosto
neocCekavané situace, protoze je zvykly pribézné vyhodnocovat a reagovat na nejriiznéjsi
rizika a vlivy, tedy reagovat nejen na kroky konkurence, ale i na meénici se politické,
technologické, pravni a daflové podminky.
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Jednim z nejdalezitéjSich faktort, které ovliviuji postaveni firmy, je aktivni pfistup
k pfedchazeni potencialnich problémi ¢i K feSeni jiz nastalych problémi. V podstaté se da
fici, ze budoucnost organizace je funkci diivéjSich rozhodnuti, které se projevuji
Vv soucasném dynamickém prosttedi. Organizacni struktura, manazerské praktiky, financni
odmeénovani a systéem kontroly se list primérené k riistu organizace jak do velikosti, tak do
zkuSenosti zaméstnancii a vedeni. Vrcholovi manazefi, ktefi si neuvédomuji postupné faze
rustu své organizace spolu se souvisejicimi problémy, zavini ,,zamrznuti* organizace a jeji
dalsi neschopnost vyrovnat se sbudoucimi krizemi. Tento stav pak s velkou
pravdépodobnosti zplisobi organizaci vyznamné ztraty. I kdyz je nezbytné piipustit, Ze
nekteré krizové situace opravdu nelze predvidat (havarie, klimatické vykyvy apod.),
vétSina krizovych situaci se vyviji postupné a do krize se podnik dostane nereagovanim na
tyto podnéty a nerespektovanim hlavnich principti fizeni. Pak nastava otazka dal§iho
sméfovani podniku a rovnéz dalsiho osudu jeho mélo schopného managementu.

Snad kazdy podnik se za dobu své existence ocitne v situaci, kdy je z néjakého dtvodu
ohroZen jeho dalsi priznivy vyvoj. O tom, Ze takové situace nejsou nijak vyjimecné, svédci
i to, Ze krizovy management je v soucasnosti naplni ¢innosti mnoha poradenskych firem
a dilezitym predmétem vzdélavaciho procesu.

Jak je jiz déno samotnym oznacenim krizového managementu, jeho hlavni funkci je
stabilizace podniku v nepfiznivé situaci ohrozujici cil organizace ¢i jeji samotnou
existenci a nalezeni feseni a piivést podnik zpét ke konkurenceschopnosti.

V ptipadé, ze dojde u podniku k zahajeni insolvencniho fizeni, je evidentni, ze krize
V podniku je jiz hluboka a nepodarilo se ji zvladnout silami soucasného vedeni.

Zahajeni insolvencniho fizeni vnasi do krizové situace podniku dalsi specifika. Jednim
z velmi vyznamnych specifik je zna¢né omezeni pravomoci soucasného managementu
podniku, odebrani veskerych rozhodovacich opravnéni ve prospéch insolven¢niho spravce
a podiizeni vSech c¢innosti podniku pravni upravé insolvencniho fizeni.? Zahajenim
insolven¢niho fizeni nekon¢i nutné provoz podniku Upadce, nicméné jej jiz neprovozuje
sdm upadce, ktery je zasadné omezen ve vykonu svych vlastnickych prav, a stejné zdsadné
se v disledku toho méni i cile podniku.g) Pro stavajici management podniku to znamena
nutnost vyvodit konkrétni odpovédnost, ur¢itou ¢ast managementu okamzité¢ vymeénit a
zbyvajici manaZery disledné vazat na dlouhodobé vysledky a plnéni strategickych zdmért
podniku. Tato strategicka rozhodnuti ov§em v okamziku insolven¢niho fizeni dopadaji na
insolvenéniho spravce a jsou vyhradné v jeho pravomaoci.

2 Nové ceské uipadkové pravo je vymezeno predevsim témito zdkony: zakonem ¢. 182/2006 Sb., o upadku a zpiisobech

jeho Feseni (insolvencni zdkon), zakonem ¢. 312/2006 Sb., o insolvencnich spravcich, zakonem ¢ 296/2007 Sb.,
kterym se meéni zakon ¢. 182/2006 Sb., o upadku a zpiisobech jeho rFeseni, ve znéni pozdéjsich predpisii a nékteré
zakony v souvislosti s jeho prijetim.

9 Faktori uspéchu ¢i neuspechu podnikani je cela rada a teprve jejich vysledné piisobeni urci, zda se podnikajici

subjekt na trhu udrzi ¢i nikoli a jaky bude jeho dalsi osud. Prvni a primdrni skupinou faktori uspéchu jsou
samoziejmé faktory vnitini.
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1 Podnikatelska krize

Bouflivy vyvoj trzniho prostiedi, ktery pusobi celosvétove, s sebou piinasi vyssi miru
ekonomické nestability, zahlceni manazerd nepotiebnymi informacemi, zaroven
podstatny nedostatek informaci potfebnych a rovnéz zvySena rizika v podnikani. Téméf
kazdodenni zvraty na trhu, zmény pozadavkt a nalad zakazniki mohou p¥inést podniku ze
dne na den nahlé zbohatnuti, ale i prudky a nekontrolovatelny pad. Mnoho nadnarodnich
krize postihuje podniky bez rozdilu velikosti, uspé$nosti nebo mist, kde piisobi. Rada
uspésnych podnikatelskych gigantii, figurujicich na pfednich mistech top zebiickl, mizi
z podnikatelské scény zcela nebo jsou vytlaCeny ze svych pfednich mist v téchto
zebticcich Uspésnosti. Po celém svété dochazi k zavirani podnikd, propousténi ¢i
odkladani vyplat zaméstnanctl, hrozbdm stavkou.”

Kazdy podnik, bez ohledu na jeho velikost ¢i minulé uspéchy se v urcité etapé svého
fungovani ocitne v situaci, kdy je ohrozen jeho dalsi rozvoj, a to bud’ v disledku vnéjsi
stagnace, tzn. ustrnuti v pozici na soucasném trhu, nebo v dasledku vnitini stagnace,
ktera maze byt zptisobena neschopnosti a nepfipravenosti realizovat zménu.

Podnik nemuze zlstat ani kratkodobé v nehybné pozici. Dnes je tfeba ménit
fungovani podniku neustale, aby byl schopen optimalné reagovat na ménici se pozadavky
zakaznik. Dynamika vyvoje trhu vyzaduje, aby veskeré struktury podniku (organizacéni,
persondlni 1majetkové) byly <¢inorodé a schopné pribézného prizpusobeni se
konkurencnimu prostredi. Principidlnim problémem zlstdva vnimani okamziku vzniku
krize podniku. Z ekonomického pohledu je totiz jako krize vnimana situace, kdy platebni
schopnost podniku klesne na minimum — tedy v dobé€, kdy je jiz krize plné rozvinuta.
Pfitom 1 ekonomicka krize v podniku se rozviji v urlitych etapach, které jsou
charakterizovany ,,hmatatelnymi‘ krizovymi aspekty.

Tyto samotné aspekty Ize rozdé€lit podle etap pribéhu krize v podniku nasledovné:

1. [Etapa ekonomické krize podniku

V podniku vyznamné klesaji pfijmy, zaroven rostou ndklady, coz se celkové
projevi na poklesu ptfidané hodnoty 1 hospodaiském vysledku podniku.

2. [Etapa ekonomické krize podniku

V disledku snizeni piijml se zvySuje objem nutnych uvérd, potiebnych pro
zajiSténi chodu podniku, v ndvaznosti na to rostou splatky, které dale zvysuji jiz
tak vysoké hodnoty zavazki. Podnik prestdvd byt schopen hradit své zavazky
v ¢as. Podnik a jeho produkce tzv. ,,vypadava z trhu®.

Y Nezaméstnanost v Evropské unii a v eurozéné v lednu 2009 vzrostla jif pdty mésic po sobé. V EU v lednu 2009

pribylo 386 000 nezaméstnanych a mira nezaméstnanosti vzrostla na 7,6 % 27,5 % V prosinci loriského roku.
Projevy hospodarské krize jsou patrnéjsi pri mezirocnim srovnani. Zatimco v lednu 2008 nezaméstnanost cinila
6,8 %, 0 rok pozdéji to je jiz 7,6 %. Lidi bez prdce je tak o témér 2,2 milionu vice. [51, Financni noviny, str. 2].
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3.  Etapa ekonomické krize podniku

S tim, jak se zhorSuji ekonomické vysledky i platebni moralka podniku,
jako dluznika, prestavaji mu banky poskytovat Guvéry nezbytné pro financovani
produkce a zaroven podnik postrada vlastni zdroje pro financovani rozvoje, ¢i
udrzeni soucasného stavu. U stavajicich uvért se zatnou zvedat urokové sazby,
rozviji se potize s platebni schopnosti. Z divodu nedostatku finan¢nich zdroju
podnik z donuceni snizuje zasoby materidlu, a dlouhodobého hmotného

majetku, omezuji se nakupy.

4.  Etapa ekonomické krize podniku

Podnik se diky vSem vyse uvedenym zménam ve svém hospodareni
dostavd do provozni ztraty, nejsou prostiedky na pokryti fixnich nékladu.
Uvniti podniku se objevuji spory, které se projevuji i navenek, ve vztahu k

obchodnim partneriim. Platebni schopnost podniku se snizi na minimum.

V tomto okamziku zpravidla nema firma dostatek ani penéznich ani personalnich
prostfedkli na vyfeSeni problému a je tfeba hledat nova tfeseni, kterd zméni dosavadni
pfistup managementu.

Vsechny uvedené etapy ovsem neprob&hnou ze dne na den. Prvotni pfiznaky se projevuji
jiz v deldi Gasové fadé pred propuknutim zjevnych signalil krize. Uginnym nastrojem pro
vcasnou indikaci je systémovy pfistup, ktery chape krizi jako proces, ktery je mozno ridit.
Na podnik v krizi nelze pouzit standardni nastroje podnikové ekonomiky a managementu
bez urcité modifikace a bez prihlédnuti k jejich omezeni. Strategie podniku bude jind nez
U zdravého podniku, ktery se soustfedi na svilij rozvoj, nikoliv na samotné zachovani
existence. [54, Moderni fizeni, str. 2].

1.1 Faze existence podnikatelského subjektu

Kazdy podnik béhem své existence prochazi ur€itymi stadii vyvoje. Doba trvani podniku
se samoziejm¢ mize znacné odliSovat, stejné¢ tak, jako se mize odliSovat délka
jednotlivych fazi u riznych podnikd.
Faze existence podnikatelského subjektu jsou nasledujici:
1. ideovy zrod podnikatelského zdméru,
2. vypracovani realného podnikatelského zaméru a vybér vhodného typu
spolecnosti a sepsani spolecenského smlouvy,

3. zépis spolecnosti do obchodniho rejstiiku,

4. obdobi samotné realizace podnikatelského zdméru,
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5. naplnéni ¢i naopak jasné nenaplnéni podnikatelského zaméru a samostatné
nebo vynucené rozhodnuti o ukoncéeni ¢innosti,

6. prohlaSeni likvidace spole¢nosti na zakladé rozhodnuti majitela nebo
zahajeni insolvencniho fizeni,

7. zanik spolecnosti v disledku pfevodu na jinou spolecnost, zanik
spolecnosti po skonceni likvidace, zanik spolecnosti po ukonceni konkurzu,
jako jedné z forem insolvencniho fizeni,

8. vymaz spolecnosti z obchodniho rejstiku.

Kazdy podnikatel sdm, nebo na zéklad¢ pozadavki dalSich subjekt (banky, spolecnici)
musi v prub¢hu realizace provadét hodnoceni UspéSnosti podnikatelského zaméru. Je
velmi pravdépodobné, Ze ne vSe, co bylo v podnikatelském planu pfedem definovéno, se
ve skutecnosti podafi, coz je odraz existence podnikatelskych rizik.

Zakladnim hybnym mechanismem kazdého podniku je podnikatelskd funkce, ktera se
uplatituje iniciativnim vyhledavanim a vyuzivanim moznosti, jak zlepSovat hospodaiské
vysledky a rozSifovat finanéni a hmotné zdroje podniku. Ptedstava, Ze podnikani
u spolecnosti zalozenych na casové neurcitou dobu se pohybuje pouze po vzestupné
kiivce, je v naprosté vetSiné piipadi pouhou abstrakci. Takovéto pojeti nerespektuje
realny ekonomicky Zivot organizace, redlné¢ ekonomické prostiedi i mimoekonomické
faktory, které maji vliv na Zivot spolecnosti.

Na cinnost kazdého podniku pusobi soubor pro né&j specifickych faktord. Jejich
respektovanim a vyuzivanim se vytvari predpoklady pro GspéSnou podnikatelskou ¢innost
a naopak. Celkové postaveni podniku na trhu a Gspé&Snost jeho ¢innosti determinuji rizné
faktory (ekonomické, socialni a dalsi). Prehled téchto obecnych faktord pisobicich na
¢innost kazdého podniku je uveden v nasledujici tabulce.

Faktory ovliviiujici podnikatelskou ¢innost

politické prostredi

ekonomické prostiedi

makroprostiedi .
technologické prostiedi

socialni prostredi

prislusnost k odvetvi

mikroprosttedi struktura odvéetvi

vladni regulace

Tabulka €. 1: Faktory ovliviiujici podnikatelskou ¢innost
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Z makroekonomickych faktori je pro podnikatelské subjekty vyznamnym faktorem
zpusob nastaveni hospodaiské politiky statu (napf. danova politika, socialni politika,
fiskalni politika, finan¢ni politika, stanoveni strategickych zdméri zemé aj.).

Hospodaiské procesy v podniku jsou objektivni, nemohou se realizovat automaticky,
samovoln¢, nybrz prostfednictvim ¢innosti lidi a dalSich subjekt. Protoze se Cinnost
podniku v zadném ptipad¢ neuskute¢nuje ve vzduchoprazdnu ¢i dokonce politicky
imunnim prosttedi, jsou ndzory, ze politika nepatii do zivota firem, neopravnéné. Jde jen o
Spatné vymezeni toho, co pod pojmem politika chapeme a co ji ve skuteCnosti tvofi.
Jakoukoliv politiku nelze chépat jen na urovni statu, ale je tieba ji chapat jako politiku
pusobici na vSech tGrovnich. V ¢innosti firem se naptiklad nemize neodrazit dlouhodobé
komplikovany politicky vyvoj v Ceské republice, nevhodné feseni &i odkladani feseni
zcela zasadnich problému v makroekonomice zemé. Naopak tyto vlivy velmi vyrazné
pusobi pravé na ekonomiku firem ve vSech oblastech ceské ekonomiky a zpisobuji
nepruhlednost a nestabilnost podnikatelského prostredi u nas.”

Dal$im z faktorti, ktery negativné ptsobi na prostfedi pro podnikani je slozity, neimérné
rozsahly a nepiehledny pravni a danovy systém. Jejich hlavni problémy spocivaji
v relativné velké rozttiSténosti a mnohosti norem, nestabilité jednotlivych pravnich norem
zpusobené neustalymi novelizacemi, nejednotnosti vykladu a v neposledni fad¢ také
Vv praktické nevymahatelnosti prava.

Socialni faktor patii spiSe k opomijenym faktorim, ale ve skuteCnosti je naopak pro
¢innost podniku velmi vyznamnym prvkem, nebot’ odrazi miru socialniho smiru ¢i napéti
ve spolednosti V zavislosti na vyvoji hospodaiské situace v Ceské republice i
Vv jednotlivych firmach. Existence tohoto faktoru je trvale spojena s existujici
nezameéstnanosti, poklesem realné mzdy urcitych skupin obyvatelstva, s ptetrvavajicimi
problémy v socialni oblasti, korupci, kriminalitou a dal§imi negativnimi spolecenskymi
jevy, které v rizné vysoké mifte ovliviiuji situaci ve firm¢.

Z mikroekonomickych vlivii je dilezita pfislusnost podniku k urcitému odvétvi. Pro
jednotliva odvétvi je charakteristicka zejména citlivost na zmény hospodaiského cyklu,
mira regulace ze strany statu (bariéry vstupu do odvétvi apod.) a vnitini struktura odvétvi.
Z hlediska citlivosti na zmény hospodaiského cyklu lze rozlisovat odvétvi na®:

» cyklicka (kopirujici hospodarsky cyklus) — jednd se odvétvi produkujici
zbozi dlouhodobé spotieby, kde zakaznik mize spotiebu odlozit na dobu, kdy
zlepsi svoji finanéni pozici (stavebnictvi, automobilovy primysl),

* neutralni — odvétvi, kterd nejsou ovlivilovana hospodaiskym cyklem, patii
sem vyroba nezbytnych statkQ (potraviny, léky), produkty s nizkou cenovou
elasticitou (kava, cigarety, alkohol, noviny, ¢asopisy),

9 KRATOCHVILOVA, Hana. Zruseni firem. Likvidace a ipadek se vzory poddni. [s.1.]: C. H. BECK, 2002.
8 KISLINGEROVA , Eva. Ocerovéni podniku. [s.1.]: C. H. Beck, 1999.
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= anticyklicka — odvétvi, kterd v obdobi recese dosahuji nejvyssich vysledki

(automaty, sazkové kancelare, televize — slouzi jako ndahrazka za nerealizované

vevr

Kombinace strukturalnich pfic¢in vychéazejicich ¢astecné z mikroprostredi podniku, které
jsou Vv podstaté kazdé firmé vlastni, je propojena s vlivem faktori danych vSeobecnou
ekonomicko-politickou situaci dané zemé. Tyto faktory nejsou samy o sobé piic¢inou
upadku, mohou vSak urychlit zhorSovani stavajici situace firmy. Faktory ovliviiujici
¢innost firmy rozliSujeme podle mnoha hledisek (napt. faktory ekonomické
a mimoekonomické, objektivni a subjektivni, vnitini a vnéjsi aj.). Pfitom plati, ze zadny
faktor, zadna pficina stavu a vyvoje nepisobi izolovan¢ sama o sobé. V naprosté vétsing

se jedna o komplex pricin smerujicich k realne existujicimu stavu ve firme.

1.2 Charakteristika krize, typologie krizi v organizaci

Slovnik cizich slov definuje krizi jako obtiznou situaci ¢i problém. Hermann (1963, cit.
Zary, 2001) definuje krizi jako situaci, ktera ohrozuje nejdalezitjsi hodnoty organizace,
pfi¢emz poskytuje omezeny Cas na reakci a je soucasné pro organizaci neo¢ekavana nebo
neptedvidand. Rada daldich autort pojima krizi jako okamzik destabilizace,
nerovnovahy. Nerovnovazny stav je bezpochyby charakteristikou, kterd krizi vyznamné
odliSuje od bézné situace ve firme.
Z hlediska potteb, resp. zdjmovych skupin mizeme organizaci ¢lenit do tfi rovin:
*» rovina individua (jedinec a jeho potieby, Uzce provazané s motivaci
Kk vykonu)
= rovina organizace (organizace jako entita, potazmo spiSe abstraktni
jedinec ¢i skupina vroli vlastnika, ktefi svlij vliv standardné uplatiuji
prostfednictvim managementu)
* rovina prostredi (zdkaznici, dodavatelé, Sirs$i vn&jsi rdmec — statni ziizeni,
legislativa, spolecenské pozadavky a potieby...)

Krize nastava v okamziku, kdy potieby vyse uvedenych slozek ptestavaji byt navzajem
kompatibilni. V roviné¢ zdkazniki mize byt krize v organizaci vyvolana poklesem kvality
sluzeb, ale také neschopnosti organizace reagovat na konkuren¢ni vyzvy. Organizaci mize
napiiklad ohrozit i selhani dodavatele. Z hlediska organizace jako samostatné entity je
za klicovou pottebu ve vétsi casti piipadt pokladan zisk. Praveé proto je krize rozpoznana
zpravidla az tehdy, pokud se bezprostfedné¢ odrazi na Grovni finan¢niho profitu firmy, ¢i
alespon na urovni méfitelnych komponent vykonu. Rovina individualnich potieb je jeste

vvvvvv

slozit¢jsi. Mize zahrnovat potfeby na vSech trovnich hierarchie — od potieb spojenych
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s mzdovym ohodnocenim, pies potieby spojené se socidlnimi vazbami na pracovisti az

po vyssi poteby typu seberealizace.

V rovin¢ individualnich potieb je pro organizaci ohrozujici predevsim:
1. Plo$né nenaplnéni urcité klicové potieby (napiiklad celkové nizka troven
mezd u vSech ¢i vétSiny pracovnikit)
2. Nenaplnéni potieb klicovych pracovnikii (a to 1 v piipadé, ze se tyka jen
n¢kolika jednotliveil)
3. Situace, vniz prabézné napliovani potieb vede ktvorbé dalSich,
nadstandardnich ocekavani, kterd, pokud nejsou saturovana, vedou
k subjektivni nespokojenosti pracovnikd. To byva ovlivnéno nedostatkem
nadhledu, respektive nedostatkem reflexe situace v okolnich organizacich
srovnatelného typu.

Vsechny Urovné z4jmovych skupin jsou pro organizaci dilezité a vSechny spolu také
vyznamnym zpusobem souviseji. V soucasnosti proto uz rozhodné neplati, ze by se fizeni
krizi, pfipadné analyza krizového potencidlu a preventivni protikrizova opatieni
omezovala vyhradné¢ na oblast firemni strategie ¢i péci o zdkaznika nebo vybér
dodavateli. Naopak kli¢ového vyznamu nabyva prace s lidskymi zdroji a obecné
vnitinim prostfedim firmy. Rizeni krize se tak vedle fizeni financi, obchodu, vyroby a
technologie stava jednoznac¢né i fizenim lidi, v fad¢ firem se lidské zdroje stavaji nejen
potencialni pficinou krize,
ale 1 jednim z klicovych nastroja jejiho feSeni.

Krizi jako naruSeni rovnovazného stavu, jeZ mize zahrnovat fadu komponent, pojima
i Zuzék (2002, s.5): ,Krizi vpodniku mizeme definovat jako naruSeni rovnovahy
v nekterém nebo ve vice jeho subsystému, které muize ohrozit dosahovéni cilti podniku
nebo dokonce vést k ohrozeni jeho dalsi existence. Krize v podniku nastava ve vétSingé
ptipadtt mnohem dfive, nez se jeji ucinky projevuji ve financni oblasti, to znamena dfive,
nez dosahne akutni faze svého vyvoje.“ Do jisté miry v souladu s vyse uvedenym definuji
Umlaufovd a Pfeifer (1995, s.14) krizi jako: ,situaci, v niz je podstatnym zplsobem
naruSena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakteristikami firmy na jedné strané a
postojem podnikatelského prostfedi k firmé na strané druhé.” Podle Umlaufové a Pfeifera
je tak nezbytnou podminkou dal§iho pfiznivého rozvoje firmy zasadni akce — pocin
sméfujici k znovunabyti rovnovahy. S vySe uvedenym nazorem se v zasadé shoduje i Fink
(In: Zary, 2000), ktery definuje organiza¢ni krizi jako obdobi nebo stav rozhodujici
zmeény, jejiz vysledky mohou byt jak velmi pozitivni, tak 1 velmi negativni.

Carl-Friedrich von Weiszacker (1992) ve svém pojednani o krizi jako specifickém
fenoménu tvrdi, Ze krize je zakladnim privodnim znakem revolu¢ni zmény. Krize
znamena piechod z jedné roviny do druhé, ve chvili, kdy jiz jeden model neni mozné
drobnymi zménami vylepsit, nastava radikalni pierod — vznik nového modelu nazyva
Weizsacker po Leibnizoveé vzoru fulguraci, bleskem. Von Weiszacker komentuje krizi
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jako privodni jev zmény predevSim ve smyslu riistu a tvorby novych kvalit, 1 kdyZ 1 on
piipousti potencialn¢ destruktivni rozmér krizovych udalosti.

Vymezeni podnikatelské krize jako rozhodné chvile, rozhodného obratu ¢i zmény se jevi
jako velmi ucelné. Napovida totiz, ze krizovy okamzik nemusi nezbytn¢ znamenat tézce
fesitelnou komplikaci, miize naopak pfinést nové prilezitosti a stat se tak cestou k dal§imu
roZvoji. Rican (1989, In: Planava, 1998, s. 75,76) definuje krizi jako stav, ,.kdy uz neni
mozné zlstat stejnym, ale nova cesta kupfedu neni oteviena.” Kazda krize tak v sob¢
skryva prvek diskontinuity a miiZze mit desintegrujici vliv. PiestoZe Ri¢an mél ve svém
pojeti na mysli pfedevsim krizi v rdmci individua, tato definice miize byt ucelna i pro krizi
Vramci organizace. Kazdopadné Rianova teorie do znatné miry potvrzuje nazor
Umlaufové a Pfeifera, ale i Finka a von Weiszackera. Kazdé obdobi diskontinuity je
provazeno hledanim novych feseni a predevsim jejich implementaci, ktera predpoklada
realizaci fady zmén v organizaci.

Mohlo by se zdat, ze fizeni krizové a fizeni zmén jsou v jistém smyslu synonymy. Svym
zpusobem je to pravda. Krizova situace obvykle vyZaduje vice ¢i méné rozsahlé zmény
a sama nutnost provést urcité zmeény svéd¢i o naruSeni podnikatelské rovnovahy. Krizové
fizeni se ovSem od tizeni zmén odliSuje v n¢kolika zakladnich aspektech. Prvnim z nich
jsou naroky na rychlost pfijeti opatfeni k feSeni situace. V podminkach akutni krize je
obvykle zapotiebi rychle zhodnotit realnou situaci, rychle se rozhodovat a predev$im
rychle realizovat nezbytné zmény. Naroky na rychlost jsou pfitom vyss§i nez v situaci, kdy
akutni nebezpe¢i nehrozi, a to zejména tehdy, pokud se krize objevi viceméné
neocekavang.

Druhym aspektem, ktery odliSuje fizeni krizové od fizeni zmén, jsou mozné disledky
kazdého pfijatého rozhodnuti. Rozsah provadénych zmén byva mnohdy velmi Siroky
a zasahuje do nejhlubsich struktur organizace. Navic je v obdobi krize Casto vazné
naruSena stabilita organizace. Také diky tomu mize mit prakticky kazda intervence
Vv obdobi krize velmi zasadni nasledky. Kazdé chybné rozhodnuti miiZze v krizovém fizeni
vést k fatdlnimu vyhroceni situace, na druhou stranu rozhodnuti spravnd mohou
odstartovat celkovy vzestup organizace. Rizeni zmén je obvykle souéasti preventivnich,
respektive ristovych opatfeni, Casto 1 v organizacich, které v akutni krizi nejsou, zatimco
krizové fizeni vychazi z nutnosti konsolidovat situaci ve firmé, jejiz existence je zdsadnim
zpusobem ohrozena. Kazda krize v organizaci v sobé nicméné skryva mimotradny
potencial zmény. Na jednu stranu jde 0 potencial zaniku, na stranu druhou o potencial
uspéchu a dalsiho rozvoje.

René Thom (1992, s.24) krizi ztotoZiuje s ,,védomim krize*. Tvrdi, Ze krize ,,se mlze
objevit jen u bytosti vybavené védomim®. Krize se tedy podle Thoma projevuje oslabenim
regulativnich mechanismi subjektu, které je samotnym subjektem reflektovano jako
ohrozujici. Z hlediska chovani organizace je bezpochyby vyznamnym zjiSténim, Ze i ve
fazi prvnich symptoma krize existuji jedinci, pfipadné skupiny lidi, ktefi tyto prvni
piiznaky dokéazi registrovat. Plati to ovSem pfedevSim o nizSich vrstvach firemni
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hierarchie. Casto se stava, Ze dilezité informace, na jejichz zakladé je mozné odhadnout
krizovy potencial organizace, se v této fazi k osobam s rozhodovacimi pravomocemi
vibec nedostanou. ,,Poplasné zpravy* obvykle putuji pfevazné neformalnimi kanaly, a
proto zajisténi plynulého formalniho i neformalniho informacniho toku napfi¢ firemni
hierarchii patfi k dllezitym néstrojim krizové prevence.

Konfliktivistické paradigma sociologie spojuje obvykle Kkrize se soupefenim o moc.
Krize tak vznika v organizacich, v nichz neni stavajici moc adekvatn¢ legitimizovana.
Naopak legitimizace moci (potazmo ospravedlnéni managementu ve své pozici) je
faktorem, ktery pravé skrze moc muze vést k postupné stabilizaci organizace v Krizi.
K posileni legitimity manazera ovSem vedle raciondlnich faktori mohou vyznamnym
zpusobem pfispét 1 faktory emocni. I proto patrné hraje v fad¢ ptipadi konsolidace krize

tak vyznamnou roli individudlni charisma manazera.

Existuje mnoho kritérii, na jejichz zakladé¢ mtizeme tadit krize do nejriiznéjSich kategorii.

Jednim z autord délicich krize ve vazbé na rychlost krizového vyvoje je Reinhardt

(In: Zary, 2001). Reinhardt déli krize do nasledujicich ¥ skupin:
1. krize ndhlé (immediate): krize relativné nejzavaznéjs$i, nebot’ vyzaduji
rychlou reakci, bez dostate¢ného prostoru k analyze a planovani krizové
strategie, tyto krize jsou zpravidla nepiedvidatelné.
2. krize postupné se vynorujici (emerging): na rozdil od vySe uvedenych je
jejich propuknuti zpravidla mozné predikovat na zéklad€ urCitych ptiznaki, k
feSeni krizi tohoto typu byva proto obvykle (v piipadé, ze je jejich piiznakiim
vénovana dostatecnd pozornost) k dispozici relativné vice cCasu. PiedevSim
zpocatku postupuji plizivé, nepozorované. René Thom (1992) v této souvislosti
hovofi o ,,0striivcich krize* — ohrani¢ené oblasti vykazujici vysoky krizovy
potencial. Pokud jsou tato ohniska krize ojedinéld a mald, organizace je
pribézné sama stabilizuje. Pokud vSak pterostou urcitou kritickou mez, za¢nou
bleskurychle riist a vytvoii v disponovaném systému krizi komplexniho rozsahu.
3. krize trvalé (substained): krize pretrvavajici delsi dobu (mésice ¢i roky)

navzdory opatfenim managementu.

Reinhardt vnima moZznou délku krizi jako kontinuum — od nahlych az po ty, které
pretrvavaji i n€kolik let. Do jisté miry v kontrastu s timto pfistupem je stanovisko Thoma.
Podle Thoma (1992) je stav krize nutno vzdy chéapat jako pfechodny, krize je
neodmyslitelné spojena s destabilizaci systému, a proto nemize pretrvavat dlouhodobé¢.
Ve vazbé na toto konstatovani nemaji perzistujici stavy upadku charakter typické krize,
protoZe dlouhodoba nerovnovaha nadkriticky zvysuje potencial zmény.

Obecnéji mizeme konstatovat, Ze Krize je generoviana bud’ externé, tzn. miiZe byt
vysledkem zasadnich zmén v okoli organizace, nebo miiZe byt zapri¢inéna vnitinimi
faktory. Mezi krize zplGsobené vnéjSimi faktory patii krize odbytu, krize zakaznika,

k obvyklym vn&jSim pfi¢inam krizi se fadi napiiklad zména situace na trhu, casto
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souvisejici s technologickym rozvojem, svoji roli vSak mohou sehrat i1 velmi téZzko
predvidatelné¢ situace — zivelné katastrofy nebo zmény v SirSim socialné-politickém
kontextu. K mnohym z téchto zmén mtze dochazet i na globalni Grovni. Krize zptisobené
vnitfnimi faktory mohou mit podobu vyrobni, finan¢ni krize, krize personalni, krize know-
how, ale také krize materialové ¢i surovinové. V souvislosti s vnitinimi pfi¢inami krize je
ovSem tfeba zdiiraznit, Ze pokud bychom povazovali za bernou minci Druckertv (1980)
predpoklad sdé€lujici, ze kazdy netispéch organizace je neuspéchem manazera, miiZeme za
hlavni vnitini generator krize povazovat management organizace.
Vyvojové krize tvofi do jisté miry specifickou skupinu. Jejich aktudlni pfiCiny (Castéji spis
zdanlivé pti¢iny) mohou mit nejriznéjsi charakter, ale vSechny vyvojové krize maji néco
spole¢ného:

1. Dochazi k nim cyklicky, obvykle vzdy nésleduji po fazi ristu, respektive

stagnace.

2. Charakter vyvojovych krizi se 1isi podle staii a velikosti firmy, v rdmci

vyvoje firmy se tedy obvykle neopakuji stejné podoby krize.

3. Jejich vypuknuti pfedchazi faze prvnich symptomi - je tedy mozné tyto

krize predvidat.

4. Rada podobnych krizi je feSena pribézné stavajicim managementem a

nejsou pii nich angazovani externi krizovi manazefi ¢i krizovi poradci.

S vyskytem minimalné jedné vyvojové krize se béhem své kariéry setkala drtiva vétSina
manazerd. Vyskyt vyvojovych krizi je totiz zdkonitym jevem, ktery ve vétsi ¢1 mensi mifte
postihuje viechny organizace. Rada vyvojovych krizi neni ve svych disledcich nijak
fatalni a jejich feSeni probiha ,,za pochodu®. Je vsak tieba zdiraznit, Ze i vyvojové krize,
pokud nejsou adekvatné zvladnuty, mohou organizaci dlouhodob¢ oslabit nebo dokonce
bezprostiedné ohrozit jeji existenci.

Ekonomové, ale i fada teoretikli organiza¢niho chovani jednozna¢né dokumentuje, Ze
vyvoj vramci podnikatelského subjektu mé spiSe sinusoidalni neZ linearni charakter.
Pri¢iny ptfechodnych vykyvli mohou vychazet z vnitinich pficin, mohou byt zptisobeny
zménami trzniho prostfedi, pfi¢iny kolisani se mohou kumulovat. Vyvoj organizace ma
kazdopadné ve vétsing pripadii dynamickou povahu a téméf nikdy nestagnuje. Podle von
Weiszackera (1992) je dokonce kazdy stagnujici systém nutné odsouzeny ke krizi.

Miller a Friesen (In. Hron, Tichd, Dohnal, 2000) popisuji vyvoj firmy pomoci
nasledujiciho modelu:
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oziveni

Obrazek ¢.1: Model vyvoje firmy dle Millera a Friesena
Zdroj: Hron, J., Ticha, 1., Dohnal, J. (2000). Strategické tizeni. CZU, Praha: Credit.

Po prvotni rastové fazi nasleduji cyklické vykyvy — jejich pfic¢iny se mohou ruznit, kazdy

propad vSak v sobé ma jak potencial zaniku, tak i potencidl ristu, respektive stabilizace.

Ptedpoklad nelinedrniho vyvoje firmy bezpochyby neni nijak objevnou zaleZitosti.

V ramci analyzy vyvojovych krizi v8ak nabyva na vyznamu nejen konstatovani, ze ke

krizim v pribéhu ristu, resp. vyvoje firmy bézné dochazi, ale také otdzka, zda je mozné

predikovat podobu krizi ve vazbé na typ organizace, respektive jeji velikost a stafi.

Kvalitativni odliSnosti vyvojovych krizi detailnéji popisuje Greiner (1972, In: Hron -

Ticha — Dohnal, 2000) ve svém schématu vyvojovych fazi organizace — podle n¢hoz

kazdé stadium rustu i kazda vyvojova krize ma specifické priciny.
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Obrazek ¢. 2: Stadia vyvojovych krizi dle Greinera
Zdroj: Hron, J., Ticha, 1., Dohnal, J. (2000). Strategické fizeni. CZU, Praha: Credit.
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Podle Greinera ,,firma musi projit fadou stadii, pokud ma zachovat pfijatelnou troven
vysledkt.” Prvni fazi je rast prostfednictvim kreativity — maly podnik s jednoduchou
strukturou roste aktivitou malého, vysoce kohezniho tymu. S rostouci slozitosti firemni
struktury dochazi ke krizi zpiisobené neformélnim vedenim. Druhou fazi vyvoje firmy je
rist piimym fizenim, poté, co je krize neformdlniho vedeni UspéSné vyieSena
profesionalizaci managementu, je zavedena formalni struktura a podnik je fizen centralné
direktivnim zpiisobem.

S dalSim riistem organizace vSak centralni vedeni nemuze fidit a kontrolovat vSechny
procesy, pracovnici se citi byt hierarchii omezovani a dochazi ke Krizi autonomie. Ve
tieti fazi je krize autonomie vyfeSena decentralizaci a organizace dal roste prostfednictvim
delegace pravomoci. Disledkem decentralizace vsak postupné je krize kontroly — kterou
Vv této situaci pocituje vedeni. Ctvrté faze, ristu prostiednictvim koordinace, dosahne
podnik, pokud se mu podafi etablovat systém vyss$i koordinace a kooperace. I toto
opatfeni je vSak potencidlnim zdrojem dalsi krize, jejiz podstata tentokrat tkvi pfedevsim
v prebujelém byrokratickém systému firmy. Krize byrokracie mulze byt vyfeSena
vybudovanim silnych vztahii spolupréce, v jejichz ramci je kontrola uplatiiovdna spiSe

sdilenim spole¢nych hodnot nez formalné.

Greiner piedpoklada, ze tato faze muze vyustit v krizi psychologického nasyceni, kdy

nastoupi vycerpani ztymové prace. Dalsi fazi rGstu by tedy bylo nastoleni dudlni

organizace s t€mito typy struktur, tj. habitualni struktura (pro rutinni procesy) a reflektivni

struktura (pro stimulaci novych perspektiv a rozvoj osobnosti).

Kli¢ovym krokem feSeni Kkrize je tvorba nové strategie. Tato strategie mize mit dvé

zakladni podoby
= trend smérem k expanzi (zvySovani kvality produktl ¢i sluzeb, ptipadné
zvySovani kvantity produkce, nebo diverzifikace ptredmétu cEinnosti). Pro
organizaci Vv krizi mize byt diverzifikace Cinnosti zasadnim strategickym
krokem smétujicim k dlouhodobému odvraceni hrozici vyvojové krize. Vyvoj
totiz ve vétSiné piipadl znamena specializaci, pfitom vSak pravé specializace je
z dlouhodobého hlediska nejsnazsi cestou k fatalni krizi (von Weiszicker,
1992).

= trend defenzivni — vychazi z nedostatku potencialu pro dal$i rozvoj (tento
nedostatek mize byt zplisoben fadou faktord, jednim z nich vSak velmi Casto
byva inedostatek kompetentnich a motivovanych pracovnikd). Tento
defenzivni trend neptedpokladd vyvoj, spiSe stagnaci za udrzeni ¢i omezeni
nakladl — je evidentni, Ze pravé tato strategie je nejjistéj$i cestou k zaniku
organizace.
Greiner se fadi k dalSim autorm, ktefi konstatuji, ze v obdobi vyvoje — a rlstu —
organizace dochazi takika zakonité¢ k vyskytu krizi. Rychlost ristu, stejné jako mira
zévaznosti vzniklych krizi, je ovSem individudlni. Zalezi na fad¢ dalSich wvnitinich
charakteristik firmy a v neposledni fad¢ také na specifickych vnéjsich podminkach.
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1.3 Krize podnikatelského subjektu

Krizi podniku Ize definovat jako naruseni rovnovahy v nékterém z jeho subsystémi,
které miiZe ohrozit dosahovani cile podniku nebo dokonce vést k ohroZeni jeho dalsi
existence.
Podnik piedstavuje ve své podstaté komplikovany systém tvofeny celou tadou dil¢ich
subsystému, které 1ze dale rozklad a urcité soubory prvkii, mezi nimiz existuji vzédjemné
vazby. VétSina podnikli pfedstavuje ryze antropogenni systémy, pouze v pfipadé, zZe
existuje vazba podniku na pfirodni systémy, je ho pak mozné oznacit jako systém
kombinovany (naptiklad tézatsky podnik).
Pricin krize miize byt v ptipadé podniku celd fada. Jen pro ndzornost je mozné zminit
nasledujici souhrn moznych pficin krizové situace, vzniklé na zékladé niZze uvedenych
typtt mimotadnych udalosti.
Stejné jako vSechny obecné systémy, je i podnik tvofen urcitymi prvky, které mohou byt
charakteru:

= hmotného (lidé, stroje),

= nehmotného (mysienky, know-how, procesni normy, zdkony),
3% p 3% Y,

= kombinovaného (informacni, technické, technologické atd.).

U vSech systémil existuje ucelovost a funkénost, coZ plati 1 pro podnik, jak jiz bylo
uvedeno Vv ¢asti vénované funkci podniku. Aktivni pfistup pak akcentuje ucelovost
a funkcnost pravé u systémul antropogennich a smisenych. Pro takové systémy je piimo
charakteristické, ze musi plnit urcitou funkci.

Krizova situace v podniku predstavuje tedy docCasné ¢i trvalé naruSeni funkénosti podniku
a ma za nasledek:
* u podnikatelskych subjektl ptfedevs§im ztratu disponibilniho zisku,

= U neziskovych typl organizaci nedostatek prostredki, ¢i nenaplnéni ucelu,
za kterym byla organizace zfizena.

Piiciny krize

Krizova situace v podniku mize byt vyvoldna celou fadou pfi¢in. Na tyto pficiny je
mozné pohliZet jako na mimotadné udalosti, které mohou mit riznorody ptivod. Zakladni
¢lenéni uvazuje jednak s mimofadnymi udalostmi vzniklymi uvnité podniku (krach
kolektivniho vyjednavani) a mimotfadnymi udalostmi vzniklymi mimo podnik (vypadek
Vv dodavkéch surovin pro vyrobu). Ponékud jiny pohled jeste rozliSuje mimotadné udalosti
antropogenniho charakteru, tedy zptsobené lidskou ¢innosti, at’ jiz vzniknou uvnitt a nebo
vné podniku (technickd havérie) a mimotradné udélosti pfirodniho charakteru (povodné).

) PESTULKA, FrantiSek. ZruSeni a zanik spolecnosti. [s.1.] : EUROUNION Praha, s.r.o., 2003.
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Manazersky pohled na pii¢iny krize podniku pak rozliSuje:
» Krize zpisobené obtizné predvidatelnou nepriznivou vnéjsi okolnosti.
Naptiklad jimi jsou pfirodni mimotadné udalosti (zaplavy, snéhové kalamity),
technické a technologické mimotfadné udalosti (propadnuti tunelu, zkrat na
stroji), ¢i sociogenni mimoiradné udalosti, (nahlé umrti nebo vazné onemocnéni
klicovych lidi, stavky, blokady hrani¢nich pfechodti nebo kolapsy firemnich
pocitaovych siti zpiisobené hackery).
» Krize zpiisobené chybami ve vnitinim Fizeni firmy. Nasledky chybnych
rozhodnuti managementu se mohou projevit okamzité, nebo také s dlouhym
C¢asovym odstupem. V novinach se naptiklad psalo o problémech Lucent
Technologies, kterd v globalnim méfitku provedla piili§ mnoho akvizici se
soucasnym podcenénim vyvoje trhu. Kombinace obou faktori ucinila firmu
V ptivodnim rozméru a profilu obtizn€ Zivotaschopnou.
» Krize vyplyvajici z predmétu podnikani, zejména pokud ma tésnou
vazbu na zivoty nebo zdravi lidi. Krize v podniku je dusledkem vyrazné
odchylky od standardu kvality produkce. Takova odchylka poskodi firmu
natolik, Ze se od ni prakticky skokové odvraci vétSina zakaznikii. Ptikladem
muze byt naptiklad znecisténi balené pitné vody cistidly pouzivanymi pfi
¢isténi staceci technologie.
= Krize spocdivajici v tom, Ze se pred podnikem a jeho konkurenty objevi
vyznamna trZni prileZitost. Reakce na vzniklou pfilezitost vyzaduje od
podniku vyrazné zmény cild, strategie, procest, kvality a struktury lidskych
zdroji [35, Pfeifer, str. 2] a ne kazdy podnik je na proces zmén piipraven a je ho
schopen, jak jiz bylo uvedeno diive.

Ekonomicka krize podniku je proces, ktery zacind poruchami v platebni schopnosti
a odbytovymi potiZemi, pfes vyrobni problémy a kon¢i bud’ postupnym vyfeSenim potizi
auvedenim podniku zpét na vzestupnou kiivku vyvoje nebo v opacném piipadé skonéi
likvidaci podniku a jeho uplnym zanikem.

Nejslozitéjsi situace nastava v okamziku, kdy je Kkrize v podniku jiz charakterizovana
,hmatatelnymi*“ krizovymi aspekty a podnik se nachazi jednoznaéné ve stavu
ekonomického upadku.

Charakteristickymi aspekty ekonomické krize podniku jsou:
1. dlouhodobé nerentabilnost a trvala platebni neschopnost,

2. nerovnovaha vnitini situace — trendy smétujici k likvidaci spole¢nosti,

a)  dlouhotrvajici a nebo prudky pokles objemu vykoni,
b)  vznik nepiiznivého socialniho klimatu (ztrata motivace),

C)  nerovnovaha ve finan¢ni oblasti (platebni neschopnost),
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3. jinak zdravy podnik, ktery vSak nestoji na pevnych zakladech z divodu
prudkého rastu a ekonomického nedostatku kapitalu.

1.4 Symptomy Krize

Diiv nez se podnik v realné krizi ocitne, projevuji se Symptomy ukazujici na poruchy
ve vyrobni, odbytové a dalSich oblastech Cinnosti podniku. Jednou z nejvyznamnéjsSich
metod slouzicich k v€asnému odhaleni signdlti vznikajiciho nebezpe¢i v hospodaieni
podniku je finan¢éné ekonomicka amalyza. Tento druh technicko-kriteridlni analyzy
zahrnuje soustavu ekonomickych ukazatell, jejichz vysledky se srovndvaji s obecné
uznavanou normou, popi. s minulym vyvojem v daném podniku. Podle urovné odchylek
od normy lze délat soudy o Grovni efektivnosti podniku a rozpoznat tak potencialni zdroje
krize. V teorii se rozliSuji zpravidla dvé skupiny ekonomickych ukazatelli, kterymi jsou
ukazatele ekonomické bonity a ukazatele finan¢ni stability. Ke kazdé z téchto skupin
1ze priradit 1 nékolik desitek ukazateli.

Casto oviem vedeni podniku nema potiebné informace signalizujici pokles nebo
nevyvazenost, napi. faktort rentability a efektivity apod. Dtivody tohoto mohou byt rizné
— od neschopnosti informac¢ni soustavy podat potfebné informace az po neznalost prace
s ekonomickymi vykazy ¢i ekonomickymi ukazateli nebo neochotu naslouchat hlastim
ekonomu a ekonomickych podnikovych analytikd.

Vrcholovy management, ktery nevyuziva takovych nastroji nemé z ¢eho poznat chod
podniku a jeho trendy. Nékdy se muze jednat dokonce i o védomé podcenovani podnikové
analyzy a trenddl vyvoje. Firma je pak fizena pouze zkuSenostmi nebo metodou zkousek
a omylﬁ.s)

Pti pohledu na manazerské zasahy je nutno rovnéz respektovat, ze poruchy v ¢innosti
podniku jsou nepochybné ovliviiovany jednak ¢asovym zpozdénim ekonomickych reakci
a jednak kumulativnim charakterem ekonomickych procest.

Kazdopadné¢ ale plati, ze se podnik dostava do krize postupné a jednoznaénym projevem
jeho problému jsou stale zietelngjsi signaly, které varuji a upozoriuji na nestabilitu a mezi
néZ patii napft.:
* nerealny business plan — podnik investoval do nové produkce, ktera se
vSak na trhu neuplatni. Na investici si vzal avér, ktery nebude schopen splacet,

coz vyvola krizovou situaci,

» zastaveni investic z diivodu dobrého prodeje soucasné produkce, zZadny
rozvoj — vzhledem k zastaravani produkce klesa, coz musi byt kompenzovano
snizenim cen, coz zpusobuje pokles zisku a podnik nemé dostatek provoznich
prostiedk,

8 DiileZity faktor vzniku podnikovych problémii predstavuje také tzv. zahledeni se pouze do vnitinich problémii firmy,

Jjejich absolutizace, bez analyzy a respektovani podstatnych viivii vnéjsiho okoli, vnéjsich ekonomickych a
politickych podminek, prostredi, délky existence a vyvoje firmy.
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» je-li majitel podniku zvykly na vyssi zisk z investovaného kapitalu, nez
skutené dosahuje, zaCne castecné rozprodavat ziskové casti podniku — v
podniku zbudou méné efektivni provozy a podnik se velmi rychle blizi krizi,

= vlastnik podniku chce zajistit zisky i za cenu likvidace podniku — vnuti
nevyhodné odbératele a dodavatele, majetek podniku pouzije jako zastavu,
volné finan¢ni prostiedky nevyhodné investuje nebo piij¢i — podnik tuto zatéz
neunese a blizi se krizi.

Dané symptomy ovSem nemusi nutn¢ znamenat hlubokou krizi, kterd by musela skon¢it
zénikem podniku. Pokud se podaii tyto signaly rozpoznat a zménit piistup k fizeni
podniku, existuje redlna moznost jeho zachovani a nastartovani budouci prosperity.

Jsou-li ale tyto signaly trvale ptehlizeny a odhalené pii¢iny nejsou v podniku dostate¢né
rychle napravovany, projevuji se dalsi symptomy krize, kterd se mize plné¢ rozvinout a
Vv jejim dusledku mutze dojit i K likvidaci podniku. Vlastnimu zaniku podnikatelského
subjektu ptedchazi zpravidla kratsi ¢i delsi predlikvidacni, popt. predupadkové obdobi, ve
kterém [ze podnik zachranit, a to prostrednictvim krizového rizeni jako specifické cinnosti
za predpokladu, Ze jsou rychle objeveny priciny krize a stanoveny ukoly, jak nastalou

. . o 9
krizovou situaci prekonat. )

Vychozi situace pro management v okamziku existujici krize v podniku je
charakterizovéana nasledovné:
* rozhodovéni a veskeré dalsi manaZerské funkce jsou provadény pod tlakem
¢asové tisné,
* manazefi maji malo informaci nebo maji nepfesné informace (n&kdy
mohou byt i fale$né),
= uptednostnuji se utilitdrni feSeni (ne vZdy obecné optimalni),
» S kazdym rozhodnutim jsou spojena vyssi rizika,
* je nezbytné pouzivat nestandardni metody managementu (ale neni
jednoznaény navod),

» Vv celém podniku se projevuje nedostatek vhodnych lidi,

v

=  kontinuita s pfedchozim stavem se miiZe stat do budoucna pfitézi.

wvewr

uvedenych souvislostech.

Management podniku vsak reaguje na krizové symptomy rozmanité. Krize je zpravidla
netfizenym procesem, v diisledku ¢ehoz ji management podniku cCasto nepovazuje za
dulezitou. Vedeni podniku nebere na védomi signaly o nastupujici krizi a domniva se, ze
pozice podniku je natolik pevna, ze pfechodné vykyvy se piekonaji ,5amy od sebe“, a

9 KRATOCHVILOVA, Hana. ZruSeni firem. Likvidace a upadek se vzory podani. [s.1.] : C. H. BECK, 2002.
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proto neni nutné pfijimat zddna mimoradna opatfeni. Dlsledky takového rozhodnuti jsou
pak odvislé od charakteru symptomu (jejich zdvaznosti) a od rychlosti, jakou pusobi.
Vysledkem takového fizeni mize byt prechodné zlepSeni, vétSinou se vSak jedna o pouhé
oddaleni ohrozeni stability podniku, postupné zesilovani vlivu jednotlivych symptomi
aurychleni krize v podniku. Jestlize se jedna o symptomy, které se tykaji méné
podstatnych faktorli podnikéni, mize v nékterych piipadech nepochybné dojit i K jejich
uplnému piekonani.

Jsou-li vSak zasazeny dulezit¢é faktory, a jestlize navic plisobi nekontrolovatelnou
a nezvladatelnou rychlosti, neda se ocekavat, ze krize skon¢i ozdravenim bez jakéhokoli
manazerského zasahu. Ve firemni praxi dochéazi ke kumulaci faktort, jejichz vliv se scita,
ptipadné i nasobi. Casova prodleva do zahajeni Einnosti sméfujicich k zachrané podniku
zesiluje pasobeni krizovych faktori a podnik se blizi ke svému tupadku Vv dasledku
nerizené Kkrize.

Dalsi variantou je piiklad, kdy je Krize sice Fizena, ale ne dostate¢né. Management sice
s krizi nepocita, ale v piipad¢, jestlize nastane krizova situace, za¢ne jednat, ale zasahuje
nekvalifikovang, bez znalosti souvislosti, neni dostate¢né motivovano na piekonani krize,
nejevi adekvatni snahu o zastaveni a podlehne-li navic panice, pfijima pak kratkodoba,
matouci, zavadéjici nebo dokonce rozporuplna opatfeni, ktera vyvolavaji obdobnou
situaci, jako by se jednalo o0 krizi nefizenou. Nesystémovost vyvolava chaos, nedisledna
opatfeni nic nefes$i. Neni kontrolovano zabezpeCeni realizace piijatych opatfeni, ani
ovefovano jejich pisobeni zddoucim smérem. 10)

Pokud management naopak zacne jednat vcas, Sco nejlepsi znalosti véci, dirazné
a nekompromisné, je schopen za pomoci metod a nastrojit krizového tizeni schopen krizi
s vysokou pravdépodobnosti Gspésné zvladnout.

Postupné zhorSovani ekonomické situace firmy probiha zpravidla se zrychlujicim se
prubéhem, proto neni vhodné jakkoliv oddalovat zacatek feSeni problému. Paradoxem
vsak je, Ze 1 velka ptileZitost vyzaduje krizové fizeni.

Krize v podnikani sice mize udefit nahle a mize mit fatalni dasledky, ale fadu jevu lze
pfedvidat a pfipravit se na né&, nékterym je dokonce mozZno zabranit, nebo je alespon
zmirnit. Efektivni Fizeni krizi zajisti pouze kvalitni krizovy management, ktery ma znalosti

0 tom, jak krizi zvladnout, a disponuje specifickymi ridicimi schopnostmi.

1.5 Faktory determinujici pribéh krize

Konkrétni faktory, které maji hlavni vliv na prubéh krize podniku, v postaté rozliSujeme
na vnitini a vnéjsi.
Vnitini faktory:

= délka trvani podniku,

9 Dle vyzkumii je v prioméru 53 % krizi zpuisobeno managementem, 28 % prostredim a 19 % ostatnimi vlivy.

32



= firemni kultura,
* prihlednost firmy,
= neformalnost vztaht,

= kvalita vedoucich pracovnikii (odbornost, akceschopnost, schopnost
nadhledu, schopnost poznat souvislosti, analytické i syntetické mysleni, znalost
podniku, jeji historie i vyvoje),

» vnitini  flexibilita podniku (pruznost Fidicich praktik, pruznost
organizacnich zmén, profesni pruznost zaméstnanci, jejich zastupitelnost,
moznosti zmeny uzivanych technologii),

= stabilita podniku na trhu,

= finanéni stabilita,

diverzifikace podnikatelskych aktivit,
*  mira rizikovosti podnikani,

= podnikatelsky zadmér a situace, ve které se firma nachazi tésné

v predkrizovém obdobi.

Vnéjsi faktory:
= politické vlivy a legislativni proces,
* vazby na statni organy, Grady a instituce,
*  podnikatelské klima dané oblasti,
*  zainteresovanost spolecenskych instituci,
» vliv penézniho ustavu firmy na finan¢ni situaci podniku, charakter
vzajemnych vztahl mezi bankou a podnikem,

= postaveni podniku na trhu ptedstavujici skladbu obchodnich partnert, jejich
pocet a podnikatelskou strategii, skladbu odbératell, existenci a rychlost zpétné
vazby trhu, zajmy a sila konkurence.

Cela krize se da sledovat zhruba ve ¢tyiech fazich:
= stadium symptomd,

= akutni stadium,
= stadium chronické — nastane pokud neodstranime pficinu,

= stadium vyieSeni krize (pricina krize je bud odstranéna nebo organizace
zanika).
Cim dfive se odhali n&ktery ze symptomii krize, tim mensi Gsili a néklady jsou zapotiebi
k jejimu odvraceni nebo vcasnému vytesSeni. Ve stadiu existence symptomi Krize vse
zavisi zejména na piedvidavosti a pfijatych preventivnich opatfenich, kterd maji vzniku
krizi zabranit nebo zabranit jejich plnému rozvoji. Nezbytné je rovnéz odvaha piijmout

podstatna rozhodnuti a provést zasadni zmény.
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V akutnim stadiu, kdy se krize v podniku plné rozvinula, nelze jiZ najit vSeobecné platny
recept na jeji vyreSeni. V tomto obdobi se realizuji jednak predem piipravené krizové
plany nebo okamzita opatfeni pfijimand krizovym managementem, pficemz oboji ptisobi
proti zdrojiim krize, snaZzi se jeji plisobeni nejdiive zpomalit a analyzovat a poté postupné
odstranit vSechny jeji zdroje a zah4jit obdobi obnovy podnikatelské ¢innosti.

Pokud podnik ptejde do chronického stadia krize, kdy jsou sice olamany nejvyraznéjsi
hroty a krize se v podniku stala permanentni soucasti jeho fungovani, je nejvice zapotiebi
koncepcnost, strategické mysSleni a opét rozhodnost, odvaha jednat. K vyfeSeni krize
V chronickém stadiu je pak zapotiebi kvalitniho krizového manazera, nebo celého
krizového tymu, ktery by podnik v co nejkratsi dobé restrukturalizoval, nebo naopak
zlikvidoval. Hlavnim kritériem pro jeho rozhodnuti o dal§im osudu podniku je otazka co
nejnizsich spolecenskych nakladt takového feseni. zjednodusené feceno, hleda se takové
feseni, aby to v¢titele, zdkazniky, ale i ostatni dotcené subjekty stalo co nejméne. Dobrych
krizovych manazerti je viak nejen v Cesku stale jesté pomérné maélo.

Nejcastéji jsou k feSeni akutni nebo chronické krize zvani konzultanti, volni specialisté
nebo manazefi, ktefi pracuji smluvné na dobu uréitou, danou vyfeenim problému. Reseni
krizovych situaci vyZaduje originalitu, operativnost a ochotu nést odpovédnost. Ve fazi
feSeni krize se realizuji specifické manazerské techniky, protoze v této fazi je
rozhodujicim vlivem faktor ¢asu. Cas je v piipadé krize velmi podstatnou veli¢inou,
nebot’ vleklé pusobeni krize je vzdy a za vSech okolnosti nebezpetné. Prubéh krize je
nutné zkratit na minimum.

Nebezpeéné muze byt ale i zamérné urychleni krize, pokud nejsou v dostate¢né miie
analyzovany jeji pii¢iny a paralyzovany jeji disledky. Usp&iné feSeni krize predstavuje
bud’ Giplné zachrana firmy, nebo jeji rychly zanik.

Pti feSeni krize je dulezité necekat na problémy. VétSina lidi si pod krizi predstavuje
zejména vyznamnou mimoiadnou udalost jako je povoden, pozar nebo havarie.
Sledovana cisla vsak ftikaji, ze pouze 29 % krizi v podniku je nahlého charakteru.
Mnohem vice, 71 % vsech problémt pomalu dozrava a vyviji se. Z toho je zfejmé, Ze na
postupné se vyvijejici krizi se mize i podnik v¢as a vhodné reagovat.ll)

Stale plati, Ze mnoho manazert na urcité piiznaky nereaguje nebo reaguje pfili§ pozde.
Existuji pfipady, kdy podniku stagnuje rust zisku, odchazeji z ni $pi¢kovi pracovnici nebo
hospodaiské vysledky zlstavaji v cernych ¢islech, ale pouze za cenu omezeni prostiedkli
obnovu a rozvoj, nebo jsou omezovany inovace produkce atd.

1) Podniky v krizi [online]. 2004 [cit. 2005-10-10]. Dostupny z www: <http://modernirizeni.ihned.cz/i>.
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Pro teseni krize existuje jednoduchy doporuceny postup, ktery zahrnuje nasledujici kroky:

Postup reSeni krize

identifikace krizovych faktora

stanoveni feSeni

realizace

2 w| N R

vyhodnoceni

Tabulka ¢. 2: Postup feseni krize

Ukoly krizového managementu pro zvladnuti krize v podniku jsou nasledujici:

= podle situace a moznosti zkratit trvani krize na minimum,

= piedejit nebezpeci uméelého urychleni procesu krize, jestlize nebyly pficiny
krize zcela nepochybné identifikovany,

* neprodlené zhotovit nezbytné analyzy pficin krize,

*  stanovit stupeii a smér nastalé¢ nerovnovahy,

» definovat zpisob, nastroje i ¢asové hranice jednotlivych ukolt ke zpétnému
dosazeni podnikatelské rovnovahy v podniku,

» formulovat veskeré aspekty krize v n¢kolika variantach,

= zhodnotit jednotlivé varianty ptfed jejich uplatnénim v praxi z hlediska
ucinnosti,

»  zapracovat do jednotlivych variant mezni disledky jednotlivych opatient,

= zabezpecit, aby krizova situace byla pod trvalou kontrolou,

= odhalovat dalsi faktory a vlivy vstupujici do nastalé situace,

= zajistit nezbytnou komunikaci vn¢ i uvnitt podniku,

= zvazit spolecenské dopady krize,

= ovéfit dlouhodobou G¢innost zvolenych opatieni prostiednictvim
spolehlivych, objektivnich a méfitelnych parametri.

V podniku prochéazejicim krizi je tieba naplnit tfi odliSné ekonomické ukoly:
= zajistit zefektivnéni nebo zasadni zménu stavajiciho provozu podniku,
"  je nutné vymezit a vyuzit veskeré moznosti podniku,

= podnik se musi zménit v takovou firmu, ktera bude odpovidat budoucim
zdmerim.
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Tyto ukoly se navzajem piekryvaji, ale vSechny musi byt uskutecnény ve stejné dobé
(tj. v soucasnosti), i kdyz kazdy z téchto tkolu a jeho plnéni piedpoklada jiny piistup.
Pritom plati, Zze musi byt realizovany se stejnymi lidmi, znalostmi, schopnostmi a
kapitallem ve shodném ekonomickém procesu jako dosavadni chod podniku.
Ptedpokladem pro to, aby mohly byt realizovany, je spole¢na strategie.
Pro feseni kazdého z ukola (i vSech tii jako celku) je tfeba chapat firemni skute¢nosti jako
ckonomickou soustavu, poznat vykonovou kapacitu podniku, vztah mezi pohotovymi
zdroji a potencialnimi vysledky. Bez ohledu na riznorodost podnikatelskych subjekti
shodnym zakladem stale zlstava jejich podstata, spoc¢ivajici ve vzajemné zavislosti mezi
firemnimi zdroji, Gsilim firmy a jejich vysledky.'?
Komplexni analyza stavu podniku je zakladnim krokem, na jehoz zakladé dochazi
k vyhodnoceni moznosti pro jeho zachranu. Uréuje pfi¢inu, povahu a vyvojové stadium
krize. Zakladni obsah analyzy se proto zametuje na:

= vSeobecné informace o firmé,

» ¢konomickou a obchodni analyzu (trh, zdkaznici, konkurence, vyrobky,

ekonomicka vykonnost),

» analyzu vyroby (technologie, kvalita vyroby, produktivita, vyrobni
program),

= personalni a socidlni analyzu (vyrobni a nevyrobni pracovnici,

management, socidlni klima, externi poradci, systém rizeni),

» finan¢ni analyzu (rentabilita, likvidita, zadluzenost, cash-flow).

Poznani aktudlniho stavu a vyvoje podniku je pifedpokladem pro zapoceti zmén.
Nastrojem poznani je analyza podnikovych skute¢nosti, jez ndm poskytne pohled na
ekonomickou realitu podniku. Zpravidla je tieba analyzovat ekonomické i
mimoekonomické vlivy, a to jak vlivy vnéjsi tak vnitini, které bylo uvedeny v tivodu této

Casti .
1.6 Manazerské rozhodovani v podminkach krize
Odpovédnost manazerit v obdobi krize v organizaci se vzdy vaze na jejich pozici

Vv systému hierarchie firmy. Dle Pitry (1998) lze charakterizovat tfi zakladni roviny

rozhodovéni v podminkach krize.

) Ve vétsiné pripadil se da krize predvidat. Dlouhou dobu pred vypuknutim akutni krize se objevuji prvni symptomy,

které signalizuji, Ze néco neni v poradku. Zakladnim problémem je vcas tyto signdly rozpoznat a okamZité na tento
VyVoj patricné reagovat.
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Strategicka rozhodnuti dlouhodobého charakteru

vrcholovy s dopadem do vsech oblasti ¢innosti organizace
management

[
»

Takticka rozhodnuti strednédobého charakteru
stiedni v nékteré z Sirsich funkci organizace
management

[
»

Kratkodoba operativni rozhodnuti tykajici se
liniovy Jjednotlivych cinnosti organizace
management

»
»

Obrazek €. 3: Oblasti rozhodovani ve vazbé na pozici v rdmei firemni hierarchie

Zdroj: Pitra, Z. (1998). Piiprava a provadéni organiza¢nich zmén. Praha: Grada

Ukolem krizového manazera jako pracovnika s nejvysi trovni rozhodovacich pravomoci
je predevsim zodpovidat za zasadni strategickd rozhodnuti. Naopak vétSina taktickych
a operativnich rozhodnuti je v procesu sanace krize obvykle delegovana pracovnikiim na
nizsi trovni fizeni. Nize uvedeny popis procesu rozhodovani u krizovych manazera je
proto soustfedén predevsim na rozhodovani v otazkach klicovych strategickych krok.
Podle teorie Simona (In: Keller, 1996) je jednim z klicovych pfinosi organizace
systematické omezovani prostoru pro rozhodovani, které jinak v nestrukturalizovanych
formach piet€éZzuje omezené kapacity lidské racionality, a to zejména pii feSeni
komplexnéjsich problémii. Rada situaci tak v organizaci ma sva ,,pfedvafena“ feseni a tyto
rozhodovaci polotovary usnadiiuji managementu vétSinu operativnich rozhodnuti.

Situace krize je vtomto ohledu specificka, protoze fada strukturné danych norem
V organizaci ztraci vlivem krizovych udélosti své opodstatnéni a efektivitu. Vzrusta tak
podil ,,zo6n nejistoty* — oblasti, na néZ neni mozné aplikovat prefabrikovana rozhodnuti.
Dle Croziera (In: Keller, 1996) ma tato situace vyznamny mocensky rozmér. Prave oblasti
nejistoty nabizeji prostor pro individualni strategické cile a jsou tak z hlediska
mocenskych ambici jednotlived ¢i skupin klicové. Moznost rozhodovat v intencich
nejistoty posiluje mocenské postaveni krizového manazera, oblasti, do nichz zasahuje,
vSak mohou byt cilem zajmu jinych mocenskych skupin v organizaci a stat se tak
potencidlné zdrojem oslabeni faktického vlivu manaZera. V nékterych ptipadech je v
z4jmu manazera Cast oblasti spojenych s vysokou nejistotou (pfedev§im potom vysoce
specializovand odborna odvétvi) delegovat pracovnikiim s odpovidajici kompetenci. Tato
rozhodnuti ov§em obvykle maji strategicky vyznam, a je proto nezbytné zajistit loajalitu
pracovnikd, jimZ jsou rozhodovaci pravomoci delegovany, a reflektovat jejich klicovou
roli v procesu fizeni krize.
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V tadé situaci je nositelem rozhodovacich pravomoci sam manazer, a je proto nucen
akceptovat nejistotu spojenou s pfijetim nejistého rozhodnuti, protoze pokud tak neucini,
postupuje oblast nejistoty a s ni i strategicky vliv smérem k jinym zajmovym skupinam.
Jinak feceno, Cast strategickych rozhodnuti musi manazer delegovat spolupracovnikiim,
protoze je zhlediska svych kompetenci neni schopen obsdhnout. U dal§i ¢asti
strategickych rozhodnuti je nucen rozhodovat sdm. V obou pfipadech vSak piijima
nezbytné riziko spojené s nejistotou a omezenymi moznostmi kontrolovat vSechny
proménné, jez do rozhodovaciho procesu intervenuji.

V ramci delegovani pravomoci 1 maximalizace informacnich vstupi pro vlastni
rozhodovéni je vSak pro manaZera nezbytné zajistit nejvyssi moznou miru loajality okoli.
Pfesnéji feCeno, nastavit situaci tak, aby potieby individui ¢i okolnich zajmovych skupin
byly v co nejvyssi mife kompatibilni s cili organizace, potazmo s cili krizového manazera.
V opacném piipad¢ totiz v organizaci vzdy dojde k zadrzovani klicovych informaci, coz
neumeérné zvysuje riziko chybnych rozhodnuti.

Dle Croziera (In: Keller, 1996) ti, kdo maji potfebné¢ informace, nemaji pravomoc
rozhodovat. Ti, kdo maji tuto pravomoc, nemaji zase moznost ziskat potfebné informace.
Rozhodovani je tak ¢inéno lidmi, ktefi nemaji pfimé informace a museji spoléhat na
informace podtizenych, ktefi maji zdjem je pozménovat. Soucasné trendy prezentované ve
standardni manazerské literatuie sméfuji k diirazu na rozhodovani na zakladé faktt. Tato
tendence je obsazena i v principech systému fizeni jakosti dle norem ISO a vychazi ze
snahy eliminovat obtizn¢ zmapovatelnou a Casto pon¢kud riskantni manazerskou intuici,
jez casto plni Ucel efemérniho prostfedku k zamaskovani absence faktickych kompetenci
manazera.

Navzdory pon€kud problematické pozici intuitivniho rozhodovani je tteba pfipustit,
ze v fad¢ situaci muze pravé tento zpusob zpracovani informaci byt efektivnéj$i nez
racionalni analyza informacnich podkladi. Janicaud (In: Tischner, 1992, s. 70) v této
souvislosti tvrdi: ,Bylo by spiSe vhodné&jsi mluvit o bezmocnosti racionalismu, 0
jeho neschopnosti udrzet na uzdé¢ vasné a poblouznéni ¢loveéka naseho stoleti.*

Samotny proces manazerského rozhodovani je v rdmci krizového fizeni spojen s riznou
mirou nejistoty i riznym mnozstvim napovédi, jez do procesu rozhodovani intervenuji.
V névaznosti na mnoZstvi ndpovédi i akceptovatelnou hladinu rizika se mohou v procesu
rozhodovéni uplatnit rizné postupy — od ryze raciondlni analyzy informaci az po Cisté
intuitivni piistup.

Otazkou rozdili mezi intuitivhim a racionalnim uvaZovanim se zabyvd mimo jiné
i Hammonndova teorie kognitivniho kontinua. Prvnim pifedpokladem, zné€hoz
Hammond vychazi, je konstatovani, ze usudek je spole¢nou funkci vlastnosti ulohy

a vlastnosti kognice-procest, jezZ souvisi s vnimanim a zpracovanim informaci.

Vlastnosti Ulohy by dle Hammonnda mély byt posuzovany pomoci nasledujicich kritérii:
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a) poctu napovédi (nepfesnych indikatort), které jsou pokusnym osobam
prezentovany,

b) sily vztahu mezi napovédmi a kritériem (kritickd proménna objektu,
0 kterém se ma usuzovat), coz je nutné pro méfeni empirické spravnosti,

C) miry vzajemné korelace mezi napoveéd'mi,

d) tvaru funk¢éniho vztahu (linearniho ¢i nelinearniho) mezi napovédmi
a kritériem,

e) stupné neurcitosti s jakou se da kritérium piedvidat na zakladé danych

informaci.

V ramci posouzeni uloh tedy existuje jakési kontinuum uréené mnozstvim napovéedi,
respektive mirou nejistoty (s rostoucim pocétem napoveédi roste nejistota v ramci
rozhodovaciho procesu). I mozné procesy kognice mohou byt sefazeny na kontinuu, jehoz
jednim pdlem je usuzovani intuitivni a druhym poélem usuzovani analytické, racionalni.

Mezi obéma polaritami miizeme pozorovat rozdily uvedené v nasledujici tabulce:

Intuice Analyza
kognitivni kontrola nizka vysoka
uvédomovani si kognitivnich aktivit nizka vysoka
mira zmény v pouzivani napovedi vysoka nizka
rychlost kognitivni aktivity vysoka nizka
pamet’ hruba data nebo udalosti slozité principy
pouzité metafory obrazné verbalni, kvantitativni

Tabulka €. 3: Rozdil mezi analyzou a intuici podle Hammonda

Zdroj: Hammonnd, K.R. (n.d.). Usuzovéni ve stresu. http://www.fss.muni.cz/~kost

Hammondova teorie kognitivniho kontinua vychazi z nasledujicich hlavnich premis:
» Ridzné zpusoby nebo formy kognice lze vzajemné usporadat na kontinuu,
které lze ohraniCit intuitivni kognici na jednom krajnim bodé a analytickou
kognici na druhém.
* Formy kognice, které¢ Se nachéazeji na kontinuu mezi intuici a analyzou,
obsahuji prvky obojiho, jak intuice, tak ianalyzy, ajsou oznacovany jako
kvaziracionalita. Tato forma kognice se v bézném jazyce oznacuje jako ,,zdravy
rozum®.
» Kognitivni tlohy je mozno uspotfadat na kontinuu dle jejich schopnosti
vyvolavat intuici, kvaziracionalitu nebo analytickou kognici.
»  Kognitivni aktivity se v pribéhu ¢asu mohou na kontinuu od intuice po
analyzu pohybovat. Pfitom dochazi ke zménam relativni ucasti intuitivnich
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i analytickych slozek v kvaziracionalni kognici. Usp&sna kognice, které se dafi
udrzovat konstantnost prostfedi, posuny tlumi. Selhani a ztrata konstantnosti
stabilniho prostfedi naopak podnécuje pohyb na kontinuu. A udrzovani
konstantnosti v proménlivém prostiedi mize v nékterych piipadech vyzadovat
oscilaci kognice na kognitivnim kontinuu.

= Lidskd kognice je schopna rozpoznavat strukturni vzorce a uZzivat

funkénich vztah.

Dle Hammonda urcity typ tlohy vyvolava urcity typ kognice. Subjekt samoziejmé neni
nucen charakterem ulohy volit odpovidajici pfistup k feSeni — rozhodne-li se, mtize ulohu
fesit 1 opacné, nez bylo uvedeno. Experimentalné vsak bylo ovéteno, Zze vzajemny soulad
mezi charakterem uloh 1 zplsoby kognice skutecné existuje a vede k vétSi presnosti
usudku.

Nasledujici tabulka ukazuje, jak typy tloh ovliviiuji typ kognitivniho procesu, jez se pii
jejich feseni uplatnuje.

Hammond ve vazbé na vySe uvedené predpoklady sestavil matici zpisobii dosahovani

poznani.
analytickd ¢———————— modus kognice » intuitivni
aktivni :‘: pouzitelné
(maximalni) f
1T ¥
A ﬁ A
Aristotellv zpUsob uvazovani
/ (soustfedéni na objekty, méné
2 % vypovédni sily)
Z 7
3
. pouzitelnost pro
manipulaces ______________ L___ 7, R formulaci ,politiky* pfi
promennymi / feseni soc. problému
4
o
Galileliv zpGsob uvazovani y
(soustfedéni na proménné, 5
vice vypovédni sily)
i /
V' / / V'
6
pasivni / nepouzitelné
(minimalni) / A |
redukuje ) potencialni R pOdpQLUJe
konflikt ¢ konflikt > v
konfliktu

Obrazek ¢. 4: Hammonndova matice zptisobti dosahovani poznani

Zdroj: Kostron, L. (n.d.). Teorie usuzovani. www.fss.muni.cz/kost
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V této matici definuje Hammonnd jednotlivé mezistupné¢ poznavani na kontinuu mezi
analyzou a intuici. PouZziva Sesti os:
1. kognitivni pfistup (zpusoby mysleni — modes of thought) od analytické
po intuitivni
2. stupen manipulace s proménnymi. Jinak feceno jde o miru jejich kontroly

ze strany poznavajiciho

3. pouzitelnost zptisobu, kterym dosahujeme poznani pro  formulovani
néjakého pristupu k feseni problému

4. mira, ve které pouzity zptisob zjistovani rozsifuje nebo redukuje moznost
konfliktu mezi vice ucastniky

5. dostupnost ¢i skrytost kognitivni aktivity v kazdém zplsobu poznéavani
(Srafované Casti Ctvereck),

6. rozsah, ve kterém je dany zpusob zjistovani co do své formy konstruktivni
(zaméfeny na vngj$i charakteristiky jevu — tzv. galileovsky pfistup) nebo
spekulativni (zaméfeny na vnitini podstatu objektu — tzv. aristotelsky ptistup).
Galiletiv zplisob poznéni, zaméfeny na proménné (Cas, vzdalenost atd.), ma vice
potencidlu pro intelektudlni, raciondlni, konflikt  redukujici feSeni neZz

Aristotelav.

Jednotlivé ptistupy, obsazené ve Ctvere€cich, definuje Hammonnd takto:
1. Silny analyticky experiment. Jde o piistup ke zjiStovani neznamych
skutecnosti, pouzivany v tradicnim laboratornim pokusu v laboratotich
(naptiklad fyzika).
2. Stiedné silny analyticky experiment. Tykd se pokusl, provadénych v
biologii, psychologii, sociologii, pedagogice a zemédé€lstvi. Pouziva postupt
jako jsou nahodny vybér vzorkt, pokusné a kontrolni skupiny. Je zaloZen na
logice statistické inference, obsahuje prvky usudku nepouzivané v 1. ptipad¢ a
je tedy relativné mén¢ prikazny.
3. Slaby analyticky experiment. Je oznaCeni pro "kvaziexperimenty",
prehledova Setfeni (surveys) pouzivané ve spoleCenskych védach. V téchto
postupech nelze pouzivat znahodnovani, dvojit¢ slepé postupy "pre a post"
testovani. "Kvaziexperimenty" tak nespliiuji principy statistické logiky a
vyzaduji mnohem vice badatelova usudku. Jsou proto nejméné¢ prikaznou
formou analytického pfistupu — stdle se vSak v nich aktivné manipuluje s
prom&nnymi.
4. Silné kvaziraciondlni usuzovani. Oznaceni pro kognitivni aktivity, kde 1ze
uplatnit pomocné napf. technické prostredky témito zptisoby:
= konvencni statistické analyzy (vypocet priméru, velikost rozptylu a
korelace),
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* simulace plsobeni vlivll prostfedi (napf. tvaru ftecisté, ekonomické vlivy,
chovani organizaci, vlivy v globalnim méfitku) za vyuziti vypocetni techniky
pro modelovani dynamickych jevi,

» analyzy usuzovani a rozhodovani (prostiednictvim simula¢nich programit)
5. Stiedné slabé kvaziraciondlni usuzovani je nazev pro kognitivni aktivity
osob, které zakladaji sva rozhodnuti na znamych a pomérn¢ jasn¢ vymezenych
souborech poznatkil. Nezbyva jim vSak nic jiného, nez zachéazet s t€mito udaji
pasivné a intuitivné. Jako ptfiklad mohou slouzit prakticti 1€kati pfi stanovovani
diagndz, ptipadné meteorologové. Pti jejich préci puisobi faktory, které si ¢asto
neuvédomuji, a navic nemaji moznost je ovlivnit. Vysokd mira neujasnénosti

téchto kognitivnich procesti znamena také vysokou moznost vzniku konflikti.

6. Slabé kvaziraciondlni usuzovani. Timto lze oznacit zplsob usuzovani,
bézny pro vétSinu z nas ve vétSiné  situaci. Usuzujme na zakladé zcela
neujasnéné "datové  zdkladny", proménné neovlivilujeme, nepouZzivame
statistické kontroly a nase nekonzistentni pouzivani logickych pravidel neni
explicitni. Za téchto podminek viibec nevime na zéklad€ ¢eho a jakymi postupy
jsme dosli k zadvérim. Je to tedy zcela intuitivni, nejasny a nejvice potencidlné

konfliktni zpiisob usuzovani.

Z obrazku je patrné, ze kazdy z uvedenych Sesti zptisobt zjisStovani v sobé obsahuje jistou
vySrafovanou ¢ast. Ta pfedstavuje postupné narGstajici podil skrytych, reflexi
nedostupnych a nejasnych kognitivnich aktivit. Kdyz podil moznosti manipulovat s
proménnymi dosdhne toho, Ze ,,skryté* kognitivni aktivity prevazi, pak je prekrocena
dilezita pomyslna hranice. Usudek o predpokladanych pfi¢innych vztazich mezi
proménnymi nabude vrchu nad moZnosti objektivniho a experimentalniho provéteni.
Usudky jsou zatizeny fadou subjektivnich chyb (selhdni paméti, pfemira informaci,
pretrvavani dojmt z prvni informace), a proto nemaji nasledujici zptisoby poznavani
takovou pritkaznost jako pfedchozi. Hammonnd ukazuje na ptikladech, Ze rozhodnuti s
nejvetSimi spolecenskymi diisledky se déji usuzovanim typu 4, 5 a 6. Pfitom ti, kdo je
¢ini, si nejsou védomi omezenosti své kognitivni kompetence. Nejcastéji svou schopnost
raciondlné se rozhodovat precenuji — napt. se snazi zajistit si dalsi ,,racionalni* informace
— Casto vyuZzivaji rad expertl. Vlastni integrace raznych aspektli je vSak zcela oteviena
uvedenym negativnim vlivim.

U krizovych manaZerd vidime tuto tendenci relativné Casto, ostatné stejné€ jako u vétSiny
expertnich poradenskych subjektl. Nékteri krizovi manaZefFi rovnou pripoustéji, Ze
¢ast jejich rozhodovani funguje na bazi intuice, Fada z nich vSak nachazi zvlastni
zalibeni v pseudoracionalni argumentaci svych rozhodnuti.

Manazefti, ktefi ptipoustéji velky podil intuice ve svém rozhodovani, se obvykle snazi
legitimizovat svoji pozici jako pozici zazra¢nych ,,umélci* managementu, jimz byla dana

vrozena dispozice k feSeni problémii. Naopak manazefi zdiraziiujici vlastni racionalitu se
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snazi udrZzet sami sebe Vv roli expertti. Odvolavani se na racionalitu je koneckonct ¢asto

jedinym nastrojem legitimizace expertniho systému.

Pitra (1998) dale specifikuje podobu intuitivnhiho rozhodovani v organizaci. Soudi,
ze intuitivni rozhodnuti pracuje s neurcitym modelem rozhodovaci situace. Rozhodovaci
procesy mohou v takovychto pfipadech mit riiznou podobu, v bézné praxi v organizacich
jsou nejcastéjsi nasledujici tii typy rozhodovacich procesii:

A. rozhodovani vychazejici z dosavadnich zkuSenosti rozhodovaciho subjektu

B. rozhodovani opirajici se o podobnost ¢i analogii

C. ukotveni a ptizptisobeni

Vyse uvedené postupy maji samoziejme své slabiny. VSechny vedou rozhodovaci subjekt
(v tomto ptipadé krizového manazera) k vybéru prvni uspokojivé varianty, nikoliv k volb¢
varianty nejlepsi. V fadé piipadt se také manaZer soustied’'uje pfedevsim na ty napovédi,
které potvrzuji jeho pfedbéznou modelovou piedstavu, a miize mu uniknout fada dalSich,
upfednostiiovana feSeni jednoduchd a prakticky dobife realizovatelnd. Pfesto vSak
V procesu krizového fizeni mohou tyto rozhodovaci procesy zaujimat vyznamné misto.
Specifickou otazkou, pfimo navazanou na pozadavky na kompetenci krizovych manazera,
je otadzka vyuziti kreativity v procesu Fizeni Kkrize. Vyuzivani kreativnich postupi
V rdmci rozhodovani a planovani zmén patii k efektivnim nastrojim ptekonévani bariér
mySlenkové pohodlnosti (Pitra, 1998) a je prakticky jedinou cestou, jak najit neobvykla
feSeni krizové situace. Sviij vyznam tak kreativita mize mit pfedev§im v situacich, v nichz
standardni postupy feSeni krize selhavaji.
Pro posileni kreativity v organizaci je doporu¢ovano:

= vyhledavat tviir¢i osobnosti a hledat podminky pro jejich uplatnéni

* vyuZzivat metody a techniky kreativnich postupt pfi feSeni problémui

= vytvafet podminky pro vznik pracovnich 1 komunikacnich vazeb napftic

formalni organizacni strukturou

Pitra (1998) popisuje Ctyii zakladni faze kreativniho procesu:
= faze pfipravna (pracovnik sbird a tfidi vSechny informace tykajici se
feSené¢ho problému
» fize inkubace (pracovnik jiz zadanym problémem Zije, nesoustied’uje se
vSak na jeho védomé feSeni)
= faze osviceni (pracovnik si uvédomi moznost feseni daného problému)

= faze verifikace praktické vyuZitelnosti feSeni

Neni bez zajimavosti, Ze obdobnym zplsobem popisuje proces vlastniho rozhodovani
VvV obtizné feSitelnych situacich fada manazerii. Dalo by se proto piedpokladat, Ze
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kreativni postupy patfi v ramci procesu Fizeni krize k vysoce efektivnim. Nazory na
miru jejich vyuziti se vSak ruzni. Zuzak (2003) v souvislosti s problematikou vyuziti
kreativity v krizovém fizeni publikuje vysledky empirické studie v prostiedi manazert a
uvadi, ze moznosti vyuziti kreativniho pfistupu v feseni krize jsou jednoznacné situacné
determinovany. V ptipadé rychlého a nahlého krizového vyvoje, kdy feseni krize vyzaduje
rychly zésah, budou postupy krizového manazera vysoce autoritativni. Tim se prostor
pro kreativitu zuZuje spiSe na momentalni myslenku ¢i napad. Krizovy manaZer ma
v takové situaci obvykle jen minimalni ¢i vibec zadny prostor pro kreativitu a od
spolupracovnikil vétSinou jen vyzaduje bezpodminecné plnéni piikazi.

Pokud priibéh krize nabizi vice ¢asového prostoru pro jednani a rozhodovani, je obvykle
vice prostoru i pro kreativitu. Nicméné i v té€chto situacich byva tendence k hledani
tvir¢ich feSeni Casto blokovdna klimatem v organizaci. Ve chvili, kdy mé& manazer
zodpovédnost za vyfeSeni krize, mize mit Castéji tendenci uchylovat se k osvédéenym
postuplim, protoze experimenty zvysuji riziko. Osobnost manaZera je v celém procesu
klicova, jeho role ¢initele podnécujiciho spolupracovniky k hledani tvircich reSeni
v§ak miiZe byt limitovana celkovym ,,nastavenim* organizace. Ve firm¢, v niZ nebylo
obvyklé vyhledavat kreativni postupy Vv ptredkrizovém obdobi, je stimulace pracovnikil k
neotielym feSenim podstatné slozit¢jsi nez ve firmach, kdy tento styl prace byl bézny jesté
pted vypuknutim krize.

Pozice krizového manaZera-externisty je v tomto ohledu v nékterych pfipadech vyhodou.
Jiz jeho pfichod je dilezitym krokem k ,,rozmrazeni® stdvajicich stylti chovani a miize byt
provazen zvySenymi ocekdvanimi, jeZ posiluji motivaci pracovniki. Stejné tak vSak
pfichod nového manazera muize byt naopak provdzen odporem. Jde o klasicky projev
rezistence proti zménam a volani po stabilité, jiz v o¢ich pracovnikd manazer v roli agenta
zmén narusuje. Je jednoznacné, Ze kreativita ve vétSin€ piipadii poméha k vyteSeni krize.
Je vSak otazkou, vjakém rozsahu je kreativni Ukoly moZné delegovat smérem
k podfizenym. Praxe zpodnikti v akutni krizové fazi ukazuje vyuziti vysoce
kompetentnich, kreativnich, pracovnikli jako uinny ndstroj zvySeni efektivity
rozhodovani, potvrzuje ovSem, Ze moznosti pro plosné vyhledavani tvircich feSeni jsou
v situaci krize v porovnani s ,,normalnim* stavem spiSe omezené.

Jednim z obvyklych kliCovych specifik krizového Fizeni je poZadavek na vysokou
rychlost rozhodovani i rychlost prijatych opatieni. Rychlost a dynamika jsou proto
S krizovymi manazZery jednozna¢né spojovany. Je evidentni, ze soucCasné trendy nejen
krizového, ale i nekrizového fizeni znamenaji vyrazny posun smérem k dynamizaci
procest, rychlost, flexibilita a obecné schopnost rychlé reakce na pozadavky okoli se
stavaji témét zakladni podminkou pteziti organizace. Rychlost rozhodovani vede vzdy ke
zvySovani nejistoty. Nutnost rychle vyhodnocovat podnéty, jez ma manazer k dispozici
vede k selektivité vnimani. Cést informaci je zplo§téna, &ast je dokonce v zjmu udrzeni

dynamiky zcela eliminovéna.
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Na druhou stranu vede rychlost k ekonomizaci rozhodovaciho procesu, protoze vynucuje
zachovani relativné optimalniho poméru mnozstvi ziskanych a zpracovanych
informaci/cena (v podob¢ Casové, piipadné lidské investice).

Blackburn (1991) v souvislosti s otazkou rychlosti ve vyrobnich organizacich komentuje
problém produktivity prace, kterd podle empirickych vyzkumt v situacich, kdy rychlost je
prioritou, Casto neimérné klesa. Blackburn popisuje dva typy vyrobnich organizaci —

tovarnu Zajice a Zelvy.

Zajicova tovarna Zelvi tovarna

Rychlé, ale $patné spravované vyrobni zatizeni Pomalé vyrobni zafizeni, vzdy schopné chodu
Material ¢eka dlouho na zpracovani Material neceka dlouho na zpracovani
Mnozstvi zasob nedokongené vyroby Rychl¢ sefizovani stroji

Velka spotieba Casu pfi sefizovani Nizké zasoby rozpracované vyroby

Rozptylené rozmisténi, zbytené pohyby materialu, ¢asto | Kompaktni, raciondlni rozmisténi, material se
ze skladu do skladu pohybuje mezi jednotlivymi operacemi usporné
Kostrbaty harmonogram, ¢asto prerusovany Hladky harmonogram, mélo pferuSeni

Odnikud nepfichdzi pomoc Vsichni jsou zadéni o pomoc

Tabulka ¢. 4: Typy organizaci ve vazbé na rychlost

Zdroj: Blacburn, J.D. Zavod s ¢asem. Praha: Victoria Publishing, 1991

Z vyzkumu dokumentované¢ho Blackburnem jednoznacné vyplyva, Ze relativné pomalé
tempo je viadé ohledi vyhodné&jsi — pfinasi s sebou vyssi Groven kvality, vyzaduje
relativné méné zasob, uplatiiuje racionalni proces bez slabych mist, snizuje chaos i rezijni
naklady. Podle Blackburna je pomalejsi systém dokonce schopen rychleji reagovat na
pozadavky trhu, protoZze doba potiebna k vyfeSeni zakdzky v sobé neobsahuje chaoticka
prodleni. Navic prehledné nastaveni procest poskytuje dostatek prostoru k projektovani
technologického ristu, coz opaény typ organizace — organizace zaloZend na rychlosti a
vy$$i mife nejistoty — zvlada jen s obtiZzemi.

Blackburnovo stanovisko miize byt zajimavou inspiraci, i kdyz jeho zavéry bezpochyby
nemohou byt univerzalné¢ aplikovany. Je ovSem nesporné, ze fada organizaci
soustiedénych prioritné na rychlost, se prubézné potyka s poklesem produktivity, a to
piedevsim v disledku nedostatku zpétné vazby. Pii1 hektickém pracovnim tempu nezbyva
prostor pro zhodnoceni efektivity a celkovy vykon organizace tak dale klesa. Rada
manazert 1 teoretikli fizeni se shoduje na tom, ze nejvétSi €asova tspora spociva
V pribéZném zvySovani kvality, a patrné i proto se diiraz na kvalitu v soucasnosti
stava jednim z kli¢ovych cilii vétSiny vyrobnich organizaci.

V ramci krizového ftizeni plati, Ze rychlost mize byt klicovou vyhodou, ovSem pouze
V ptipadg, Ze s sebou soucasné neptinasi neimérné mnozstvi chyb. Jde zejména o chyby,
které v pribéhu procesu nejsou reflektovany, a tim se podileji na nastavovani
nefunkénich procesti, jeZ mohou byt pro organizaci v dlouhodobégjsim horizontu fatélni.
Presvédceni manazera, ze rychlost je vzdy mozné skloubit s vysokou kvalitou ma casto za

nasledek, Ze se fada organizaci ve fazi krizové transformace nachéazi v podobném stavu
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jako Blackburnova Zajicova tovarna. Pocit dynamiky v takové organizaci vSechny
ucastnéné natolik povznasi, ze neudrzitelnost situace viibec nereflektuji.
Pozadavek na rychlost pfinasi specifické naroky na manazerskou zpisobilost v souvislosti
s pozadavkem zvySovani kvality. Roste tlak po delegovani a zapojeni v§ech pracovnikl do
rozhodovéni o firemnim déni. K posilovani klimatu pro podporu kontroly kvality
napomahaji tyto faktory: (Ciampa, In: Blackburn, 1991, s. 225)

= ovliviiovani (stupen divéry zaméstnancii, Ze se dokazi orientovat

V ménicim se pracovnim prostiedi)

= zodpovédnost (souvisi bezprostiedné s delegaci pravomoci)

* inovacni schopnost (schopnost formovat nové myslenky, napady)
= touha po zméné (resp. piekonani rezistence vici zmeénam)

"  tymova prace

= spolecna vize

Orientace na kvalitu v ¢eském prostiedi neni krizovym manazerum vzdy vlastni. V zajmu
zefektivnéni vyroby a omezeni nédklad na samé dno se viidci soustfed’uji spiSe na rychly
zisk a okamzitd reduktivni opatfeni. Neptijemné zkuSenosti s nasledky takového kroku se
Casto nevyhybaji ani krizovym manaZerim S$pickové trovné. Kupiikladu kdyZz V. N.,
nejmenovany krizovy manazer zndmy mimo jiné jako tzv. ,,vitkovicky zabije¢ nakladi*
vstoupil do nejmenované zbrojni firmy, jako nastroj tispory propustil kvalifikované, le¢
nakladné, d€lnické pracovniky a nahradil je levné&jsi nekvalifikovanou pracovni silou.
Procento zmetkt v technologicky vyspélé vyrobé razem diametralné vzrostlo a nutnost
navyseni poc¢tu pracovnikli vystupni kontroly, stejn€ jako pfimé vyrobni naklady spojené
s nekvalitou, ale 1 Casové ztraty, zptsobily, ze zdanlivé racionalni krok k zefektivnéni
procesu spiSe prohloubil potize firmy — a navic vyrazné¢ snizil kredibilitu manaZera v o€ich
nezanedbatelné cCasti interni 1 externi vefejnosti. O kredibilit¢ organizace smérem
k zakaznikiim ani nemluve.

S rozhodovanim v podminkach krizového manazerského fizeni souvisi i1 zvladani
rezistence vici zménam v podniku. Rezistence vii¢i zménam je ptirozenou tendenci. Miize
byt podminéna individualnimi z4jmy konkrétnich jedinct ¢i skupin, ze strukturniho
hlediska se vSak odviji od dvou zakladnich determinant a t€émi je stafi organizace a jeji
velikost.
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Nasledujici schéma ukazuje, jakym zplisobem tato strukturalni setrvacnost funguje.

institucionalizace nova struktura
~a /
reprodukovatelna
ytura setrvacnost > pokusy o zménu
selhani
rutinni postupy \ T \ —

stafi organizace velikost organizace
|

Obrazek ¢. 5: Teorie strukturalni setrva¢nosti

Zdroj: E.R. Larsen, Lomi, A. (1999): Resetting the Clock: a feedback approach to the dynamics of
organisational inertia, survival and change, Journal of the Operational Research Society, 50, pp. 406 — 421.

V procesu prekonavani rezistence vi¢i zméndm stoji vedle sebe tii koncepty —
setrvacnost, snahy o zménu a spolehlivost vykonu. Setrvacnost ma negativni vliv na
pokusy o realizaci zmén, pokusy o zménu soucasné snizuji spolehlivost, protoze naruSuji
vngjsi sité, do nichZ je organizace zasazena. Faktory, které stabilizuji organizaci — to
znamena predevs§im institucionalizované, rutinni postupy feseni kol — mohou soucasné
byt zdrojem snizené schopnosti organizace reagovat na nové vyzvy a inovace ze strany
konkurence. Tlak po zmén¢ — potazmo pokusy o zménu byvaji vyvolany az v okamziku,
kdy se za¢ne objevovat rozdil mezi ocekavanou a realnou spolehlivosti.

V souvislosti s procesem zmén v organizaci se vétSinou hovoifi o nastrojich piekonani
rezistence a o motivech odporu vii¢i zméndm. Mén¢ se ovSem zmifnuje skutecnost, Ze
Vv fad€ pfipadli mize v organizaci, jeZ je del$i dobu ne zcela funkéni, narGstat volani po
zmeéné a pfirozena potifeba zmény. Ciampa (In: Blackburn, 1991, s. 226) tento jev nazyva
Fenomén konstruktivnich zmén. Dle Ciampa je obvyklé, Ze nespokojenost uvniti
organizace zvySuje u lidi ocekavani zmén. Pokud vedeni na toto ocekavani nereaguje,
roste frustrace, ktera se negativné odrazi v celkovém vyladéni pracovnikli — a teprve tato
frustrace vede k omezeni tlaku po zmén¢ a k pasivni rezistenci.
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Znacne

konvsmlkuv nespokojenost frustrace
zmeny
nepatrné

Obrazek ¢. 6: Fenomén konstruktivnich zmén

Zdroj: Blackburn, J.D. Zavod s ¢asem. Praha: Victoria Publishing, 1991

Ohniska nespokojenosti a posléze i ohniska frustrace a rezistence vi¢i zmeéndm casto
vznikaji na nejniz$i urovni hierarchie. Pravé liniovi pracovnici jsou tak nejen zdrojem
informaci o krizovém potencidlu, ale také jednou z kliCovych cest k napravé krizového
stavu. Hayes a Wheelwright (1993) v této souvislosti v souladu s Blackburnem zduraziuji
zvySovani efektivity. Tito autofi dokumentuji, Ze 1 liniovi pracovnici jsou schopni
vyvinout dostatecné kreativni feSeni, navic jsou bezprostiedné¢ zodpovédni za zachovani
kvality prace v situaci vyzadujici zvySenou rychlost a flexibilitu. Pravé osoby na

nejniz§im stupni firemni struktury tak mohou vyznamnym zplsobem ovlivnit proces

fizeni krize.

Ditlezity faktorem ovliviiujicim rezistenci, resp. pfipravenost organizace ke zménam
v ramci krizového fizeni jsou tzv. organiza¢ni konflikty. Organizacni konflikty jsou
zpusobeny stfetem z4ymul jednotlivych soucasti firmy, tj. organizacnich utvart. Pitra
(1998) tyto konflikty poklada za trvalou soucast Zivota firmy. V tomto typu konflikth
funguje manazer obvykle v roli facilitatora spise nez v roli pfimého tGcastnika konfliktu.
Hlavnimi pfi¢inami organiza¢nich konfliktli podle Pitry jsou:

*  vzdjemna provazanost pracovnich kol

* nekompatibilita dil¢ich cilt jednotlivych slozek firmy

* soucasny vznik dvou ¢i vice poZzadavkil na pouziti nedélitelného zdroje

= diferenciace postojil jednotlivych pracovnikii k pracovnim ukolim
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* nejistota zpisobena nedostatkem informaci

*  gsystém odménovani pracovniktl

Manazer jako klicovy Cinitel feSeni konfliktl by v této situaci mél dodrzovat nésledujici
zéasady:
= trvale nadfazovat cile organizace cilim vlastniho kolektivu a preferovat ty
pracovniky, jejichz pojeti je s cili organizace v souladu
= rozd¢€lovat pracovni ukoly tak, aby dil¢i ukoly byly piehledné, vyzadovaly
piesné specifikované predpoklady pro své splnéni a jednoznacné vymezovat
jejich logické i casové vazby na dalsi ukoly
* iniciovat vzdjemnou komunikaci c¢lenti pracovniho kolektivu s ¢leny
ostatnich kolektivii,, aby se navzajem lépe orientovali ve svych ¢innostech a
prioritach

= vyhybat se feSenim, kdy vitézstvi jednoho znamené porazku druhého

Eliminace konfliktli napomlze zvySeni koheze, coz za urcitych okolnosti muize posilit
flexibilitu organizace a nastartovat zrychleni rozvoje. V nékterych ptipadech vSak pfili§
silna koheze vede k rigidité — pracovnici se spoji proti prosazovanym zménam, a zvysuji
tak rezistenci organizace.
Organizacni konflikty se tak mohou stit hybnym faktorem vyvoje feSeni pracovnich
ukolt. Z toho divodu je nezbytné umét pouzit nejen nastroje utlumeni konfliktt, ale také
nastroje k jejich stimulaci. Podle Pitry (1998) existuji tfi hlavni zplisoby, jak stimulovat
konflikt za G€elem zvySeni vykonu organizace:
= ZvySovat diferenciaci v tvir¢ich pfistupech jednotlivych ¢lenli tymu a
vytvaret piileZitosti pro otevienou vyménu ndzorl na feSeni zadanych problému
*  Podnécovat nejisté situace a vyZadovat kreativni pfistup k jejich feSeni
=  Zménit systétm odménovani tak, aby stimuloval originalitu v feSeni

problémi

Kli¢ovym ukolem manazera v procesu feSeni organiza¢nich konfliktii je separovat strany
zcastnéné v konfliktu — v ramci svého ukolu mize zaujimat nasledujici role rozhod¢i,
vyjednavac a zprosttedkovatel. V mnoha situacich mtize byt soucasné uzitecné angazovat
pfi feSeni sporu tfeti, nezii€astnénou stranu jako nezavislého, objektivniho konzultanta.

Specifickou skupinou konfliktli jsou konflikty pfimého interpersonalniho charakteru. Tyto
konflikty jsou obvykle vyrazné provazany s osobnimi zajmy jednotlivce, v fad€ ptipadi
pfimo souviseji s antipatii vii¢i manazerovi danou bud’ strukturné ¢i situané (opatieni
piijatd manazerem nejsou v souladu se zdjmy jedince), nebo pfimo iraciondlnim odporem
k manazerovi jako osobnosti. Jejich feSeni vychazi z individualnich specifik manaZera
I z konkrétni situace. V procesu feseni pfimych interpersonalnich krizi by ov§em prioritou

manazera mély byt z4jmy organizace.
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1.7 Stanoveni FeSeni — krizovy plan

Na zakladé hloubkové analyzy stavu podniku dochazi k rozhodovani o zpisobu feseni,
které odpovidda bézné manazerské funkci, ovSem za podminek krizové situace a
uplatnovani krizového managementu tzn., Ze veskeré rozhodovani probiha v Casovém
stresu, velmi pravdépodobné rovnéz v direktivnim a nikoliv demokratickém rezimu.

Ovsem i za situace krizového fizeni probiha rozhodovani v nékolika standardnich krocich.

V prvnim kroku je tfeba stanovit mozné varianty FeSeni daného problému, které jsou
pro podnik realné z hlediska cili i omezujicich podminek. V dal§im kroku je tfeba urcit
kritéria pro hodnoceni variant, pficemz kritérium muize byt shodné s cilem nebo jeden
cil maze byt vyjadien n€kolika kritérii. Jednotliva kritéria mohou mit rlizny vyznam, a tak
je jim nutno Casto pfifadit 1 urCité vahy. Ve tfetim kroku je nutno provést zhodnoceni
podle zvolenych kritérii. Pfi mnohosti variant je tieba zavést preferencni vztahy, které
umozni jednotlivé varianty uspofadat do potfadi. V poslednim kroku je tfeba ptijmout
rozhodnuti, tj. provést vybér optimalni varianty. Za optimalni variantu je povazovana
ta, kterd nejlépe splituje stanovené cile.
Vysledkem tohoto rozhodovaciho procesu je krizovy plan jako striktni navod, kterym se
stanovi postup teSeni. Krizovy plan obsahuje konkrétni manazerské postupy, jimiz jsou
plnény ukoly pri hrozbé vzniku nebo po vzniku krizové situace. Plan by mél obsahovat
oblasti a opatfeni zmén, ¢asovy pribéh realizace, vyjadieni finanénich efekt, personalni
zajisténi, pravidla monitoringu a komunikace.
Formulace strategie zmény navazuje na analytickou etapu po syntéze analytickych
poznatkl. Zavér analyzy definuje realnost ¢i neredlnost schopnosti podniku projit
ozdravnym procesem. Kladna bilance pokracuje v konsolidaci a sanaci (v¢. transformace a
faze) neboli revitalizaci. Zaporna bilance pfedznamenava zruseni a zanik podniku.
pracovnikll organt krizového fizeni, manaZerti, krizovych manazerii podnikl ¢i jinych
instituci dosahnout jistoty, Ze kazdy ucastnik pochopil ucel (smysl a poslani) a cile (akoly)
tohoto procesu, véetné¢ metod pro jejich dosazeni. Jestlize ma byt proces zvladani krizi
uspésny a efektivni, musi lidé védét, co je tieba udélat.
MozZné oblasti uplatnéni krizového planu:
Oblast Fizeni

= manazerské motivaéni systémy,

= informovanost zaméstnanci,

=  management kvality,

= systém a metody finan¢niho a technického controllingu,

= efektivni kalkula¢ni metody,

= optimalizace nakupnich a odbytovych operaci,

= optimalizace doby trvani zakazek,
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= definovani dlouhodobych cili podnikového rozvoje.

Oblast hospodareni
= optimalizace fixnich nakladd,

= optimalizace vyrobnich naklad.

Oblast vyroby
= optimalizace vyrobnich kapacit,
= zvySeni technické rovné a kvality produkce,
= zkraceni Cast vyroby,
= flexibilita vyroby,
= z0OZeni nebo roz$ifeni sortimentu,
= optimalizace skladového hospodarstvi,
= rekvalifikace déInikd, kooperace,

= ekologie.

Personalni oblast
= ptebudovani fidiciho tymu,
=  optimalizace organizacniho schématu,
=  definice a délba pravomoci a odpovédnosti,
*  budovani pozitivniho socidlniho klimatu,
=  podpora sounaleZitosti s podnikem,

= aktivace pocitu spolufizeni zamé&stnanci.

Obchodni oblast
= oziveni tymu prodejct,
= nové prostfedky obchodniho plisobeni,
= zavedeni obchodniho reportingu a hodnoceni,
= piehodnoceni cenové politiky,

= politika prodeje, propagace, servisu apod.

Financni oblast
» sniZeni narokl na pracovni kapital a zlepSeni jeho stavu, tj. likvidita,

=  zvySeni rentability programem hospodarnosti a aktivni cenovou politikou,

= optimalizace Uvérového zatizeni v névaznosti na aktivni revitalizacni
projekt.
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Krizové fizeni je nutno vzdy chapat jako Fizeni za specifickych pomért a podminek, které
jsou kritické pro pieziti, s cilem znovuobnoveni vSech funkci firmy (spolecnosti), véetné
dosahovani spravné zvolenych cilii. Navic je nutno respektovat, ze krizové tfizeni ma
mnoho aspektl a stranek (napr. organizacni, socialni, psychologickou, pravni,
ekonomickou atd.) shodnych s béZnym managementem a celou fadu aspekti velmi
specifickych pravé pro krizové situace.

Je nutné si uvédomovat jejich obsah i rozsah, jejich samostatnost i komplexnost.*® Py
feSeni jakéhokoli problému je dulezité respektovat objektivni ekonomické zakonitosti,
napf. objektivni procesy koncentrace a centralizace a jejich vliv na spole¢nost, nutnost
ristu produktivity prace a spojitost s konkurenci a mistem na trhu, vztah subjektu a
objektu v ekonomice a fidicich procesech, vztah ekonomiky a politiky projevujici se
Vv ¢innosti firmy atd.

1.8 Riziko a zmény v podniku

Nutnost fizeni rizika a krize vyplyva z faktu, ze jediné jejich plnym pochopenim
a v€asnym podchycenim muizeme piisluSnymi zdsahy presméerovat negativni vyvoj pies
jeho stabilizaci az k jejich Uplnému zvladdnuti. Takto je mozné zachranit mnohé hodnoty,
které dobte aplikovanymi zasahy managementu zistanou usetieny.
Obecné déleni rizika jako mozného negativniho vyvoje situace ma tyto zakladni faze:
» Preriziko — faze, kdy negativni vyvoj (mimofadna udalost) jesté neprobiha,
ale vznikaji jeho podminky. Vznikaji velmi slabé az zcela zfetelné signaly jeho
vzniku (napr. konflikt mezi skupinami lidi, zhorSeni platebni moradlky
odbératelit).
» Riziko-in — faze, kdy byly splnény vSechny podminky vzniku a po iniciaci
libovolnym zptisobem se mimoiadna udalost (havarie nebo katastrofa) plné
rozviji (véas nezaplacend velka zakazka zpusobi druhotnou platebni

neschopnost a zastaveni vyroby pro nedostatek materialu).

= Post-riziko — faze, kdy dochazi vlivem negativnich okolnosti a souvislosti
ke vzniku mimotadné (resp. krizové) situace s nutnosti vznikly stav (nésledky)
napravovat a zabranovat dal§imu §ifeni destrukce v jinych podobach (napr. diky
ziskani kratkodobého preklenovaciho uvéru se podari obnovit vyrobu, ale za

cenu vysoké ztraty v podobé nakladovych vrokit).

ZkuSenost ukazuje moznost fizeni podniku vSech zde uvedenych fazi vyvoje
rizika. Tomu odpovidaji takové druhy cinnosti jako skupina preventivnich opatieni,
skupina fidicich Cinnosti v pribéhu havarie a katastrofy a nakonec skupina €innosti pfi
obnové, naprave a rehabilitaci nezddouciho nésledku prob&hlé havarie a katastrofy.

) PESTULKA, FrantiSek. Zruseni a zénik spolecnosti. [s.1.] : EUROUNION Praha, s.r.0., 2003.
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Pro zajisténi spravného a efektivniho chodu podniku i ve zcela bézné situaci je vhodné,
aby management znal a um¢l zvladat co mozna nejvice moznych ohrozeni a rizik, ktera
mohou ovliviiovat jeho budouci ¢innost. Totéz plati i pro krizovy management, u néjz je
znalost rizik a uméni je zvladat jiz zcela nezbytné a nepostradatelné pro Gspésnou aplikaci
Vv praxi.

Jak jiz bylo feceno, krizovy management se spolu s teorii spolehlivosti zabyva pravé
moznym vznikem rizika. Aby potencidlné rizikova situace mohla byt rozpoznana, je
nutné umeét riziko nalezité popsat, definovat jej a stanovit miru ohroZeni s timto rizikem
spojenou. V dnesnim svéte existuji nejruznéjsi druhy rizik:

= politicka a teritorialni,

= ekonomicka — makroekonomicka a mikroekonomicka,

= bezpecnostni (rizika vyplyvajici ze zabezpeceni informacnich systémii,

objektova, technicka, persondlni),

= pravni a odpovédnostni (pracovné pravni rizika, obchodni rizika),

= piedvidatelna a nepiedvidatelna,

= gspecifickd (pojistovaci, manazerska, spojenad s financnim trhem, odbytova,

rizika inovaci).

Navazujici ¢innosti je pak rizeni rizik (risk management). Kvalitni feSeni jakéhokoliv
problému v jakékoliv oblasti je vzdy postaveno na kvalitni analyze rizik, kterd je
zakladnim vstupem pro fizeni rizik. Vychozi operace analyzy rizika je identifikace
nebezpedi, kvalifikace nebezpec¢i a kvantifikace rizika.

Tato analyza spociva na tfech otazkach, které je tieba si klast na po€atku kazdé analyzy
rizika:

Analyza rizika

Jaké nepftiznivé udalosti mohou nastat?

Jaka je pravdépodobnost vyskytu neptiznivych udalosti?

Pokud néktera neptizniva udalost nastane, jaké to mize mit nasledky?

Tabulka ¢. 5: Analyza rizika

K identifikaci nebezpeci a sestaveni scénaii nebezpedi je nutna dobra predstavivost
a schopnost predvidat i takové jevy, popt. udalosti, o nichz se toho zatim vi jen mélo nebo
vibec nic. Tyké se to zejména objektl nebo procest, kde se maji uplatnit pfi realizaci
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nové technologické postupy, nové materidly nebo nové technologie. Pozornost se vSak
musi vénovat 1 objektim, popi. procesim, které sice v béznych podminkach zadnym
nebezpecim vystaveny nejsou, avSak ve specifickych podminkdch se mohou stat

vyznamnymi piijemci rizika.

Pojem nebezpeci ma dva zakladni rysy:
= vztahuje se kbudoucnosti — je nutné se zamyslet piedev§im nad
nebezpecimi, ktera hrozi, nikoli nad tim, co se mohlo v§echno stat,
= je neurdity — nepfizniva udalost, o niz je zndmo, ze nastane, urcit¢ neni

nebezpecim nybrz skute¢nosti, s niz se lze aktivné nebo pasivné vyporadat.

Oba tyto rysy se pii identifikaci nebezpe¢i a scénaiti nebezpeci projevuji tak, ze velmi
vyznamné zalezi na kontextu, v némz identifikace probiha. Kontextem je myslen vztah
hodnotitele nebezpeci k objektu nebo procesu.

1.9 Analyza krizovych situaci

Riziko vétsinou neexistuje izolovang, ale obvykle se jedna o urc¢ité kombinace rizik, které
mohou ve svém komplexnim dopadu predstavovat pro podnik hrozbu. Vzhledem
k mnozstvi rizik je tfeba urCit priority z pohledu dopadu a pravdépodobnosti jejich
vyskytu a zaméfit se na klicové rizikové oblasti.
Intuice napovida, ze riziko je v ur€itych situacich vétsi nez v situacich jinych. Mira rizika
vyplyvé z hodnoty dotéeného majetku, osob, procest, trovné hrozby a zranitelnosti. Tak,
jak bylo vhodné vysvétlit pojem riziko, budeme nyni vénovat pozornost zplisobu méteni
rizika.
Ptii analyze rizik se pracuje s veli¢inami, které nelze v mnoha ptipadech pfesné zméfit,
aurceni jejich velikosti mnohdy spoéiva na kvalifikovaném odhadu specialisty,
vyjadiujiciho se jen na zéklad¢ svych zkuSenosti (obvykle vyrazy typu ,,maly*, ,, stredni*,
., velky““ nebo stupnice 1 az 10).
= Vpfipad¢ jednotlivce méfime riziko podle pravdépodobnosti nepiiznivé
odchylky od vysledku, v n¢jz doufame.
= V piipad€ velkého poctu jednotek vystavenych riziku lze provést odhady
ohledné pravdépodobnosti vyskytu daného poctu ztrat. Na ziklad¢ téchto
odhadii je mozné formulovat prognézu. Oc¢ekavanim zde je, Ze se vyskytne

pfedvidané mnoZstvi ztrat.
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V praxi se prosazuji zejména dva zakladni ptistupy k analyze rizik:

Pristupy k analyze rizik

4/\.

Kvalitativni metody Kvantitativni metody

Tabulka ¢. 6: Ptistupy k analyze rizik
1. Kvalitativni metody

Kvalitativni metody se vyznacuji tim, ze rizika jsou vyjadfena v uréitém rozsahu
(naptiklad jsou obodovana <1 az 10> nebo urcena pravdépodobnosti <0;1> ¢i slovné
<malé, stredni, velké>).

Kvalitativni metody jsou jednodu$si a rychlejsi, ale vice subjektivni. Obvykle ptfinasi
problémy v oblasti zvladani rizik, pfi posuzovani piijatelnosti finan¢nich nékladi nutnych
k eliminaci hrozby, ktera muze byt kvalitativni metodou charakterizovana tieba jako
,velka az kriticka®. Tim, ze chybi jednoznac¢né finan¢ni vyjadieni, se kontrola efektivnosti

nakladd znesnadiuje.

2.  Kvantitativni metody

Kvantitativni metody jsou zaloZeny na matematickém vypoctu rizika a frekvence vyskytu
hrozby a jejiho dopadu.
Vyjadiuji dopad obvykle ve finan¢nich terminech jako tisice K¢. Nejcastéji je vyjadieno
riziko ve formé ro¢ni predpokladané ztraty, ktera je vyjadiena finan¢ni ¢astkou.
Kvantitativni metody jsou piesnéjsi; jejich provedeni sice vyzaduje vice Casu a usili,
poskytuji v§ak vyjadreni rizik, které je pro jejich zvladani vyhodné;si.
Problematika fizeni rizik je velice Siroka a podle svého zaméfeni Casto velice odli$na.
Ziakladnimi oblastmi, v nichZ hovotime o Fizeni rizik, jsou predevS§im:

= piirodni katastrofy a havarie,

= rizika ochrany Zivotniho prostfedi,

= financni rizika, ktera mohou mit dil¢i podkategorie,

= projektova rizika,

=  obchodni rizika,

=  riziko managementu,

= rozpoctove riziko,

= technicka rizika,

= organizacni rizika.
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Podniky, které si v€as neuvédomi rozsah a silu dopadu souvisejicich rizik a nevytvofi si
ucinny mechanismus pro jejich fizeni za vyuziti néstroji prevence rizika, hazarduji se
svoji stabilitou, snizuji zajem a divéru investori (sponzord, vefejnosti, zdkaznikil), a tim
zvySuji naklady na financovani subjektu. Opravdu ucinného Fizeni rizik (predevsim
podnikatelskych) miize byt dosazeno pouze v ptipad¢, kdy:

= je jasn¢ definovéna strategie subjektu vzhledem k jeho hlavnim cilim, a to

vcetné rizikové strategie,

= funguje komplexni proces fizeni rizik, ktery je podpofen vhodnym

informacnim systémem,

* management klade na fizeni rizik dostate¢ny diiraz a existuji osoby

odpovédné za fizeni rizik,

= existuje fungujici interni kultura a schopnost se dale rozvijet a

ptizplisobovat novym vyzvam rizik.

Je tedy nutné, aby management podniku pii procesu Fizeni rizik zajistoval zejména tyto
¢innosti:
*  Analyzoval, monitoroval a méfil riziko.
» Definoval cile v oblasti sniZovani rizik firmy, které koresponduji s
rizikovou strategii firmy, urcil nejvhodnéjsi strategii snizovani rizika.
= Nasledné¢ stanovil nejvhodnéjsi metody snizovani rizik do podminek
konkrétni firmy — napfiklad urcil, zda budeme diverzifikovat vynosy, zda
budeme diverzifikovat obchodni dodavatele, zda riziko zadrzime atd.

= Vyhodnotil uplatnéni rizikové strategie firmy v praxi a nasledné

aplikoval zvolenou metodu snizovani rizika.

Manazer musi nejprve identifikovat riziko, dale pak musi riziko vyhodnotit, coz zahrnuje
zjisténi potencidlni velikosti ztraty, zjiSténi pravdépodobnosti vyskytu ztraty a také
uspofadani priorit.
Rizikiim, s nimiz je spojena vy$8i tvrdost dopadi nebo vysSi pravdépodobnost, je
nezbytné veénovat vysSi pozornost ve srovnani s riziky mirnéjSimi a méné
pravdépodobnymi. Jakékoliv ohrozeni, zahrnujici finan¢ni ztratu, kterd by ptedstavovala
pro podnik finan¢ni katastrofu, se fadi do stejné kategorie — v této tiidé se mezi riziky
nerozliSuje. Tedy misto slozitého ¢iselného fazeni ohrozeni podle tvrdosti, je 1épe setadit
rizika podle obecné klasifikace naptiklad do tfi skupin a oznacit je jako kriticka, dulezita a
méné¢ dulezitd. Podle potencialniho finan¢niho dopadu ztraty muzeme definovat
nasledujici ¢lenéni rizik do jednotlivych skupin, a to na:

= kriticka rizika — veskera ohrozeni, jehoz potencialni ztraty jsou takového

fadu, ze by vyustila ekonomicky upadek podniku,
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= dilezita rizika — ohroZeni, jehoZ potencialni ztraty nevytsti v bankrot,
avsak dal$i provoz bude vyzadovat, aby si podnik pujé¢il finan¢ni prostfedky,
nebo budou znamenat omezeni ¢innosti podniku,

= bézné riziko — ohrozeni, jehoz potencidlni ztraty mohou byt pokryty
stavajicimi aktivy podniku nebo béznym piijmem, aniZ by doslo k nepatii¢nému

finan¢nimu tlaku.
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2 Pravni uprava krizového fizeni — insolven¢ni zakon

Podniku, ktery se ocitne v ekonomické krizi, se teoreticky nabizi celd paleta variant, jak
tuto krizi vyfesit. V principu Ize identifikovat dva zakladni sméry FeSeni:
» zichrannd a

» likvidaéni.

Uz z nazvu je ziejmy rozdil mezi nimi, ale je zde jeste¢ dalsi zdsadni odliSnost. Zachranna
opatieni maji za cil zachovat podnik, zatimco likvida¢ni se spiSe orientuji snizeni dopada
pro okoli (zejména véfitele) i za cenu likvidace subjektu.

Existuje nékolik odlisnych pohledi na to, kdy je jesté podnik zachranitelny a ma smysl to
ucinit a kdy je naopak vhodné podnik sméfovat k feSeni bankrotem. V této situaci lze
doporucit predevsim drzet se dikce insolven¢niho zakona, ktery, na rozdil od ekonomické
teorie, definuje pomérn¢ jasné sankce trestné pravniho charakteru pro statutarni organy za
nesplnéni jejich povinnosti.

upadku nez uspokojenim vétitel z prodeje jeho majetku. Institut vyrovnani, ktery byl
timto zdkonem rovnéz upraven nedosahl v praxi dostate¢ného uplatnéni a ptipadné pokusy
o jeho wvyuziti mnohdy stejné skonCily konkurzem na zikladé¢ nedivéry veéftitela
Vv dostateénou ochranu jejich zajmi. Ptipadny konkurz ptitom casto ptichazel pozdé,
vétitelé neméli vetsi vliv na pribéh konkurzu a k podstatnym informacim o jednotlivych
konkurzech se dostavali slozité.

Na vniméni konkurzli a souvisejici legislativy o€ima podnikatelli se ufad Hospodaiské
komory Ceské republiky zaméfil také v prizkumu, ktery provedl v #ijnu roku 2007.
Odpovédi vice nez tisicovky (1022) respondenti byly velmi popisné. K vytvoreni obrazku
0 ndzoru podnikatelské vefejnosti na tehdej$i legislativu hovoii nasledujici vysledek
zjisténi, kdy 47 % respondentli odpovédé€lo, Ze vétSina firem, které se dostanou do
konkurzu, konc¢i v likvidaci pfedevsim z divodu zdlouhavého Fizeni a Spatné nastavené
legislativy. Pétina (22 %) respondentl si mysli, Ze se tyto spole¢nosti ocitnou v likvidaci
opravnéné, protoze stejné¢ nemaji valnou budoucnost. OvSem pouhd 4 % odpovidajicich
uvedla, Ze maji firmy v konkurzu vytvofené dostate¢né pravni zazemi pro revitalizaci.

Pti zadosti o hodnoceni konkurzniho fizeni vice nez 70 % respondentii, kteti maji osobni
nebo zprostfedkovanou zkusenost s konkurzem, oznacili Fizeni za zdlouhavé, 44 % jich
uvedlo, ze je nepiehledné pro zicastnéné strany, a bezmala polovina (49 %) jej oznacila
za neefektivni. Tietina téchto respondent uvedla, ze je v pribéhu fizeni zvyhodnéna
pozice dluznika. Podnikatelé, resp. piedstavitelé forem, ktefi osobni zkuSenost nemaji,
byli ve svém hodnoceni pomérné shovivavéjsi. Neceld polovina (46 %) si mysli, Ze je
fizeni zdlouhavé, 28 % jej hodnoti jako nepiehledné a 27 % jako neefektivni. Z celkového
poétu 1022 respondentll pouze &tyii odpovédéli, Ze konkurzni fizeni v CR povazuji za
bezproblémové [53, HKCR, str. 23].
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Pocatkem roku 2008 vstoupil v platnost novy insolven¢ni zdkon, jehoz obsahem se stala
pravni uprava nékolika zpusobi FeSeni krizové situace, kdy dluznik neni schopen plnit
své dluhy podle ptivodnich dohod. Vzhledem k nizké efektivnosti ptivodni Gpravy zakona
0 konkurzu a vyrovnani a velmi zdlouhavému procesu konkurzniho fizeni, stalo se obecné
majetku dluznika, ktery je nasledné exekutorem prodan, a ziskané penize se rozdéli ve
prospéch veétitele, nebo véfiteli, ktefi exekuci zadali. Mnohdy je ovSem piinosnéjsi, a to
jak pro dluznika, tak pro véfitele, aby se majetek dluznika neefektivné nerozprodéaval a
jeho dluhy byly naopak uspokojeny postupné a pomérné vSem jeho vétitelam.
Insolvencni zdkon nemuZe byt vSelékem na problémy mezi dluZnikem a vériteli.
Pravni teSeni upadku nebo hroziciho tipadku dluznika v ném obsazené se omezuje na
ptipady, kdy dluznik jiz nedisponuje dostatkem majetku na to, aby uhradil své dluhy.
Protoze ma dluznik zaroven vice vétiteld, nastal by mezi nimi pravdépodobné spor o to,
kdo si ukofisti vice. Pokud je majetek mensi nez zévazky, mohlo by se bez fizeného
pomérného uspokojeni logicky stat, Ze by pohledavky jednéch véfitelt byly uspokojeny
zcela, jinych naopak viibec.
Popsanou situaci insolvenéni zdkon fesi tak, ze v podstaté zablokuje moznost dluZnika
samostatné nakliadat s jeho majetkem s tim, Ze vSichni pfihlaseni véfitelé budou bud’
z piijmu dluznika nebo z prodeje jeho majetku uspokojeni spravedlivé, a to podle povahy
jejich pohledavek. Za tim ucelem pak zékon sleduje dal$i cil, totiz udrzet podnik jako
celek a zachovat jeho béh, protoze pokud podnik funguje a vyuziva vSech svych Casti,
muze byt jeho hodnota vyssi, neZ pokud by bylo jeho fungovani bylo ukonceno, podnik
rozdélen a rozprodan.
Insolvencni fizeni pfedstavuje pro véfitele ndkladné feSeni (ndklady na insolvenéniho
spravce, na spravu majetkové podstaty, na znalce, apod.) a je vhodnéjsi, aby se véfitelé
vzdy pokusili s dluznikem a i spolu vzajemné dohodnout na mimoinsolven¢énim
(mimosoudnim) FeSeni (smluvni ujednani apod.) — i proto zdkon vSechny zucastnéné
motivuje ke kooperaci [45, Insolven¢ni zakon].
Obecné souvislosti zdkona jsou tedy ziejmé. Cilem nasledujici casti této prace je
charakterizovat konkrétni dopady insolvenéniho zakona v praxi. Insolvencni zékon se
vyraznym zpusobem dotkl v§ech subjekti:

= zménilo se postaveni dluznika a zvySila se ochrana pfed zneuZzitim

insolven¢niho fizeni (moratorium),

= zménilo se postaveni véfitelll, rozsifily se jejich rozhodovaci pravomoci a

vliv na cely prubeh insolvencniho fizeni,

= zdsadnim zplUsobem se zménily podminky pro vykon funkce insolvenéniho

spravce, ktery ma méné samostatnych rozhodovacich pravomoci, je pod

vyraznéjsi kontrolou véfiteld a insolvenéniho soudu,

= zavedl nékolik novych postupli pro feSeni upadku subjektu (reorganizace,

oddluZeni) a zavedl napfiklad institut hroziciho upadku.
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Podle zakona €. 312/2006 Sb. o insolvencnich sprévcich, jim muaze byt jednak fyzicka
osoba a nebo vefejnd obchodni spolecnost, ktera poskytuje rovnéz ruceni veSkerym
majetkem spolecnikd, jako je tomu u fyzické osoby.

Pravomoci insolven¢niho spravce byly vyraznym zpusobem potlaceny ve prospéch
prihlasenych insolvencnich véfiteli a znaéné se také zptisnily podminky pro vykon
¢innosti insolvencéniho sprdvce. V ndvaznosti na tyto zmény sméfujici k vetsi
odpovédnosti spravce a vysSi administrativni naro¢nosti vykonu ¢innosti  vSak
zékonodarce bohuzel nepfijal adekvatni pravni GUpravu odmeénovani insolvencnich
spravcl. Pravni Gprava tykajici se osoby insolven¢niho spravce a podminek vykonu jeho
¢innosti je navic pomérné rozsahla a dost ne zcela vyjasnénd. Jiz dnes lze konstatovat, ze
vykon cinnosti insolvenéniho spravce nebude pro znacnou ¢ast kvalifikovanych osob
naddle zajimavy sohledem na nepomér mezi pfijimanymi riziky a odpovédnosti a
zpusobem odménovani.

Celkova koncepce pravni upravy tykajici se ¢innosti insolven¢niho spravce tak vyraznou
mérou sméfuje k nutnosti specializovat se pouze na vykon této funkce. Predpokladem
je, ze Cinnosti insolvenénich spravet budou spiSe vykondvat skupiny spolupracujicich
0sob, které budou schopny postihnout jak ekonomické, tak i pravni aspekty tohoto velmi
specifického ftizeni. Lze také ocekavat snizeni poctu osob vykonavajicich cinnost
insolvenéniho spravce, a to ne vzdy pouze na ukor osob, které nemaji pro vykon této
funkce odborné predpoklady.

2.1 Opravnéni k vykonu ¢innosti insolven¢niho spravce

Ministerstvo spravedinosti CR vede podle novém upravy obsazené v insolvenénim zakoné
centralizovany seznam insolvenénich spraveu, ktery je soucésti insolvenéniho rejstiiku.
K 1. lednu 2008 ministerstvo do centralniho seznamu insolvencnich spravei zapsalo
automaticky vSechny osoby, které byly k tomuto datu zapsany v seznamech spravci
konkurzni podstaty vedenych u jednotlivych krajskych soudti a M¢estského soudu
Vv Praze, které pro ucely insolvencniho fizeni nahradil.*¥

Cinnost insolvenéniho spravce tak od 1. ledna 2008 mohou vykonavat viechny osoby,
které byly k tomuto datu vedeny v jednotlivych seznamech spravct konkurzni podstaty.
Jejich opravnéni k vykonu ¢innosti vSak neni trvalé. Spravcovskou ¢innost mohou bez
dalsiho vykonavat pouze dva roky, tzn. do konce roku 2009. VSechny osoby, které byly
k 1. lednu 2008 zapsany do seznamu insolven¢nich spravci, musi v této prechodné lhiaté
dvou let vykonat specializovanou zkousku insolvencniho spravce.™

Zkouska insolven¢niho spravce ma provéfit znalosti osoby, kterd chce vykondvat ¢innost

insolvencéniho spravce, nejen ze samotné¢ho insolvenéniho prava, ale také z dalSich

YW Dpiei seznamy vedené u jednotlivych krajskych soudit a Méstského soudu v Praze zistaly vSak naddle zachovany pro

ucely jiz probihajicich konkurznich a vyrovnavacich rizeni.
19 $ 40 odst. 2 zakona ¢. 312/2006 Sb., o insolvencnich spravcich ve znéni pozdéjsich predpisii.
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pravnich a ekonomickych disciplin. Advokati, notafi, dafiovi poradci a auditofi jsou,
namisto zkouSky insolvencniho spravce, povinni vykonavat tzv. rozdilovou zkousku
insolvencniho spravce.
Rozsah rozdilové zkousky je oproti standardni zkouSce zizen, a to o znalosti, které
musely tyto osoby prokézat pii své profesni zkousce, na zaklad¢ které ziskaly prévo
vykonavat ¢innost advokata, notare, danového poradce ¢i auditora.
Pokud osoby zapsané do seznamu insolvencnich spravci nevykonaji ve lhité dvou let
zkousku nebo rozdilovou zkousku insolvenéniho spravce, bude jejich povoleni k vykonu
¢innosti Ministerstvem spravedlnosti zrugeno.™® Osoby, které maji zajem vykonavat
¢innost zvlastniho insolven¢niho spravce (upadek finan¢nich instituci, reorganizace), musi
vykonat zvidstni zkouSku insolvencniho sprdvce. Zvlastni zkouska ma nad ramec
standardni zkousky provétit znalosti také z dalSich oblasti, jako jsou principy a fungovani
finan¢niho trhu, obchodovani s finan¢nimi nastroji apod.
Zakon ¢. 312/2006 Sb., o insolven¢nich spravcich, stanovuje pro osobu, kterd mini
vykondavat ¢innost insolvenéniho spravce, jest¢ dalSi podminky. V souladu se zdkonem
0 insolvencnich spravcich musi mit osoba, které¢ Ministerstvo spravedInosti ud€li povoleni
k vykonu ¢innosti insolven¢niho spravce, ukonéené vysokoskolské vzdélani magisterského
studijniho programu. Pro osoby, které byly k 1. ledna 2008 zapsiany do seznamu
insolven¢nich spravcd a tuto podminku nespliluji, vymezuje zakon o insolvencnich
spravcich prechodné obdobi 6 let, ve kterém jsou povinny si vysokoskolské vzdélani
doplnit.
Nedolozi-li osoba zapsand v seznamu insolvenénich spravcii nejpozdéji do konce roku
2013 doklad o ukonc¢eni vysokoskolského vzdélani magisterského stupné Ministerstvu
spravedlnosti, bude jeji opravnéni vykonavat ¢innost rovnéZz zruseno.
Kazda osoba, ktera je ustanovena do funkce insolven¢niho spravce (nebo predbézného
insolven¢niho spravce), ma povinnost, v souladu s § 23 insolvencniho zdkona, mit po
celou dobu trvani funkce insolvencniho sprdvce uzavienou smlouvu o pojiSténi
odpovédnosti za §kodu, kterd by mohla vzniknout v souvislosti s vykonem jeho funkce
nebo s ¢innosti jeho zaméstnanct. Splnéni této podminky by osoba insolvenéniho spravce
meéla doloZit insolvenénimu soudu, neprodlené po svém ustanoveni do funkce. Insolvenéni
spravce, ktery tuto smlouvu uzavienou nemd, neni oprdvnén vykonavat cinnost
insolvenéniho spravce a insolvenéni soud by ho mél neprodlené¢ po zjiSténi této
skutec¢nosti zprostit jeho funkce. Soucasné to také mlze znamenat vyskrtnuti ze seznamu
insolvencnich spravcti, protoZe povinnost mit uzaviené pojisténi odpoveédnosti za Skodu je
jednou z podminek pro udéleni povoleni k vykonu ¢innosti insolvenéniho spravce a
nevztahuje se tedy jen na vykon funkce v konkrétnim insolven¢nim fizeni.
Podminky pro ziskdni opravnéni k vykonu ¢innosti insolven¢niho spravce lze shrnout do
nasledujicich bodu:

= zpusobilost K pravnim ukontm,

%) Podrobnosti pro zapis osoby do seznamu insolvencnich spravii a pro obsah a dalsi ndlezitosti zkousky

insolvencniho spravce obsahuje vyhlaska ¢. 312/2007 Sb., o obsahu a dalsich naleZitostech zkousek insolvencniho
sprdvce.
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=  bezthonnost,

» ukoncené vysokoSkolské vzdélani magisterského studijniho programu,

* slozena odborna zkouska insolven¢niho spravce nebo rozdilové zkousky,
= zapsani do seznamu insolvenénich spravc Ministerstva spravedinosti CR,

* slozeni spravniho poplatku Ministerstvu spravedlnosti k zapisu o seznamu

insolvenénich spravceu,

= uzavieni smlouvy o pojisténi odpovédnosti za Skodu.

2.2 Ustanoveni osoby insolven¢niho spravce

V ramci insolven¢niho fizeni jiz insolvenéni spravce neni pfimo jmenovan do funkce
konkrétnim insolvenénim soudcem, ale je ze seznamu insolven¢nich spravci urCovan
predsedou insolvencniho soudu.
Teprve takto urCeny insolvencni spravce muze byt konkrétnim insolvenénim soudcem
ustanoven do funkce spravce v konkrétni véci, nejpozdéji se tak déje v rozhodnuti
0 upadku dluznika. Jak jiz bylo uvedeno, v okamziku ustanoveni insolvenénim spravcem
konkrétniho Upadce, prechédzi na spravce veskeré pravomoci managementu podniku. Jako
jedind osoba je opravnén nakladat s majetkem upadce, je opravnén uzavirat a
vypovidat smluvni vztahy ke tfetim osobdm a rovnéz se stavd jedinym opravnénym
zastupcem podniku jako zaméstnavatele. ProtoZze okamzikem ustanoveni do funkce
prebira rovnéz odpovédnost za stav majetkové podstaty, musi rovnéz Cinit opatfeni
pro jeji zajiSténi a rovnéz zajisténi efektivniho chodu podniku Upadce, pokud jeste
vV provozu je. To je prav€ Uzce spojeno s roli personalniho manaZera, protoZze mezi
prvnimi opatfenimi insolven¢niho spravce ve funkci musi byt optimalizace persondlniho
sloZeni podniku a snaha o snizeni ndkladfi na provoz podniku ve vSech oblastech.
Driive nez je ustanoven fadny insolvenéni spravce, mize byt, pokud je to ucelné z diivodu
zajisténi fadného pribéhu insolvenéniho fizeni, ustanoven pifedbézny insolvencni spravce,
zejména tehdy pokud:

* insolven¢ni soud pfedbéZnym opatfenim omezil dluznikovo pravo nakladat

s majetkovou podstatou,

= je vhodné predbézné zjistit a zajistit rozsah majetkové podstaty,

* je nutné zabranit dluznikovi ¢init zmény v rozsahu majetkové podstaty,
které mohou byt v neprospéch véfiteltt dluznika, do doby nez bude rozhodnuto
o upadku

»  jsou-li jiné zavazné divody, které odivodiuji ustanoveni piedbézného

spravce.

I pfedbézny insolvenéniho spravce musi byt nejprve uréen piedsedou insolven¢niho soudu

ze seznamu insolven¢nich spravcil a teprve nasledné ustanoven do funkce rozhodnutim
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insolvencniho soudce. Prava a povinnosti ptedbézného insolven¢niho spravce vymezuje
insolvencni soud v rozhodnuti o ustanoveni do funkce. Pfitom nesmi prava a povinnosti
predbézného insolvenéniho spravce vymezit v SirSim rozsahu, nez v jakém ndlezi
insolven¢nimu spravci podle insolven¢niho zakona po rozhodnuti o upadku dluznika.
Neni nijak vyjimeéné, ze i1 predbézny spravce ve svych vymezenych pravomocich
a ukolech, ziskdva opravnéni k personalnim zménam v rdmci podniku Gpadce.
Zakonodarce se touto upravou ustanovovani osoby insolven¢niho spravce do funkce
pokusil zamezit jednomu z nedostatki Upravy obsazené v zakoné o konkurzu a

) na ktery se upozoriiovalo jiz v souvislosti s prib&hem konkurzniho fizeni, a

vyrovnani
to na uzkou vazbu mezi konkurznim soudcem a spravcem konkurzni podstaty, kterd velmi
Casto vedla k podezfenim o nejriznéjSich machinacich v rdmci konkurzniho fizeni a
v n¢kolika malo prokazanych piipadech se tato podezieni ukazala jako pravdiva. Proto si
tedy jiz insolvenc¢niho spravce nevybira konkrétni insolvencni soudce, ale tento je mu
uréen predsedou insolvencniho soudu. Nesouhlas s osobou insolvenéniho spravce maji
pravo vyjadfit 1 piihlaSeni vétitelé, kteti jsou opravnéni ustanoveného insolvenéniho

spravce odvolat.

2.3 Odvolani insolvené¢niho spravce na schiizi vériteli

Pozice insolvencniho spravce v podniku upadce je do znacné miry zavisla na vali véfitell
a diky tomu je pomérné nestabilni. Na rozdil od pfedchozi pravni upravy konkurzniho
a vyrovnaciho fizeni mtze v priubéhu insolvenéniho fizeni insolvenéniho spravce z jeho
funkce odvolat nejen insolvencni soud, ale také samotna schiize vériteli. Pro odvolani
insolvencniho spravce nemusi mit schtize vetiteli Zadné zvlastni divody. Prava odvolat
insolven¢niho spravce bez uvedeni odpovidajicich divodd mohou véfitelé vyuZzit
nejpozdéji na schiizi, ktera bezprostiedné nasleduje po prezkumném jednéani. Zaroven se
mohou vétitelé dohodnout na osob& nového insolvencniho spravce, ktery bude néasledné
ustanoven insolven¢nim soudcem do funkce.

Usneseni o odvolani osoby insolven¢niho spravce je na schiizi véfitell ptijato, pokud pro
néj hlasovala nejméné polovina vSech vériteli piihlasenych na insolven¢nim ¥izeni, ke
dni pfedchazejicimu konéani schiize véfitell, pocitana podle vysSe jejich pohledavek,
nikoliv pouze vetsina véritelii pritomnych na schuzi veriteli. Odvola-li schtize véfiteld
insolvenc¢niho spravce ustanoveného insolven¢nim soudem, ale neshodne-li se na osobé
nového insolvenéniho spravce, ustanovi nového insolven¢niho spravce znovu insolvenéni
soud, stejnym postupem, jako pfi prvni jmenovani. Takto ustanoveného insolven¢niho
spravce jiz nema schiize vétitell moznost odvolat.

V ptipad€ nespokojenosti s ¢innosti insolvenéniho spravce pak musi véfitelé postupovat
standardnim zplisobem. Prostfednictvim svého véfitelského organu (véfitelsky vybor,

zastupce véfitelll) mohou navrhnout insolvenénimu soudu, aby insolvenéniho sprévce

0 Zikon ¢& 328/1991 Sb., o konkurzu a vyrovnani, ve znéni pozdéjsich predpisii.
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zprostil jeno funkce. Navrh na zprosténi insolvenéniho spravce jiz tedy neni opravnén
podat piihlaseny véritel samostatné , ale je tieba k tomu rozhodnuti vétitelského orgéanu.
Navrh, ktery podal pouze ptfihlaSeny véfitel, by insolvencni soud posoudil pouze jako
podnét pro odvoldni insolven¢niho spravce a nebyl by povinen o ném samostatné
rozhodnout.

Odvolat spravce lze ze zavaznych davodid, které ovSem nespocivaji v porusSeni
povinnosti insolvenéniho spravce, které se uvedou v podaném navrhu. Pokud existuji
pro odvolani divody, muze jej provést soud i bez navrhu véfitelského organu. Odvola-li
insolven¢ni soud insolven¢niho spravce =z funkce, ustanovi soucasn¢ nového
insolvenéniho spravce podle bézného postupu.

Pokud insolvencni spravce neplni fadné své povinnosti nebo nepostupuje pii vykonu své
funkce s odbornou péc¢i anebo zavazné porusi dulezitou povinnost, ulozenou mu
rozhodnutim soudu nebo vyplyvajici ze zdkona, mize ho insolven¢ni soud na navrh
vétitelského organu nebo dluznika anebo 1 bez tohoto navrhu jeho funkce zprostit, coz je

procesné jiny tkon, nez odvolani.

2.4 Opravnéni spravce nakladat s majetkovou podstatou

Jak jiz bylo zminéno v piedchozich kapitolach, nova tprava feSeni upadku obsazena
vinsolven¢nim zékoné piinesla i zménu v koncepci opravnéni insolvencéniho spravce
nakladat s majetkovou podstatou dluznika v pribéhu insolvenéniho fizeni. Vzhledem
k tomu, Ze na rozdil od ptedchozi pravni upravy je insolvenéni fizeni pojato jako jednotné
fizeni, v jehoz prubé&hu je teprve stanovovan zpiusob FeSeni ipadku dluznika (konkurz,
reorganizace, oddluzeni), musel insolvenéni zakon této situaci piizpisobit také koncepci
opravnéni nakladat s majetkovou podstatou.
Struktura majetku tvoticiho majetkovou podstatu se lisi podle toho, kdo podal navrh na
zahgjeni insolven¢niho fizeni. Zékladem je vZdy nasledujici vycet majetkovych polozZek,
ktery uvadi nejbéZnéjsi polozky tvorici majetkovou podstatu:

* penézni prostfedky Vv hotovosti i na uctech,

= vyéci movité a nemovite,

= podnik,

» vkladni knizky, vkladni listy a jiné formy vkladl v bankach ¢i jinych

penéznich institucich,

= akcie, sménky, Seky nebo jiné cenné papiry,

=  obchodni podily,

» dluznikovy penézité i nepenéZzité pohledavky, vcetné pohledavek, které

dosud nejsou splatné,

»  dluznikova mzda nebo plat,
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= dichod, nemocenské, penézitd pomoc v matefstvi, stipendia, ndhrady
poskytované za vykon spolecenskych funkci, podpora v nezaméstnanosti a

podpora pii rekvalifikaci,

= dalSi majetkové hodnoty, maji-li pen€zi ocenitelnou hodnotu.

vvvvvv

nepatii, tedy majetek, ktery ztstava dluznikovi k dispozici:
*  bézné odeévni soucasti, obvyklé vybaveni domacnosti,
= snubni prsten a jiné pfedméty podobné povahy,

= zdravotnické potieby a jiné véci, které dluznik pottebuje vzhledem ke své

nemoci nebo télesné vade,

= hotové penize do ¢astky 1000 K¢.

Zakon proto rozliSuje opravnéni nakladat s majetkovou podstatou a opravnéni
nakladat s majetkem dluznika. Jsou to tedy dva rtizné pojmy a je mezi nimi nutno
v prubéhu insolven¢niho fizeni ¢init zasadni rozdil. Opravnéni nakladat s majetkem
dluznika je pouze jednou ze soucasti §irSiho opravnéni nakladat s majetkovou podstatou
dluznika.

Insolvenéni spravce se stava osobou opravnénou nakladat s majetkovou podstatou
dluznika pouze v okamziku, kdy je insolven¢nim soudem na majetek dluznika prohlasen
konkurz. Ve vsech ostatnich zpisobech feSeni upadku v ramci insolvenéniho fizeni
zUstavad osobou s dispozi¢nimi opravnénimi dluznik, a spradvce je oprdvnén pouze
k dispozici s majetkem dluznika. To v plném rozsahu plati, i pokud je rozhodnuto o
povoleni oddluZeni nebo reorganizace dluznika.

Insolvenéni soud ma ze zakona moznost dluznikovi pravo nakladat s majetkovou
podstatou svym rozhodnutim dale omezit. VZdy zalezi na piesné formulaci vyroku
Vv rozhodnuti insolven¢niho soudu (napt. v ramci pifedbézného opatieni), kterych oblasti
opravnéni nakladat s majetkovou podstatou se toto omezeni bude tykat. Pokud tedy
insolvencni soud zakadZe dluznikovi pfedbéznym opatfenim cinit tkony, které se tykaji
jeho majetku, neznamena to soucasné, ze tomuto dluznikovi odebral jeho pravo nakladat
s majetkovou podstatou v dalsich slozkach (napr. prijmy z podnikani).

Dluznik je tak nadale opravnén nakladat s majetkovou podstatou s vyjimkou dispozice se
svym majetkem, a musi tak i nadéale plnit napf. povinnosti vyplyvajici z pfedpisti o danich.
Pokud by insolven¢ni soud chtél dluznikovi omezit i dal§i slozky opravnéni nakladat
s majetkovou podstatou, musel by je vyslovné ve svém rozhodnuti uvést. Zarovei je nutné
upozornit na to, ze nelze dluznikovo opravnéni nakladat s majetkovou podstatou omezit
pausalné jako jeden celek, ale tieba omezeni vymezit zcela konkrétné.

Mimo ptipady, kdy bude upadek dluznika feSen konkurzem, mé insolvencni spravce ve
vztahu K majetku dluznika specifické povinnosti také v pribéhu oddluzeni. Bude-li
schvaleno oddluzeni dluznika, bez ohledu na jeho formu (spldatkovy kalendari nebo prodej
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majetku) je insolvencni spravce opravnén nakladat s majetkem dluznika, ktery slouzi
k zajisténi pohledavek piihlasenych véfiteli. Majetek slouzici k zajisténi bude v ptipadé
schvaleni oddluzeni vzdy insolvenénim spravcem zpenéZen a pouZit na uspokojeni

pohledavek zajiSténych véritelu.

Bude-1i oddluzeni schvaleno prodejem majetku dluznika, je insolvenéni spravce opravnén
nakladat rovnéZ s majetkem dluznika, ktery byl vymezen insolvenénim soudem
V rozhodnuti o schvaleni oddluzeni prodejem majetku dluznika a ktery ma tedy slouzit
k uspokojeni pohledavek nezajisténych vétitelu.

Nelze vyloucit, ze insolvencni spravce bude nakladat s majetkem dluznika nebo realizovat
jiné slozky opravnéni nakladat s majetkovou podstatou dluznika také v prabchu
reorganizace. Tato povinnost by mu vSak musela byt vyslovné ulozena schvalenym
planem reorganizace [34, Pachl, str. 113].
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3 Krize v podniku a personalni otazky

Obecnym cilem personalnich ¢innosti, nazyvanych rovnéz jako ¥izeni lidskych zdroju, je
zajisténi schopnosti podniku Gspésné naplnit své cile.
Rizeni jakékoli &innosti podniku vzdy vychazi zpobidek a podnétd samotného
managementu. Na kvalit¢ manazert plné zavisi rozhodovani o podnikatelskych zameérech,
ovliviiuje hospodarské vysledky podniku, pisobi na ucelnost organizacniho uspotadani
podniku a urcuje také zplsob a uroven vedeni lidi v podniku. Jak je zfejmé z vyse
uvedeného, mé podnikovy management mnoho dil¢ich ¢asti, které se odliSuji predmétem
aplikace a ahlem pohledu.
Takto 1ze pohlizet i na krizovy management, jehoz hlavni funkci je stabilizace podniku
v krizi a vyfesit situace ohrozujici cil podniku ¢i jeho samotnou existenci.
Personalistika, resp. rizeni lidskych zdroji, je definovano jako strategicky a logicky
promysleny piistup k fizeni lidi, ktefi v podniku pracuji a ktefi individualné i kolektivné
ptispivaji k dosazeni cilti podniku. Nejvyznamnéjsi na definici fizeni lidskych zdroju je
jeho strategické pojeti. Takto charakterizované tizeni lidskych zdroji predstavuje ptistup
k rozhodovani o zamérech a planech organizace v podobé personalni politiky, programii
a praxe, tykajici se zaméstnavani lidi, ziskdvani, vybéru a stabilizace pracovnikd,
vzdélavani a rozvoje pracovnikl, fizeni pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich
vztaht.
Hlavnim cilem strategického Fizeni lidskych zdrojii tak zlistava vytvaret strategicka
rozhodnuti, kterd je tfeba ucinit v oblasti zaméstnavani lidi, a ktera maji vyznamny
a dlouhodoby dopad na chovani a tspéSnost podniku tim, Ze zabezpecuji, aby podnik mél
kvalifikované, oddané a dobie motivované pracovniky potiebné k dosahovani trvalé
konkuren¢ni vyhody.
Jsou-li zkoumany cile strategického fizeni lidskych zdrojl, je nezbytné zvazit, do jaké
miry by strategie lidskych zdrojli méla brat v uvahu zajmy vSech stran zainteresovanych
na podniku, tedy z4jmy pracovnikd, vlastniki a managementu.
Neustale ovSem existuje riziko, ze strategické Fizeni lidskych zdroji zlistane ponékud
mlhavym pojmem — je snadné jej formulovat, ale t€¢Zké realizovat. Nebezpeci vytvoreni
propasti mezi rétorikou a realitou je v této oblasti velmi vyznamné. Je mozné zminit Casté
neurCité¢ formulace strategického zaméru, které je vSak mnohem obtiZnéj$i pfeménit na
realistické plany, které pak budou efektivné uskuteciovany.
Strategické fizeni lidskych zdroji se tyka vice skute¢ného provadéni krokt v oblasti
personalnich ¢innosti, nez bezcilného premysleni ¢i smySleni o nich. Aktivni a strategicky
pfistup k fizeni lidskych zdroji vede k formulovani zakladnich strategii lidskych zdrojd,
které:
»  definuji, co podnik zamysli délat, aby dosahl cili definovanych v celkové
politice lidskych zdrojii a zejména v konkrétnich oblastech persondlnich

procestl a norem,
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= stanovuji, jak se budou tyto zdméry uskutecnovat.

Jak vyplyva ze zakladnich definic managementu, je vybér a fizeni lidi jednou z jeho
zékladnich funkci. Pii fizeni se tak musi uplatiiovat v jakékoliv fazi existence podniku.
Situace spojend s negativnhim vyvojem v podniku, zejména se vzniklou ekonomickou
krizi, ktera v konecném vysledku hrozi vyhldSenim konkurzu na majetek podniku, pfip.
piimo likvidaci podniku, se miize jevit jako natolik vyjimec¢nd a zamétend na zvladnuti
ekonomické stranky krize, Ze v ni strategické fizeni lidskych zdrojii nebude mit prostor
pro realizaci.

Opak je ovSem pravdou. Pravé v krizové situaci je tfeba zcela zdsadnich personalnich
rozhodnuti, kterd maji strategicky charakter a maji zdsadni vliv na vysledek celého
komplexu protikrizovych opatfeni realizovanych krizovym managementem. Krizova
situace ma v oblasti fizeni lidskych zdroji, stejn¢ jako v jinych oblastech manazerské

¢innosti, sva specifika, ktera budou naplni dalsiho textu.

3.1 Typologie krizovych manazeru

Autor této prace se jiz dvacet let pohybuje v prostfedi krizového managementu.
Na zakladé svych praktickych zkuSenosti, poznani problematiky a rozhovoru s kolegy
Zbranze je mozno stanovit tfi zdkladni typy krizovych manazeri. Charakteristiky
jednotlivych typt krizovych manaZer lze podpofit tfemi pfipadovymi studiemi, které
byly ziskany v ramci vyzkumného Narodniho projektu Narodniho programu vyzkumu II
MSMT ,ManazZersky audit jako nastroj podpory trvale udrZitelného rozvoje, rozvoje
malého a stfedniho podnikani®, na jehoz feSeni se podilela Fakulta managementu VSE
v Jindfichové Hradci a Ekonomické fakulty J&. University v C. Bud&jovicich spoleéné se
skupinou odbornych poradct z dalSich instituci.
Uvedené typy lze pracovné nazvat takto:

1. Dobrodruh

2. Autoritativni viidce

3. VsSeznalek

Krizové fizeni ve svém pojeti se prezentuje spiSe jako snaha zachranit firmu a jeji
zaméstnance nez jako vyusténi osobni aspirace manazera. Také proto predstavuji nékteré
¢innosti, které se v rdmci fizeni krize Casto jevi nezbytné, vysoce traumatizujici zaZzitek.
Plati to pfedevsim o propousténi, které je v pfimém rozporu s pfirozenou snahou pomoci

vSem.
Krizovy manaZer typu Dobrodruh je obvykle vyrazné extravertovanou, silnou

osobnosti. PfevaZzuje u ng potieba stalé stimulace, dobrodruZstvi, je pro n¢j dilezité
okamzit¢ vidét vysledky své prace. Manazeii — Dobrodruzi kladou vzdy diraz na
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systétmova opatfeni a strategické rozhodovéani, obvykle se nenechéavaji strhnout
operativou. V praci dobrodruhii ma velky vyznam rychlost, ovSem spiSe jako vné&jsi
atribut. Je pro n¢ charakteristicka energie a dynamika, energetizuji a dynamizuji i své
okoli. Jejich pfichod vzdy znamena oziveni, piestoze ne vzdy musi byt z dlouhodobého
hlediska pro firmu jednozna¢n€ piinosnym. Dobrodruzi jsou vhodni pfedevsim do firem,
V nichz je zapotiebi iniciovat zménu a ,,rozvifit stojaté vody*. Mohou byt idedlnimi videi
napiiklad ve vysoce byrokratizovanych organizacich, kde je nezbytné nastolit atmosféru

koordinované spoluprace.

Druhym typem Kkrizovych manaZeri je Autoritativni viidce. Jednd se o manazery
s vysokym dirazem na jasna pravidla. Autoritativni vidci jsou zvykli piesné vymezit
postupy feseni a trvaji na jejich dodrzovani. Pfi své praci vyuzivaji metodu cukru a bice.
V piipad¢€, ze podiizeni loajaln¢ plni pokyny, jsou odménéni, v pfipadé, ze pravidla
nedodrzuji, nasleduje obvykle tvrdé potrestdni. Pro autoritativni viidce je diilezity obdiv a
respekt okoli. Krizovi manazefi tohoto typu kladou velky diraz na svoji autoritu, maji
tendenci vytvafet okolo sebe atmosféru jakési samoziejmé vlastni kompetence, jez ma
legitimizovat jejich rozhodnuti. Rada tvrdych opatieni, ktera tito krizovi viidci p¥ijimaji,
vSak vyvolava ze strany podtizenych spiSe odpor, ktery se ovSem Castéji udrzuje v latentni
formé&. Manazefi typu Autoritativni viidce mohou byt vhodnymi vidci v prosttedich, kde
je nutné okamzité zavést jasnou strukturu, ve firmach, kde dochazi ke krizim z divoda

prilisné autonomie nebo diky neformalnimu vedeni.

Specifickym a z hlediska ¢etnosti pomérné obvyklym typem krizového manazZera je
Vseznalek. Reprezentanti tohoto druhu se rekrutuji pfevazné z fad mladsich manazeru.
Jsou to osoby orientované primarn¢ na vlastni tspéch. Je pro né dulezité davat svému
okoli stale najevo vysokou uroven vlastni kompetence, je pro né¢ zésadni uspét, Casto za
kazdou cenu. U manazert tohoto typu Casto pfevazuji az narcistni a schizoidni tendence,
ke svému okoli jsou spiSe podeziivavi. Nedokazi navazovat trvalé emoc¢ni vazby, jediné,
co od svého okoli vyzaduji, je staly obdiv. Krizovi manazefi tohoto typu potiebuji
pravidelné zmény a vyzvy, aby si dokazali vlastni schopnosti. U fady z nich se v této
souvislosti do jisté miry projevuje az hysterickd komponenta osobnosti. Manazefi typu
VSeznélek radi vefejné ukazuji svoji solventnost. Penize jsou pro né vyznamnym
nastrojem demonstrace vlivu a uspéchu, propojeného s vlastnimi schopnostmi. Finan¢ni
prostiedky vSak slouZi i k jejich vyvazani ze vztahti, pfedevS§im vztahli majetkového typu.
Diky bezprostfedni likvidit€é umoziuji penize svym drzitelim okamZitou mobilitu, bez
jakychkoliv zjevnych zavazkl. Typickym rysem vSeznalkt je nedostatek sebereflexe. Cile
firmy pro né¢ nemuseji byt vsouladu sjejich osobnimi zajmy, coz jesté posiluje
potencialni rizikovost jejich plsobeni v destabilizovanych organizacich. To vSak
automaticky neznamend, Ze jsou nekompetentni. Pokud pracuji pod dozorem, mohou byt
za urcitych okolnosti firmé prospésni.
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Krizovy manaZer typu Dobrodruh P.B.

P.B. vystudoval strojirenstvi a absolvoval i n€kolik specializovanych manazerskych
vycvikovych programil. Jako &erstvy absolvent VS pracoval v useku jakosti, poté se
vénoval expertni Cinnosti v oblasti privatizacnich projekti. Nasledovala pozice feditele
divize IT spoleCnosti, plsobil i oblasti zdravotnické vyroby. Dva roky se vénoval
marketingu a dalSi dva roky fidil rozjezd obchodni slozky jist¢ telekomunikacni
spole¢nosti. Z nedavné doby ma za sebou kratky start-up projekt v oblasti telemarketingu,
V soucasnosti se vénuje restrukturalizaci obchodniho oddé€leni vyrobni firmy.

Krizovym manazerem se podle svych slov stal P.B. viceméné nahodou. Nahoda jako
klicovy faktor rozhodnuti se objevuje u vétsiny krizovych manazert a pro manazery typu
Dobrodruh je obzvlasté typicka. Podle tvrzeni P.B. byl hlavni pii¢inou tspéch v jisté
pozici, jez vyzadovala restrukturalizaci firmy. Manazer P.B. tuto pozici ziskal ndhodou a
vlastn¢ celkem nahodou uspél. Potom jej uz prace podobného druhu provazela celou
profesni kariérou. Pfipousti ovSem, ze prace krizového manaZera je pro néj ¢innosti, ktera
jej napligje: ,,Bavi m¢ délat s lidmi, bavi mé& délat rozhodnuti, délat zménu. Mdm na to
navyk, zavislost na ptilivu informaci.*

Krizovy manazer tohoto typu potiebuje stdle nové podnéty, pokud nepracuje, vyhledava
dobrodruzstvi jinde. Pievazuji adrenalinové sporty a aktivity spojené s Cetnymi stimuly
(cestovani apod.). Pokud je takovyto krizovy manazer na dovolené, snazi se ji maximalné
uzit. Odpocinek je tak ztotoznén s jizdou na vodnich lyzich, paraglidingem a bangee-
jumpingem. Naopak naprosty klid je znakem obzvlasté nevydafené¢ho volna. Pro pocit
naplnéni je pro manazery typu Dobrodruh dilezité¢ vidét vysledky své prace — i P.B. se
vedle pocitu dobrodruZstvi a kontinuélni stimulace citi byt motivovan vlastnim Gspéchem.
Uspéch je pro n&j dilezitéjsi nez penize.

Z hlediska strategie fizeni krize vychazi P.B. z nésledujiciho postupu:

%

* jasn¢ pojmenovat problém, najit pfi¢iny (dle P.B. je ,,uz vtom ukryté
feSeni‘)
= stanoveni cill a priorit, jasnd formulace vize

* delegovani pravomoci

Delegovani pravomoci je pro P.B jednou z hlavnich zasad krizového tizeni. Jak tika: ,,lidé
obvykle maji feSeni krize v Supliku, sta¢i je jen motivovat.” Hlavnim tkolem manazera
proto je rozhodnout, zda je pracovnik v potfebné mife kompetentni ve vztahu
k pozadavkiim kladenym na jeho pozici. Pokud ano, tak je tieba dat mu dostate¢nou
volnost. Nejde vSak jen o schopnost predat pravomoci, ale také o schopnost podpofit své
podiizené v hledani feSeni a poskytnout jim formalni i neformalni podporu 1 v ptipadé, ze
se zmyli. I vradmci delegace pravomoci je ovSem dilezit¢é vSem pracovnikim jasné
,ukazat smér — tedy srozumitelné formulovat realnou vizi budoucnosti a strategické cile a
zajistit jejich komunikaci napfi¢ organizaci. Postoj téchto manazeri k pracovnikiim, ktefi
nespliuji pozadavky pro danou pozici, predpoklada priméarni snahu najit uvnité firmy
misto, jez by pro tyto zaméstnance bylo vhodné. Pievazuje tedy snaha najit v ramci
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prostiedi vhodnou ,,niku®“ pro maximalni mnoZstvi osob, spiSe nez provést razantni
redukci personalu. P.B. v této souvislosti uvadi, Zze je pro n¢j mnohem jednodussi
propustit byt jinak kompetentni osoby, které ,,nehraji fér*, nez loajalni jedince, ktefi vSak
nejsou schopni splnit vykonové ¢i kvalifikacni predpoklady.

Je evidentni, ze spiSe nez detailni uspofadani organizace hraje pro manazera typu
Dobrodruh roli vSeobecna nalada. Celkové vyladéni pracovnikli a mira jejich orientace
Dobrodruh byvaji svym okolim ¢asto oznaCovani jako ,divoci®, ,tryskovi® apod.
Rychlost se vSak v jejich praci uplatiuje spiSe jako vnéjs$i dojem. P.B. v této souvislosti
fik4, ze rychlost je v krizovém fizeni dulezitd pouze v ptipadech, kdy hrozi prodleni.
Téchto situaci ovSsem muze byt v procesu fizeni krize, mén¢ nez by se zdalo. A i v rdmci
nich jsou rozhodovani, kdy jde o minuty, skute¢nou vyjimkou. V nékterych piipadech
vSak musi byt rozhodovani ¢inéno spise s vyuzitim intuice nez Cist¢ na zaklad¢ analyzy
raciondlnich vstupd. Podle P.B. je tak nékdy lepsi ud¢€lat rozhodnuti Spatné nez zadné.
Nerozhodnout viibec, to je cestou k oslabeni pozice manazera. Rozhodnout $patné a
potom chybu pfipustit, naopak autoritu viidce spiSe posiluje. P.B. kazdopadné soudi, ze
nepodlehnout ¢asovému tlaku je jednou z dulezitych zasad krizového fizeni. Nejde vSak
jen o nepodlehnuti ¢asovému stresu ve vypjatych situacich, jde i o odolani tlaku bézné
operativy. Podle P.B. je ,,operativa navykova™ — a pravé odklon od strategie smérem ke
kazdodennim ¢innostem mize chod firmy vyznamné oslabovat. Schopnost odpoutat se od
operativnich ¢innosti a rozhodnuti ovsem do znaéné miry souvisi s problematikou
delegovani pravomoci. Pouze manaZer, ktery mé dostatecnou ditvéru ke svym podiizenym
a dokaze jim predat vSechna rozhodnuti, jeZ maji operativni povahu, se miZe plné
soustiedit na strategicka opatfeni. Naopak manaZer, ktery delegovat pravomoci nedokéze,
brzy podlehne kazdodenni rutiné a ztrati schopnost celostniho nahledu na déni
V organizaci.

P.B. je vyrazn¢ orientovany na vztahy v ramci organizace. Tvrdi sice, ze je dulezité drzet
si lidi spiSe od téla, pfesto vSak v jeho praci dominuje snaha vychazet s druhymi lidmi a
vzdy je presvédCit. Uvadi, Ze ke zvladnuti Ukolu motivace podiizenych stac¢i znat
Maslowovu hierarchii potieb, vZdy se ovSem snazi dobfe odhadnout individualni zdroje

pracovniho nasazeni svych podfizenych.

Krizovy manaZer Autoritativni viidce V.N.

V.N. je ptivodnim vzdélanim ucitel matematiky a fyziky a absolvent manaZzerského studia
MBA. V pribéhu svoji kariéry vystiidal fadu firem ztady oborti, od bankovnictvi
po strojirenstvi. V Ceské republice se ¢asem stal takika synonymem krizového manaZera,
Vv soucasnosti se vedle krizového fizeni v praxi vénuje i pfednaskové ¢innosti. V.N. patii
k velmi kontroverznim postavam svého oboru. Jeho prace ma ftadu odplrci i
obdivovatelii. Malokoho ovSem nechdvd chladnym, uz diky povésti charismatické
autority, kterd jej pfedchazi.
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V.N. tvrdi, Ze krizovym manazerem se stal tak trochu nahodou. Nejlepsi profese je ta,
kterou si ¢lovek vymysli, a on pry patii k prikopnikiim krizového managementu u nés.
Pfipousti ovSem, Ze tato profese odpovida jeho naturelu, rad déla véci, které nikdo pred
nim. Jeho profesni orientace mize byt determinovana snahou uspét, ale patrné i snahou
byt obdivovan. Volani po obdivu je patrné i z toho, ze V.N. aktivné vyhledava ptilezitosti
k vefejné prezentaci, rad o svoji praci hovoii a rad prisp&je zasvécenou radou.

Stejné jako fada ostatnich, mluvi o tom, ze krize jej vlastn¢ bavi. Dokumentuje pfitom své
nejvetsi pracovni uspéchy. Po ukonceni rozhovoru jesté doda, Ze ma za sebou jiz vice nez
20 krizovych intervenci. Je vysoce pravdépodobné, ze pravé mirou zkuSenosti se snazi
vymezit vii¢i konkurenci, snazi se udrzet vylucné postaveni. Zda se, ze se mu to vcelku
dafi, v ramci svého oboru je tento manazer dnes spiSe jakousi celebritou, jejiz okoli dnes
jiz ztraci schopnost realné reflektovat kvalitu prace. Pro tohoto manaZera je na jednu
stranu uspéch dulezity, jako cesta, jak kontinualné navazovat na ptredchozi Uspéchy.
Soucasné jsou vSak vysledky jeho prace ztraceny ze zietele, protoZe jiz samo jeho jméno
je zdrojem legitimity jeho postaveni.

Samo jméno je ovSem vifadé kontextl vnimano pon€kud kontroverzng. A tak neni
problém narazit na jeho byvalé spolupracovniky, kteti si nejsou jisti efektivitou jeho
krokli, pfipadn¢ na byvalé¢ ¢i soucasné podiizené na vSech urovnich, ktefi oteviené
kritizuji piijata razantni opatieni. V.N. je tak pon€kud kontroverzni ,,hvézdou* — mozna
vSak prave rozporuplnost jeho hodnoceni v jistém smyslu posiluje jeho pozici. Jednak tim,
ze davy odptrcti mobilizuji jeho piiznivce, a potom také tim, ze vytky na jeho adresu
posiluji snahu prezentovat V.N. jako osobnost, o niz se nediskutuje a jeji rozhodnuti se
zkratka nezpochybnuji, bez ohledu na faktické vysledky vSech realizovanych krok.

Kdyz V.N. formuluje zésady své prace, je evidentni jeho snaha pregnantné formulovat.
Orientace na teorii je velmi vyrazna. Snaha sestavit jasné koncepty mize vychazet jednak
Z tendence ziskat srozumitelné vstupy a piehlednou strukturu problému, jez mu pomutze
Iépe se orientovat, ale mtize byt také néstrojem, jak srozumitelné prezentovat své know-
how a posilit, respektive utvrdit tak svoji pozici. Rada zasad jeho prace vychazi
z doslovného pievzeti dil¢ich teoretickych koncepci, spiSe nez z vlastni invence.

Strategie Autoritativniho viidce V.N. se v kostce da popsat nasledovné:

sehnat penize
zpruhlednit procesy
odstranit skluzy

zredukovat naklady

ok~ w NP

motivovat lidi

Hlavni zésady prace v procesu konsolidace krize formuluje V.N. nasledovné:
1. Zzasad musi byt malo => jednoduché pravidla

2. vytipovat klicové proménné uspéchu
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postupovat rychle
byt ochoten vstupovat do konfliktl
dokazat strhnout lidi na svoji stranu

nikdy se nevzdat

N o g &~ w

nepodléhat stresu

Za klicovy faktor pokladd V.N. c¢as. V krizovém fizeni dle jeho ndzoru neni cas
na analyzy, neexistuje prostor k dlouhému rozhodovani. Casto je lepsi udélat $patné
rozhodnuti nez zadné. Dle V.N. je vSak tfeba mit vzdy na paméti, ze krizové fizeni neni
fizenim rozvojovym. Cilem je sanovat krizi, nikoliv zajistit budouci prosperitu a
kontinualni rozvoj.

V této souvislosti jisté neni bez zajimavosti, ze v organizacich, které V.N. opustil,
miizeme pozorovat zvyseny hlad po direktivnim viidci s jasnou koncepci. Rada z téchto
firem nakonec doplatila na chybéjici dlouhodobou strategii, respektive na to, ze
management pokracoval v trendech nastavenych direktivnim krizovym vidcem, aniz by
reflektovali jejich nutné docasny charakter. Firma tak v okamziku vyteSeni akutni krize
sklouzla do dalsi krize — tentokrat krize bez nadsazky zpisobené manaZerem. Pti¢nou
problémi miize byt kratkodoby dosah piijatych opatieni v prostiedi, které nereflektuje
nutnost odstartovani dlouhodobého riistu po odchodu viiddce, mize ji byt vSak i samotny
styl fizeni autoritativniho krizového manazera.

Tim, ze Autoritativni vudce jasn€é vymezi pravidla, zbavuje své pracovniky vlastni
odpové&dnosti a iniciativy. Spolehnout se na feSeni predkladané viidcem je pro podiizené
pohodIngjsi. Z dlouhodobého hlediska vSak tento trend posiluje neschopnost lidi hledat
samostatné feSeni a pfijimat zodpovédnost za sva rozhodnuti. Pravé rezignace personéalu
(jez se neziidka projevuje volanim po pravidlech a autorité) mize byt jednim z diivodd,
pro¢ odchod vyrazné autority z firmy v okamziku vyfeSeni akutni krize nemusi nutné
znamenat pokracujici obrat k lepSimu.

Za jednu z klicovych zasad krizového ftizeni poklada V.N. schopnost vzdorovat svému
okoli, vstupovat do konfliktu. Situace krize je vzdy spojena s nutnosti realizovat zmény a
tyto zmény maji pro urité osoby ¢i skupiny vzdy negativni dopad, coz s sebou vznik
konfliktli zakonité ptinasi.

Autoritativni krizovy manazer dava jasnd pravidla. Smérem ke svym spolupracovnikiim
uplatiiuje metodu cukru a bice. Na jednu stranu je ochoten vyjit vstiic osobam, jez se jevi
jako podtidivé a loajalni. Na druhou stranu lidé, ktefi vyjadiuji pochybnosti s jeho postoji
a rozhodnutimi, byvaji striktné¢ potrestdni. Je otdzkou, nakolik prameni striktni reakce
vuci odpircim z utilitarni snahy zavcas eliminovat zdroje odporu, a nakolik trestajici
tendence vychazi z vnitini neschopnosti manazera akceptovat kritiku. Alespont ¢aste¢né
utilitdrni slozka rozhodovéni je vSak v tomto ohledu pravdépodobné;si.

V piipadé V.N. je tvrdost a sklon k velmi nepopularnim opatfenim, jez postradaji socialni

citéni, typickou tendenci. On sam vSak svoji roli vniméd jako roli pomocnika. Je
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piesvédcen, ze razantnimi kroky, které stoji misto fadu lidi, zachrani pracovni ptilezitosti
pro ty ostatni. Tato kauzalni konstrukce sice mize byt jen obrannym mechanismem,
racionalizaci, s jejiz pomoci autoritativni krizovy manazer potlacuje pocity provinéni, na
druhou stranu ji vSak nelze upfit jisty realny zéklad.
V kazdém piipad¢ jsou casté persondlni zmény vcelku béznym krokem vSech
autoritativnich krizovych manazerd. Vidci se silnou autoritou v fadé piipadl zacinaji své
pusobeni ve firm¢ tim, Ze vymeéni vSechny vysoko postavené manazery. (V.N. v tomto
ohledu patii k typickym ukazkam.) Duvodu tohoto kroku miize byt nékolik:
1. Stéavajici management se podilel na vzniku krize, a existuji proto realné
pochybnosti 0 jeho kompetentnosti.

2. Manazer chce byt obklopen lidmi, které zna a kterym miize daverovat.

3. Vyména managementu je vyrazny krok, ktery umozni pracovnikiim
»pocitit™ prichdzejici zménu a plné ji akceptovat. Navic nové ptichozi manaZzeti
nejsou zatizeni rigidnimi vzorci chovani a postoji, které se v organizaci dosud
uplatiiovaly.

4. Nov¢ piijati manazefi vdeéci za své zarazeni krizovému vudci, a jsou vici

nému proto loajalngjsi.

Vymeéna stavajictho managementu je v kazdém piipad€ krok, ktery jasné¢ demonstruje
autoritu manazera. Je ndstrojem potvrzeni docasné¢ neomezené moci krizového vidce.
Tim, Ze pracovnici jasné vidi, Ze 1 lidé s dosud silnym postavenim mohou byt okamzité
odvolani, zazivaji bezprostiedné pocit ohroZeni vlastni pozice ve firm¢. Za urcitych
okolnosti to mize zvySit angazovanost pracovniki a jejich loajalitu smérem k vedeni.
Urcujicim faktorem je tu ovSem strach, pocit ohrozZeni.

Pocit ohroZeni a vSeobecné obavy jsou ve firmach fizenych autoritativnimi krizovymi
videi pribézné pfitomny. Zejména na nizSich stupnich firemni hierarchie pfevlada jista
ambivalence postojl, nékdy dokonce piimo averze ke krizovému manazerovi. Averzivni
dojmy pracovniki obvykle vyrazné potlacuji pifipadny pocit jistoty dany divérou
Vv silného viidce. Pfestoze manazer umi byt i ,,hodnym, odménujicim stryckem®, vétSina
pracovnikl jiz zazila bezprostiedné¢ ¢i ve svém okoli destruktivni dopady misty az
diktatorsky uplatiované moci autoritativniho vidce.

Autoritativni viidci jsou proto ve firmach malokdy obdivovéni (obvykle s vyjimkou
nékolika malo nejblizSich spolupracovnikll) a pfedev§im na nizSich Urovnich firemni
struktury maji fadu neptatel, pfestoZe i tito zaméstnanci obvykle alespoil navenek radéji
spolupracuji. Ohniska odporu vSak smérem k obdivovatelim leckdy paradoxné pozici
Autoritativniho viidce jesté posiluji.

V.N. jako Autoritativni viidce je osobou, ktera za urCitych okolnosti dokaze pohnout
davem — prestoze obvykle spiSe davem auditoria na odborném seminafi ¢i konferenci nez
»davem® pracovnikl ve firm¢ zmitané krizi. Tento typ manaZera svym charismatem 1

pozici pfitahuje nasledovniky. Pfevazuji mezi nimi ambiciézni mladici s vyraznou snahou
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jevit se jako muzi velkého svéta, pro néz je kontakt se silnou vid¢i osobnosti moznosti

ztotoznéni se s velkym vzorem.

Krizovy manaZer Viezndlek R.G.

R.G. vystudoval management. Sest let, &asteéné jiz za dob studii, stravil provozovanim
vlastni ucetnické firmy, jez dle jeho slov narostla do zavratnych ¢isel. Poté zacal piisobit
na manazerskych pozicich. Ve tficeti letech jiz byl finan¢nim a ekonomickym feditelem
vyznamného podnikatelského subjektu s ikolem restrukturalizovat firmu. Poté ptisly dalsi
nabidky. V soucasnosti se zabyva finanénim a krizovym poradenstvi pro soukromou
klientelu.

Ve svych materialech opakované apeluje, at’ se nenechame zmast jeho mladym vékem, je
pry skute¢né zkusenym odbornikem a svoji praci mize dolozit vybornymi vysledky. Jako
uspéchy ovSem prezentuje i pociny, které v skutecnosti tak zcela uspésné nebyly.

R.G nedokdze presné popsat, jak se k praci krizového manazera vlastné presné dostal.
Z jeho pohledu to vlastné bylo uspe$né vyusténi rychlého a vitézného profesniho tazeni.
Prakticky vSichni krizovi manazeii — VSezndlci dosahli svého uspéchu rychle, takika
okamzité po ukonceni vysokoskolskych studii — nebo jesté 1épe, jiz behem nich. Podafilo
se mu uspét jako soukromy podnikatel, a tim zaujmout osoby s vlivem a kapitalem, jez mu
poté umoznily podilet se na revitalizaci firem v krizi. O svém podnikatelském uspéchu
jesté zdob studii hovoii jasné: ,,..Firma rostla do zavratnych c¢isel, posléze zacala
stagnovat a m¢ to prestalo bavit.“ V této chvili pry vyuzil kontaktd s vyznamnymi
podnikateli a zacal se vénovat poradenstvi v problematice revitalizaci.

R.G. rad komentuje své kontakty z ¢eské podnikatelské elity, souc¢asné vSak piipousti, Ze
nema blizké ptatele. Jednak nerad vytvari blizké emocni vazby, soucasné vSak uvadi, zZe je
tézkeé najit lidi, ktefi ,,mu nebudou zavidét“. Sam sebe pfitom popisuje jako Clovéka,
jemuz je zavist zcela cizi.

Nezavislost na mezilidskych vazbach formuluje R.G. spise jako sviij klad nez jako osobni
uspéchem, nikoliv faktickou nezpiisobilosti budovat vazby s ostatnimi. ManaZer typu
Vseznalek pottebuje byt uspésny, aby sam sobé i1 okoli dokazal svoji hodnotu.
Prostfednictvim potvrzeni své hodnoty mozna ve skute¢nosti paradoxné hledd uznani ze
strany okoli 1 pfileZitost, jak se jasné ohraniCit v porovnani s lidmi, ktefi tak uspésni jako
on nejsou.

Uspéch je pro Vsezndlka univerzalnim motivatorem. Uspéch musi byt vyrazny a musi byt
také rychly. Pravé tuto potiebu uspokojuje krizovy management v ramci vSech
manazerskych disciplin nejlépe. Krizovi manazeii — Vsezndlci se s zeleznou pravidelnosti
zminuji také o financnim profitu, jez je s jejich praci spojen. Radi pfitom hovofi nejen o
svych piijmech, ale také o celkovém zisku firem, pro néZ pracovali, a to zejména tehdy,

75



pokud celkové obraty téchto spolecnosti dosahovaly miliardovych ¢astek. Finance jsou

pro n¢ diilezité jednak jako reprezentace vlastnich schopnosti i dosazené pozice.

Na druhou stranu je vSak u manazer( tohoto typu béznou tendenci davat najevo, Ze oni
sami na svych penézich a majetku zase tolik nezavisi. R.G. v této souvislosti fika:
,Nejsem na majetek, protoze majetek me brzdi a omezuje. O majetek se musite starat a to
ja nepotiebuji. Treba ted’, kdyz mam postaveny diim, jsem pfipraveny jej okamzité prodat.
Protoze mé zdrZzuje starat se o daim. A s domem nejsem mobilni. Jsem zbyte¢né uvazany
na misto.”“ Timto postojem vSak ve skuteCnosti Vseznalek neukazuje svoji nezavislost
na penézich — je to pouhd nezavislost na majetku, ktery s sebou pifindSi omezeni a
zavazky. Naopak, penize jako univerzaln¢ sménitelnd a okamzité likvidni polozka jsou
velice dulezité. Svoji silou a okamzitou pfipravenosti k pouziti na kazdé misté a v kazdém
okamziku umoziluji krizovému manazerovi zlstat onou zcela nezavislou osobou levitujici
Vv Casoprostoru.

Vseznalci jsou v ramci krizovych manazerti ponékud specifickou skupinou. Ze vsech
neoteviencji davaji najevo své vysoké sebevédomi. Duvéra ve vlastni schopnosti a
efektivitu je u Vieznalkii (zdanlivé) neochvéjna. Pokud vsak v ramci profese krizového
manazera hrozi vyskyt ,carod¢ji druhé a tieti kategorie®, objevi se s nejveétsi
pravdépodobnosti pravé mezi Vseznalky. Dosazeni Gispéchu je pro né spojeno s narcistnim
puzenim po obdivu a uznani. Nejsou schopni akceptovat neuspéch a prohru jako disledek
vlastnich pochybeni a nejsou proto ani schopni piijmout negativni zpétnou vazbu jako
nastroj osobniho rozvoje, nastroj korekce vlastniho chovéani. Jejich prace se stava
nastrojem oslavy vlastni dokonalosti. Pribézné komentovéani vlastnich vysledkl je pro
Vsezndlky nejen néstrojem ziskavani postaveni a potencialniho vlivu a obdivu okoli, ale
také nastrojem narcistni stimulace. | vlastni neuspéchy dokazi poutavé popsat jako velka
osobni vitézstvi a ¢as od Casu se jim timto zplisobem rafinované podaii zamaskovat i
skute¢né debakly.

Svoji prezentaci se Vsezmalci snazi vzdy déat najevo vlastni kompetentnost. Jejich
vypovédi jsou vSak Casto ponc¢kud nekonzistentni, proto ve svém okoli mohou vyvolat
nejen obdiv a zaujeti, ale i podezieni. Také tim Ze manazer Vsezndlek vSechno vi a
vSechny znd, v§e umi a se v8§im jiz ma své zkuSenosti, podnécuje u nékterych lidi pochyby
o faktické tirovni svych znalosti, schopnosti a dovednosti. Tyto pochyby si vSak Viezndlek
vysvétluje jako projevy zavisti a ,,tupé malosti okoli.

VSeznalci uvazuji v rigidnich vzorcich a jejich rigidita se obvykle promitd mimo jiné
I do vnimani vlastni discipliny. Pokud nékdo nesnasi teoretiky krizového managementu,
jsou to Vsezndlci. Neschopnost akceptovat nazory druhych vSak obvykle u Viezndlkii
nevychazi z raciondlni analyzy situace, ale spiSe z neschopnosti korigovat ¢i kvalitativné
rozSifovat vlastni vzorce vnimani a uvazovani. NaruSeni svych niternych schémat
pokladaji za Utok proti vlastni podstaté. V fadé ptipadl svoji identitu odvozuji pfimo a
taktka vyhradné¢ od vlastnich pracovnich uspéchii.
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V zahrani¢ni literatufe 1 v manazerské praxi je Casto zminovan Lee lacocca, byvaly

manazer spolecnosti Ford. Byva nazyvan kladnym hrdinou — MesiaSem.
Kladny hrdina Lee lacocca

Lee lacocca se narodil v USA roku 1924 jako druhorozené dité. Puvodné chuda
piist¢hovaleckd rodina zazila jak obdobi rGstu a podnikatelskych uspéchii, tak i
hospodatskou krizi roku 1931, kterd ekonomickou situaci rodiny na dlouhou dobu vyrazné
zhorsila. Byl jiz na stfedni Skole vynikajicim studentem. Na univerzit¢ studoval
strojirenstvi. Thned po absolutoriu nastoupil ke spolecnosti Ford. Svoji kariéru zahajil
Tacocca roku 1946 okruznim vycvikovym kurzem, poté si nasel misto v okresni odbytové
kancelafi Fordu. V roce 1949 se stal oblastnim manazerem a roku 1953 byl dokonce
povysen na zastupce feditele odbytu. Roku 1956 pfisel s navrhem splatkového rezimu pro
Ford 1956 snazvem ,,56 za 56%, ktery se pozdéji stal soucasti narodni marketingové
strategie spolecnosti Ford. Diky tomuto Gspéchu byl lacocca nominovén na post okresniho
manazera pro Washington D.C. 29. zafi 1956 se Lee lacocca ozenil s Mary
McClearyovou, s niz ma dvé dcery.

V prosinci roku 1960 byl lacocca jmenovan generalnim feditelem divize Ford. O Ctyfi
roky pozd¢ji spattil svétlo svéta jeho prvni ,,velky napad* — Ford Mustang. Fenomenalni
uspéch tohoto automobilu byl tak velky, ze necely rok od jeho uvedeni na trh byl Lee
lacocca povySen na pozici viceprezidenta spoleéné skupiny osobnich a nakladnich
automobilli, a dostal tak na starost marketing, vyrobu i planovani vSech osobnich a
nakladnich aut v divizich Ford a Lincoln-Mercury. Pfestoze jiz od roku 1968 byl Iacocca
zhavym favoritem na misto prezidenta spolec¢nosti Ford, této pozice dosahl aZ na konci
roku 1970. Pod jeho vedenim dosahovala spole¢nost rekordnich ziskli. Postupem casu se
vSak stale vice vyostfovaly jeho vztahy s Henry Fordem, a tak byl roku 1978 donucen
spolec¢nost Ford opustit. Po odchodu z Fordu pfiijal lacocca misto prezidenta spolecnosti
Chrysler, ktera v t€¢ dob¢ byla v hluboké ztraté a dalsi jeji fungovani vyzadovalo rozsahlé
organiza¢ni reformy. Roku 1980 se Iacoccovi podatilo ziskat pro Chrysler statni pijcku
ve vys§i 1, 5 miliardy dolard, coZ byla ve své dobé nejvétsi pijcka poskytnuta statem
soukromé firm&. UZ o rok pozdéji vykazoval Chrysler zisk a po ctyfech letech profit
spole¢nosti vzrostl na vice nez 2,4 miliardy dolarG. Diky tomu se Iacocca stal narodni
celebritou. Vydal dvé knihy (Iacocca roku 1984 a Talking Straight roku 1988), které se
zahy po svém vydani staly bestsellery. Chrysler opustil roku 1992, i po svém odchodu do
dichodu vsak zlstava stale aktivni.

Pribéh lacoccovy kariéry pfili§ nesméfoval k vyvrcholeni v podobé kariéry krizového
manazera, je vSak pfesto spojen s vyraznymi manaZerskymi  ambicemi.
Nejpravdépodobnéjsi vysvétleni vysoké miry aspirace je mozné hledat v lacoccove
rodin€. lacocca byl synem velmi ambicidzniho a schopného otce. Sam opakované
pfipousti maximalistickd ocekavani, jez na néj byla ze strany otce kladena. V Zivotopise
cituje svého otce: ,,Nikdy nejsi dokonaly, neustdle musis k dokonalosti smérovat a nikdy,
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nikdy se nesmis vzdat.”“ (lacocca, Kleinfield, 1993, s. 35). Diiraz na tspéch patrné souvisel
I sobecnymi pozadavky doby na muze s vysokym kreditem — muze pracovitého a
obétavého.

Dulezitou roli v otazce formovani lacoccovych ambici vSak hrala i jeho matka. V duchu
bezesporu dilezitou osobou i v zivoté lTacoccova otce. Jako partnerka dominantni hlavy
rodiny byla na svém muzi velmi zavisla a v maximalni mozné mife jej podporovala.
Dosazeni mimotadnych uspéchit mohlo pro Iacoccu do urcité miry byt prostiedkem
k ziskani matCiny pfizné a oddanosti. V jistém smyslu tak tendence vyrovnat se otci mize
obsahovat prvky Oidipovského komplexu. Kazdopadné vSak snaha o uznani ze strany
matky a ztotoznéni se s UspéSnym a ambiciéznim otcem byla u lacoccy podpoiena i
silnymi sociokulturnimi stereotypy italské komunity, v niz prototypem dokonalého muze
je vlivny a autoritativni patriarcha.

Jistym vysvétlenim mtze byt domnénka, Ze lacocca se snazil dosahnout vysoké pozice
spojené s vysokou mirou pravomoci a prestize, aby tak kompenzoval pocity nedostatecné
akceptace v obdobi détstvi a dospivani. Jako dité italskych imigrantti byl Iacocca ¢astym
tercem posméchu a kritiky ze strany svych vrstevnikii. Ve svém zivotopise komentuje
reakce svych spoluzaki jako mimotadné kiivdy, pfitom vSak soucasné dava najevo pocit
zadostiu¢inéni vzhledem ke svému dneSnimu postaveni. Prestizni pozice u vyznamné
firmy je bezesporu velmi u¢innym zptsobem, jak zvysit uroven sebehodnoceni a také jak
ukazat svoji hodnotu smérem k okoli.

Rozhodnuti stat se krizovym manazerem znamenalo pro lacoccovu dosud piikladnou
kariéru dalsi ptileZitost, ovSem do jisté miry s sebou pfinaselo i riziko selhani. Je moZné
predpokladat, Ze lacocca by se ke vstupu ke Chrysleru nikdy neodhodlal, kdyby neprozil
vyrazné zklamani ve firm€ Ford. Potupa ze strany Fordu musela byt vykoupena velkym
uspéchem — a jinde nez ve formé& Chrysler, jez hledala krizového viidce, by tak velkého
uspéchu lacocca dosahnout nemohl. Kdyz chcete mit velky uspéch, v situaci, v niz Lee
lacocca byl, uz nestaci jednoduse vstoupit do Cela GspéSné firmy a vést ji smérem ke
svétlym zittkim. Dokonce ani zaloZeni své vlastni firmy a jeji dal$i prosperita vam
ztracené sebevédomi nemiize docela navratit. Pokud chcete ,,vytvofit“ opravdu velky
uspéch, potiebujete v prvé fadé mamuti firmu. Potiebujete firmu, v jejimz oboru c¢innosti
mate  zkuSenosti. A v neposledni fad¢ potfebujete firmu, jejiZz momentalni situace je
velmi neptizniva, piesto vSak disponuje urCitym potencialem, ktery ji mize pomoci dovést
k prosperité. Z tohoto pohledu se zda, Ze byl lacocca z Fordu propustén pravé vcas.
V zasadé totiz nemél na vybér — pokud si chtél po debaklu s Henry Fordem udrzet celkové
vysokou troven sebehodnoceni, musel se mu podafit velky uspéch. Toho mohl nejjistéji
dosahnout jediné ve velké spolecnosti a navic ve spolecnosti fungujici v oblasti, kterou
dobie znal. Chrysler byl idedlni firmou pro zmrtvychvstani zneuznalého manaZera a
lTacocca si tuto Sanci nenechal — a asi ani nechtél nechat ujit.

Touha po pomsté, respektive satisfakci byla jist¢ vyznamnou determinantou lacoccova
pocinani. Existuji vSak bezpochyby i jiné motivatory. Prvni z téch, které se v této
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souvislosti pfimo nabizeji, jsou penize. Jadrem této tendence by mohla byt i touha po
finan¢nim zajisténi jako kompenzaci vnitini existenéni nejistoty, kterou zptisobila
ekonomicka krize lacoccovy rodiny ve tficatych letech. Na jiném misté svého zivotopisu
vSak lacocca napsal: ,,Nemam moc velkou spotiebu, ale tési mé uspech, ktery vysoky plat
symbolizuje.” (lacocca, Novak, 1992, s. 125). Proto se domnivam, Ze pfestoze vySe
finan¢ni odmény jisté patfila k determinantam lacoccovych ambici, zakladnim faktorem
motivace nebyla.

Jak naznacuje 1 vySe uvedeny citat, jednim z dilezitych motivacnich faktort, které hraly
roli pfi utvareni lacoccovych ambici, byla bezpochyby touha po uspéchu — uspéchu, ktery

vvvvvv

provézely projevy uznani ze strany blizkého i1 vzdéalenéjsiho lacoccova okoli.

Iacocca se pro fadu lidi stal nejtypictéjsim krizovym manazerem. Strategie zmrtvychvstani
Chrysleru se stala prvnim vzorem ,,jak na to* pro fadu nasledovnikil.
1. Je dulezité uvédomovat si vyznam selského rozumu pii feSeni vSech
problémi v organizaci.

2. Je tieba se vzdy snazit o vytvofeni atmosféry, v niz se projevuje tolerance
vici chybdm zplsobenym nedostatkem relevantnich informaci, respektive

k chybam vzniklym v disledku rychlého rozhodovani.

3. S prvni zasadou souvisi i lacoccova tendence k zeStihlovani Stdbu — a to
navzdory tomu, Ze vyssi rychlost, jeZ je s malym mnoZstvim personalu spojena,
vede obvykle kvyssimu riziku vyskytu chyb zplsobenych nedostatkem
informaci.

4. Konsensualni fizeni (fizeni zaloZzené na souhlasu) mize byt ptili§ pomalé
a neefektivni. Stejné tak nebyva pfili§ ucelné, snazi-li se manazer byt za kazdou
cenu pfitelem svych podfizenych. Na druhou stranu miliZe byt velmi uZitecné,

v

hierarchie.

5. Je tfeba najit kompromis mezi delegovanim vSech pravomoci a stalou
autoritativni kontrolou. lacocca nicméné predpokléddal, ze je-li manazer

dostatecné charismaticky, muze si klidn€ dovolit praktikovat i ,,fizeni buzeraci‘.

6. Je tieba stale se udrzovat v Cinnosti, orientovat se na rdst, ne na udrzeni

soucasného (byt’ sebelepsiho) stavu.

1. Pracujte jen stémi nejlepsimi. Pro ucely krizového fizeni to viceméné
potvrzuje nazor vétSiny teoretikli — osamély jednotlivec krizi nevytesi.

2. Vylozte jasné¢ své priority a o vSech svych zamérech své podiizené
okamzité informujte.
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3. Vyjadfujte se srozumitelné a strucné. V piipad¢ této rady jde pfedevsim o

to, vyhnout se prazdnym frazim.

4. Nezapomeiite na to, ze liniové vedeni vydé¢lava penize — proto je tieba

soustiedit se zejména v krizi praveé na ne.

5. VytyCte mantinely — tedy jasn¢ specifikujte rozsah pravomoci svych
podtizenych.

6. Obklopte se nekonformnimi lidmi — lidmi dostate¢né kreativnimi, kteti
navic maji odvahu prosadit své nazory i netradi¢ni feSeni.

7. Vyhledové plany — dlouhodobé strategie — podle lacoccy nemuseji byt vzdy
smérodatné. V této souvislosti uvadi: ,,...vzdycky jsem mél pocit, ze pro me
spociva klicova cinnost také v tom, abych svym lidem zajistil maximalni

vydelky. (lacocca, Klenfield, 1993, s. 83)

8. Iklasické metody mohou byt Gi¢inné.

Postava Lee lacoccy je viadé ohledi mytizovana. Jeho postaveni je obtizné
zpochybnitelné, je provazen aureolou kladného hrdiny, vidce, ktery byl hnén fadou
uslechtilych pohnutek. Clovék, ktery ve svém Zivoté zazil uspéchy i pady a jehoZ pozice
nikdy nebyla jednoduché a o sviij uspéch se vzdy musel zaslouzit pfedev§im sdm. Piesto
se inadale prezentuje skromné, v ramci své prezentace vyzdvihuje své kolegy vice nez
vlastni pfinos. I vjeho pfipadé vSak mulzeme piedpokladat fadu stinnych stranek
provazejicich pisobeni na manazerské pozici. Piesto se vSak diisledné snazi prezentovat
sam sebe jako muZe pevnych zéasad, ¢lovéka, kterému neni lhostejny osud jeho okoli a
jehoz aktivity jsou determinovany predevsim Slechetnymi zaméry. Tato tendence je dana
patrné predev§im normativnim ramcem lacoccova rodinného prostiedi, jez mu uroval stat
se dobrym synem, manzelem a otcem, s diirazem na klasické kiest'anské hodnoty — péci a
ohleduplnost, skromnost, askezi.

Podobné tendence miiZeme pozorovat i v ¢eském prostiedi, prestoze krizovych manaZert
tohoto typu je malo a jejich tendence jevit se jako ctnostné osobnosti neni podpofena
vzitymi etickymi normami podnikatelského prostiedi 1 statusem mezindrodni manazerské
celebrity, jez vedle svych manazerskych kompetenci nutné musi péstovat a vefejné
prezentovat také mravni nastavbu. Nicméné se autorovi této prace nepodafilo najit
podobny typ krizového manazera, ktery by bylo mozno analyzovat a poucit se z jeho
podnikatelského pfibehu.

3.2 Riziko a reakce osob

Obecny model reakce lidského chovani a jedndni v ¢asové navaznych vyvojovych fazich
jakékoli krizové situace, které ovlivituje zdsadnim zpisobem chod spole¢nosti, ma urcité,
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viceméné typické obecné projevy. Da se fici, Ze tyto projevy se objevuji u vSech druht
krizovych situaci, v€etné krizi ekonomickych, hrozicich v podniku i moZznosti zah4jeni
insolven¢niho fizeni. Druh a zejména pak intenzita krize pak predurcuje také intenzitu
projevi u postizenych subjektli, v ptipad¢ podniku u jeho zaméstnanct, a do jisté miry i u
osob spolupracujicich, jako jsou dodavatelé, odbératelé ¢i uvérujici banky.
Jednotlivé faze prubchu rizika, urcujiciho druh krize se spolu s chovanim postizenych
subjektii vyviji nasledovné:
1. Ve fazi prerizika se jako prvni objevuje:
. obdobi varovani — vyvstavaji at’ jiz opradvnéné nebo neopravnéné
obavy zakladajici se na zkuSenostech podobného vyvoje podminek, za
nichZ mize mimotadna udalost vzniknout (podnik se dostava do potizi
diky nahlému nedostatku zakdzek, pro produkci prestava byt odbyt).
Charakteristické pro toto obdobi jsou obavy,

. obdobi ohroZeni — lid¢ dostavaji zpravy o stavu nebo se jich
bezprostfedné dotykaji souvislosti nastalé krize (podnik narizuje zkraceny
pracovni tyden o 88 hodin, cdst zaméstnancii je doma na 60 % mzdy).

2. Ve fazi rizika-in probiha:
. obdobi tideru — vznika a pisobi konkrétni krizovy stav (podnik
musi zcela zastavit provoz, probéhla neuspésnd jedndni s veriteli,

management poddava navrh na zahdjeni insolvencniho rizeni),

. obdobi orientace — lid¢ v podniku si uvédomuji, co se vlastn¢ stalo,
vytvaii si prvni obraz nové vzniklé situace a navazujicich kroka, at’ uz
téch, které jsou schopni ovlivnit, nebo které budou nasledovat 1 bez jejich
soucinnosti (zaméstnanci jsou az na néekolik malo technickych a
administrativnich pracovniku propusteni, je zahdjeno insolvencni Fizeni
prohlasenim konkurzu, do podniku nastupuje insolvencni sprdvce),

. obdobi zachrany — je poskytovana jakakoli redlnd pomoc podniku,
jeho zamé&stnanciim, doté¢enym osobdm (objevuje se zdjemce o nékolik
zakdzek vyrobitelnych v podniku, spravce nabirda zpét 25 % piivodnich
zaméstnancii z delnickych profesi a obnovuje vyrobu, zdjemce o zakazky
predklada veriteliim viastni navrh na koupi podniku jednou smlouvou,).

3. Ve fazi postrizika se objevuje:

. obdobi napravy — jsou podnikany dal$i, vice organizované a
cilevédomégjsi akce pomoci dotenym osobdm (veéritelé se rozhoduji
prodat podnik jako celek v ramci verejné drazby, v ni uspéje prvni
zdjemce za cenu o 15 % vyssi, nez byla vyvolavaci cena a ziskava tak

podnik do svého viastnictvi),

. obdobi obnovy — dochazi k nové Cinnosti podniku a chod se

postupné navraci k normdlnimu stavu (puvodni spolecnost prestava
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existovat diky skoncenému konkurzu, podnik pokracuje dal pod novym
nazvem a novym vedenim, diky zakdazkam nabral zpét postupné celkem 70

% puvodnich zaméstnancii).

Pro chovani v obdobi varovani je obecné charakteristicka spise mala aktivita a minimum
opravdového zajmu o situaci ze strany vétSiny lidi. Mohou se vyskytnout 2 extrémni typy
chovani — na jedné strané¢ vibec zadné obavy a tzkost (jejich naprosté potlaceni) a na
druhé stran¢ extrémni tizkost a nepfiméfena reaktivita (vysoka podrazdénost).

V obdobi ohroZeni jsou jednotlivci a skupiny osob vystaveni stejnym problémiim jako
vV pfedchozim obdobi, Vyrazné¢ se ovSem zvysSuje intenzita projevii dané¢ krizové situace
(mimofadné udalosti) a projevy jsou i vyrazné naléhavéjsi. Velmi negativnim projevem
nepiimétené reaktivity je Sifeni paniky, kdy i véhavi a labilngjsi jedinci byvaji strhavéani
panikafi do neuvaZzenych az nebezpecnych reakci.

V obdobi realného ohrozeni podniku si v protikladu k béZznym piedstavam racionalné
pocinad pouze 10 — 25 % osob. Nejvétsi ¢ast dotCenych osob projevuje urcitou strnulost
a prekvapeni, ovSem bez projevil paniky (jsou déjem pouze zaskoceni a Cast z nich jim
muize byt pohlcena natolik, ze ho nevnima zcela realn¢). Dalsich 10 — 25 % lidi se chova

vyloZené zmatené a napomaha tak Sifeni paniky.

V obdobi orientace koluji vzhledem k nedostatku redlnych informaci zvésti, povésti
a famy. Dochazi ke zkreslovani skute€nych informaci. Je-li fdze orientace opozdéna
a nevytvari-li si jedinec celkovy dojem toho, co se opravdu déje nebo udalo, dochazi u
0sob k nepfiméfenému hodnoceni stavu. Takto postizeny jedinec je malo aktivni a jen

V omezené mife muze prispet k obnove fungovani podniku.

3.3 Teoreticko-historicky pohled na organizaci prace

Snaha zdokonalovat lidskou praci je velmi stard, proto také bylo a je nezbytné pracovni
procesy studovat. Pfiblizné od 16. stoleti 1ze v literatufe nalézt zaznamy o pokusech méfit
Cas potiebny k praci. Soustavné snahy studium pracovniho procesu a jeho podrobné
popsani se vSak objevuji az na zacatku 20. stoleti témet soucasné v nekolika zemich, kdy
na ném zacaly mit zajem velké primyslové zavody.

Nejvhodnéjs$i podminky pro rozvoj organizace prace byly v USA. Americky primysl
pfi svém vzniku a pocatecnim obdobi rozvoje nemél dostatek d€lnikii a cena prace byla
proto mnohem vyssi neZ v jinych zemich. Odborové organizace se snazily monopolizovat
praci kvalifikovanych délnikt a vydavaly smérnice o maximalnim dennim vykonu.

Proto se Americkd spolecnost strojnich inZenyrli (American Society of Mechanical
Engineers) zalozend v roce 1880 zacala nejprve zabyvat problémem zvySeni vykonu
délnikt. Na shromazdéni této spolecnosti v roce 1895 vystoupil Frederick Winslow
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Taylor s ptednaskou ,, Soustava kusové sazby, krok k vyreseni délnické otazky . Taylorav
systém vychazel z téchto pozadavki:
»  kazdou préci rozd¢lit do fady jednoduchych, opakovanych operaci,

= vyhledat nejlepsiho pracovnika pro tuto operaci,

» zméfit Cas potfebny na provedeni operace (tzv. rozborovou metodou, tj. po
jednotlivych ukonech) a stanovit vykonovou normu,

= piidélit délnikovi denni tkol,

= dobfe odménit uspéSnou praci.

Jim definované zasady lze shrnout do nésledujicich bodu:
1. Ptid€lovani velkého denniho tkolu.

2. Normalizovani podminek.
3. Vysoka odmeéna za splnéni tkolu (dokazal, ze zvyseni odmény na 30-80 %
mzdy zvysi vykon dva az Ctytikrat).

4. Prodglek v pripadé nesplnéni tkolu.'®

Trochu jinou cestou se ubirali n€ktefi Taylorovi soucasnici a spolupracovnici. Byl to
zejména Frank Bunker Gilbreth, jehoz cilem bylo uréit ,jediny nejlep$i zptisob*
provedeni kazdé prace. Spolu se svoji manZelkou Lilian vytvofil zéklady pohybovych
studii. Vychdzeli z hypotézy, Ze jakoukoli operaci je mozno rozd¢lit na zakladni prvky,
pracovni pohyby. Definovali 18 téchto prvki a oznacili je jako therbligy. Na zakladé
svych zkoumani pak vypracovali fadu pravidel, jak kombinacemi therbligii Sestavit
pracovni operaci, oprosténou od neuzitec¢nych, zbyte¢nych a naméhavych prvki.

Na rozdil od Taylora a manzeli Gilbrethovych, ktetfi sledovali pfedev§im praci
jednotlivce, Henry Ford se zabyval formami organizace a Fizeni vyrobniho procesu.
Dvacata 1éta minulého stoleti jsou ve znameni proudové organizace vyroby, kdy délba
prace na nepfietrzitych linkdch omezila obsah prace na provadéni nékolika jednoduchych
pohybl. Fordovy principy organizace prace predstavuji predev§im pozadavek vysoké
specializace pracovnika 1 pracovisté, regulace pracovniho tempa a Gplného odd¢€leni
obsluznych praci.

V té dobé se zacaly i v Evropé vytvaret ucelené systémy organizace, normovani
a odménovani prace. Nejznaméjsi z nich je némecky systém spole¢nosti REFA (viz dale),
rozvijeny s kratkou ptestavkou az do soucasnosti.

V Ceskych zemich se projevil z4jem o americké poznatky velmi brzy. Jesté pfed prvni
svétovou valkou vznikla skupina technik@i v &ele se Stanislavem Spackem, ktefi
systematicky studovali americkou literaturu a snazili se o zalozeni instituce, ktera by se
zabyvala problematikou lidské prace. To se podafilo az po vzniku samostatného

18) Prispévatelé Wikipedie, Frederick Winslow Taylor [online], Wikipedie: Oteviena encyklopedie, c2009,

Datum  posledni  revize 6. 11. 2009, 17:22 UTC, [citovaino 15. 12.  2009]
<http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Frederick_Winslow_Taylor&oldid=4579300>
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ceskoslovenského statu, kdy byla vroce 1920 zifizena Masarykova akademie prace.
V roce 1924 byl pak v Praze uspotfadan prvni Mezinarodni kongres pro védecké fizeni.
Kvalitativni zvrat v pfistupech k organizaci lidské prace piedstavovaly tzv. hawthornské
studie prof. Eltona Mayo, které probihaly s kratkym pterusenim od roku 1927 do roku
1939. Pivodnim cilem vyzkumu bylo zjistit, jak piisobi zmény pracovnich podminek na
pracovni vykon. Vysledkem byl piekvapivy zavér, ze tyto zmény (osvétleni, prestavky,
stravovani apod.) jsou mén¢ vyznamné nez vzajemné vztahy mezi spolupracovniky, a ze
uspokojovani socialnich potteb hraje z hlediska motivace lidi rovnéz vyraznou roli.
Hawthornské studie a na né navazujici teorie Human relations se zakladnim pravidlem
technika Fizeni nema plnou ucinnost, kdyZ nenastoupi spoluprace lidi, ovliviiovala
Vv zapadnich statech po druhé svétové valce stale vyraznéji rozvoj sociologie i pfistupy
k organizaci prace.

Soucasn¢ se zacinaji vyrazné uplatiiovat i poznatky dalSich disciplin, které z rliznych
aspektli studuji lidskou préci, jako je fyziologie prdce, psychologie prdce a hygiena prdce.
Formuje se nova, hybridni disciplina ergonomie, jejimz cilem je komplexné feSit ¢innost
¢lovéka i jeho vazby se strojem a prostfedim, a optimalizovat tak jeho psychofyzickou
zatéz. V padesatych letech je jiz prakticky zvladnuty systémovy pfistup k organizaci prace
a Vv podnicich se prosazuje specificka sluzba — tvar, odpovidajici za jeji komplexni feSeni
ve vazbé na techniku a technologii.

Sedesata a sedmdesaté 1éta jsou ve znameni koncepce humanizace prdce, ktera je chapana
jako socidlni proces, zahrnujici opatfeni k zlepSeni pracovnich podminek. Cilem téchto
opatfeni je ochrana zdravi pracovnika, vytvofeni piedpokladl pro vyuZiti a rozvoj jeho
kvalifikace a schopnosti i celkova demokratizace pracovniho zivota. Humanizace prace
byla reakci na problémy, vyplyvajici z malé obsaZnosti prace, vyvolavajici jednostrannou
zaté€z, vysoky stupeit monotonie a nasledné také trvalou nespokojenost lidi.

Vytvateni pracovnich ukoli je v sou¢asném modernim podniku ovlivnéno tfemi faktory:

Vytvareni pracovnich tkoli

technicky rozvoj spolecenské podminky poZadavky svétového trhu

Tabulka ¢. 7: Vytvareni pracovnich ukoll

Technicky a technologicky rozvoj méni charakter prace 1 pracovni postupy. Ve vyrobé
nartsta podil automatického chodu strojii, a vznika tak moznost integrovat operace
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hlavnich a pomocnych i obsluznych procesti. Obsluhu slozitych zafizeni =zajist'uji
autonomni pracovni skupiny, do kterych jsou zafazeni odbornici rlznych profesi.
Zmény v kancelafich, souvisejici s vyuzitim modernich informacnich technologii, jsou
snad jesté vyrazngjsi.
Jejich rozsitenim odpada klasicky kolobéh dokladh, ktery postupné zpracovaval
a zaméstnaval fadu pracovnikil. Sdilené databaze umoznuji, aby informace byly soucasné
pritomny vsude, kde jsou potifebné, a pracovnici je mohou predavat a piijimat at’ jsou
kdekoliv. Kazdy jednotlivec ma tak velice efektivni nastroje, potiebné pro rozhodovani, za
vyrazn¢é nizSich nakladii na jejich potizeni. Podniky uz nemusi volit mezi centralizaci
a decentralizaci, protoze vysoce vykonné komunikaéni sit¢ umoziuji ustfedi disponovat
stejnymi udaji, jaké maji decentralizované utvary a naopak.
Stejné radikalni jsou i zmény na soucasném svétovém trhu. K ekonomické tspésnosti
podniku jiz nesta¢i pouze vysokd produktivita prace, nizké vyrobni naklady a cena.
Zakaznik vyZzaduje kvalitni vyrobky, v rozmanitém sortimentu, s kratkymi dodacimi
lhitami a dokonalym servisem. Podnik musi flexibilné pfizpGisobovat svlij vyrobni
program, aby mohl rychle reagovat na piani svych zakaznikd a zmény trhu.
S rlstem zivotni 1 kvalifikacni urovné se méni také podstata pracovni sily. Ubyva lidi,
ochotnych vykonavat jednoduchou, stereotypni praci, kterd nedava dostate¢né perspektivy
osobniho rozvoje. Soucasny ¢lovék pozaduje od svého zaméstnani nejen dobry plat a
socidlni jistotu, ale ocekavd také moznost ovliviiovat svoji praci, chce byt dobie
informovéan o chodu celého podniku a samoziejmé také dobfe hodnocen a uznavan.
Vsechny tyto zmény vyvolavaji potiebu novych pristupii k organizaci prace:
* Pracovni tkoly jednotlivel a skupin jsou rozSifovany a obohacovany o
dalsi, kvalitativné odliSné ¢innosti a pracovnikiim je poskytovan vétsi prostor
pro iniciativu a rozhodovani. Casté zmény vyrobniho programu vyvolavaji
potiebu vytvaret flexibilni pracovni mista, obsazend flexibilnimi pracovniky.
To klade i velké naroky na stalé vzdélavani lidi.
» Byrokraticky pfistup k fizeni s velkou hierarchii organizacnich stupni je
nahrazovan jednoduchou organizacni strukturou s niz§im poctem stupiili fizeni,
vysokou samostatnosti pracovnich skupin a flexibilitou rozhodovani.
*  Meéni se styl vedeni pracovnikil. S postupujici sloZitosti prace je potlatovan
vyznam odborného vedeni a vystupuji do popiedi pifedev§sim pozadavky na
promyslenou praci s lidmi. Cely pracovni proces se demokratizuje, je snaha
omezovat projevy hierarchickych vztahti mezi stupni fizeni a vytvofit klima

kooperace v ramci tzv. podnikové rodiny.

= Zékladni dlraz je kladen na aktivni pisobeni vSech ucastnikli pracovniho
procesu. Vychazi se z predpokladu, ze kvalifikovani a motivovani zaméstnanci
jsou ochotni piebirat odpovédnost, rychleji a samostatné¢ reagovat na rtizné
situace a navrhovat ucelné zmény. Uplatnuji se tymy, které zpracovavaji podle

vlastniho vybéru téma ze svého pracovniho okruhu, navrhuji racionalizac¢ni
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opatfeni a spolupracuji pii jejich realizaci. Jejich ¢leny jsou d€lnici, technici
i mistii [55, ROP, s. 4].

3.4 Firemni klima

Dostane-li se firma do krize, odrazi se to i na vnitinim firemnim klimatu. I kdyz byly
predtim vztahy na pracovistich dobré, vznikem krizové situace se zacne vse zhorSovat
a priostfovat, coz plati i pro vztahy na pracoviSti. Schopni pracovnici pfi prvnich
znamkach zvazuji odchod a vétSinou staci odejit jesté pred tim, nez se krize rozvine, coz
je pro dalsi fungovani velmi negativni jev, protoze se tim podnik déle oslabuje a snizuje se
Sance na preziti krize. Casto zbyvaji lidé, ktefi nejsou tak schopni, nevéfi svym
schopnostem, nemaji zatim dostate¢né zkuSenosti nebo maji naopak blizko do dichodu. |
tito 1idé na sob¢ zacnou pocitovat nejistotu zpiisobenou nejistym vyhledem. Nevédi, zda
podnik zcela ukon¢i svou ¢innost, ¢i zda se v§e vyresi reorganizaci podniku a pfipadné i
¢astenym propousténim.

V kazdém ptipad¢ se objevi strach ze ztraty zaméstnani — v ptipad¢ zvésti o propousténi
je tento strach navic jesté spojeny s pocitem konkurence mezi jednotlivymi zaméstnanci. Je
samoziejmé, ze s takovym pracovnim spolecenstvim nemiize manazer, ktery chce firmu
vyvést z krize, pracovat. Negativni sily, které takovy kolektiv produkuje, jsou tak velkou
ptekdzkou, Ze bez jejich zmény nemiize na Usp&Sné vyvedeni spolecnosti z krize ani
pomyslet. Jednim z jeho prvnich tkolt tedy musi byt stabilizace a zména firemniho
klimatu.

Zakladem pro zmény musi byt samoziejmé akéni krizovy plan. Cim dfive bude
sestaven, tim rychleji miZe vedeni firmy zasdhnout proti negativnim tendencim a tim vétsi
je nadéje, Ze se z krize podaii vyvaznout. Tato skutecnost je manazerim znadma, méné
vsak jiz akceptuji pozadavek na seznameni pracovnikd s timto planem. Jednim z divoda
je pocit, Ze fadovi pracovnici planu nerozuméji nebo obava z tiniku informaci.

Malokdo z manazerii se pfizna, ze mu vadi analyza osobni odpovédnosti v takovém planu.
Ma-li totiZ byt skuteCnym vychodiskem a ne pouze kusem papiru, popsanym alibistickymi
prohlasenimi, musi odpovédnost jednoznacné podle pravdy popsat, a to i v ptipadé, Ze
vétSina odpovédnych pracovnikll ve firmé ziistava. Plan mize byt pro zvefejnéni specialné
upraven. Tim ovSem neni mysleno néjaké zakryvani nebo upravovani skutecnosti, ale jeho
pfistupnéjs$i forma se zvyraznénim nékterych aspektii. Zaméstnanci chtéji predevSim
védét, co s podnikem dale bude.

ManaZer tedy musi jednoznacné a jasné fici, co Kkrizi zpusobilo a co ji naopak z ni
vyvede. Je nutné se vyvarovat neur¢itych formulaci. Zaméstnanci chtéji védét, kdo za co
konkrétné bude odpovédny a jak se plsobeni krizového planu projevi na odstranéni
negativ v praxi. Cht&ji také védét, co nepiijemného jim nasledujici dny pfinesou.
Manazeti n€kdy z obavy z nepokojii maji tendenci zamlCovat negativni stranky spojené s
planem, jako je napfiklad propousténi. Neni samoziejmé¢ mozné cekat, Ze zaméstnanci
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piijmou takové prohlaSeni s radosti, a proto je dilezité, aby byl krizovy manazer, popf.
insolvenéni spravce, schopen i o téchto negativech se zaméstnanci oteviené komunikovat.
Krizovy manazer by mél pied pracovniky firmy zdlraznit, ze wdspéSné obnoveni
prosperity je zalozeno na dvou faktorech:

= splnéni predlozeného planu,

= zapojeni pracovnik.

Rozhodné do téchto faktorti nepatii situace na trhu, chténi zdkaznikli, chovani bank
a podobné. Ty mohou odborni feditelé analyzovat a korigovat podle nich své kroky, ale
nemohou byt argumentem pro fadového zaméstnance v takové situaci. Manazer musi mezi
pracovniky vzbudit nadSeni a viru v uspéch. Musi si také uvédomit, ze od tohoto
okamziku musi byt on 1 celé vedeni co nejcastéji mezi lidmi. Novy styl komunikace v
podniku je naprostou nezbytnosti.
S kolektivnim pfistupem souvisi i dvé dalsi jeho formy:
» jednak vybizeni pracovnikii k podavani navrhi na zlepSeni fungovani
podniku,

= jednak vefejné ocetiovani téch, kteii k jednotlivym uspéchiim dopomohli.

Je dobré si uvédomit, Ze moznosti finanéni motivace jsou v takové situaci vétSinou
oslabené, ne-li dokonce nemozné. Zaméstnanci jsou nuceni byt radi, dostanou-li mzdu

alesponi v€as, nicméné jejich verejné odménéni miize byt motivujici.

I kdyz ¢ast kvalitnich pracovniki nepochybné béhem krize odejde, nelze se z pohledu
pted vznikem krize. Vedeni bude muset, chce-li byt v pfekonani krize tspésné, investovat
inyni do zvySovani kvalifikace pracovniki. Piednost, alespoin v pocatcich obnovy,
dostanou vétsinou ekonomicky méné naro¢né formy vzdelavani, jako napt. rizna skoleni
a kurzy. Vedeni tim da zaméstnancim najevo, Ze véfi budoucnosti podniku, a ze pocita s
tim, ze 1 v pfiStich letech bude potfebovat vzdélané zaméstnance.

Zména firemniho klimatu neni jen kratkodobou a docasnou zaleZitosti, ktera by byla
spojena s dobou trvani krize. Rozumny manazer v pribéhu krizového obdobi pochopi, ze
je do budoucna i pojistkou proti opakovani takového stavu. Pochopi také, ze lidé jsou tim

nejcennéjSim, co firma ma, a Ze se rozhodné vyplati se jim v co nejvétsi mire vénovat.

3.5 Krizova komunikace
S krizemi je nutné pocitat, predvidat je, pfipravit se na né. Soucasti takové pfipravy je

I ptipravenost vést Krizovou komunikaci. Stejné jako povazujeme krizovy management
za specifickou formu obecného managementu, tak i krizovou komunikaci je tieba
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povazovat za specifickou formu obecné komunikace. Krizovd komunikace tedy neni jen
komunikovani v dob¢ krize, ale 1 pted takovou udalosti.
Rozdil je v tom, Zze ,,predudalostni” krizovou komunikaci, jako ndstroj krizového
managementu, pouzijeme zamérng, dobrovolné, ze svobodného rozhodnuti, kdezto
wspoudalostni” krizovou komunikaci — vynuceng, pod ¢asovym tlakem a Casto ve stresu.
V ptipad¢, ze krizova udalost (krize) jiz v podniku nastane, okamzité se o ni za¢nou
zajimat média. V nékterych ptipadech 0 ni novinafi védi dokonce diive nez predstavitelé
organl krizového fizeni, management firem nebo pravnické a fyzické osoby, kterych se
pfedmétnd udalost ptimo ¢1 nepiimo tyka.
Pfedmétem krizové komunikace tedy je sdelovani informact:
=  mezi organy a prvky systému Kkrizového Fizeni a uvnitt tohoto systému,
= vefejnosti, mediim, odborniklim, soudnim znalciim a organim c¢innym
V trestnim fizeni, vySetfujicim pfedmétné mimotddné udalosti, katastrofy,
nehody ¢i hromadna nestésti,
=  podfizenym, zaméstnanclim firmy, rodinnym pfisluSnikiim a jinym vécné
zainteresovanym pravnickym a fyzickym osobam — o potencialni, blizici se ¢i
Jiz redlné existujici hrozbé (mimotadné udalosti), nebo jiz probihajici krizové
situaci (krizi) a opatfenich, konanych organy systému krizového tizeni, vedenim
firmy ¢i jinymi osobami k tomu, aby dopady krizové udalosti byly eliminovany,

zmirnény nebo odstranény.

Cilem krizové komunikace je uvolnit spravné (v€asné, hodnotné, divéryhodné
a pfesveédcivé) informace ve spravny ¢as a na spravném misté, a tim dosdhnout:
*= vcasné a odborn¢ plnohodnotné pripravenosti organi a prvkl krizového
fizeni k naslednym ¢innostem,
= redukovat nejistotu, prispét k zajisténi efektivniho chovani (vetejnosti,
podfizenych, ¢lenli rodiny, zaméstnancti firmy apod.), zabranit vzniku paniky
a posilovat viru v budoucnost,
= zabranit nebo alesponn zmirnit rozsah negativni publicity poskozujici
integritu a dobré jméno (image) dotéeného organu ¢i prvku systému krizového
fizeni, firmy, pravnické ¢i fyzické osoby, jez by mohla byt oznacena jako
puvodce nebo pficina krizové udalosti.

3.6 Specifika Fizeni lidskych zdroji v pribéhu insolvencniho Fizeni

Zahajeni insolven¢niho fizeni, ke kterému miiZze dojit v disledku nezvladnuti krizové
situace v podniku, nemusi znamenat konec provozovani podniku. Veskeré manazerské
funkce v podniku po zahajeni insolven¢niho fizeni ptebira insolvenéni spravce a na kvalité
jeho manazerskych rozhodnuti bude zaleZet dalsi osud podniku. Spole¢nym rysem vétSiny

podnikovych krizi jsou pravé chyby v fizeni, jinymi slovy nekvalitni management, ptivod
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vétsiny krizi tedy tkvi i v nedodrZzovani hlavnich zasad managementu, a to i Vv oblasti
Fizeni lidskych zdroj.

Mezi podstatné ¢asti souboru znalosti a dovednosti insolven¢niho spravce nesporné patii,
velmi podrobna znalost pravniho prostiedi a zptsobii aplikace zakont, zejména zdkoniku
prace, ale i dalSich zakoni, jako jsou napt. zdkon o zaméstnanosti, zdkon o vefejném
zdravotnim i socidlnim pojisténi a rovnéz znalost ptedpisti zakladni pracovnépravni normy
provad¢jicich a na n€ navazujicich.

Zahajenim insolven¢niho fizeni pfechdzi na insolvenéniho spravce kromé jinych
i povinnosti zamé&stnavatele. 1 kdyz podle insolven¢niho zakona ma spravce postupovat
tak, aby byla Setfena moznost zachovani podnikatelské ¢innosti a pracovnich pfilezitosti,
cela tada firem, na které je Vramci insolven¢niho fizeni pfimo nebo po urcité dobé
prohlasen konkurz, v okamziku zahajeni jiz nevykonava zadnou ¢innost a nema zadné
zaméstnance. V takovych ptipadech se insolven¢ni spravce nemusi zabyvat FeSenim
pracovnépravni agendy. V ramci insolvencniho fizeni je bézné, Ze spravce pievezme
fizeni podniku, ktery zaméstnance ma a ti vii¢i nému uplatiiuji ndroky na vyplatu mzdy a
plnéni narokil z pracovni smlouvy. V mensi mife se pak fungujici podniky se zaméstnanci
budou vyskytovat v konkurznim Fizeni, protoze velmi Casto insolvenéni spravce kvuli
zachovani majetkové podstaty pro vefitele je nucen ¢innost takového podniku ukoncit jiz
Vv prvnich stadiich insolvenéniho fizeni, tedy i pfed moznym rozhodnuti o feSeni ipadku
konkurzem.

Dilezitou se Vv této souvislosti stava role odbori, které se v idedlnim piipadé snazi
S managementem podniku dobie vychézet, Casto na zakladé vztahu ,,davej a ber®“. Ob¢
strany si uvédomuji, Ze ani jedna z nich by nepfatelskym postojem k druhé strané nebo
neustalymi konfrontacemi nic neziskala. D4 se predpokladat, ze v této idealni situaci by
oboustranny prospéch pro zaméstnavatele reprezentovaného insolven¢nim spravcem i pro
odbory vyplyval z jednani, které bude v souladu jak s duchem, tak s literou dohodnutych
jednacich postupt a kulturnosti.

Nicméné moc odbori se postupem ¢asu sniZila a vedeni podnikli maji sklon k pfevzeti
iniciativy a predevsim pFijimani rozhodnuti bez konzultaci a dohody s odbory. Mohou
mit snahu sice s odbory dobfe vychazet, ale kolektivnim pracovnim vztahiim pfisuzuji
mensi dulezitost, nebo je zcela viditelné opomiji. Vyhody spoluprace s odbory mohou
spatfovat zejména v oblastech, které pifedstavuji pro management podniku urcité
zjednoduSeni situace, protoze odbory napiiklad poskytuji uzitecny, dobie zavedeny
komunika¢ni kandl pro vyfizovani stiznosti, projednévani disciplinarnich zalezitosti a
otazek bezpecnosti pifi praci. Pokud by odbory neexistovaly, management by musel
vypracovat vlastni alternativy k vyfizovani téchto zalezitosti, coz by bylo drahé a
pravdépodobné neefektivni. Odbory a jejich piedstavitelé tak predstavuji velmi uZzitecny
prvek podnikového mechanismu.

Restrukturalizace a revitalizace, ale i konkurzy a likvidace jsou procesy, které se ve vétsi
¢i mensi mife spojuji s ukonéenim pracovnépravnich vztahi. U jednotlivych procesi se

89



1ii jen mira a rozsah, v jakém je nezbytné tato opatieni provést. Bez ohledu na to, zda je
ze zaméstnani uvoliiovana z duvodu rozsahlé restrukturalizace velka vétSina zaméstnanct
nebo je v disledku organizac¢nich zmén sledujicich zachranu ¢i oziveni podniku uvolnén
pouhy zlomek zaméstnanct, je tfeba sledovat konkrétni zdsady ukoncovéni pracovnich
pomérd. Pti védomi moznosti, ze 1ze zachranit podnik, ktery je nejen v procesu konkurzu,
ale dokonce i v procesu likvidace, je tieba pfipustit, Ze insolven¢ni spravce, stejné tak jako
likvidator, maze vedle ukoncovani pracovnich poméri do pracovniho poméru piijimat
i nové zaméstnance.

Insolvencni spravce i likvidator se vSak pii vykonu své funkce zpravidla setkavaji s témi
ustanovenimi zakoniku prace, kterd upravuji skonceni pracovniho poméru a dalSich
pracovnépravnich vztahi.

Smluvnimu charakteru pracovniho poméru nejlépe odpovida zptisob jeho skonceni
dohodou uzavienou mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem. Pracovnépravni predpisy
také vSak pfipousteji moznost, Ze se na skonceni pracovniho poméru jeho ucastnici viibec
nedohodnou. Nejvyznamnéjsi z nich je v takovémto piipadé skonceni pracovniho poméru
vypovedi.

Ukonéit pracovni pomér mohou oba jeho ucastnici, tj.jak zaméstnanec, tak
I zaméstnavatel, popf. likvidator, pokud tak neucinil sam zaméstnavatel jesté pied
rozhodnutim zakladatele ¢i jiného subjektu o zruSeni firmy a jejim vstupu do likvidace.

3.7 Personalni analyza podniku v krizi

Analyza pracovnich mist je zdkladnim podkladem pro zpracovani personalistické
dokumentace, tj. popisu pracovnich mist a specifikace pozadavkii pracovnich mist, které
se vyuzivaji pro potieby ziskavani, vyberu, orientace a zaskoleni pracovnikli, hodnoceni
pracovnikd, popf. hodnoceni prace.
Velmi malo se vSak uplatiiuje zpétnd vazba analyzy pracovnich mist na projektovani,
resp. racionalizaci prace. Vysledky analyzy jsou pfitom pti vhodné zvolenych postupech
vyuzitelné pro zjisténi rznych rezerv, spocivajicich v provadéni malo efektivni, duplicitni
a zbytecné prace nebo v nepiiznivych podminkach prace, které vyrazné€ sniZuji jeji
produktivitu, jako je naptiklad:

* mald obsaznost prace, vyvolavajici pocity monotonie,

* nevhodné pracovni rezimy,

* nepfiznivé pracovni prostiedi, pokud jde o fyzikalni faktory — osvétleni,
hluk, mikroklimatické podminky,

= socialn¢ psychologické faktory, tj. Spatné vztahy mezi lidmi, mezi
pracovniky a vedoucim apod.

Na zéklad¢ analyzy lze rozdélit pracovni mista v podniku do tfi kategorii:
= pracovni mista vyhovujici,
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= pracovni mista, u kterych je tifeba provést zmény,

=  pracovni mista vhodna k likvidaci.

Analyza pracovnich mist se zpravidla zpracovava v téchto etapach:
= ziskani informaci,
= kvantifikované hodnoceni pracovniho mista podle stanovenych kritérii,
=  zafazeni pracovniho mista do odpovidajici skupiny,
= navrh a realizace zmén u pracovnich mist,

= zpracovani popisu pracovnich mist a specifikace pozadavkll pracovnich
mist.

K efektivnimu vyuziti analyzy pracovnich mist pro personélni praci a ptfedevSim pro
racionalizaci ¢innosti podniku musi byt vytvofeny piedpoklady, tj. uréen rozsah
informaci, potfebnych pro zpracovani analyzy, zdroje téchto informaci, metody jejich
ziskavani a zpracovani. Okruh potiebnych informaci je zna¢né Siroky.
Pracovni mista se zpravidla hodnoti podle téchto kritérii:
= obsah pracovniho ukolu a s nim spojend pravomoc a odpovédnost
pracovnika,

= pouzivané pracovni prostifedky (i z hlediska jejich technicko-technologické
urovng),

= pozadavky na kvalitu prace,

= organizace a fizeni prace (pracovni postupy, odménovani, organizace
pracovni doby),

= zatéZ, kterou prace a pracovni podminky ptedstavuji pro ¢lovéka, vcetné
moznych rizik apod.

Zdroje informaci pro analyzu jsou rizné. Rada informaci je obsazena v podkladech,
které mame k dispozici, tj. napf. v organiza¢nim fadu a dal$ich organiza¢nich normach, ve
zpracovanych projektech, dokumentaci ptipravy vyroby, vysledcich méfeni hygienické
sluzby, zpravach z provérek bezpecnosti prace atd. Vyznamnym zdrojem informaci je
ovSem v prvé fad¢ samotny drzitel pracovniho mista (konkrétni zaméstnanec), dale pak
jeho bezprostfedni nadfizeny a odbornici, ktefi znaji pracovni misto, resp. pracovni ukoly
s nim spojené z vlastni prace.

Informace se ziskavaji pfedev§im dotaznikovou technikou. Dotazniky urcené pro
analyzu pracovnich mist maji riznou podobu. Zalezi zejména na druhu prace. Otazky jsou
formulovény jako oteviené, tj. vyzadujici v odpovédi popis situace, resp. 1 jeji hodnoceni
nebo dotazovany voli ze dvou nebo vice predkladanych odpovédi.

Zpusob shromazd’ovani informaci v dotazniku je také rtzny. Nejrychlej$i a nejlevné;jsi

alternativou je vyplnéni dotazniku pracovnikem. Mohou sice vzniknout problémy
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Z nepochopeni otazek, netiplnych nebo neptesnych odpovédi, ale ty l1ze zpravidla nésledné
vyfesit nebo je 1épe predejit jim kratkym Skolenim.
Nékteré otazky, zejména takové, které smétuji k zjiSténi pracnosti jednotlivych ukold
atedy istupné vyuziti pracovni doby, hodnoceni pracovni zatéze, rizik apod. svadéji
drzitele pracovniho mista k uréitému zkresleni. Tomu lze CasteCné zabranit tim, Ze
dotaznik se zpracovava ve spolupraci s pfimym nadtizenym.
Dobrou vypovidaci schopnost maji také dotazniky, ziskané ze stejnych pracovnich mist.
Velmi ucinnym, ale pracnym postupem, je vyplnéni dotazniku specialistou na analyzu
pracovnich mist na zéklad¢ fizeného rozhovoru s drzitelem pracovniho mista a jeho
nadfizenym. Tento ndro¢ny postup umoziluje ziskani presnych a vzéjemné srovnatelnych
odpovedi.
Pomtickou pro specialisty, ktefi provadéji analyzu pracovniho mista z hlediska jeho
technicko-technologické urovné, organiza¢ni urovné a socialnich podminek, jsou také
check-listy. Zpravidla zahrnuji velky rozsah otazek, na které je mozno alternativné
odpovédét ano nebo ne. Otazky jsou Casto formulovany tak, Ze odpovéd’ ne znamena
prostor pro racionaliza¢ni zménu.
V ramci analyzy se sleduje napf. vhodnost druhu, typu a vykonnosti stroje,
technologickych rezimu, raciondlni vyuzivani surovin, materidlu a energie, technicky stav
stroje, prostorové feSeni a organizatni vybaveni pracovisté, vyuziti kvalifikace
pracovnika, vyuziti pracovni doby, prevence pracovnich urazi a hygiena prace, fyzicka
zatéz, psychicka zatéz, monotonie prace apod. Informace lze ziskat i pomoci dalSich
pracnéjSich metod, které ovSem jiz nevyhovuji pozadavkim kladenym na efektivnost
¢innosti podniku nachazejiciho se v krizi nebo v insolven¢nim fizeni.
Kvantifikaci analyzy, pokud se povazuje za ti¢elnou, provadi na zéklad¢ udajti z podkladd,
dotazniku a vlastniho pozorovani, popt. konzultace s pracovnikem a vedoucim, specialista
nebo tym specialisti. Naroky, resp. podminky prace, mohou byt odstupiiovany napt. do
5 stupniti, kdy stupen 1 a2 predstavuje vybornou a velmi dobrou turoven, stupen 3
uspokojivou, stupen 4 neuspokojivou uroven a stupen 5 velmi hrubé zavady.
Zatazeni pracovniho mista do stupné 4 nebo 5 u libovolného kriteria vyZaduje podrobné;si
analyzu s predpokladem naslednych racionaliza¢nich zmén. Principem racionalizace je
srovnani reality na zkoumaném pracovnim misté s pfedstavou pozadovaného stavu
a provedeni takovych opatfeni, kterymi by tato piedstava byla realizovéna. Predstava
pozadovaného stavu miize byt vytvoifena podle normativnich podklada (pravnich,
organizacnich ¢i1 jinych pfedpisll), na zadklad€ porovnani nebo zkusenosti specialistil.
Pracovni mista, kterd proSla analyzou, popi. racionalizaci, je tfeba zdokumentovat,
tj. zpracovat novy popis pracovniho mista a specifikaci pracovniho mista. Specifikaci
pozadavkll pracovniho mista je tfeba zpracovavat pouze pro prace, které kladou
na pracovnika vyrazngjsi naroky. Sleduje se zejména:

= vzdélani (druh ukonceného vzdélani, Skoleni, atestace, Clenstvi

v odbornych sdruzenich),

= praxe (odborna),
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»  fyzické vlastnosti (zdravotni stav, odolnost vi¢i stresu apod.),

» inteligence (feCova slozka, teoreticko-analyticka slozka, smysl pro
zobecnéni, prakticko-analyticka slozka, prostorova piedstavivost apod.),

= vykonnost a schopnosti (rychlost provadénych ukont, koncentrace,
vytrvalost),

= vlastnosti osobnosti (schopnost adaptace, tymové prace, navazovani
kontakti, schopnost ucit se apod.),

= chovani (sebejistota, dominance, emoc¢ni stabilita apod.).

Posuzovani zputsobilosti konkrétniho pracovnika pro dané pracovni misto se provadi
pomoci standardnich metod vybéru pracovniki, jako je zivotopis, dotaznik, rozhovor,
reference, zdravotni posouzeni, psychologické testy apod.

Diky vysledkiim provedené analyzy jsou k dispozici data o vSech pracovnich mistech. Pro
spravce jsou predevSim dilezitd data o mistech, kterd pfedstavuji urcity racionalizacni
potencidl a mohou znamenat Uspory naklada a Ize na jejich zakladé provést optimalizaci

poctu zaméstnancti podniku.

3.8 Optimalizace po¢tu pracovnikii pro ucely zachovani perspektivni
vyroby

Bfemeno odpovédnosti za strategické rozhodnuti, zda provozovat podnik ¢i provést
rozprodej majetku a propusténi zaméstnanc, je po zahajeni insolvencniho fizeni pouze na
insolvenénim spravci a na véfitelském orgadnu. Spravce po dikladném projednani
s véfitelskym vyborem a s jeho souhlasem muze vyuzit sluzeb specializovanych firem,
které provedou dikladnou analyzu ekonomického stavu podniku tpadce a identifikuji
pfipadné moznosti na jeho zachranu.
Na trhu dnes existuje fada tuzemskych i1 zahrani¢nich subjektl, které realizuji projekty
tykajici se predevS§im snizovani nakladid spolecnosti, vcetné optimalizace poctu
pracovnikl. V ramci téchto projektii se provadi napf-.:

* analyza a posouzeni organizacni struktury,

*  podrobny popis vSech pracovnich pozic ve spolecnosti,

= posouzeni pravomoci a odpovédnosti jednotlivych oddéleni a utvart,

* analyzy vytiZzeni jednotlivych pracovnikli a vyrobnich zafizeni,

* analyzy produktivity jednotlivych skupin pracovnikd,

* zmapovani zastupitelnosti u vybranych skupin pracovnikd,

* zmapovani hlavnich procest a fyzickych tokd,

* analyzy Cinnosti, Casové snimky, kvantifikace vybranych ¢innosti,

=  posouzeni motivace a odménovani vybranych skupin pracovnik,
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» analyzy obsazeni rezijnich ¢innosti,
= kapacitni propocty jednotlivych vyrobnich ¢asti, tj. namodelovani
potiebného poctu pracovnikil v zavislosti na struktuie a objemu vyroby.

Osobni naklady byvaji hned po materidlovych nakladech nejvyznamnéjsi nakladovou
polozkou ve spoleCnosti. Na zéklad¢ zpracovanych analyz dostane spravce informaci
0 skute¢né poti‘ebném poctu pracovnich mist v podniku a o skute¢ném vytiZeni
jednotlivych pracovniki (viz dale). Vysledkem projekt optimalizace pracovnich mist je
pak navrzeni konkrétnich aspor v oblasti pracovnich mist (pracovnikil), jejich prezentace
a odsouhlaseni na urovni stfedniho a vrcholového managementu, navrzeni zmén a Gprav
organizacni struktury a navrhy na zlepSeni produktivity prace.

Je-li i ramci insolvenéniho fizeni provozovan podnik, zejména pokud je jako zplsob
feSeni vybran konkurz, mélo by dojit k mobilizaci pracovnich sil, jejich soustfedéni na
uzky problém a ke zvySeni aktivity pracovnikd. Spravce by mél ve spolupraci s vedoucimi
pracovniky hledat cesty, jak zhodnotit majetkovou podstatu. Zaroven by mélo dojit
k odstranéni slabych stranek a hrozeb provazejicich ¢innost podniku, tak aby doslo k jeho
co nejlepsimu zpenézeni.

Velmi casto je zahdjeni insolvencéniho fizeni nezbytné spojit rovnéz S vyménou
pracovnikll na postech vedoucich zaméstnanci. To vSe by se mélo dit za ucelem ziskani

maximalniho vynosu pii zpenézeni majetkové podstaty.

3.9 Analyza pracovniho systému podniku upadce

Refeni pracovniho systému je soudasti procesu technologicko-organiza¢niho
projektovani (engineeringu). K dispozici je fada postupt, které se prakticky 1isi pouze
¢lenénim celého procesu do dil¢ich etap. Jako piiklad je uveden postup spolecnosti REFA
(viz dtive).

Uvedeny postup zahrnuje tyto etapy:

Etapy REFA

1 analyza

2 stanoveni cill, jejich konkretizaci, stanoveni tikolil

navrh alternativnich pracovnich systému, hodnoceni a vybér systému

optimalniho

4 zpracovani projektu pro vybrany systém
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Etapy REFA

5 realizace projektu

6 kontrola, provedeni nezbytnych taprav

Tabulka ¢. 8: Etapy REFA
Etapa 1. — analyza

Pted zahajenim analyzy je tfeba odpovédéEt na tri otazky:
= Které informace pro analyzu potiebujeme?
» Jak je budeme ziskdavat?

= Jak je budeme vyhodnocovat?

Potiebné informace zpravidla zahrnuji nasledujici oblasti:
» soucasnou strukturu pracovniho procesu (organiza¢ni schéma, popisy

prace, daje o zaméstnancich — pocet, kvalifikace, fluktuace, odméiovani),

= pracovni postup (logicky sled operaci, ¢asovy sled operaci, prostorové
feSeni, mezioperacni doprava, zplisob prace v operaci),

»  kooperacni vztahy (tok informaci, tok materialu),

» technologické vybaveni (technicka urovei a stav, stupenl vyuziti),

= ergonomické utvareni prace (obsaznost prace, pracovni tempo a zatéz,
organizace pracovni doby, pracovni prostiedi),

= ckonomické ukazatele (vyrobni nédklady, materidlové naklady, mzdové
naklady, odpisy, vyuziti zafizeni, pribézna doba apod.).

Pti vyhodnoceni informaci se definuji problémy a zjist'uji jejich pticiny. Hlavni metodou
je porovnani s normou (standardem) nebo se vzorovym feSenim. V této souvislosti je za
velmi efektivni postup povazovan benchmarking, tj. proces monitorovani a hodnoceni
urcitého predmétu (procesu) podle nejlepsiho — vzorového feSeni a néslednd implementace
tohoto vzorového feseni.

Etapa 2. — stanoveni cili

Pfi stanoveni cilli se vychazi z vysledkli analyzy. Je tfeba odpovédét na otazku, co se
V z4jmu vyfeSeni problému musi zménit, jaké jsou cile, které od zmény ocekdvame a jak
1ze tyto cile méfit.

Cil je vzdy vyjadien ur€itymi ukazateli. Lze je rozdé€lit do dvou skupin:
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= ukazatele, které musi byt bezpodminecné dodrZeny (vychazeji napt. ze
zékona, tarifnich dohod, apod.),

= ukazatele Zadouci, které¢ sleduji efekty v oblasti organizacni, technické,

ekonomické 1 persondlni.

Cil Ukazatel

= flexibilita vyroby v mnozstvi
a sortimentu

= kratka pribézna doba

Organizacni . .
- = jednoduchy materialovy tok

= jednoduchy tok informaci

= bezdokladové fizeni

= kvalita vyroby (sluzby)

= bezpelnost prace
Technicky P P

= flexibilita vzhledem k technickym

zmeénam

= snizeni nakladu

= zvySeni rentability

Ekonomicky
Y = zvySeni produktivity prace

= snizeni poctu zaméstnanct

= flexibilita pracovnikil

= moZnost rozvoje pracovniki

Personalni = zlepSeni komunikace

= sniZzeni nemocnosti

= snizeni fluktuace

Tabulka €. 9: Pfehled ukazatelu

r~r

Nekteré cile 1ze bez potizi kvantifikovat a urcit tak optimalni hodnotu ¢iselné, u jinych
(napt. bezpecnost prace, flexibilita apod.), je kvantifikace obtizna.

Etapa 3. — navrh alternativnich pracovnich systémi, jejich vyhodnoceni a vybér
systému optimalniho

Alternativni pracovni systémy se piipravi formou ideového projektu. Uvazuji se razné

pracovni postupy, organizace pracoviSt, pracovni rezimy, systétmy odménovani apod.
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Pouzity stupen délby prace zavisi na podminkach technicko-technologickych,
organizacnich i1 personalnich. Pii usmérnovani kolektivu fesitela Ize uplatnit metody, které
podporuji rozvoj tviréiho mysleni.
Vybér optimalni varianty se provadi na zakladé vyhodnoceni nakladG spojenych
S vyvojem, realizaci a provozem pracovniho systému a podle dalSich kritérii. Pfi vypoctu
nakladt se klade diraz na komplexnost sledovanych poloZek. Naklady se ¢leni na:

= jednorazové (projekt, technologické i netechnologické vybaveni, zavedeni

vyroby),

= jednicové (mzdy, odpisy, spotfeba energie apod.),

= spojené se zakdzkou (planovani, evidence, kalkulace),

=  vazané na Casové obdobi (pfesCasova prace, fluktuace, ztratové Casy).

V soucasné dobé se vyZzaduje nejen vysoka produktivita prace, ale i pruznost pracovniho
systému a jeho pfiznivé plisobeni na rozvoj pracovnikll. V této souvislosti se sleduje
zejména flexibilita vztazend k objemu vyroby, sortimentu a vyrobnim postupim,
bezpe€nost prace, citlivost pracovniho systému na poruchy, obsah prace, moznost
individualniho fizeni vykonu, moznost komunikace, stfidani pracovni zatéze, moznost
zvySovani kvalifikace a dalsi.

Etapa 4 — zpracovani projektu

Realiza¢ni projekt miZe mit zpravidla dvoji podobu. Prvni mozZnost je, Ze jde 0 radikalni
(reengineeringovou) zménu, ktera by méla predstavovat dramatické zlepseni
podnikovych procesiu z hlediska nakladu, kvality, rychlosti apod.
Tyto zmény cCasto pfedpokladaji 1 radikalni zasahy do uplatnéné technologie a neni vZdy
realné mozné takové zmény provadén za behu insolvencéniho fizeni, proto je takova zména
mozna predevs§im za situace, kdy podnik hleda feSeni krize. Pro reengineeringové zmény
je naptiklad typické:

= spojeni nékolika pracovnich kol do jednoho (napf. referent piipadu),

= soubézny pribéh procesii (simultdnni inZenyrstvi),

=  variantni pracovni postupy (napr. pro jednoduché, stredné obtizné a obtizné

pripady),

= prace se provadgji tam, kde je to nejrozumnéjsi (napr. utvar si sam zajistuje

materidal),

= redukuji se kontrolni opatieni a nastroje,

= deleguje se rozhodovanti,

* jedinym kontaktnim mistem je manazer ptipadu (k zdkaznikovi se chova,

jako by byl odpovédny za realizaci celého procesu, presto, ze tomu tak neni).

Druha moznost je, ze jde o priabézné kontinualni zlepSovani, které sleduje optimalizaci
individualnich funkci v rdmci existujicich procesi, napi. odstranéni uzkoprofilovych mist.
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Vlastni projektova dokumentace zpravidla zahrnuje tyto soubory podkladu:
= technologicky postup,

= kapacitni propocty,

= prostorové dispozi¢ni feSeni rozmisténi pracovist,
= vybaveni pracovist,

»  prostorové usporadani pracovist,

=  pracovni postupy,

» pozadavky na kvalifikaci pracovnikii,

» pozadavky bezpecnosti a hygieny prace,

* normy spotieby prace,

* mzdové formy,

=  zpusob evidence a hodnoceni vykonu.

Zpracovany projekt se hodnoti z hlediska splnéni planovanych cili, posuzuji se
ptedpokladané naklady a efekty, zejména s ohledem na majetkovou podstatu pii feSeni
insolvence konkurzem.

Etapa 5. — realizace projektu

Realizacni etapa zahrnuje pfipravu realizace, realizaci a vyhodnoceni vysledkii. Ptiprava
realizace obsahuje:
= zpracovani cCasového harmonogramu, wurfeni utvarG a pracovnikl

odpovédnych za realizaci, ur€eni spoluprace,

* stanoveni zptusobu zacviku pracovnikl a feSeni hmotné stimulace,

= projednani realizace s témi, kterych se bezprostfedné tykd, a zajiSténi jejich
spoluprace.

Hlavnimi divody velmi ¢astého odporu zacastnénych pracovniku ke zménam je obava
Z ohroZeni, nepochopeni podstaty zmén a nespravné hodnoceni zmén. Snizovani odporu
ke zméndm lze dosdhnout komunikaci s pracovniky, jejich zapojenim do procesu
projektovani i realizace zmeén a hmotnou stimulaci.

Vlastni realizace projektu spociva v zavedeni stanovenych technickych a organizacnich
zmen, vybeéru, priprave a zacviku pracovnikii k uplatiiovani novych pracovnich postupii,
ovérovani redlnosti opatieni, popr. reseni dilcich problémi.

Etapa 6. — kontrola a zmény

Zaveérecnou fazi je hodnoceni vysledkd realizace. Pfinosy provedenych zmén jsou
ekonomické, technicko-organizacni a socialni.
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= Ekonomické prinosy spocivaji ve sniZzeni pracnosti, ristu produktivity
prace ausporach nakladt. Lze je hodnotit pomoci fady ekonomickych
ukazateld, jako je napt. doba navratnosti investic, rentabilita investic, celkové
vynosy na jednoho pracovnika apod.

=  Technicko-organiza¢ni piinosy se projevuji napt. ve vétsi flexibilité
vyrobniho procesu, kratSich pribéznych dobach na jednotlivych pracovistich a
tim 1 celkovych dodacich lhitach.

=  Socidlni prinosy se projevuji ve zlepSeni pracovniho prostfedi, snizeni
stupné¢ monotonie prace, snizeni pracovni zatéze, zvySeni obsaznosti prace a
rozvoji pracovnikl. I technickoorganiza¢ni a socidlni pfinosy maji pifiznivé
ekonomické dopady, i kdyz je zpravidla nelze ptesné vycislit. Realizovany
pracovni systém je tieba soustavné sledovat a kontrolovat, popf. provadét nutné
tpravy [56, ROP, s. 52].

3.10 Motivace, loajalita zaméstnanca a ukonéeni pracovniho poméru

Pfi snaze o redukci nakladi v obdobi krize jsou personalni naklady vétSinou feSeny jako
prvni. Tyto Gsporné kroky souvisi s podilem personalnich vydaji na celkovych nidkladech
podniku®®
moznostmi omezovani nakladi relativné snadnd a jeji efekty se projevuji v kratkém
horizontu.

, nékdy vSak is tim, Ze redukce persondlnich nakladd je v porovndni s jinymi

Ne vSechny kroky zameéfené na redukci persondlnich nakladi se vsSak vyplati.
Z dlouhodobéjsiho pohledu mohou naklady podniku naopak zvySovat. Predev§im tam,
kde vedou Kk poklesu divéry v podnikovy management, sniZeni motivace a loajality
zaméstnancu, nebo kdy vyusti ve zvySené odchody zaméstnancli poté, co poptavka po
praci opét vzroste, coz se negativné projevi na struktufe zaméstnanci. Promitne-li se
pokles motivace ve sniZeni produktivity, pak ani pokles mzdovych nakladi nemusi
znamenat, ze se pracovni naklady podniku skute¢né¢ snizi.

Zajistit, aby redukce personalnich nakladi nevedla, okamzité ani dlouhodobéji, k poklesu
motivace ¢i produktivity, se tyka celého manazerského tymu, at’ jim je vedeni firmy, nebo
v dobé vzestupu. Bez jejich podpory a nasazeni se podnik v obtiznych dobach zpravidla
neobejde. At jiz proto, ze krizovd opatfeni mohou vyzadovat docasné sniZeni mezd
anebo z divodu, Ze redukce poctu zaméstnanci muze klast vyssi naroky na ty, ktefi v
podniku zGstavaji.

Zajem podniku o jeho zaméstnance projeveny v nejistych dobach krize muze navic zvysit
jejich loajalitu k podniku a dlouhodobé vést k tomu, ze podnik vyjde z krize po personalni
strance silnéjsi. V pfipadé nezbytného propousténi se podnik snazi udrzet loajalni
zaméstnance, kteti v ném pracuji del§i dobu, ¢ehoz si jsou tito zaméstnanci védomi a

9y priméru, napric odvétvimi, na né dnes pripada 30-40 %
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mnohem vice si svého zaméstnani vazi. V disledku toho dochazi ke snizeni fluktuace
zaméstnancti. Nezbytnd opatfeni se ovSem dotknou i stalych a loajalnich pracovnik,
kteti sice své zamé&stnani neztrati, ale dopady krize se projevi na vyplacené mzde¢.

Kroky zaméfené na sniZeni personalnich nakladi mohou byt vedeny snahou redukovat
naklady na jednoho zaméstnance anebo optimalizovat personalni stav. Pfi snaze o
snizeni jednotkovych personalnich nakladi je vétSinou nejefektivnéjsi nejdiive omezit
vydaje na zaméstnanecké benefity poskytované nad ramec zdkonnych nebo smluvné
zakotvenych pozadavkl (napfi. ptispévky na dovolenou, na zZivotni ¢i dichodové pojisténi
apod.), popiipadé lze také omezit vydaje na nékteré vzdélavaci a rozvojové aktivity,
které nemaji pro podnik nijak zdsadni charakter (napf. jazykové kurzy). Tato opatfeni
mohou nékdy pfinést pomérné znacné uUspory a pifi zndmé nizké motivacni efektivité

benefit se v produktivité zaméstnanci nemuseji podstatnéji promitnout.

Pokud tyto kroky nestaci, dochazi zpravidla k redukci penéZni odmény zaméstnanci.
Automaticky ktomu dojde v ptipadé prémii v podob& procent z prodeje, nebot
s poklesem poptavky se snizi i piijmy. Tato opatieni jsou vnimana citlivéji, v podminkéch
krize a nardstajicich obav ze ztraty zaméstnani je vSak zaméstnanci vétSinou chapou a
pfijimaji, predevsim tehdy, postihuji-li hlavné vyplatu bonust nebo vedou-li k omezeni ve
zvySovani mezd. Zaméstnavatel by ovsem mél zaméstnanciim tento stav objasnit s tim, ze
tento postup i jim dava urcitou jistotu, ze svou praci neztrati. Snaha podniku zabranit touto
cestou drastictéjSim krokidm, pfedevSim propousténi, je zaméstnanci vétSinou vnimana
jako vyraz loajality zaméstnavatele k jeho pracovnikim a miiZze se projevit rovnéz
zlepSenim jejich vztahu k podniku.

I pii téchto opatfenich se vSak lze dopustit zbyte¢nych chyb vedoucich k poklesu pracovni
moralky a loajality. Dochazi k nim ptedev§im tehdy, tykaji-li se mzdové Skrty prednostné
pracovnikd na nizSich a stfednich Grovnich a nezasahuji (nebo postihuji podstatné¢ mén¢)
manazery ¢i ¢leny podnikového vedeni. Nechceme-li motivaci a loajalitu zaméstnanci v
této situaci ztratit, je tfeba K redukci mezd pristupovat odshora doli.?”

K poklesu podnikovych mezd by vSak nemélo dojit ani pfili§ hluboko pod uroven trhu.
I v dobach nizké poptavky po praci by podnik mél mzdovy vyvoj na trhu pravidelné
monitorovat a snazit se zabranit, aby jeho konkurenceschopnost na trhu prace, predevsim
pak u klicovych zaméstnancli, vyrazné nepoklesla. USetii si tak zpravidla personalni
problémy spocivajici v odchodu kvalifikovanych zaméstnanct v situaci, az krize odezni a
poptavka po produkci podniku opét vzroste.

Pokud financ¢ni tlak na podnik a na personalni naklady i po ptedchozich krocich trva
a nepomuze pozastaveni naboru novych zaméstnanct ¢i redukce poctu pracovnich hodin,
je vétSinou nezbytné pristoupit k propousténi. Toto opatfeni ma vSak nejen okamzité a
pfimé naklady spojené zejména s vyplacenim odstupného, ale i dlouhodobéjsi nepiimé

2 Chovani Fady velkych firem postizenych potrebou redukce personalnich nakladii v posledni dobé ukazuje, Ze toto

pravidlo berou vazné.



naklady v podob¢ rlstu socidlniho napéti a nepfiznivych nalad zaméstnanct, poklesu
jejich motivace a loajality. V krajnim pifipadé mize dojit rovnéZz ke zhorSeni veifejné
povéesti podniku, které povede ke zhorSeni moznosti ziskat kvalitni zaméstnance
v budoucnu, po odeznéni krize.

Pii propousténi 1ze vysledovat dva pohledy managementu podniku na vyhody spojené se
zaméstnavanim agenturnich zaméstnancti. Podniky, které vyrobu nesnizuji, ale naopak ji
potiebuji doCasné zvysit a nejsou si jisté, jaky bude dalsi vyvoj ekonomiky, davaji
piednost pravé agenturnim zameéstnancim, protoze tato pracovni sila je mnohem
flexibilngjsi, nez kmenovi zaméstnanci. V okamziku, kdy je nezbytné vyrobu podniku
snizit upfednostiiuje management propousténi agenturnich zameéstnanci, coz je
mnohem jednodussi nez rozvazani trvalého pracovniho poméru stalym zaméstnanctim.
Kromé¢ zakladnich kroki ke sniZzeni persondlnich nakladd, jako je snizeni benefitli, odmén
a mezd a propousténi zaméstnanctl, lze vyuzit i dalS§ich moznych feSeni jako je napf.
pfefazeni na jinou praci (obsazeni nizSich pracovnich pozic t€mi, co zaujimaji vyssi mista)
nebo analyza nakladt externich dodavatelt sluzeb (napt. v oblasti propagace).

K opatfenim vedoucim k redukci personalnich stavii je proto vzdy tfeba pfistupovat
s védomim uskali, kterd mohou podniku v kratkodobém ale i dlouhodobé&jSim horizontu
ptinést. Netrpi-li podnik piezaméstnanosti, které se mize v prubéhu krize efektivné
zbavit, mé¢la by personalni redukci pfedchazet dukladna analyza vSech ostatnich
podnikovych vydaji a moznosti jejich omezeni [38, Urban, str. 5].

3.11 Komunikace a ukonceni pracovniho poméru

V pribéhu krize v podniku je nezbytné uplatiiovat zasady krizové komunikace nejen
navenek, vuCi tfetim osobam, ale je rovnéZz nutné ji uplatiiovat vic¢i vlastnim
zamé&stnanctim. Napfiiklad je velmi dulezita véasnd a kvalitni informovanost predevsim u
propousteni. Informace by méla zahrnout pficiny propousSténi. Ozndmeni o planovaném
propousténi by zaméstnance musi informovat o tom:

koho se redukce dotkne,

jak bude propousténi jednotliveim sdélovano,

jaké odstupné bude podnik vyplacet,

jaka dalsi pomoc bude propousténym poskytnuta apod.

U vyznamnégjSich organizaci a pii vétSim rozsahu propousténi by o ném mély byt
informovany i sdelovaci prostiedky, vzdy vSak az poté, kdyz bylo fadné oznameno
v podniku vSem zaméstnanctim, a sdéleni pro média musi byt nezbytné v plném souladu s
tim, o ¢em byli informovani zaméstnanci.

Jsou-li zameéstnanci o potfebé uspor vcas informovani, lze této informace vyuZzit
1 k povzbuzeni jejich ndméth, jak néklady organizace snizit. Tyto ndmety mohou nékdy
iniciovat Uspory, jejichZ rozsah propousSténi Castecné odvrati nebo jeho dopad sniZi.



Moznost zaméstnanci podilet se, byt jen castecné, na feSeni podnikovych problémi navic
zvySuje jejich pochopeni pro dsporné kroky i ochotu jejich negativni dopady
prijmout.

K podpote motivace u pracovniki, ktefi v podniku zlistavaji, je vhodné, je-li propousténi
provadéno i prezentovano jako soucast sirsich transformacnich krokii podniku. Zestihleni
by proto nemélo byt prezentovano jen jako samoucelné, krizové opatieni, ale jako opatfeni
spojené s provedenim dalSich organizaé¢nich zmén.?? Snizeni poctu pracovnikli miize byt
chapano a piedstaveno i jako piilezitost ke zméné zpusobu fizeni a vedeni zaméstnanct, je
velmi vhodné na né navazat i napiiklad zmény v odménovani pracovniku, které posiluji

vztah mezi odménou a pracovnim vykonem, resp. uspésnosti organizace.

Ptedevsim ve velkych firmach se znaénym podilem dlouhodobé zaméstnanych miize
vyrazngj$i zestihleni vyvolat socialni Sok. Jeho dusledkem se mize stat ztrata divéry
v zamé&stnavatele, pokles pocitu identifikace s firmou, nékdy dokonce zameérnd sabotaz
jejich ¢innosti. Pokles motivace a loajality zaméstnanci nasledujici po propousténi je
pro podnik zpravidla citlivy pfedev§sim u kvalifikovanych a vedoucich pracovniki, na
jejichz pozitivni motivaci je jeho budouci chod zéavisly ponékud vice, nez u fadovych
zamg&stnancl. Reagovat na tento jev neni pro zaméstnavatele snadné, dopad propousténi
na motivaci vSak lze vhodnymi néstroji omezit.

Ke zvySenému dopadu propousténi na motivaci a loajalitu zaméstnancii dochazi
predevsim tehdy, je-li jeho provedeni hodnoceno nepriznivé. K tomu dochazi, je-li
vybér propousténych vniman jako nespravedlivy.zz) Problémy pro motivaci piindsi
propousténi vétsinou i tehdy, zachazi-li zeStihlovani v urcitych oblastech pfili§ daleko a
zaméstnanci ziskavaji pocit, ze své tikoly nemohou kvalitné¢ zvladnout. Na tyto obavy
zaméstnanc, at’ jiz dlivodné nebo zdanlivé, by mél management podniku véas reagovat.

K minimalizaci nepfFiznivych motiva¢nich dopada propousténi pfispiva, prob&hne-li
jednorazove. Nemuze-li podnik svym zaméstnancim stabilni zaméstnani dlouhodobé
garantovat ani do budoucna, mél by, pfredev§im tém, na jejichZ motivaci mu zavisi
nejvice, oteviené¢ namisto toho nabidnout moZnost trvalého zvySovani kvalifikace
predstavujici zaruku jejich stabilni pozice a hodnoty na pracovnim trhu. Casté jsou i
pfipady, zejména v regionech s omezenou nabidkou pracovni sily, kdy propusténi
pracovnici museji byt po €ase pfijimani znovu nebo nahrazeni novymi zaméstnanci s
vy$$im platem. Pokud se ani toto nepodafi, miize byt podnik pfinucen i k podstatné
draz$imu dodavatelskému feSeni.

Resenim takovych dopadii je pravé kvalitni zpracovani analyzy pracovniho systému,

ktera jim mize do znané miry predejit praveé tim, Ze z ni je zfejmé, jakd pracovni mista

21 o . v v sy , roy voer oy P .
) Miize se jednat napriklad o zmény zkracujici firemni rozhodovani, zvysujici soulad mezi ukoly a pravomocemi

zaméstnanci, zjednodusujici vnitini komunikaci v podniku apod.

2 Yrpika-li napriklad dojem, Ze urcité kategorie zaméstnancii byly pred propousténim chranény, ze propousténi

neprihlizi k hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnancii, Ze management se pri zestihleni snazil zbavit predevsim
tech, kteri by mohli ohrozit jeho pozici nebo zpochybiiuji jim zavedené postupy, ze podnik propousténim ztrdct
dulezité osobni znalosti odchazejicich zaméstnancii, zZe se zhorsuje jeho kvalifikacni struktura, Ze podnik prichdzi o
své vykonné a sehrané tymy apod.



jsou pro podnik klicova 1 do budoucna a sjakymi misty je mozné pracovat v ramci
restrukturalizace, tzn. Ze by na zdkladé¢ takové analyzy nemélo dojit k propusténi
zameéstnanct, které bude organizace v kratkém horizontu opét pottebovat.

3.12 Zpisoby skonéeni pracovnino poméru

Rozhodne-li se insolven¢ni spravce ukonéit provoz podniku, ktery je v insolven¢nim
fizeni (nejcastéji v konkurzu) a bude-li s timto souhlasit véfitelsky vybor a insolvenéni
soud, znamena to pro spravce nutnost ukoncit pracovni poméry s vetSinou zamestnancii.
Ukoncit pracovni pomér Vv podniku v insolvenénim fizeni nemusi pouze insolvenéni
spravce, muze tak ucinit i zaméstnanec kdykoliv dfive, nez k takovému rozhodnuti situace

donuti spravce.

Zakonik prace stanovi tyto zpiisoby skonceni pracovniho poméru:
= dohodou,
=  vypovedi,
= okamzitym zruSenim pracovniho poméru,
=  zruSenim ve zkuSebni dob¢,
= yplynutim sjednané doby,

=  smrti zameéstnance.

Postup insolven¢niho spravce pii ukonfovani pracovnich poméru u subjektu
Vv insolvenénim fizeni, resp. v konkurzu, vychazi predevsim ze skuteCnosti, ze pracovni
pomeéry sjednané na zakladé pracovni smlouvy budou rozvazany predevsim dohodou nebo
vypovédi z divodu uvedeného v ustanoveni § 52 pism. a) a b) zdkoniku prace, ktery
spociva ve zruSeni nebo organiza¢nich zménach v subjektu.

Dohoda odpovida smluvnimu charakteru ukonéeni pracovniho poméru. Musi byt
uzaviena pisemné a zaméstnavatel, Vtomto piipadé insolvenéni spravce, pokud to
vyzaduje zaméstnanec, v ni uvede ditvody, které vedly k rozvazani pracovniho poméru.
Jeji obsah tvoii pfedevsim den, na kterém se oba tcastnici shodli jako na dni, ke kterému
pracovni pomér skon¢i.

Pracovné pravni predpis také pfipousti mozZnost, Ze se na skonceni pracovniho poméru
jeho ucastnici nedohodnou. Potom nasleduje vypovéd’. Zakonik prace stanovi nalezitosti
vypovédi, které jsou ze zakona piedpokladem jeji platnosti. Vypoveéd musi byt pisemna
amusi byt druhému ucastniku dorucena, jinak je neplatna. Piipadné odvolani vypovédi
a souhlas s jejim odvolanim je tfeba taktéz ucinit pisemnou formou. Insolvenc¢ni spravce
V pozici zaméstnavatele je opravnén dat zaméstnanci vypovéd pouze z diivodu
uvedenych v zakoniku prace, tzn. Ze neexistuji pro pfipad insolvence, poptipadé
konkurzu, zadné vyjimky, které by spravci umoznovaly néjaké nestandardni postupy.
Kumulace vypovédnich divodu je pfipustna, avSak vypovédni divod musi byt stanoven



jednoznacné tak, aby jej nebylo mozno zaménit s davody jinymi. Jednou uvedeny divod
nelze dodatecn€ ménit.
Vypoveéd je vazana na respektovani vypovédni doby, kterd je v podstaté totozna pro oba
ucastniky pracovniho pomeéru a kterd ¢ini dva kalendaini mésice. Zacind bézet prvnim
dnem kalendainiho mésice nasledujiciho po doruceni vypovédi a konéi uplynutim
posledniho dne pfislusného kalendainiho mésice.
Je-li dana vypovéd z duvodu souvisejicich s krizi, resp. s insolven¢nim fizenim, tedy
z divodu ruseni zaméstnavatele nebo jeho Casti, stane-li se zaméstnanec nadbyte¢nym
vzhledem Kk rozhodnuti zaméstnavatele, ¢ini minimalni vypovédni doba dva kalendaini
meésice. Insolvenéni spravce je opravnén dat vypovéd zaméstnanci pouze z divodi
v zakoniku prace vyslovné uvedenych v ustanoveni § 52. Zaméstnanec mize dat vypoveéd
Z jakéhokoliv divodu nebo bez jeho uvedeni.
V podminkéach insolven¢niho fizeni je Casto aktuidlni hromadné propousténi. Tim
chapeme ukonceni pracovnich pomérti v obdobi 30 kalendainich dnii na zakladé
vypovédi danych zaméstnavatelem z divodt vymezenych v § 52 odst. 1 pism. a) — C):

* nejméné 10 zaméstnanciim u zaméstnavatele zaméstnavajiciho od 20 do

100 zaméstnancu,

* 10 % zaméstnanci u zaméstnavatele zaméstnavajictho od 101 do

300 zaméstnancu,

= 30 zaméstnanci u zaméstnavatele zaméstnavajiciho vice nez 300

zamestnancu.

Pted danim vypovédi jednotlivym zaméstnanciim je zaméstnavatel povinen nejpozdéji
30 dnti pfedem o svém zaméru pisemné informovat odborovou organizaci nebo radu
zamé&stnanc, které je povinen sdélit:

a) davody hromadného propousténi,

b) pocty a profesni slozeni zaméstnancii, ktefi maji byt propusténi,

C) pocty a profesni sloZeni vSech zaméstnanct, ktefi jsou u zaméstnavatele

zamestnani,
d) dobu, v niz se ma hromadné propousténi uskutecnit,
e) hlediska navrzena pro vybér zaméstnanci, kteti maji byt propusténi,

f) odstupné, poptipadé dalsi prava propusténych zaméstnancu.

V ptfipadé, Ze neni u zaméstnavatele ustanovena odborova organizace ani rada
zaméstnancl, je zaméstnavatel povinen projednat propousténi s kazdym zameéstnancem
jednotlive.

V souladu s pozadavkem vymezenym v ustanoveni § 62 odst. 4 zakoniku prace je rovnéz
povinnosti spravce v okamziku chystaného propousténi neprodlené, tj. bez zbyte¢ného
odkladu, pisemn¢ informovat prisluSny urad prace piedevsim o poctu uvoliiovanych



zaméstnancl a struktufe a profesnim sloZeni propousténych osob, zejména je dilezité
upozornit na propousténi osamélych zaméstnankyn a osamélych zaméstnancti pecujicich
0 déti, osob dlouhodobé nemocnych, osob se zménénou pracovni schopnosti, rodi¢ich na
fadné matetské a rodicovské dovolené a o dalSich osobach, které jsou ve ztizené postaveni
pfi hledani nového vhodného pracovniho zatazeni.

Pti ukonceni pracovniho poméru je spravce rovnéz povinen zameéstnanci vystavit
potvrzeni o zaméstnani, jehoZz obsahem jsou sd€leni o dob¢ zaméstnani a udaje rozhodné
pro posouzeni dovolené na zotavenou, zavazky zaméstnance apod.

Zameéstnancim, ktefi maji se zaméstnavatelem sjednanu pisemnou dohodu o pracovni
¢innosti, pisemné doruc¢i zaméstnavatel vypovéd z této Cinnosti, a to z diivodu zruSeni
zameéstnavatelského subjektu za predpokladu, ze v dohodé neni sjednan jiny zpiisob jejiho
zruseni.

U vSech druhd pracovnépravnich vztahii, pracovnich a jim obdobnych pomért pfi jejich
skonCeni je tfeba respektovat ustanoveni § 334 zdkoniku prace, zejména pozadavek
dorucit vypovéd’ zaméstnanci do vlastnich rukou. Povinnost dorucit vypovéd
zaméstnanci bude splnéna i tehdy, bude-li poStou vracena jako nedorucitelnd, a to za
ptedpokladu, Ze zaméstnanec svym jednanim nebo opomenutim doruceni pisemnosti
zmatil, kupft. tim, ze odmitl ptevzit proti podpisu vypoved.

Dojde-li k rozvazani pracovniho poméru zaméstnavatelem z divodu:

* ruseni zaméstnavatele nebo jeho Casti,
* pfemisténi zaméstnavatele nebo jeho Casti nebo

= stane-li se zaméstnanec nadbytenym  vzhledem  k rozhodnuti
zamé&stnavatele nebo pfislusného organu o zméné jeho ukold, technického
vybaveni, o sniZeni stavu zaméstnancli za Ucelem zvySeni efektivnosti prace
nebo

e 0 jinych organiza¢nich zménach nebo

» Kk dohodé o skonceni pracovniho poméru z uvedenych duvodd,

rwe

nalezi zaméstnanci odstupné ve vySi nejméné trojnasobku primérného vydélku,
pokud tedy kolektivni smlouva nebo vnitini pfedpis zaméstnavatele nestanovi odstupné
vyssi o dal$i nasobky primérnych vydélki. Odstupné vyplaci zaméstnavatel po skonceni

v ’

pracovniho poméru v nejbliz§im vyplatnim terminu, pokud se nedohodne se
zaméstnancem na vyplaté v den skonceni pracovniho poméru nebo v pozdéjSim terminu.

Povinnost vyplatit odstupné ma i zaméstnavatel, ktery se nachazi v konkurzu.
Odstupné v takovém piipadé tvoii soucast pohledavky zameéstnance, kterou ma vuci
zamé&stnavateli a je povinen ji pfihlasit konkurznimu spravci nebo u pfislusného soudu.
Narok na odstupné se promlicuje po uplynuti tii let od doby jeho splatnosti. Zamé&stnanec
musi svllj ndrok uplatnit u pfislusného soudu. Uplatni-li svlij ndrok pisemné pouze
U zaméstnavatele, tfiletd lhita se tim nestavi. Jestlize zaméstnanec upozorni
zaméstnavatele na jeho zavazek, je povinnosti zaméstnavatele odpovédét nejdéle

do jednoho mésice.



Se zaméstnancem jmenovanym do funkce byva uzaviena tzv. manazerska smlouva,
a to predevsim jako smluvni ujednani o mzd¢. Zaméstnavatel mize sjednat s vedoucim
zaméstnancem, u n¢hoz se pracovni pomér zakladd jmenovanim nebo volbou, pravo na
odchodné pro pfipad, ze vedouci zaméstnanec bude z funkce odvolan pied skoncenim
svého funkcniho obdobi, je-li zaroven sjednana konkuren¢ni dolozka. Timto ujednanim se
zameéstnanec zavazuje, ze po stanovenou dobu, nejdéle vSak 1 rok po skonceni pracovniho
pomeéru, nebude vykonavat pro jiného zaméstnavatele nebo na vlastni ucet ¢innost, ktera
by byla pfedmétem cCinnosti zaméstnavatele nebo jinou ¢innost, ktera by méla soutézni
povahu vici podnikani zaméstnavatele, a to za podminek, za nichz to lze od zaméstnance
spravedlivé pozadovat. Zaméstnavatel si mize dohodnout se zaméstnancem i pfimefenou
smluvni pokutu pro pfipad, Zze by zaméstnanec tuto povinnost porusil. Ujednani o
odchodném odporujici uvedenym podminkam je neplatné.

Odchodné je tieba odliSit od odstupného, které je penézitym plnénim, jenZ zaméstnanci
nalezi, je-li jeho pracovni pomér rozvdzan ze strany zaméstnavatele vypovedi
Z organizacnich divodi nebo dohodou z tychz divodi. Néarok na odchodné nevznika,
neni-li se zaméstnancem sjednana konkuren¢ni dolozka a skonéi-li zaméstnanec vykon
jmenované funkce jinym zptisobem nez odvolanim (sam se vzda funkce, jmenovani
skon¢i uplynutim doby, na kterou bylo ucinéno, zaméstnanec da vypoveéd z pracovniho
pomeéru, aniz by se funkce vzdal ¢i byl z ni odvolan).

Zameéstnance, ktery byl do funkce jmenovan, Ize z této funkce odvolat, a to z jakéhokoliv
diivodu nebo bez udani diivodu. Odvoléni provadi subjekt opravnény ucinit jmenovani.
Odvolani z funkce musi byt pisemné a musi byt zaméstnanci doru€eno, jinak je neplatné.
Zaméstnanec se rovnéz muze jmenované funkce vzdat. Podminkou platnosti tohoto tikonu

je pisemna forma a doruc¢eni druhému ucastniku pracovniho poméru.

3.13 Vyjednavani

Mnoho manazer dokaze béhem krizovych vyjednavani (internich ¢i externich) dosahnout
svého a s vysledkem jsou spokojeni. M¢li by ale védét, Zze spravné vedenym
vyjednavanim lze ziskat mnohem vice, jak z hlediska zlepSeni vztahu s druhou stranou, tak
z hlediska finan¢niho. Pfi¢inou toho, Ze se pfi vyjednavani leckdy dosahuje méné nez je
mozné, je, ze vétSina lidi (nejen manazert), je zvykld pouzivat pii jednani s druhou
stranou argumentacni, tedy pozi¢ni vyjednavaci styl.
Dalo by se fici, Ze co Clovek, to jedine¢na vyjednavaci strategie. Obecné lze ovSem
vyjednévaci strategie rozdélit do dvou velkych skupin:

*  pozi¢ni vyjednavani, téZ oznacované jako tvrdy styl,

= integrativni vyjednavani, znamé casto pod pojmem principialni

C . 2
vyjednavani. 3)

2 do povédomi zavedl William Ury



Pro pozi¢ni vyjednavani je typické hdjeni viastnich pozic. Ob¢ strany byvaji vétSinou
zaujaty svou pozici a zpravidla nenaslouchaji pozadavkim a potfebam druhé strany. Maji
pfedem vytvoienu konkrétni ptedstavu vysledku a rovné€z maji pfipraveno mnozstvi
padnych argumentti, pro¢ je pravé jejich predstava feSeni ta nejlep$i. Argumenty a navrhy
protistrany se snazi spiSe bagatelizovat, nebo je vibec nevnimat. Tento typ vyjednavani
miva Casto konfronta¢ni charakter a trpi jim vztahy mezi obéma stranami. Pokud se takto
dlouhodobé jedna na pracovisti s podiizenymi a kolegy, za¢ne se pomalu vytracet ochota
spolupracovat. Snizuje se vzajemna duvéra a muze Castéji dochazet ke konfliktiim.

I kdyz je tento zpisob vyjedndvani v praxi velmi Casty, ma vice nevyhod nez vyhod.
Vyhodou tohoto stylu je, Ze Ize velmi rychle dosahnout pozZadovaného vysledku. Pouze
vSak v situaci, kdy mame lepsi pozici, tj. vétsi moc, pocetni prevahu, lepsi argumenty,
jsme lépe piipraveni, mame vice informaci nez druh4 strana ¢i pro nas hraji rizné situacni
faktory jako je napf. nedostatek casu, ekonomicka krize a s ni souvisejici klesajici
poptavka apod.

Nevyhodou pak je, Ze poSkozuje na§ vztah s druhou stranou. Protistrana opousti
vyjednéavani s pocitem, Ze si svoji prohru vybere pii nejblizsi ptilezitosti i s troky. I kdyz
nakonec ob¢ strany ustoupi, nejuspokojivéjsim vysledkem pro ob¢ strany se stdva pouze
kompromis. Pozi¢ni styl vyjednavani je tedy vhodny v piipadé, ze jde 0 rychly zisk a
nezalezZi na vztahu s druhou stranou.

Integrativni vyjednavani je vzhledem k pozi¢nimu vyjednavani efektivnéjsi strategii.
Hlavni rozdil mezi témito dvéma styly je, Ze misto piesvéd¢ovani se v integrativnim
vyjednavani snazi vice naslouchat a misto argumenti pouzivat oteviené otdazky. Zaméiuje
se zde nikoliv na héjeni vlastnich pozic, ale na zjiStovani z4jmu a potieb druhé strany.
Diky otevienym otazkdm a naslouchdni druhé strané¢ se mlizZeme dostat za pozici proti
strany, a zjistit tak jeji skute¢né z4jmy a potieby, které je tfeba béhem vyjednavani jasné
pojmenovat a zafixovat. Poté, co se s druhou stranou dospéje ke shodé na skuteénych
poti‘ebach, Ize se pokusit spole¢né hledat vzajemné uspokojivé feseni.

Pomoci integrativniho vyjednavani Ize dosahnout uspokojivého vysledku pro ob¢ strany.
Timto pfistupem lze zaroven zachovat dobry vztah s druhou stranou nebo je mozné jej
dokonce vylepsit. Vyjednavani by tedy mélo dospét k vyhodné dohod¢ pro ob¢ strany a
melo by byt ¢asové co nejefektivnéjsi. Zaroven by také mélo vést k udrzeni ¢i vylepSeni
vztahu s druhou stranou [32, Kone¢ny, str. 3].

3.14 Prichod insolven¢niho spravce do podniku

Insolvencni spravce, ktery pfevezme podnik upadce zamé&stnavajici zaméstnance, by mél
provést tkony, které pro ného vyplyvaji ze zakoniku prace. M¢l by vychazet ze zasady
rovného zachdzeni se vSemi zaméstnanci, ktera spociva v tom, ze za stejnou praci nebo

praci stejné hodnoty pfislusi zaméstnanciim stejnd mzda, dale by z jeho strany nem¢lo
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dochazet k jakékoliv diskriminaci a nemélo zddnym zptisobem dochazet ponizovani lidské
dastojnosti.
Pii ptfevzeti podniku Upadce je insolvenéni sprdvce povinen zkontrolovat, zda pravni
vztahy mezi ipadcem a jeho zaméstnanci odpovidaji zakoniku prace. Podle n¢j je
zamg&stnavatel povinen v pracovni smlouvé uvést druh prace, na ktery zaméstnance
pfijima, misto vykonu prace a den nastupu do préace. V pracovni smlouvé mohou byt
dohodnuty i dal§i podminky, na kterych maji G¢astnici zdjem. Jedna se napt. o sjednani
pracovniho pomeéru na dobu urCitou, coz mize byt vramci krizové situace casto
vyuzivano, sjednani zkusebni doby, dohody o hmotné odpovédnosti, splatnosti mezd a jeji
vyplaty, pracovni napln¢, konkurenc¢ni dolozky a jiné. Zaroven je mozné sjednat pravo na
odchodné u vedoucich zaméstnancti, coz je pro insolven¢niho spravce nesmirné dulezité
pii posuzovani moznosti jejich propusténi.
Zakonik prace uvadi, co by méla pracovni smlouva obsahovat a jak je tieba postupovat
Vv ptipadé¢, ze tyto skutecnosti neobsahuje. Pokud pracovni smlouva neobsahuje udaje
0 pravech a povinnostech vyplyvajicich z pracovniho poméru, je zaméstnavatel povinen
zaméstnance o nich pisemné informovat. To plati i o zménach téchto tdaji. Informace
musi obsahovat jméno zaméstnance, nazev a sidlo zaméstnavatele, bliz§i oznaceni druhu a
mista vykonu préace, narok na délku dovolené na zotavenou, udaj o vypovédnich dobéch,
udaj o mzdé a zptisobu odménovani, splatnosti mzdy, terminech vyplaty, mistu a zptisobu
vyplaceni mzdy, stanoveni tydenni pracovni doby a jeji rozvrzeni.
Insolvenéni spravce vykondva vramci své pusobnosti vSechny pravni tkony
Vv pracovnépravnich vztazich ajako zaméstnavatel zastdvd zejména tato opravnéni
a povinnosti upadce:

= uzavird kolektivni smlouvy,

= Cini Ukony pfi vzniku, zméndch a skonceni pracovnich pomért

zamé&stnancl, vcetné¢ dohod o pracich konanych mimi pracovni pomér,

V soucinnosti s Upadcem vydava pracovni posudky a potvrzeni o zaméstnani,

= vydava nebo upravuje pracovni fad,

= plni zékladni povinnosti  vedouciho  zaméstnance, povinnosti

zaméstnavatele pii zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, povinnosti

zaméstnavatele pii pfedchdzeni Skodam a nese odpovédnost zaméstnavatele za

Skodu,

= pecuje o zamestnance, o pracovni a Zivotni podminky zaméstnanct a jejich

odborny rozvoj, o pracovni podminky Zen a mladistvych,

= uplatiiuje a vymaha nadhrady $kod na zaméstnancich a vede na misto tpadce

soudni spory.

Je to tedy insolvencni spravce, kdo je opravnén rozvazat pracovni pomér se
zaméstnanci za podminek stanovenych zakonikem prace, vykondvat prava a

povinnosti vyplyvajici pro upadce z kolektivni smlouvy uzaviené ptred zahajenim



insolven¢niho fizeni, kterou je vazan. Pfid€luje zaméstnanctim praci a vyplaci jim za
vykonanou praci odpovidajici mzdu.
Jak jiz bylo naznaceno, neni zcela vylouceno, aby spravce za ucelem udrzeni provozu
podniku uzaviral i nové pracovni poméry. VéEtSinou vSak vstupuje do prav a povinnosti
zameéstnavatele z jiz uzavienych pracovnich smluv nebo dohod o pracich konanych mimo
pracovni pomér a mize tedy i pro potieby restukturalizace vyuzivat jinych nastrojt, napf.
pievedeni na jinou praci.
Vysi mzdovych naroki vedoucich pracovnikt, jejichz pracovni pomér se zaklada
jmenovanim, muze insolven¢ni spravce v prubéhu konkurzu uréit se souhlasem soudu.
Tento postup ma motivovat vedouci pracovniky k efektivnéjsi soucinnosti. Jmenovanim
se pracovni pomér zaklddd u vedoucich zaméstnancii, jmenovanych do funkce podle
zvlastnich predpist, a u vedoucich zaméstnanct, které¢ do funkce jmenuje statutarni organ
zameéstnavatele nebo zaméstnavatel, ktery je fyzickou osobu.
Vedoucimi funkcemi, které se obsazuji jmenovanim, jsou funkce vedoucich
zaméstnancu:
= Vv piimé fidici pasobnosti
1.  statutarniho organu u zaméstnavatele — pravnické osoby,
2.  zamgéstnavatele, ktery je fyzickou osobou,
= Vv pfimé fidici pasobnosti vedouciho zaméstnance piimo podiizeného
1.  statutarnimu organu, je-li zaméstnavatelem pravnicka osoba,

2.  zaméstnavateli, je-li zaméstnavatelem fyzickd osoba, za podminky,

ze tomuto vedoucimu zameéstnanci je podiizen dal$i vedouci zaméstnanec,

= na ustfednich orgénech.

Ukolem insolvenéniho spravce neni oviem pouhy vykon fidicich &innosti misto
managamentu upadce, ale predev§im fadné spravovani podniku upadce jako majetkoveé
podstaty. A k této Cinnosti patii zejména otazka zajiSténi majetkové podstaty tak, aby
nedochazelo k jejimu zmenSovani, ale pokud mozno zcela naopak Kk jejimu navySovani.
K tomu je nezbytna jednak finan¢ni analyza, zejména podrobna analyza nakladu a celkové

efektivnosti provozu podniku, ale rovnéz personalni analyza, kterd mize odhalit mozné
uspory.

3.15 Insolvené¢ni spravce ve funkci personalniho i krizového manaZera

Insolvenéni fizeni se zahajuje rozhodnutim insolven¢niho soudu ve formé usneseni, jehoz
obsahem je i jmenovani 0soby insolvenéniho spravce. Dnem nabyti pravni moci tohoto
rozhodnuti prechazeji vSechna prava a povinnosti na spravce. Timto dnem nastava pro
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podstaty. Insolvenc¢ni spravce se fakticky ujme vykonu dnem, kdy se o svém jmenovani



dozvi, tzn. prevzetim doruceného usneseni soudu postou. Insolven¢ni spravce neni
ucastnikem insolvencniho fizeni a nelze jej chapat jako zastupce ani upadce, ani vétitell.
Insolvencni spravce je osoba, kterd ve své podstaté¢ kumuluje riizné obory pracovni
¢innosti vzajemné na sobé zavislé a narocné na znalost pravnich predpisii, ekonomickych
souvislosti podnikani a manazerskych postupii. Z téchto diivodu si v dobé platnosti zadkona
0 konkurzu a vyrovnani penézni ustavy volily a pfipravovaly pro vykon této funkce své
vlastni spravce konkurzni podstaty, posléze k vybéru osob pro tento vykon piikrocily
I ptislusné konkurzni soudy.

Urcujici je skuteCnost, Zze zadny pravni predpis zatim podrobné neupravuje, jaké
ptedpoklady by spravce mél mit, zejména ktera profesni odbornost by méla byt
prevazujici. Insolven¢ni spravce musi byt osobou netrestanou, bezihonnou, naprosto
objektivni a neptedpojatou.

Soud vybira spravce ze seznamu, do kterého se zapisuji osoby spliujici formalni
nalezitosti. Insolvencni zdkon stanovi insolven¢nimu spravci ¢asovy usek, v némz ma
splnit svoje povinnosti vyplyvajici ze zvolené formy feSeni insolvence, napi. v piipadé
feSeni konkurzem je to vymezeni majetkové podstaty upadce a piipraveni vseho
potiebného k tomu, aby mohlo dojit ke zpenéZeni majetku upadce.

Cinnost spravce je velice $irokd a piedpoklada znalost celé fady pravnich predpist,
zejména v oblasti procesniho, obchodniho, obcdanského, spravniho, pracovniho prava,
prava socialniho a zdravotniho pojisténi a danového.

Zvlaste v pripade, kdy je nadale provozovan podnik, by spravci nemély chybét ani
manazerské schopnosti zahrnujici i oblast krizového fizeni a schopnost konsolidace
upadcova podniku. Samoziejmosti jsou také dobré komunikacni schopnosti, zejména
s ohledem na nutnost trvalé spoluprace s véfitelskym vyborem, ktery je vyznamnym
dozorujicim organem, ktery posuzuje a schvaluje postup spravce. Prestoze je vyzadovan k
vétsin€ tkonl ucinénych spravcem i predchozi souhlas véfitelského vyboru, v praxi
existuje fada ukoll, které spravce musi fesit ihned po svém ustanoveni do funkce spravce
a Vv takovych pfipadech je velmi obtizné zajistit souhlas véfitelského vyboru, nebot
pfevazna ¢ast vétitell své pohledavky do insolvencniho fizeni jesté nepiihlasila.

V téchto piipadech spravci nezbyva, nez aby potifebnd rozhodnuti ucinil sam, na vlastni
zodpovédnost, bez souhlasu véfitelského vyboru a o schvaleni svych rozhodnuti pozadal
vetitelsky vybor dodateéné. Po dobu, kdy neni stanoven véfitelsky vybor, dohlizi na
jednani spravce insolvenéni soud, ktery mad moznost vyzadat si podrobné zpravy o
provozu upadcova podniku.

Statutarni orgény, tedy jednatelé, predstavenstvo, dozor¢i rada, dale existuji 1 po zahdjeni
insolvenc¢niho fizeni, ale jejich hlavni tlohou je protokolarné piedat podnik insolvenénimu
spravci, tedy sestavit seznam majetku a predat jej spravci. Dale by se méli castnit
pfezkumného jednani. Vedle toho jest¢ mohou svolat valnou hromadu a podat vlastnikiim
vysvétleni krizové situace v podniku a zdivodnit vlastni ¢innost, ktera vedla az k zahajeni
insolven¢niho fizeni. Tim je vyfet realnych pravomoci a povinnosti statutiarnich
organi definitivné vyCerpan. Vykonné vedeni podléha okamzikem prohlaseni



insolvencniho fizeni insolvencnimu spravci a je plné v pravomoci spravce, jakymi ukoly
je poveéii a zda je ponecha v jejich funkcich. Vykon jednotlivych pravomoci se
samoziejme lisi podle zvolené formy feSeni tpadku dluznika.
Spravce Vv kazdém ptipadé vystupuje jako fyzicka (nebo pravnicka) osoba, na kterou
preslo:

= opravnéni nakladat s majetkem (role vlastnika),

=  pravo rozhodovat o pracovnich otazkach (role zaméstnavatele),

= pravo rozhodovat o obchodnich a dalSich otdzkach fizeni podniku (role

vrcholového manazera),

=  odpovédnost za vedeni ucetnictvi a plnéni danovych zavazki (v podstaté
role auditora),

= opravnéni prodavat majetek (role realitni kancelare).

Pro samotnou osobu (fyzickou nebo pravnickou) je ustanoveni do funkce insolvenéniho
spravce vzdy Castecnym vstupem do neznama. Jeho tkolem je po néstupu velmi rychle
subjekt zmapovat, zjistit komplexné jeho situaci, zejména situaci ekonomickou. Spravce
je povinen provést po svém nastupu V podniku tGpadce ucetni uzavérku a inventarizaci
majetku.

Na zaklad¢ udaju, které tim ziska, bude Cinit jeho nejzasadnéj$im rozhodnutim v Givodu
insolven¢niho fizeni feSeného konkurzem bude, zda v podniku zachova vyrobu a pokusi
se zvynost z vyroby zhodnotit majetek v majetkové podstaté, nebo vyrobu ukonci
vV z4jmu omezeni dal§itho zadluZovéani upadce a zdroveil snizovani hodnoty majetkové
podstaty. Toto rozhodnuti musi byt podloZeno velmi podrobnou finan¢né ekonomickou
analyzou.

V piipadé, Ze se spravce rozhodne podnik zachovat, musi pocitat s tim, Ze bude muset
osobné zvladnout fizeni firmy a nebo si bude muset pfibrat na pomoc dalsi osoby. Kromé
vlastni prace spravce tak na sebe ptfijima i odpovédnost celého managementu za bézné
manazerské ukoly.

To vSe je ovSem ztiZzeno prubéhem insolvenéniho fizeni a jeho pravidly. V kone¢ném
diisledku se spravce stavd vrcholnym krizovym manazerem v Gipadcové podniku a jeho
ukolem se stava restrukturalizace podniku za podminky navySovani hodnoty majetkové
podstaty. V ptipad¢, ze by tomu tak ve skutecnosti nebylo, je spravce povinen i v pribéhu
jiz béziciho konkurzu ukongit ¢innost ztratového podniku, aby se v budoucnu nevystavil
I moznému trestnimu stihani za poruSeni povinnosti ¢i z poSkozovani véfiteld. Funkce
spravce proto vyzaduje osobu zdatnou v celé¢ fadé¢ oborti a zaroven velmi schopného
manazera.

Jiz ode dne zahajeni insolvencniho fizeni je insolvencni spravce vybaven kompetencemi,
které mu umoziiuji plnit jeho funkci. ProhlaSenim konkurzu ptechazi na spravce vSechna
prava a povinnosti tykajici se majetku podniku.

Jedna se o nasledujici opravnéni:



» naklidat s majetkem podstaty (opravnéni piechazi dnem prohlaSeni
konkurzu),

= vystupovat v soudnich sporech tykajicich se ipadce misto n¢ho,

= vyyporadavat spolecné jméni upadce a jeho manzela,

=  yyZadovat soucinnost od organu statni spravy a dalSich osob ke zjisténi a
zajisténi konkurzni podstaty,

= sestavovat soupis majetkové podstaty, ocenovat ji, prodavat majetek
Z majetkové podstaty, vymahat do podstaty ipadcovy pohledavky,

= posuzovat opodstatnénost piihlasek konkurznich véfitell, vyzyvat vétitele
k opravam a doplnéni piihlasek, zpracovavat je do seznamu a pied soudem je

uznavat nebo popirat,

»  vyloucit Z podstaty nedobytné pohledavky,

= vypracovat po zpenézeni majetku koneénou zpravu, kterou spolu
S vyuctovanim své odmény a vydaji predlozi soudu,

*  yykondvat prava a plnit povinnosti zameéstnavatele,

* rozhodovat o obchodnich zalezitostech podniku, provozovat podnik; muze
omezit rozsah provozu, zménit vyrobni program, organizovat odbyt, posuzovat

rentabilitu podniku a hlidat, aby nedoslo ke ztratam,

= zpenézeny vytézek rozdélovat mezi insolvencni vétitele,

= svolavat véfitelsky vybor,

= Zgjistovat vedeni ucetnictvi a plnit dafiové povinnosti,

=  yypovidat najemni, podngjemni smlouvy a smlouvy o vypijcce sjednané

upadcem; miize odstupovat od smluv o vzajemném plnéni, které jesté nebyly

zcela splnény.

Nad ¢innosti insolvenéniho spravce vykonava dohliZeci ¢innost insolvenéni soud, ktery
muize poZadovat vysvétleni, zpravy, nahlizet do spravcovych ucti apod. Spravce musi
svou funkci vykonavat osobné, zadat své povinnosti tietim osobam na ucet podstaty mize
spravce jen po souhlasu véfitelského vyboru. Jak jiz bylo zminéno, mohou se vétitelé
usnést na navrhu, aby byl spravce zprostén funkce a byl jmenovan novy spravce. Soud
muze takovy ndvrh zamitnout jen tehdy, ma-li o zméné v osobé spravce vazné
pochybnosti. Zprosti-li soud spravce jeho funkce, ustavi jiz popsanym postupem nového
spravce.

vénovana velkd pozornost a do kvality prace insolvencniho se mohou vkladat urcité
nadéje. Funkce spravce je pomérné narocna a zodpoveédna a na kvalitdch spravce miize
zéaviset dal$i existence podniku, tedy 1 vySe uspokojeni pohledavek. Kdyz dokaze vyftesit
situaci l1épe nez vedeni podniku, které nedokazalo zvladnout krizi a ptivedlo podnik k



upadku, muze konkurz podnik dokonce znovu postavit na nohy a zdaleka to nemusi
znamenat konec jeho fungovani.

3.16 DalSsi provozovani podniku

Na spravci lezi hlavni bremeno zodpovédnosti za cely prabéh insolvencniho fizeni.
Insolvencni spravce se ¢astecné stava i krizovym manazerem. Na ném lezi rozhodnuti, zda
zachovat vyrobu, jakou formou zajistit hotovost, jak nastavit obchodni politiku firmy. On
musi pfipravit strategii zpenézeni majetkové podstaty. K tomu je zdkonem vybaven
nedilnou manaZerskou pravomoci. Jim navrzené kroky schvaluje vétitelsky organ, soud
kontroluje jejich zdkonnost. Spravce pak postup realizuje a pfedev§im za néj zodpovida.
Pted spravcem tedy stoji fada ukoll, které je tfeba neprodlené fesit. NejvyznamnéjSim
rozhodnutim, od kterého se budou odvijet dalsi kroky je, zda podnik bude zachovan
v provozu azpenéZen jako celek, ¢i zda jeho ¢innost bude ukoncena. K tomuto
naprosto zasadnimu rozhodnuti je nutné, aby se spravce dikladné seznamil s provozem
podniku a vyhodnotil jeho efektivnost.
K rozhodnuti mohou pfispét i analyzy, piipadné¢ znalecké posudky. Pfispét mohou
i danové a ucetni vykazy, vétSinou je vSak vypovidaci schopnost téchto vykazii omezena.
Puvodni podnik v podstaté zanikl. Z puvodniho dluznika se stal dapadce.
Ze zékona je spravce povinen provést mimofadnou ucetni zavérku a znovu oteviit uéetni
knihy, z ¢ehoz je zifejmé, ze i z pohledu Ucetnictvi zacind nové obdobi hospodareni
podniku. Uetnictvi, pokud existuje, ma Gasto nizkou vypovidaci schopnost a je proto
nezbytné vse uvést do souladu s realitou. Klasické méfitko fungovani podnikatelského
subjektu, tedy zisk, vétsinou neiika o realné vykonnosti podniku viibec nic.
Pokracovani v provozovani upadcova podniku ma smysl jen tehdy, pokud se tim dostava
majetkové podstaté urc€itého prospéchu, ktery prevySuje naklady nutné k dosaZeni tohoto
prospéchu. Tento prospéch miize spocivat zejména v tom, Ze:
= vynosy z provozovani podniku jsou vysS$i nez naklady s tim spojené,
=  pfi budoucim prodeji provozovaného podniku se dosahne vys$Si ceny nez
prodejem neprovozovaného podniku, event. prodejem po jednotlivych
Castech (v daném pripade je treba vzit do uvahy naklady, které bude nutné na
chod podniku vynakladat a schopnost podniku pokryt vynosem své cinnosti
alespon tyto naklady. Pokud tak tomu bude, je vyssi cena pri prodeji prinosem
pro majetkovou podstatu a je vhodné podnik dale provozovat. Pokud by podnik
naklady nebyl schopen pokryvat, mohl by se pripadny efekt vyssi ceny pri

prodeji ztratit ve vyssich nakladech provozu).

V piipad¢, Zze by udrzeni vyroby sméfovalo ke snizovani majetku a vedlo k dalsimu
zadluZzovani, by m¢l insolven¢ni spravce ¢innost podniku v co nejkratSim casovém

horizontu ukoncit. O ukonceni provozovani podniku rozhoduje soud na navrh spravce.



Je nutny i souhlas véftitelského vyboru. Vynosnéjsi variantou samoziejmé zustava prodej
podniku jako celku, nehled¢ na to, Ze je nemalym piinosem z celospolecenského hlediska
je 1 zachovdni zaméstnanosti v regionu. Hlavnim tkolem spravce ovSem je ziskat
maximalni vytézek ze zpenézeni majetkové podstaty, a tim dosahnout i maximalni mozné
uspokojeni véfitelt a nikoliv za kazdou cenu udrzovat podnik v chodu a zachovavat
stdvajici zaméestnanost.

Ne vzdy se ale uprostfed nemocné firmy najde Zivotaschopna ¢ast a ukonceni provozu je
Vv téchto ptipadech naprosto nevyhnutelné, protoze dalsi provozovani by znamenalo pouze
zmenSovdni majetkové podstaty. V tomto piipadé spravce svoje dal$i kroky smeéfuje
k ukonceni provozu Vv co nejkratsim casovém horizontu. S tim souvisi i propousténi
zaméstnancii.

Praktickym ptikladem podniku, kdy jejich dalsi existence jiZ neni pfinosem, mohou byt
maklétské spolecnosti €i investi¢ni fondy.

V jejich piipadé neni diivod pro dalsi zachovani jejich ¢innosti. Jejich pad je zpravidla
zavinén Spatnym investovanim pii obchodovani s cennymi papiry (n€kdy i trestnou
¢innosti makléf ¢i managementu) a v portfoliu téchto spole¢nosti v okamziku prohlaseni
konkurzu zlstavalo téméf pravidelné pouze velké mnozstvi nekvalitnich cennych papirt,
jejichz zpenézenim nebylo mozné dosahnout vyznamngjSiho pokryti vSech zavazkt
prihlasenych v konkurzu a ¢asto konkurz nemohl ani probéhnout pro nedostatek majetku.
Takové podniky, které nemaji zadny vyrobni program a jejich dalsi ¢innost neni v zddném
sméru perspektivni, neskytaji jinou hodnotu nez cenné papiry ¢i jiné majetkové hodnoty,
které vlastni.

Dale existuji i podniky, jejichZ vyrobni program jiZ neni perspektivni a jejich delsi
udrzovani by ptedstavovalo zmensovani majetkové podstaty (napr. spravce zjisti, Ze
nejsou dany podminky pro obnoveni provozu, majetek je takové kvality, Ze s nim nelze
podnikat nebo v pripade, kdy Ize predpokladat, Ze prijmy z dalsiho provozovani podniku
by neumoznily lepsi uspokojeni veéritelu a provoz by svymi naklady zbytecné zatéZoval
majetkovou podstatu). V téchto ptipadech je nevyhodnéjsi variantou ukonéit podnikani a
rozprodat majetek firmy.

O ukonceni provozu podniku lze rozhodnout také s casovym zpozdénim po prohlaseni
konkurzu, a to v tom ptipad¢€, ukaze-li se ptivodni zamér udrzet provoz jako nespravny.
O ukonceni provozu opét rozhodne insolvenéni soud na navrh spravce. K takovémuto
rozhodnuti je tfeba souhlasného vyjadieni vétitelského vyboru.

Od vyse uvedeného typu ukonceni provozovani podniku, kdy o této véci rozhodne soud,
je nutné odliSovat stav, kdy je provoz podniku jiz zastaven, a to i bez rozhodnuti soudu.
Jedna se o ptipady, kdy podnikatelskd Cinnost v podniku jiz neni provozovana, napf.
nejsou suroviny potiebné k vyrobé, nejsou Zadni zaméstnanci, neni zajiStén odbyt,
dodavky energie atd. Ukonceni provozu podniku timto zpiisobem neznamend ztratu

zivnostenskych opravnéni, a proto umoznuje nasledné rychlej$i oziveni podnikatelské



¢innosti a pfispiva téZ k dosazeni vysSSi ceny pii prodeji Casti podniku z majetkové
podstaty.
Ve vyjimecnych piipadech je nutné zachovat uréity omezeny provoz i u takového
podniku, ktery nepfinese majetkové podstaté jakykoliv prospéch. Jedna se o pripady
veirejného zajmu. V takovych piipadech se majetkova podstata zatéZzuje a zajmy
insolvenc¢nich vétiteld se tim naopak poskozuji. Jde zejména o podniky, ve kterych by
zastaveni jejich provozii mohlo navodit stav obecného ohrozeni, ohrozeni zivotniho
prostiedi nebo jiny zvIasté zavazny nasledek apod.
Typicky piijde o provozy zdravotnickych zafizeni, vodaren, plynaren, elektraren, teplaren,
telekomunikaci, piehrad, skladek toxického nebo radioaktivniho odpadu a fady dalSich.
V téchto podnicich nelze rozhodnout o ukonceni jejich provozi nardz. Ukonéeni provozi
zde musi probihat postupn¢ takovym zpiisobem, aby pfi ném:
=  lid¢ nebyli vystaveni nebezpeci smrti nebo té€zké ijmy na zdravi,
= nevznikla Skoda na cizim majetku (napr. Skody zpiisobené pozarem,
povodni, Skodlivym ucinkem vybusin, plynu, elektriny nebo jinych podobné
nebezpecnych latek nebo sil),

= nevzniklo obecné nebezpeci,

=  zivotni prostiedi nebylo vystaveno zavaznému poskozeni.
Zustane-li po prohlaseni konkurzu podnik i nadale v provozu, musi spravce ihned ucinit
nckolik dulezitych krokli. Musi minimalizovat naklady spojené s idrzbou podstaty.
Toho miZe dosdhnout:

= yzavienim nékterych ztratovych provozi ¢i provozu, které nejsou stézejni

pro vyrobu,

=  pronajmutim n&kterych provozu,

= rychlym prodejem véci, kter¢ jsou bezprostiedné ohroZeny zkézou nebo

znehodnocenim,

= pfijetim opatfeni v personalni oblasti (restrukturalizace zaméstnancii

a managementu, pripadné angazovat novy management, konzultanty, poradce),
= provéfenim veSkerych uzavienych smluv, odstoupenim od nevyhodnych
a uzavienim novych smluv,

= piimym podilenim na vyrobé&, piipadné povérenim odpovédného zastupce
fizenim,

= delegovanim pravomoci na jednotlivé zaméstnance s jasnym stanovenim

prav a povinnosti.

V piipadé zachovani dal§iho provozu podniku se spravce stdvd manaZerem v krizovych
podminkach, pouze své jedndni a rozhodovani musi podfidit insolvenénimu zékonu.

V oblasti tizeni spravce postupuje v podstaté dle zasad managementu, hlavnim cilem
spravce vSak neni dal$i expanze podniku, spiSe jeho racionalizace a reorganizace.
Provozovat podnik po prohlaseni konkurzu muze pouze spravce, piip. osoby, které
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spravce poveri vykonem své pisobnosti. K provozovani upadcova podniku mize byt
vhodné ustavit spravci pro pomoc jeS$té zvlastniho insolvenéniho spravce podle
charakteru provozovaného podniku. Provozuje-li spravce upadctv podnik, uzavira
V souvislosti s tim nutn¢ nové smlouvy, poskytuje a piijimé plnéni. Piijmy z provozovani
upadcova podniku zahrne spravce do pfijmi majetkové podstaty. Vydaje vynalozené pii
provozovani podniku jsou pak nutné ndaklady spojené s udrzovanim a spravou podstaty
nebo naroky vériteli ze smluv uzavienych spravcem nebo ze smluv tykajicich se
provozovani podniku. Tyto vydaje 1ze uspokojit kdykoliv v pribéhu konkurzu, jsou tzv.
pohledavkami za podstatou.
Cilem je ziskat co nejvétsi vytézek z prodeje podniku a k tomuto cili pfispiva, jestlize se
spravci  podafi  reorganizace  podniku, zefektivhnéni vyroby a  zvySeni
konkurenceschopnosti. Narozhodnuti spravce také zavisi, zda ponecha ve funkci
puvodni management i styl fizeni podniku. Existuje mnoho pouzitelnych zptsobu fizeni.
Pted zavedenim nového fidiciho postupu je tieba se ujistit, Ze je patrné, pro¢ se zavadi,
amély by byt stanoveny méfitelné vysledky, které se od nového postupu ocekavaji, je
tfeba srovnavat pfinosy s niklady, sledovat efektivitu ¢i produktivitu podniku. Casto je
faktorem zavadéni novych metod fizeni snaha nalézt rychla feSeni komplikovanych
problému. Zalezi jen na spravci, jaky styl dalSiho fizeni si zvoli, ale je nutné se nejdiive
dikladné seznamit s provozem podniku a jeho problémy, které jsou v aktualni situaci
patrné velmi hluboké, a dle téchto zjisténych udaji si spravce zvoli dalsi strategii
provozovani podniku.
V piipadé¢ dalSiho provozovani podniku je dileZitd i soucinnost véritelského vyboru.
Podle povahy upadcova podniku je vhodné, aby se véftitelsky vybor podle potieby
pravidelné (napf. inckolikrdt mésién€) se spravcem schézel, aby mohl pribézné
schvalovat postup spravce a pfispival k feSeni aktudlnich problémd.
Ukoly véFitelského vyboru:

= schvalovat opatieni potfebna k zajisténi dalsiho provozovani podniku,

= dat souhlas s uzavienim smlouvy o Gvéru za uc¢elem financovani vyvozu

poskytnutého podle zvlastniho zakona,

= dohlizet na ¢innost spravce,
= schvalovat vysi a spravnost hotovych vydaji spravce a naklada spojenych
S udrzovanim a spravou podstaty.

Vétitelsky vybor je povinen chranit spoleény zajem insolvenénich vériteli, jeho ¢lenové
a ndhradnici jsou povinni pti vykonu své funkce postupovat s odbornou péci a odpovidaji
za Skodu vzniklou porusenim povinnosti, které jim uklada zakon nebo jim ulozil soud.
Ptipadné neshody mezi spravcem a véfitelskym vyborem feSi v rdmci své dohlédaci

¢innosti insolvenéni soud.



3.17 Spravce v roli zaméstnavatele

Jak jiz bylo zminéno, insolvencni spravce se po svém jmenovani ujima rovnéz veskerych
povinnosti zaméstnavatele, a tedy i povinnosti pfidélovat zaméstnanciim praci a vyplacet
jim za vykonanou praci odpovidajici mzdu. Nejprve je nezbytné zkontrolovat, zda pravni
vztahy mezi upadcem a jeho zaméstnanci odpovidaji zédkoniku prace, aby se spravce
vyhnul ptipadnym sport ¢i sankcim, pokud by pokracoval v zaméstnadvani pracovnikii na
zaklad¢ chybnych ¢i nepravdivych smluv. Podle zakoniku prace je zaméstnavatel povinen
VvV pracovni smlouvé uvést:

»  druh prace, na ktery je zaméstnanec piijiman,

* misto vykonu prace (obec, organizacni jednotku nebo jinak uréené misto),

= den nastupu do prace.

Zakonik prace uvadi, co by méla pracovni smlouva obsahovat, a jak je tieba postupovat
Vv piipadé€, Ze tyto skuteCnosti neobsahuje. Pokud pracovni smlouva neobsahuje udaje
0 pravech a povinnostech vyplyvajicich z pracovniho poméru, je zaméstnavatel povinen
zaméstnance o nich pisemné informovat, a to nejpozdéji do 1 meésice od vzniku
pracovniho poméru. To plati i o zménach téchto udaji, které budou pravdépodobné
realizovany spravcem v ramci restrukturalizace podniku provadéné na zdkladé analyzy
pracovniho systému.

Takto podavana informace musi obsahovat jméno zaméstnance, néazev a sidlo
zamé&stnavatele, bliZz§i oznaeni druhu a mista vykonu prace, narok na délku dovolené
na zotavenou, 0daj o vypovédnich dobach, udaj o mzd¢ a zpiisobu odménovani, splatnosti
mzdy, terminy vyplaty, mistu a zpisobu vyplaceni mzdy, stanoveni tydenni pracovni doby
ajeji rozvrzeni. V pracovni smlouve lze 1 v ptipadé, Ze je uzavirana insolvenénim
spravcem, dohodnout 1 dal$i podminky, na kterych maji i€astnici z4jem. Jedna se napft. o:

= sjednani pracovniho poméru na dobu urcitou,

= zkuSebni dobu (pokud je uzaviran novy pracovni pomeér, pokud spravce
pouze meni podminky v pracovni smlouve, nelze sjedndvat se stavajicim

zamestnancem zkusebni dobu),

»  konkuren¢ni dolozku (zaméstnanec se zavazuje, ze po stanovenou dobu, po
skonceni pracovniho poméru, nebude vykonavat pro jiného zaméstnavatele
nebo sam, jako podnikatel cinnost, ktera by byla predmétem podnikatelské

cinnosti zaméstnavatele),

» dohodu o hmotné odpovédnosti (spravce toto dohodu miize uzavrit
S dalsimi osobami, které ji s upadcem uzavienu nemely, pokud je to potrebné pri
persondlnich zménach v podniku),

» splatnost mzdy a zplsob jeji vyplaty (sprdavce je povinen mzdy vyplacet

radné avcas, podle dojednanych podminek, mzda za praci provadenou
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V podniku, ktery je v konkurzu neni pohledavkou, kterda by se prihlasovala, ale
patii mezi naklady majetkové podstaty a spravce ji tak vypldaci priibézne ve
vyplatnich terminech),

= pracovni napln (bude pravdépodobné Ccastym ndstrojem zmén pri
nezbytnych presunech zaméstnancu na pracovni pozice, které jsou pro

zameéstnavatele prinosnéjsi a potiebnéjsi).

Podle zakoniku prace je zaméstnavatel povinen informovat zaméstnance o ekonomické
a financni situaci, jakoz 1 o zamyslenych strukturalnich zménach. O opatienich
v souvislosti s hromadnym propousténim musi byt zaméstnanci nejen informovani,
ale musi byt s nimi i projednany. Je proto vice nezZ vhodné, aby se spravce po svém
jmenovani piijel do podniku nejen postarat o soupis majetkové podstaty a zajistit dalsi
potiebné ukony, ale rovnéz aby se predstavil minimaln¢ managementu podniku. V co
nejkrats$i dobé by pak mél podle moznosti sezvat vSechny zaméstnance a seznamit je se
situaci podniku a vysvétlit své planované kroky. Takovy pfistup mu do budoucna muize
znacn¢ usnadnit dal$i praci, protoze zaméstnanci budou mit vétsi snahu jeho kroky chapat
a spolupracovat na nich.

Jak jiz bylo feceno, v podminkach konkurzu na stran¢ zaméstnavatele je mnohdy aktualni
hromadné propousténi. Spravce bude rovnéz povinen zabezpecit opatfeni smétujici ke
zmirnéni neptiznivych disledki propousténi pro zaméstnance. Zaméstnavatel, na jehoz
majetek byl prohlaSen konkurz, dorucuje Gfadu prace povinné pisemnou zprdavu o svém
rozhodnuti o hromadném propousténi a vysledcich jednani s prislusnym odborovym
orgdanem nebo radou zaméstnanci.

Zakon rovnéz stanovi ur¢ité omezeni, pokud jde o pracovnepravni naroky vedoucich
pracovnikl. Pracovni naroky vedoucich pracovnikd, jejichZ pracovni pomér se zaklada
jmenovanim, které vznikly po prohlaseni konkurzu, 1ze v pribéhu konkurzu uspokojovat
pouze do vyse, jez urci spravce se souhlasem soudu.

3.18 Naroky upadcovych zaméstnanci v insolven¢nim rizeni

Pracovnimi naroky zaméstnanci jSou:

* mzdaaodmeéna za pracovni pohotovost,

* odmény z dohod konanych mimo pracovni pomér,

* nahrada mzdy za dovolenou, za svatek a pti prekazkéach v préaci,

* naroky z titulu pfevedeni mzdovych naroki Gipadci na smluvnim zaklad¢,
»  odstupné poskytované pti skon¢eni pracovniho poméru,

=  hmotné zabezpeceni podle zvlastnich predpisii,

* nadhrada mzdy pfi neplatném rozvéazani pracovniho poméru,



= ndhrada cestovnich, stéhovacich a jinych vydaji, které vznikly
zaméstnanctim pii plnéni pracovnich povinnosti,

= nahrady za opotiebeni vlastniho naradi, zafizeni a predmétt potiebnych pro
vykon prace,

» ndhrady za ztratu vydélku pfi invalidité, castecné invalidité, nemoci

Z povolani a pracovnim urazu.

Vseobecné plati, Ze veskeré pracovni naroky, pokud vznikly po prohlaseni konkurzu
nebo v meésici, vnémz byl konkurz prohlaSen, lze uspokojit kdykoliv v prib&éhu
konkurzniho fizeni. V piipadé¢ mzdy a odmény za pracovni pohotovost a odmény z dohod
konanych mimo pracovni pomér tak I1ze uskutecnit i tehdy, pokud vznikly v obdobi za
posledni tfi roky pied prohlasenim konkurzu.

V souvislosti s konkurzem, jako jednou z forem feseni insolvence, je na misté zminit se
0 zakonu ¢. 118/2000 Sb., o ochrané zaméstnancu pri platebni neschopnosti
zaméstnavatele. Upadek je mimo jiné charakterizovan téz neschopnosti subjektu po delsi
dobu plnit své splatné zéavazky. K t€émto zavazkiim patiti 1 ndroky tUpadcovych
zaméstnancl. Ochrana zaméstnanct pii platebni neschopnosti zaméstnavatele je jednak
zakomponovana v upravé insolvencniho fizeni a rovnéz k ni slouzi vyse zminény zakon.
Podle tohoto zakona, pokud zaméstnavatel nevyplaci zaméstnanci mzdu, mize se tento
obratit na ufad prace a pozadat o vyplatu mzdovych naroki, jejichz vyse je omezena
zékonem. Zaméstnanec ma pravo na mzdové naroky splatné tfi mésice v dob¢ Sesti mésict
pfedchazejicim mésici, ve kterém byl podan insolvencni ndvrh na zaméstnavatele.
Zaméstnanec muze pozadat o uspokojeni kterykoliv ufad prace. Rozhodnout o naroku je
vSak mistné piislusny ufad prace, v jehoZ obvodu ma zaméstnavatel sidlo.

PtisluSny ufad prace ma za povinnost oznamit na své Ufedni desce do 5 dnii od sdéleni
insolvenéniho soudu o podani insolven¢niho névrhu informace o téch zaméstnavatelich,
jejichz zaméstnanci mohou uplatnit své mzdové naroky u ufadu prace. Zaroven poda
informace o lhité, do které mohou zaméstnanci tyto naroky uplatnit. Mzdové naroky
nevyplacené zaméstnavatelem muze zaméstnanec uplatnit u ufadu prace nejpozdé€ji do
3 mésict ode dne, kdy tfad prace zveiejnil uvedené informace.

Utad prace dale postupuje zplisobem stanovenym v zdkoné o ochrané zaméstnanci
pfi platebni neschopnosti zaméstnavatele. Po tomto fizeni pfeda ufad prace penéznimu
ustavu piikaz k thradé mzdovych narokd zaméstnancli. O uspokojeni mzdovych néarokt
poda ufad prace informace soudu nebo insolven¢nimu spravci, kterym zaméstnanciim a
Vv jaké vysi mzdové naroky uspokojil. Po zahajeni insolven¢niho fizeni piihlasi Gifad prace
pohledavky jednotlivych zaméstnanc v konkurznim fizeni. Utad prace se tak stava
ucastnikem insolvencniho fizeni. Dilezité je, Ze uplatiiuje jednotlivé pohledavky
zaméstnanci, nikoliv pohledavky jako jeden celek.

Vyznamny posun vtomto sméru pifedstavuje novd Uprava obsazend v insolvenénim
zakong, kterd do znacné miry upfednostnila pohledavky vyplyvajici z pracovné-pravnich
vztahll Upadce a zahrnuje pohledavky upadcovych zaméstnancti vzniklé v poslednich 3
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letech pted rozhodnutim o upadku stejn¢ jako pohledavky ufadt prace za nahrady mezd
vyplacené¢ upadcovym zameéstnancim podle vysSe uvedeného postupu za pohledavky
postavené na roven pohleddvkdm za podstatou, coz znacn€ zjednodusSilo jejich

uplatiiovani a zvysilo Sanci na jejich plné uspokojeni.



4 Prakticka aplikace personalniho Fizeni v konkurzu

4.1 Vliv spravce na zachovani zaméstnanosti v potravinarském podniku

V danych prikladech je piedstavena c¢innost spravce konkurzni podstaty v podnicich
upadcii, kdy konkurz v uvedenych podnicich probihal jesté¢ podle piivodni upravy zakona
0 konkurzu a vyrovnani. Nicméné Ize konstatovat, ze z pohledu personalniho fizeni neni
zadny zéasadni rozdil mezi fizenim konkurznim a insolven¢nim, kdy je jako zptisob feSeni
insolvence zvolen konkurz. Proto jsou poznatky z pisobeni spravce konkurzni podstaty
plné aplikovatelné i v soucasnosti.
Konkrétni kroky spravce konkurzni podstaty v roli zaméstnavatele 1ze dokumentovat na
ptikladu podniku potravinaiské vyroby — masokombinatu Vamberecké maso uzeniny, a. s.
Podnik se dostal do ekonomickych potizi jednak diky vyraznym zméndm ve vykupnich
cendch masa a také diky nedostatecné promyslenému rozhodnuti managementu o nédkupu
dalsiho provozu piedstavovanému velkokapacitnim masokombinatem, ktery vyrazné
zvysil néklady podniku a nepodafilo se nikdy naplnit jeho vyrobni kapacity, takze
nepiinasel potfebné vynosy. V okamziku zhorSeni ekonomické situace podniku a snizeni
platebni schopnosti byla snaha o feSeni pomoci institutu vyrovnani. Zarovenn doslo k
zalozeni dcefiné spolecnosti, kterd pro podnik méla zajistit obchodni ¢innosti a odd¢lit tak
distribuci od vyroby. Pravé tento krok vzbudil zna¢nou nedivéru véfiteli k celému
procesu vyrovnani, aproto bylo na zdklad¢ jejich stanoviska vyrovndni zruSeno a na
majetek upadce byl prohlaSen konkurz.
V podniku bylo na pocatku konkurzniho fizeni v tnoru 2001 zaméstnano cca 250 lidi,
Z toho 6 ¢lend vrcholového managementu. Vzhledem k faktu, ze bylo v zajmu konkurzni
podstaty provoz tohoto podniku zachovat, rozhodl se spravce konkurzni podstaty
k vyméné pracovnikii na postu vedeni firmy, ¢j. obchodniho, financniho, vyrobniho a
technického reditele.
Pfi vybéru lidi do téchto funkci byla pozornost soustiedéna zejména na jejich schopnosti
coby krizovych manazeru. Prvotni diraz byl kladen na schopnosti:

* rozhodovat se rychle a na zakladé mala podkladd,

* stanovit jasné pravomoci a rozdélit spravnym smérem potiebné
kompetence

= efektivné rozdélovat odmény za vykony zlepSujici stav podniku a

= prosazovat zajmy podniku jako celku.

Do vedeni firmy nastoupili na zaklad¢ takto nastavené¢ho vybéru lidé vysoce intuitivni
a zaroven pragmatiCti, ktefi dokéazali kazdodenné celit krizové situaci, vznikajicim

konfliktnim situacim a vSude pfitomnému stresu.



Pivodni podnikovda organizacni struktura rovnomérné nevytézovala jednotlivé
zaméstnance. Informace mezi jednotlivymi ¢astmi organizace nebyly dostateCné pruzné
prenaSeny. Na vin¢ toho ovSem nebyla samotnd organizacni struktura, ale ptredevSim
vztahy zni vyplyvajici. Problém byl ve vlastnim fungovani managementu a také
v zabéhnutych internich postupech. Nutnost dalsiho rozvoje pifedevsim fidicich
pracovnika se tak stal pro fizeni v dobé konkurzu kli¢ovou oblasti, protoze bez ni Slo
tézko uspét v prioritnich oblastech jako bylo vytvofeni potiebné propracované soustavy
plani organizace a zmény systému motivace pracovniki. Cilem vymény top
managementu bylo ptedevSim zlepsSeni vnitrofiremnich procesi, napf. planovani,
controllingu, nadkupu a souvisejici administrativy.

Pro zvySeni motivace vedoucich pracovnikli proto spravce docasné vyuzil ustanoveni
0 ureni mzdovych narokti a pozadal soud o souhlas suréenim mzdovych naroki
vedoucich pracovniki, jejichz pracovni pomér byl zalozen jmenovanim, do vyse 80 %
jejich tehdejsi mzdy s Géinnosti od okamziku prohlaSeni konkurzu na majetek upadce.
Této zadosti soud vyhovél a spravce tak ziskal velmi cenny a platny nastroj personalniho
fizeni pro dalsi obdobi konkurzu.

Kromé toho spravce vnitinimi pfedpisy zaméstnavatele stanovil nové podminky pro
odménovani. Odmény prestaly byt ,,narokovou“ slozkou, ale jejich pfiznani bylo
vztazeno vzdy ke splnéni urcitého tkolu ¢i mimotadnému piinosu pro fungovani podniku.
Samoziejmé se zménami ve vnitini struktufe podniku bylo nezbytné realizovat i hlubsi
personalni zmény a bylo nezbytné dosdhnout i urcité optimalizace postu pracovnikii. Diky
provedenym krokl bylo v fijnu 2002 v podniku zaméstnano 197 lidi, coz ptedstavuje
ubytek zaméstnancli o cca 20 % oproti vychozimu stavu. VSichni zamé&stnanci, kteti z
podniku odesli, tak ovSem ucinili na zakladé dohody. Ze strany spravce nebyla podana
zadna vypoved anedosSlo tak kzatéZovani konkurzni podstaty naklady na vyplatu
odstupného. Spravce také vyuzival k optimalizaci odchodii do dichodu, ¢i skonceni
pracovnich pomért uzavienych na dobu urcitou.

Po celou dobu konkurzu mél spravce na mysli, samoziejm¢ kromé cili samotného
konkurzu, i zachovani pro podnik co nejefektivnéjsi zaméstnanosti. V regionu, ve
kterém se predstavovany podnik nachazel, ¢inila v obdobi prohlaSeni konkurzu
nezaméstnanost 5,95 % a na Ufadu prace bylo evidovano 217 uchaze¢l. Pii uzavieni
podniku Upadce a nasledném propousténi zaméstnancii by tak doSlo k nardstu
nezameéstnanosti o vice nez 100 %. Vyvoj nezaméstnanosti za jednotlivé mésice v daném
regionu za obdobi provozu podniku v konkurzu zachycuje tabulka ¢. 8.

Nastavena Groven zaméstnanosti byla zachovana az do doby, nez byl podnik zpenézen po
jednotlivych castech v ramci verejné drazby i se zaméstnanci. Pradva a povinnosti
Z pracovné pravnich vztaht tak plynule pfesly na nového majitele.



Nezaméstnanost Pocet uchazecu % vyjadreni
Leden 2001 213 5,84
Unor 2001 217 5,95
Biezen 2001 220 6,03
Duben 2001 196 5,47
Kvéten 2001 191 5,33
Cerven 2001 157 4,39
Cervenec 2001 155 4,39
Srpen 2001 175 4,96
Z4ri 2001 183 5,18
Rijen 2001 181 5,16
Listopad 2001 190 5,41
Prosinec 2001 216 6,15
Leden 2002 210 591
Unor 2002 200 5,63
Brezen 2002 177 4,98
Duben 2002 157 4,37
Kvéten 2002 158 4,40
Cerven 2002 162 4,51
Cervenec 2002 176 4,83
Srpen 2002 190 521
74t 2002 219 6,01
Rijen 2002 208 5,60

Tabulka ¢. 10: Vyvoj nezaméstnanosti v regionu upadce za obdobi provozu podniku v konkurzu

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, Ze pfedmétné konkurzni fizeni po dobu svého trvani
nem¢lo naregion, ve kterém se upadce nachazel, negativni socialni dopad a nedoSlo
k Zadnému dramatickému zvySeni miry nezaméstnanosti. Spravci se uplatnénim metod
personalni analyzy, zejména pak analyzy pracovniho systému podniku tpadce ve spojeni
s aktivnim vyuzitim integrativniho vyjednavani sodbory, podafila bezproblémova
realizace nezbytnych zmén v managementu podniku a nasledné i v jeho celkové vnitini
personalni struktute. Diky tomu fungovalo nasledné personalni fizeni podniku v konkurzu
natolik dobfe a efektivné, ze se podafilo zékladni vyrobni ¢ast podniku prodat
Vv provozuschopném a fungujicim stavu s optimalizovanou strukturou zaméstnanci bez
zasadnich vykyvi v zaméstnanosti v podniku i v regionu.




4.2 Vliv spravce na zachovani zaméstnanosti v textilnim podniku

DalSim piikladem, na kterém Ize demonstrovat zachovani vyroby a zaméstnanosti
Vv prib¢hu konkurzniho (nyni insolvenc¢niho) fizeni, je podnik z oboru textilniho priimyslu
na Svitavsku.

Spole¢nost VITKA Brnénec a. s. byl podnik zabyvajici se textilni vyrobou a vyrobou
piizi. Jeho vyrobni Cinnost pfedstavoval uzavieny komplexni vyrobni proces pocinajici
zpracovani vychozich surovin po expedici nékolika skupin hotovych vyrobkil. Soucasti
provozu podniku a jeho arealu byly i nezbytné rezijni provozy, nutné k zajisténi vyrobniho
procesu, které zajistovaly nékteré potieby i pro obec, kde se podnik nachédzel — Cistirnu
odpadnich vod nebo teplarnu.

V pribéhu roku 2003 byla ve spole¢nosti VITKA Brnénec a. s. vytvofena ztrata ve vysi
vice nez 18 mil. K¢ Hlavnim divodem této ztraty bylo nedosazeni planované vyse
realizace trzeb v oblasti prodeje vlastnich vyrobki, zboZi a sluzeb. Pti¢inou byl klesajici
prodej vyrobki jak na tuzemském, tak i na zahrani¢nich trzich. Tento negativni vyvoj
pokracoval ivroce 2004, nicméné i stimto vyvoje byl podnik schopen udrzet svoji
vyrobni ¢innost v chodu a nic nenasvéd¢ovalo moznému vzniku krizové situace v oblasti
ekonomiky podniku. Vzhledem Kk potizim s odbytem byla tato oblast pod zna¢nou
kontrolou podnikového managementu a diky realizovanym opatfenim, zejména
Vv ziskavani novych a trvalejSich zakéazek, se datfilo obdobi poklesu zvladat. Zasadni obrat
ovSem pfinesl krok financujici banky, kterd se rozhodla pro prodej poskytnutého
provozniho tvéru, ackoliv podnik bezproblémové a beze zbytku plnil své povinnosti, jak
pii splaceni uvéru véetné urokd, tak i pti dodrZovani nastavenych ekonomickych kritérii.
Nabyvatelem pohledavky se stala spolecnost, ktera v minulosti usilovala o pievzeti
podniku do své skupiny. Diky okolnostem prodeje pohledavky a neinformovani dluznika
o zmén¢ na pozici vétitele doSlo k prodleni jedné ze splatek tvéru, coZz umoznilo jeho
nabyvateli zesplatnéni celé dluzné ¢astky.

Na zakladé téchto skutecnosti byla na podnik nejdiive Vv horizontu nékolika tydnt
prohlasena exekuce a dne 1. zafi 2004 pak na ndvrh managementu podniku byl prohlasen
konkurz. VVzhledem k nafizené exekuci, v disledku které doslo k omezeni vyrobni ¢innosti
na minimum, nastal dalsi rozvoj spole¢nosti po prohlaseni konkurzu a odvraceni hrozby
exekuce Vv pribéhu mésici zafi a fijna 2004, a to v souvislosti s nardstem zakazek.
V tomto obdobi vSak citeln€ chybély financni prostiedky, které nebylo mozZné
v ptedchozim obdobi z divodu nafizené exekuce a s ni souvisejiciho totalniho utlumu
vyroby vytvofit.

Textilni podnik VITKA Brnénec a. s. predstavovala vyznamného a dulezitého
zaméstnavatele predev§im pro mikroregion Brnénec. Pozice podniku byla ze strategického
pohledu pfizniva, a to jak pro samotnou spolecnost, tak i pro mikroregion, v némz
se nachazi.



Celkem v regionu Svitavsko Zije vice jak tficet tisic obyvatel, coz piedstavuje méné
nez 7% obyvatel v kraji. Svitavsko patii k oblastem s dlouhodobé vysokou
nezameéstnanosti, ktera se pohybovala mirné€ pod 15 %.

Nezaméstnanost v mikroregionu Brnénec byla v daném obdobi vyssi nez v ramci Ceské
republiky, v porovnani s celym regionem Svitavy byla v§ak o néco malo nizsi. Vyvoj miry
nezaméstnanosti od roku 1994, od kdy se stiva nezaméstnanost problémem celé Ceské
republiky, pak sledoval celorepublikové trendy. Pfi¢iny tohoto vyvoje lze hledat ve
venkovském charakteru mikroregionu, ktery neposkytuje dostatek pracovnich pftilezitosti,
avSak v porovnani s regionem Svitavy je vidét pfiznivé plisobeni moznosti zaméstnani
V prumyslu umisténém piimo v tomto mikroregionu.

Zdejsi oblast se totiz jiz tradicné soustfedila piedevSim na textilni primysl, ovSem
z diivodu politickych a ekonomickych zmén po roce 1989 podniky zacaly ztracet odbytisté
pro svoji produkci, doslo k radikdlnimu oslabovani jejich ekonomické sily a muselo dojit
k nezbytnym restrukturalizaénim zménam. Kvili dalsimu uvoliiovani svétovych trhi
nebyly zdejs§i podniky schopny konkurovat levnému textilnimu zboZzi masivné
dovazenému zvychodu. Mistni textilni podniky tedy postupné snizovaly
produkci, tim i poCet pracovnich mist a cela tada textilnich vyrob musela byt zcela
uzaviena.

Textilni primysl je obecné problémovou oblasti. V textilnim pramyslu jsou
zaméstnany predevsim zeny, jejichz primérny vek je navic pomérné vysoky, takze budou
jen té€Zko hledat uplatnéni. Tyto dopady se dotknou hlavné regionii, kde jiZ nyni je velka
nezaméstnanost (vychodni Cechy, severni Cechy, severni Morava). Zmifovany podnik
nebyl zdaleka jedinym v oboru ani v daném regionu, ktery se nachazel v konkurzu. Podle
zastupct textilnich firem ¢eskou produkci likviduji predevsim levné dovozy z Asie. Po
vstupu Ceské republiky do Evropské unie byli vyrobci chranéni pied Sernymi dovozy
kvétami na povolend mnozstvi v mezindrodnim obchodu s textilem. Tyto bariéry vSak od
1. ledna 2005 padly, coz vedlo k dalSimu zhorSeni situace.

Odvétvi by mohla prospét vetsi podpora a pomoc pri vyvozu na trhy zemi Evropské unie
i mimo ni. Vyroba musi zlevnit, ale zaroven musi byt zachovana kvalita vyrobki. Nejveétsi
Sance se davaji firmam, které maji specialni vyrobni program, napt. technicky textil. Tuto
vyhodu mtZe vyuzit i podnik uvadény v naSem piikladé.

Struktura zaméstnancti prosla v pribehu vyvoje podniku znacnymi zménami predevSim
Vv oblasti poctu zaméstnancii. Dané bylo zpisobeno jednak technickym rozvojem
a Vv pozdéjsim obdobi dale snizovanim stavu v souvislosti s ekonomickymi potfebami
spole¢nosti. Vzhledem k tomu, Ze se lokalita podnikani nachazela v oblasti s dlouholetou
textilni tradici, byl zde dostatek vyrobnich pracovnikli se znalostmi v textilni vyrobé.
Horsi situace byla v oblasti naboru technickych fidici zaméstnanct, kterych byl
dlouhodobé nedostatek. Toto bylo predevS§im zapfi¢inéno uUpadkem textilni vyroby
Vv pribehu poslednich let.



Cilem zaméstnanecké politiky podniku bylo udrzeni stavajicich pracovnich profesi
i pfes obdobi krize vzniklé zesplatnénim uvéru a Vv budoucim obdobi mozny nartst
pracovnich mist, ktery by byl pravdépodobny v ptipad¢ rychlého ukoncéeni probihajiciho

konkurzu a pfevzeti podniku potencionalnim investorem.

Neprodlené po prohlaSeni konkurzu byly zahijeny inventury majetku za ucelem
sestaveni soupisu konkurzni podstaty. Nezbytné rovnéz bylo co nejrychlejsi ziskani
penéZnich prostiedki na zabezpeCeni plynulého provozu podniku, proto bylo
piistoupeno ke zpenézeni nepoticbného majetku formou vefejné drazby. Zahajeno bylo
také vymahani pohledavek vzniklych pied konkurzem. Cestou jak zachranit podnik
VITKA ve fungujicim stavu byla nezbytna rychla zména vlastnickych vztaht, které by
ekonomické vazby podniku pienesly zpét na standardni uroven a prostiedkem k této
zméné mél byt prodej podniku za maximalni cenu ve vetejné drazbé.

Stale vice se projevoval trend naristu objedndvek a postupného zvySovani vyroby. Byly
uzavieny nové kontrakty na vyrobu ndbytkovych tkanin pro Skandinavii a na vyrobu
pletacich pfizi a odévnich tkanin pro némecky automobilovy primysl. Uvedeny podnik
zaméstnaval na pocatku konkurzniho fizeni, tj. v zafi 2004, celkem 218 zaméstnancil.
Spravce po nastupu provedl nezbytnou analyzu personalniho systému podniku, ze které
ovSem nevyplynula jednozna¢na nutnost provedeni zasadnich zmén ani v oblasti
managementu, ani ve slozeni délnickych profesi. Spravce tak pouze vyhoveél pozadavkim
nékterych zaméstnanci, ktefi na vlastni zadost skoncili pracovni pomér dohodou.
Vzhledem k uzavirani novych kontrakti se tpadce, a tim i spravce, potykal na urcitych
vyrobnich usecich naopak s nedostatkem pracovnich sil v délnickych profesich. Proto po
probéhlych intenzivnich vyjednavanich s odbory dochazi k reorganizaci personalniho
systému V kategorii obsluZznych profesi a pracovnikii. Béhem jednani vedenych mezi
spravcem a odbory bylo totiz feSeni nalezeno v pfesunu  vybranych
technickohospodarskych pracovnikid do délnickych profesi, coz bylo i z jejich strany
pfijimano pozitivné, s ohledem na regionalni situaci na trhu prace. V pribéhu konkurzu

vedeného timto spravce bylo navic také ptijato dalSich 10 zaméstnancti na pozice dé€lniku.

Nezaméstnanost Pocet uchazeci % vyjadreni
Srpen 2004 93 12,69
Z:4t1 2004 86 11,73
Rijen 2004 90 12,28
Listopad 2004 94 12,82
Prosinec 2004 108 14,73
Leden 2005 95 12,96
Unor 2005 92 12,55

Tabulka ¢. 11: Vyvoj nezaméstnanosti v obci upadce za obdobi provozu podniku v konkurzu




Z tabulky ¢. 12 vyplyva, ze nezaméstnanost se v dané¢ obci po prohldseni konkurzu
nejdiive zvySovala, ale pfijimani novych pracovnikli pro ucely zachovani vyroby vede
k postupnému snizovani a ustaleni miry nezaméstnanosti na hranici srovnatelné s mirou
nezameéstnanosti pred datem prohldSeni konkurzu. Diky uplatnéni modernich metod
persondlniho fizeni ve spojeni s ostatnimi manazerskymi nastroji se i v tomto piipadé
podafilo spravci optimalizovat personalni strukturu podniku upadce a pii zachovani,
resp. dokonce zvySeni poctu zaméstnancu, zvysit i hodnotu podniku pro jeho prodej
v ramci konkurzu.

K podstatnym ndlezitostem znalosti spravce patii znalost zdkoniku prace a dalSich
se zaméstnanosti souvisejicich pravnich ptedpist. Pokud to situace v podniku umoznuje,
spravce mize zachovat vyrobu atim i pracovni mista, musi vSak pocitat stim, ze
prohlasenim konkurzu na n€ho ptechazeji vSechny povinnosti zaméstnavatele, tedy i
povinnost vhodného personalniho fizeni takového podniku.

V pribéhu konkurzu by mél tedy spravce postupovat tak, aby pokud mozno nedochdzelo
k zaniku pracovnich mist a =zistala zachovana i podnikatelska c¢innost. Zachovani
zaméstnanosti ma pozitivni socialni dopady na dany region, a tim pfispiva k jeho
ekonomické stabilité. Nezalezi vSak pouze na spravci, ale i na zaméstnancich, ktefi se
musi dal snazit o fungovani podniku. Bez jejich snahy a ochoty podnik zachranit, muze

byt ¢innost spravce marna.

4.3 Vliv $pickovych manaZeri na priabéh krize v podniku

Firmy, které maji na vrcholu manazerskych pozic ¢lovéka s hvézdnou povésti, na tom
mohou byt asto hif nez jejich konkurence. Charismaticti manazefi jsou také velmi Casto
hlavni pfi¢inou padu velkych koncerni. Pocit jejich vlastni daleZitosti a vysokého ocenéni
jejich dovednosti vede tyto manazery kurCité zaslepenosti provazené chybnymi
investiénimi rozhodnutimi, postupnym vysokym zadluzenim podniku, coz nasledné
pfinasi nasledky v problémech podniku se S tim vyrovnat. Odbornici ¢asto také poukazuji
na silu médii. Uspé$na rozhodnuti se pfipisuji skvélym manaZerskym schopnostem,
naopak Spatny vysledek néjaké transakce se popisuje pouze jako smila, nikoliv jako
selhani manaZera.

Casto hvézdni manaZefi sleduji vlastni ekonomicky prospéch a slavu a zaénou méné dbat
o poveést podniku a snahu o jeho zachovéani a rozvoj (objevuje se napt. zkreslovani
ekonomickych vysledkd a manipulace s cenou akcii).24)

Ceskym piikladem takového hvézdného manaZera miize byt napiiklad Lubomir Soudek,
byvaly $éf Skody Plzeii. V roce 1995 se stal jednim z vitézil soutéZze ManaZer roku a byl
oslavovan za svou odvaznou expanzivni politiku, potom se ale ukazaly n¢které investice
jako nevyhodné a podniktim z jeho skupiny se nakupily dluhy.

2 JUNEK, A. Hvézdni manazZeri mohou spolecnostem Skodit, Hospodarské Noviny, 2005.
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V roce 1999 byl odvolan z predstavenstva a o rok pozdéji pfiSlo obvinéni z finan¢nich
podvodu. Transakce se mély tykat nékolikasetmilionovych nevyhodnych tvéra Soudkove
firmé NERo poskytnutych z prostiedkti Skody Plzeii. Po Soudkové nuceném odchodu z
Gela potapéjici se Skody Plzen provedl stat zachranny manévr — Zivotaschopné obory
prevedl na nové zfizenou Skodu Holding. Akciovou spole¢nost Skoda Plzeni poslali
vetitelé do konkurzu vyhlaseného 12. zaii 2001.

Podnikani byvalého generalniho feditele plzetiské Skodovky Lubomira Soudka je vlastnd
jedna dlouha fada bankroti. Kromé Skody Plzen skonéily v konkurzu i jeho dvé
spolecnosti s podobnym nazvem - NERO, s.r.o. a NERo, s.r.o0., dale spole¢nost Abram,
s.r.o. a posledni viadé¢ i Skywalker, s.r.o. Pokud mél n¢kdo za firmou NERo
tisicikorunovou pohledavku, dostal po konkurzu 11,3 koruny (j. vytéznost konkurzu
Sinila 1,13 %).%)

Nicméné svétoveé prosluli manazeti nemusi byt podniku pouze na $kodu, existuje mnoho
vynikajicich jedincl se skv€lymi manazerskymi schopnostmi, kteti jsou pro své firmy

prinosem.

) Dlouhd Fada bankrotii [online]. 2005 [cit. 2005-10-10]. Dostupny z WWW: <http://www.konkursni-
noviny.cz/clanek.html ?ida=1222>.



5 Zavér

Ideélni, ale bohuzel malo pravdépodobné, fizeni podniku v pribehu insolvencniho fizeni
a zejména pak zpusobu feseni konkurzem, by bylo takové, které by zvratilo nepiiznivy
vyvoj. Podnik by se v prubéhu insolvenéniho tizeni zotavil z krizové situace a nasledné by
dostal moznost pfekonat neptiznivou situaci bez likvidace. Bohuzel insolven¢ni spravce je
V situaci, kdy sice muze svymi kroky zlepsit situaci v podniku, ale v nejleps$im piipadé
dosahne toho, Ze podnik bude prodan za vyhodnéjsi cenu.

Rizeni podniku v dobé insolvené¢niho fizeni je naro¢né, vétsina pracovniktl pracuje
V nejistoté, coz také ovliviiuje celkovou situaci v podniku a pracovni nasazeni. Nemén¢é
narocny je i proces zpen¢zovani majetkové podstaty. Snahou spravce je zajistit co nejvetsi
uspokojeni pohledavek s co nejmensimi néklady, a proto v prubéhu konkurzu spravce
musi dukladné zvazovat vSechny svoje kroky. V nékterych piipadech by se totiz dobie
minéna snaha o zachovani vyroby v podniku, a tim i zaméstnanosti, mohla obratit proti
spravci samotnému, pokud by timto doSlo ke snizeni hodnoty majetkové podstaty slouzici
k pomérnému uspokojeni véfiteld.

I na pruznosti ekonomického a institucionalniho prostiedi zaleZzi, jak rychle bude krize
v podniku vyiesena, at’ jiz cestou ozdraveni podniku nebo naopak jeho tGplného zaniku.
Pokud je insolven¢ni fizeni, zejména pak konkurz, vede dostate¢né rychle, mize vyrazné
pomoci zachrané podniku nebo jeho podstatné ¢asti.

V minulosti realizované statni zasahy na zachranu podnika v klicovych oblastech Casto
pouze prodluzovaly agonii neefektivnich podniki, které diive nebo pozdéji stejné musely
projit procesem zasadni restrukturalizace, mnohdy spojené rovnéZ s prohldSenym
konkurzem na jejich majetek. Cinnost spravce by méla mit pro Zivotaschopny podnik
v kazdém piipad¢é piedev§im pozitivni a ozdravny dopad. Jeho Cinnosti by mélo byt

Mrwe

odstranéni pri¢iny Kkrize, zabranéni jejimu dal$imu Sifeni a v kazdém ptipadé je také
samoziejm¢ o tom, Ze v fadé pripadl spravce pokracuje ve zcela plnohodnotné ¢innosti
podniku upadce, ptedava je do rukou nového vlastnika — mozna Vv ponckud
racionalizované podobé, ale rozhodné zivotaschopné;jsi.

V Ceské spolecnosti poslednich let se vytvoril ponékud zkresleny pohled na podniky
v upadku. Médii jsou prezentovany jako bezedné diry, v nichz mizi penize vétiteld. Tak
tomu vsak neni. Podobné, jako ve vSech ostatnich oblastech zivota je i na oblasti
podnikani pouzit pii zobrazeni reality pohled znaé¢né zjednoduseny a povrchni.

Upadek podniku p¥edstavuje pFirozeny proces trzniho vybéru. Podnikatelské projekty
jsou tak provéfovany trhem a prezivaji ty nejlepi. Upadek je pouze signilem o
vyvojovych trendech v ekonomice (napt. pokles podilu textilnich podnika a jejich vétsi
specializace). Z pohledu makroekonomického je predevsim dilezity pomér zaniklych
firem a firem nové vzniklych. Tento by mél byt v dlouhodobém horizontu minimalné
vyrovnany, ve fazi ristu ekonomiky dokonce kladny ve prospéch nove vzniklych podnikd.



Pokud v dlouhodobém horizontu pievazuje zanik firem, muze byt zpusoben jednak
celkovym vyvojem ekonomiky, tj. kdyz se ekonomika nachazi ve fazi poklesu, ale také
miize byt zplisoben chybné nastavenymi podminkami pro podnikani v dané zemi. Castym
problémem je demotivujici dafiovy systém, politika centralni banky ¢i nekvalitni pravni
normy v podnikéni. V dnesnim zrychlujicim se svéteé je vétsi dynamika firem zaddouci —
ukazuje na zdravy lokalni trh, schopny pruzné reagovat na svétové trendy.

Na zaklad¢ zjednoduseného vidéni podnikani se 1ze také v hojné mife setkat s ndzorem, ze
podnik v upadku je kazdopadné Spatny podnik, ktery je urcen k likvidaci. Mnohdy je vSak
kvalita samotného podniku dobra, pfesto je vzhledem k neodbornému vedeni jeho
potencial snizen ¢i neefektivné vyuzivan. V podniku plati princip synergie — celek neni
pouhym souétem jednotlivych ¢asti — existuje rovnéz efekt spojeni, a to jak v pozitivnim,
tak v negativnim smyslu. Management podniku je tedy jednou ze soucasti, ktera tvoii
celkovou vykonnost podniku. Jeho vyménou muize dojit ke znacnému zlepSeni, ale také
zhorSeni hospodaiské vykonnosti podniku. Je proto nutno na podnik pohlizet z hlediska
moznosti zvyseni jeho potencialu.

Pokud je zlepseni vykonnosti podniku mozné provést vymeénou fidicich pracovniki, neni
Spatna podstata podniku, je pouze S$patn¢ vyuzivana. Pravé tento nedostatek lze vyfesit
spravnym uplatnénim nastroji persondlniho ftizeni. V prvni fazi predevSim realizaci
analyzy personalniho systému podniku tpadce a z ni vyplyvajicich opatfeni, jak ve
vztahu k managementu, tak ve vztahu k ostatnim pracovnim pozicim. Nasledn¢ pak muze
dojit ke =zlepSeni vyuziti potencidlu podniku daslednym uplatiovanim nastroja
personalniho Fizeni, zejména pak z oblasti odménovani a rovné€Z z oblasti vykonové
kontroly. Pravé témito nastroji lze efekt synergie vyrazné umocnit, protoze v oblasti
spravného a kvalifikovaného personalniho fizeni existuji v podnicich casto nemalé
rezervy, které je treba maximalné vyuZit pfi snaze o zvySeni trZni atraktivnosti a rovnéz
efektivnosti podniku.

V neposledni tad¢ je jako divod upadku malych a stfednich podnikatelskych subjektt
uvadén rust a rozSifeni nadnarodnich podnika a Fetézci. Podminky na trhu a jeho
vyvojové trendy jSOu jiz nastaveny. Zpisob vybéru zbozi spotiebiteli na trhu je nastaven
rovnéZz. Pokud je mald firma neuspé$nd, je to v mnoha piipadech zplisobeno Spatnym
marketingovym postupem a nepromyslenym projektem, protoZe rozsifovani velkych firem
a nadnarodnich fetézcli je objektivni realitou, se kterou musi drobni podnikatelé
dlouhodobé pocitat.

Insolvenéni spravci, ktefi jsou s problémy insolvenéniho fizeni nejlépe seznameni, jsou
toho nazoru, ze sebelepsi zakon o zpusobech feSeni upadku nic nevyiesi, pokud budou
navrhy na konkurz podévany az v dobé, kdy spole€nost dluzi svym véfitel - dodavatelim
I statu na odvodech a danich dlouhé mésice ¢i dokonce roky a z podnikatelského hlediska

je jiz davno ,,mrtva‘.



Za takovych podminek je jakékoliv pozitivni feSeni v podstaté zcela vyloucené a dusledky
upadku takového podniku pociti jak jeho véftitelé, kteti mnohdy z vytézku zpenézeni
majetkové podstaty neziskaji ani zlomek dluzné ¢éstky, tak jej pociti i danovi poplatnici,
kteti se podileji na thrad¢ nékterych nakladi insolvenéniho Fizeni (provoz insolvencnich
soudl, insolvencniho rejstitku atd.) a také na né dopadnou castky dluzné statnimu
rozpoctu na danich a dalSich odvodech, které v takovém insolvencnim fizeni nebudou

nikdy pIné€ vyrovnany.

5.1 K diléimu cili €. 1: Podnikatelské Krize

Cinnost podniku determinuji rtizné faktory. Jejich respektovanim a vyuZzivanim se vytvafi
ptedpoklady pro uspésnou podnikatelskou i jinou cinnost a naopak. Kombinace
strukturalnich pfic¢in, které jsou v podstaté kazdé firm¢ vlastni, je spojena s faktory
danymi vSeobecnou politicko-ekonomickou situaci zemé¢. Tyto faktory nejsou samy o
sob& pficinou upadku, mohou vSak podstatné urychlit zhorSovéani stavajici situace
podniku.
Faktory ovliviiujici ¢innost podniku rozliSujeme podle mnoha hledisek (napr. faktory
ekonomické a mimoekonomické, objektivni a subjektivni, vnitini a vnéjsi aj.). Ptitom plati,
ze zadny faktor, Zadna pri¢ina stavu a vyvoje nepusobi izolovan¢ sama o sob¢. V naprosté
veétsing se jedna o komplex pfi¢in smétujicich k realné existujicimu stavu v podniku.
Diiv nez podnik v realné krizi skute¢né ocitne, projevuji se uréité jasmé symptomy
upozoriiujici na poruchy ve vyrobni, odbytové ¢i jiné sféfe ¢innosti podniku. Vedeni
podniku ovSem velmi ¢asto nema informace signalizujici urcitou dynamiku poklesu nebo
nevyvazenost. Poruchy v €innosti spolecnosti jsou ovliviiovany jak ¢asovym zpozdénim
ekonomickych reakci, tak 1 kumulativnim charakterem ekonomickych procest.
Projevem problémii podniku jsou stile zretelnéjsi signaly, které varuji a upozoriuji
na stale rostouci nestabilitu podniku. Jsou-li tyto signaly piehlizeny a odhalené piiCiny
nejsou dostatecné rychle a spravné napravovany, projevuji se symptomy krize, kterd se
muZze plné€ rozvinout a v jejim disledku mize dojit i k likvidaci spole¢nosti.
ZruSeni firmy ptfedchazi zpravidla krat$i ¢i delsi ptfedlikvidaéni, popt. predipadkové
obdobi, ve kterém lze podnik jest¢ zachranit, a to prostfednictvim krizového fizeni jako
specifické Cinnosti za predpokladu, Ze jsou rychle objeveny pficiny krize a stanoveny
ukoly, jak nastalou krizovou situaci piekonat.
Ukoly krizového managementu pro zvladnuti krize 1ze sumarizovat nasledovné:

= zKratit trvani krize na minimum, zabezpecit, aby krizova situace byla

pod trvalou kontrolou,

= predejit nebezpeci uméle urychlit proces krize, jestlize nejsou pficiny

krize zcela evidentni a prokazatelné,



= neprodlené¢ zhotovit nezbytné rozbory, stanovit stupein a smér nastalé
nerovnovahy,

» definovat zpisob, nastroje i casové hranice jednotlivych ukoli
k docileni podnikatelské rovnovahy,

» formulovat veSkeré aspekty ve variantach, zhodnotit jednotlivé varianty
pted jejich uplatnénim v praxi z hlediska u¢innosti,

= zapracovat do jednotlivych variant mezni disledky jednotlivych opatient,

= zajistit komunikaci, zvazit spole¢enské dopady krize,

= ovéFit dlouhodobou ucinnost zvolenych opatifeni prostfednictvim
spolehlivych, objektivnich a méftitelnych parametri.

Ve podniku je tieba splnit tFi odliSné ekonomické ukoly:
*  stavajici soucasny provoz se musi stat efektivnim,
*  jenutné vymezit a vyuZzit potencial podniku,
= podnik musi zménit svoji podstatu natolik, Ze bude odpovidat budoucim
zamérum vyplyvajicim z vyuziti podnikového potencialu.

Komplexni analyza stavu podniku je zdkladnim krokem, na jehoz zaklad¢ dochazi
k vyhodnoceni moznosti pro jeho zachranu. Urcuje pfi¢inu, povahu a vyvojové stadium
krize. Zakladni obsah analyzy se zaméfuje na (fazeno dle dilezitosti):

» ekonomickou a obchodni analyzu,

= analyzu vyroby,
» personalni a socialni analyzu,
* finan¢ni analyzu.

=  vSeobecné informace o firmé,

Poznani aktualniho stavu a vyvoje podniku je zdkladnim pifedpokladem pro zapoceti
zmén. Nastrojem poznani je analyza podnikovych skute¢nosti, jez manazerim poskytne
komplexni pohled na ekonomickou realitu podniku. Zpravidla je tfeba soucasné
analyzovat ekonomické i mimoekonomické vlivy, a to jak vlivy vné&jsi tak i vnitini.
Teprve na zikladé skutecné hloubkové a objektivni analyzy dochéazi k dalSimu
rozhodovani o zménach v podniku, které probihd v nékolika krocich.

1. Vprvnim kroku je tfeba stanovit moZné varianty FreSeni daného

problému, které jsou pro podnik redlné z hlediska cili i omezujicich podminek.

2. 'V dalsim kroku je tfeba urcit kritéria pro hodnoceni variant, pficemz
kritérium muze byt shodné s cilem nebo jeden cil mize byt vyjadien n€kolika
kritérii. Jednotliva kritéria mohou mit rizny vyznam, a tak je jim nutno casto

pfiradit 1 urCité vahy.



3. Ve tfetim kroku je nutno provést zhodnoceni podle zvolenych kritérii. Pti
mnohosti variant je tfeba zavést preferencni vztahy, které umozni jednotlivé
varianty uspotadat do potadi.

4. V poslednim kroku je tfeba prFijmout rozhodnuti, tj. provést vybér
optimalni varianty. Za optimdlni variantu je povaZovadna ta, kterda nejlépe

splituje stanovené cile.

Vysledkem tohoto rozhodovaciho procesu je Krizovy plan, ktery stanovi postup feSeni.
Plan by m¢l obsahovat:
= oblasti a opatfeni zmén,

= casovy prub¢h realizace,
» vyjadfeni finan¢nich efekti,
»  persondlni zajisténi,

= pravidla monitoringu a komunikace.

Krizovy plan obsahuje postupy, jimiz jsou plnény tikoly pti hrozbé vzniku nebo po vzniku
krizové situace.

Formulace strategie zmény navazuje na analytickou etapu po syntéze analytickych
poznatkd. Zavér této komplexni analyzy definuje redlnost ¢i nerealnost podniku projit
ozdravnym procesem. Kladna bilance pokracuje v konsolidaci a sanaci — revitalizaci.
Zaporna bilance znamena zruSeni a zanik podniku, velmi pravdépodobné spojené rovnéz
s procesem insolvence - konkurzu.

5.2 K diléimu cili €. 2: Nova pravni uprava insolvenéniho Fizeni

Insolvenéni zakon zavadi nékteré nové instituty a procesy do oblasti upadkového prava
Unas. Zakon nov€ konstruuje pfistup k feSeni situace dluznikova upadku (pifipadné
hroziciho upadku). Zasadni zména se dotyka také pojeti insolvencniho fizeni, postaveni
veéfitell a jejich moZnosti ovlivnit pribéh feseni ipadku dluZnika.

Insolvencni fizeni je dle nové upravy rozdéleno do nckolika fazi. V prvni fazi fizeni se
rozhodne o tom, zda existuje upadek dluznika a jakym zptisobem by mél byt v ramci
insolvence teSen (napr. reorganizace, konkurz, oddluzeni). Po rozhodnuti o samotném
upadku se tizeni diferencuje, a to podle zvoleného zplisobu feSeni upadku, pro ktery ze
zékona vzdy vyplyva specificky postup. I nadéle vSak trvaji nékteré spolecné zaklady a
mezi jednotlivymi zplsoby feSeni neni nepiekrocitelnd hranice. Nejsou-li nékteré zplisoby
feSeni Upadku Gspésné, mohou se preménit v konkurz, ktery je 1 nadale jednim z hlavnich
zpisobli feSeni tpadku.

Na druhou stranu zavadi insolvencni zakon nové zplisoby feseni upadku, tedy nelikvidaéni
zpusoby feSeni Upadku. Zcela novym institutem je tak tzv. reorganizace — postupné

uspokojovani pohledavek véfitell pti zachovani provozu dluznikova podniku, zajisténé
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opatfenimi k ozdraveni hospodafeni tohoto podniku, podle soudem schvalen¢ho
reorganizacniho planu s pritbéZnou kontrolou jeho plnéni ze strany véftitelt.

Dal$im zcela novym zpisobem feSeni Upadku je tzv. oddluZeni — pfichazi v tvahu
Vv piipad¢ feSeni upadku nepodnikatelskych subjektii (pfedjima dvé formy, a to oddluzeni
zpenézenim majetkové podstaty anebo oddluzeni formou splatkového kalendare).

Nové znéni zakona také jiz pocitd s institutem insolvencniho rejstiiku, tedy informacnim
systémem jehoz prostfednictvim se budou zvetejiiovat nékteré pisemnosti.

Dale zakon zcela nové upravuje postaveni insolven¢nich véFiteli. Véfitelé maji
bezprostfedni vliv na vybér zplisobu feseni dluznikova Upadku. Maji také pfimy vliv na
vybér insolvencniho spravce a posilena je i kontrolni funkce véfitelskych organd ve
vztahu K spravci a priabéhu celého fizeni.

Soucasn¢ vsak ¢lenové a ndhradnici véfitelského vyboru jsou povinni pii vykonu své
funkce postupovat s odbornou péci a odpovidaji za Skodu nebo jinou Gjmu, kterou by
zpusobili porusenim svych povinnosti nebo neodbornym vykonem své funkce (odpovidaji
1 za své zaméstnance a jiné osoby, jejichz prostfednictvim plnili ¢i méli plnit své
povinnosti).

Pravomoci insolven¢niho spravce byly novou pravni upravou vyraznym zpusobem
potlaeny ve prospéch piihlasenych vétiteld a znacné se také zpfisnily podminky pro
vykon c¢innosti insolvenéniho spravce. Celkova koncepce pravni upravy tykajici se
¢innosti insolven¢niho spravee tak vyraznou mérou sméfuje k nutnosti specializovat se
pouze na vykon této funkce.

Nova pravni Gprava s sebou piinasi zdsadni zménu v upravé prav a povinnosti véfiteli
dluznika, ktefi své pohledavky uplatiuji v insolvenénim fizeni. Insolven¢ni zakon
pfiznava insolvenénim véfitelim pfedev§im mnohem rozséhlej$i moZnost zasahovat do
prubéhu insolvenéniho fizeni. Vétitelé jiz od samého pocatku insolvenéniho fizeni mohou
zasdhnout do vybéru zpiisobu feSeni Upadku dluznika a vybéru osoby insolven¢niho
spravce. Mnohem §ir§i pravomoci jsou jim vSak dany i Vsamotném pribéhu
insolven¢niho fizeni. S pravy, které jsou insolvenénim zidkonem véfitelim pfiznany,
souvisi ovSem také mnohem S§ir§i okruh povinnosti a rovnéz odpovédnosti, kterou
Vv pribéhu insolven¢niho ftizeni ponesou. Prava, ktera jsou véfitelim insolvenénim
zakonem svéfena, jsou insolvencni véfitelé nuceni aktivné vyuzivat. Pokud jich véfitelé
nevyuziji, bude o vSech zdsadnich otdzkach rozhodovat namisto nich insolven¢ni soud.
Insolven¢ni zakon tedy dava véfitelim moznost do zna¢né miry ovlivnit prabéh a
vysledek insolvencniho fizeni, ale pokud tuto moZznost nevyuZziji, nebo budou tohoto
svého prava zneuzivat ve svij individualni prospéch, budou jim tato prava odebrana
a namisto nich bude rozhodovat insolvenéni soud.

Ptedchozi pravni Gprave bylo ze strany vétiteli vytykano, ze podporuje tizkou spolupraci
spravcll konkurzni podstaty a soudi, kterd jde mnohdy na tkor véfiteld a véfitelé nejsou
Vv pritbéhu konkurzu schopni téméf nic ovlivnit. To se vSak nyni zménilo a véfitelé maji
moznost priubéh fizeni vyrazné ovlivnit ve vSech oblastech a po celou dobu insolvenéniho

fizeni.



Nova pravni Uprava upadkového prava se vyznamné dotkla také postaveni dluznika
v upadkovém fizeni. Pro dluzniky se pfedevSim rozsifila moznost fesit za pomoci nové
pravni upravy upadkového prava nejenom upadek, ale také hrozici upadek. Diky tomu je
lepsi Sance na dosazeni solidnitho pomérného uspokojeni, protoze insolvencni fizeni je
pfistupné subjektim, které jsou Upadkem pouze ohrozeny, ovSem prozatim jesté¢ plné
nenastal. To dava moznost dluznikovi, aby zachranil podnik pro stavajici vlastniky a
nemusi tak nutné dojit k vlastnickym zménam, jako v pfipadé¢ konkurzu. Navic muze
vyuzit i zdkonné ochrany pted véfiteli, tzv. institut moratoria, ktery novy insolvenéni
zakon rovnéz zavedl. Podnik vstupujici do insolven¢niho fizeni z divodu hroziciho
upadku nutné nemusi byt pouze prazdnou skordpkou, jako tomu casto byvalo u
konkurznich tizeni.

K dal$im vyznamngj$im zménam se fadi zavedeni moznosti pro nepodnikatelské subjekty,
ptedevsim fyzické osoby, fesit svlij Upadek nebo hrozici upadek za pomoci institutu
oddluzZeni. Hlavnim cilem této formy feSeni ipadku a hrozicich tipadkl je odbiemenéni
nepodnikatelskych subjektii od nezajisténych neucelovych pijcek a uvért pii respektovani
podminek danych insolvencnim zadkonem.

Do pravni praxe je poprvé zaveden elektronicky soudni spis, ve formé insolvenéniho
rejstiiku, coz usnadnuje informovanost o pribéhu insolven¢niho fizeni a zlepSuje jeho
transparentnost. Nova pravni uprava soucasné klade velké naroky na dluzniky, pokud jde
0 plnéni jejich povinnosti v pribéhu upadkového tizeni.

5.3 K dil¢imu cili €. 3: Personalni ¢innosti v pribéhu insolvencniho
Fizeni

Prohlaseni konkurzu, ke kterému muZe dojit v diisledku nezvladnuti feSeni krize, nemusi
znamenat konec provozovani podniku. Rizeni podniku po prohlaseni konkurzu piebira
insolvenc¢ni spravce a do zna¢né miry pravé na jeho kvalitach bude zaviset dalsi vyvoj
podniku. Za spolecny znak vétSiny ptipadt ekonomické krize v podniku lze povazovat
chyby v fizeni, jinymi slovy nekvalitni management, pivod vétSiny krizi tedy tkvi
I V nedodrzovani hlavnich zadsad managementu, a to mnohdy i v oblasti fizeni lidskych
zdrojt.

Prohlasenim konkurzu ptechazeji na insolvenc¢niho spravce krom jinych i povinnosti
zameéstnavatele. | kdyz podle insolvenéniho zakona ma spravce postupovat tak, aby byla
Setfena moZznost zachovani podnikatelské Cinnosti a pracovnich pfiilezitosti, cela fada
firem, na které je konkurz prohlasen, v okamziku jeho prohlaseni jiz nevykonava Zadnou
¢innost a nema zadné zaméstnance. V mensi mitfe se pak vyskytuji v konkurzu podniky,
které zaméstnance maji a stale funguji, ikdyZ s problémy.

Likvidace, konkurzy, ale 1 restrukturalizace a revitalizace jsou procesy, které se z vétsi €i
mensi Casti spojuji Se zménami celého pracovniho systému podniku, nebo alespon jeho
nékterych ¢asti. Rozdilna je jen mira a rozsah, v jakém se tato opatfeni provadé;ji.
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Bez ohledu na to, zda je uvolnovana pievazna ¢ast zaméstnanct pii konkurzu ¢i likvidaci
podniku nebo pouha ¢ast zaméstnancti v dusledku organizacnich opatieni sledujicich
zachranu ¢i oziveni podnikatelského subjektu, je tfeba sledovat konkrétni zasady
persondlniho fizeni, zejména postupy ukoncovani pracovnich pomért.

Insolvencni spravce, ktery pfevezme firmu upadce zaméstnavajici zaméstnance, by mél
provést ukony, které pro ného vyplyvaji ze zakoniku prace. Pii pfevzeti podniku upadce je
insolvenéni spravce povinen v prvé fadé zkontrolovat legalnost uzavienych pravnich
vztahti mezi ipadcem a jeho zaméstnanci.

Dale je nezbytné provést analyzu pracovnich mist, kterd se stane zakladnim podkladem
pro zpracovani personalistické dokumentace, tj. popisu pracovnich mist a specifikace
pozadavkll pracovnich mist, které spravce vyuzije predevSim pii optimalizaci poctu
zameéstnancl pro potteby zajisténi dalsiho chodu podniku upadce, ptipadné je vyuzije také
k novému nastaveni hodnoceni pracovniki, popt. hodnoceni prace.

Posuzovani zptisobilosti konkrétniho pracovnika pro dané pracovni misto se provadi
pomoci standardnich metod vybéru pracovnikl. V rdmci probihajiciho insolvenéniho
fizeni je vzdy upfednostiiovdno vyuzivani stavajicich zaméstnanct pfed naborem novych
zameéstnanct 1 za situace, kdy jsou lidé pfevadéni na pracovni pozice na nizsich trovnich,
napt. do délnickych profesi.

Zajistit, aby redukce personalnich nakladd nevedla, okamzité ani dlouhodobéji, k poklesu
motivace ¢i produktivity zaméstnanci podniku je jednim ze zakladnich ukold spravce,
nebo jim povétenych osob. Motivace zamé&stnancli v dobé krize mliZe byt jesté dulezité)si
nez v dobé vzestupu. Bez jejich podpory a nasazeni se podnik v obtiznych dobach
zpravidla neobejde. At’ jiZ proto, Ze krizova opatfeni mohou vyzadovat doCasné snizeni
mezd anebo z diivodu, Ze redukce poctu zaméstnancti mize klast vyssi naroky na ty, ktefi
v podniku zGstavaji.

| vramci insolvenéniho fizeni je nezbytné uspokojovat naroky tpadcovych
zaméstnancu za odvedenou praci a které predstavuji nemalé naklady pro majetkovou
podstatu. Jedna se predevSim o nasledujici naroky:

* mzda a odména za pracovni pohotovost,

* odmény z dohod konanych mimo pracovni pomér,

* ndhrada mzdy za dovolenou, za svatek a pfi piekazkach v praci,

* ndroky z titulu pfevedeni mzdovych naroka Gpadci na smluvnim zaklade,

= odstupné poskytované pti skonceni pracovniho poméru,

*  hmotné zabezpeceni podle zvlastnich predpist,

* nahrada mzdy pii neplatném rozvazani pracovniho poméru,

= nahrada cestovnich, stéhovacich a jinych vydaji, které¢ vznikly
zaméstnanciim pii plnéni pracovnich povinnosti,

* nahrady za opotiebeni vlastniho nafadi, zatizeni a predméti potfebnych pro

vykon préce,



= ndhrady za ztratu vydélku pii invalidité, ¢asteCné invalidité, nemoci

Z povolani a pracovnim urazu.

Zakladem pro zmény v podniku musi byt vzdy krizovy plan. Cim diive a kvalitngji bude
sestaven, tim rychleji mlze vedeni firmy, popf. insolvencni spravce zasahnout proti
negativnim tendencim a tim vétsi je nadéje, ze se podniku z krize podafi vyvaznout.
Nezbytné je taky seznameni vSech zaméstnancii s timto planem, coz do znacné miry
usnadnuje jeho naslednou aplikaci.

Predevsim ve velkych podnicich se znacnym podilem dlouhodobé zaméstnanych miize
nutnost vyrazngjsino zestihleni vyvolat socialni Sok. Jeho disledkem se muze stat ztrata
duvéry v zaméstnavatele, pokles pocitu identifikace s podnikem, nékdy dokonce zamérna
sabotaz jeho ¢innosti. Pokles motivace a loajality zaméstnanct nasledujici po propousténi
je pro podnik zpravidla citlivy pfedev§im u kvalifikovanych a vedoucich pracovnikt, na
jejichz pozitivni motivaci zalezi jeho zachrana piedevS§im. Reagovat na tento jev neni pro
jakéhokoliv zaméstnavatele snadné, dopady propousténi na motivaci v§ak 1ze vhodnymi
nastroji omezit.

Pozice insolvenéniho spravce v podniku, ktery zachovdva 1 vrdmci prohldSené¢ho
konkurzu svoji ¢innost, Se V ni¢em zasadné neodliSuje od pozice krizového manazera,
jehoz tkolem je podnik v Kkrizi stabilizovat, zajistit optimalni po¢ty zaméstnanci ve
struktufe potiebné pro zachovani vyroby a moznosti jejiho dal$iho rozvoje — déje se tak
jednak propousténim, jednak prevadénim zaméstnancli na jinou praci a spiSe ve
vyjimeénych ptipadech 1 ndborem novych zaméstnanc. Dal§im nezbytnym ukolem
spravce jesté byva nastartovani restrukturaliza¢nich zmén v celém podniku do té¢ miry, ze
podnik novému vlastniku predava jiz ve fazi ozdraveni ¢innosti celého podniku a
pfipraveny k dokonc¢eni vSech potifebnych zmén v rezii nového vlastnika a pfipraveny pro

Novy rozvoj.

5.4 K diléimu cili €. 4: Personalni Fizeni v praxi

Insolvenc¢ni spravce, diive spravce konkurzni podstaty, byl, je a stale vice bude osoba,
kterd v sobé kumuluje rizné obory pracovni ¢innosti vzajemné na sobé zavislé a
naro¢né piedev§im na znalost pravnich piedpist. Pravé na odbornou pfipravenost a Siroké
znalosti z mnoha oborl se vaze v soucasnosti platna pravni tprava predpokladia pro to,
aby se mohl Clovék insolvenénim spravcem stat. Tyto znalosti bude muset sprévce
nalezit¢é prokazat pfi poZzadovanych zkouskach.

Casteéné omezujici je skutednost, Ze zadny pravni predpis zatim piesné neupravuje, jaké
predpoklady by spravce mél mit, zejména ktera profesni odbornost by méla byt v jeho
portfoliu prevazujici. Insolvencni spravce musi byt v zakladu osobou netrestanou,
bezihonnou, naprosto objektivni a nepredpojatou.

Jak jiz bylo né€kolikrat feceno, ¢innost spravce je velice Siroka a predpokladéa znalost celé
fady pravnich pfedpisii, zejména v oblasti obchodniho, obcanského, spravniho,
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pracovniho prava, prava tykajictho se socidlniho a zdravotniho pojiSténi a prava
finan¢niho.

Pro samotného spravce je ustanoveni do funkce insolvencéniho spravce V konkrétnim
podniku vzdy ¢asteCnym vstupem do neznama. Jeho tkolem je po nastupu velmi rychle
podnik zmapovat, zjistit komplexn¢ jeho situaci, zejména situaci ekonomickou. Spravce
je povinen provést v podniku tpadce ucetni uzavérku a inventarizaci majetku a to i
Vv situaci, kdy tpadce neni ochoten ke spolupraci.

Pted spravcem tedy stoji fada ukolt, které je tieba neprodlené fesit. NejvyznamnéjSim
rozhodnutim, od kterého se budou odvijet dalsi kroky je, zda podnik bude zachovan
V provozu a zpenézen jako fungujici celek, ¢i zda jeho ¢innost bude ukoncena a dojde
k jeho prodeji v celku ¢i po technologickych ¢astech. Toto rozhodnuti v mnoha ptipadech
spravce jiz teSit nemusi, protoze piijde do podniku, ktery svoji ¢innost jiz fakticky
zastavil, nicméné¢ i v takovém piipadé mize spravce oCekavat cela fada ¢innosti spojenych
S personalnim fizenim — zejména pak vyfizeni agendy spojené s propusténim zbylych
zaméstnancu a predanim personalni evidence.

Idedlni fizeni podniku v prubéhu konkurzu by bylo takové, které by zvratilo nepiiznivy
vyvoj, podnik by se zotavil z krize a dostal by moznost pfekonat neptiznivou situaci bez
likvidace, pouze se zménou vlastnika. Bohuzel insolven¢ni spravce je v situaci, kdy sice
muze svymi kroky zlepsit situaci v podniku, ale v nejlepsim piipadé dosahne toho, Ze
podnik bude prodan za vyhodnéjsi cenu V jiZ restrukturalizovaném stavu.

Rizeni podniku v dobé konkurzu je naroéné, vétsina zaméstnanctl pracuje v nejistoté, coz
také nepfiznivé ovliviiuje situaci v podniku a jejich pracovni nasazeni. Nemén¢ naroény je
i samotny proces zpenézovani majetkové podstaty. Snahou spravce je zajistit co nejvetsi
uspokojeni pohledavek s co nejmensimi naklady, a proto v pribéhu konkurzu spravce
musi dikladn€ zvaZovat svoje kroky, za které je odpovédny nejen vétitelskym organiim,
ale také odpoveédny hmotné€ a v neposledni fadé take trestné.

Jak rychle bude krize v podniku fesena, a to bud’ cestou ozdraveni nebo upIného zaniku
spolecnosti, zalezi do znacné miry 1 na pruznosti ekonomického a institucionalniho
prostiedi. Pokud bude napfiklad konkurz proveden dostate¢né rychle, mize vyrazné
pomoci zachrang podniku. Cinnost spravce, i kdyz nemiize v kazdém piipadé sméfovat
k revitalizaci, by méla mit v pfipadé Zivotaschopného podniku piedev§im pozitivni a
ozdravny charakter. Odstraniuje urc¢ité bolavé misto, brani dalSimu $iteni krize a v kazdém
spravce pokracuje v Cinnosti podniku, restrukturalizuje jej a nasledné¢ ho ptredava do

novych rukou — mozné mensi, ale rozhodné Zivotaschopné;jsi.
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