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ABSTRAKT

Clanok je zamerany na potrebu vhodného personalneho zabezpecenia v pripade, Ze sa podnik
dostane do upadajlcej trhovej situacie alebo si chce pripravit’ alternativne plany pre pripad, Ze
by sa do takejto situacie mohol v budlcnosti dostat’. Personalne zabezpeCenie je len jedna z
déleZitych oblasti pre zavadzanie turnaroundu, ale ako sa v sUCasnej dobe ukazuje, je
nesmierne dolezitd, nakol'ko na osobnosti manazéra zavisi Casto to, Ci podnik dokaze
nepriaznivd situaciu zvladnut' alebo bude musiet’ trh opustit. DOlezité postavenie ma aj
stredny manaZment, ktory moze vyrazne pomoéct’ v pripadne, Ze jeho aktivity si spravne
nasmerované a riadene.

KLUCOVE SLOVA: turnaround, manaZér, stredny manaZzment

JEL klasifikacia: M10, M12

uvoD

V priebehu svojho Zivotného cyklu sa firma dostava do rbéznych situacii a musi
pocitat’ s podnikatel'skom rizikom, ktoré sa objavuje v jej okoli. Na podnikatel'ské riziko sa da
pozerat’ z dvoch stran ato na stranku pozitivnu a negativnhu. Pozitivna stranka
podnikatel'ského rizika sa spaja s nadejou Uspechu, uplatnenim na trhu a dosiahnutim
vysokého zisku. Da sa povedat, Ze tato stranka je urCitym hnacim motorom fungovania
arozvoja trhovej ekonomiky. Negativna stranka podnikatel'ského rizika sa prejavuje
nebezpecenstvom dosiahnutia horsich hospodarskych vysledkov, pripadnym vznikom straty,
alebo v krajnom pripade az bankrotom.

Ak sa pozrieme na uvedené, potom podnikatel'ské riziko moéZzeme chapat’ ako urcitt
pravdepodobnost’, Ze skutone dosiahnuté hospodarske vysledky podnikatel'skej Cinnosti sa
budd odchylovat’ od vysledkov predpokladanych, priCcom tieto odchylky mozu byt alebo
Ziaduce (smerom k vySSiemu zisku) alebo neZiaduce (smerom k strate).

Absolutna redukcia rizika nie je mozna, pretoze vzdy existuju objektivne podmienky
vzniku rizika napr. pésobenim nahodnosti; ani Gcelna, pretoZze bez prevzatia rizika nemozno
dosahovat’ nadstandardné lepSie vysledky, ani realizovat’ dlhodobé ciele v podmienkach
diskontinuity vyvoja a preto sa d& povedat, Ze subjekt nepodnika preto, aby riskoval, ale
riskuje, aby dosiahol lepsie vysledky.

Z uvedeného vyplyva, Ze velmi zalezi na manazérovi ako podnikatel'ské riziko
zvladne a Ci z neho vytazi pre firmu maximum alebo dostane firmu do upadajlcej situacie.
V pripade, Ze sa firma dostane do upadajlcej situacie je turnaround vhodny ako jedna
z metdd na zachranu.
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ULOHA MANAZERA V CASE ZAVADZANIA TURNAROUNDU

V pripade, Ze sa firma dostane do upadajlcej situacie je velmi dolezité personalne
zabezpecCenie a priprava personalu, ktory bude zodpovedny za zavadzané zmeny nevyhnutné
pre zavadzanie turnaroundu.Turnaround si vyZaduje zmenu v celkovom pristupe vedenia
firmy. Decentralizované vedenie sa nahradza centralizovanym a vrcholovy manazment sa
stava zodpovednym za definovanie novej stratégie. Predmetom turnaroundu nie je odporudit’
konkrétny Styl vedenia, ale upozornit’ na to, ¢o je pre zavedenie turnaround dolezité.
Personalne zabezpelenie je mozné rieSit 2 spOsobmi priCom je samozrejme, Ze to uz
nemozu byt ti top manazéri, ktori zavinili Gpadok, eventualne sa svojou necinnost'ou na fom
podielali. Preto ma firma uvedené 2 moznosti:

1) najat’ manazéra — Specialistu, ktorého Ulohou bude zaviest’ turnaround, dostat’ firmu zo
zlej ekonomickej pozicie a nasledne firmu opustit’,
2) vymenit vedenie, ktoré zotrva aj po zavedeni turnaroundu a zlepSeni krizovej situécie.

Ad 1) Takyto manazér musi byt’ pripraveny na to, Zze musi dat’ do poriadku mnohé
veci a ze je nuteny vykonavat' aj bolestivé zakroky. Tato funkciu by mal teda zastavat
skiseny manazér, ktory uz ma za sebou pripady UspeSného zvladnutia obratu inych firiem
a ktory sa neda l'ahko zastrasSit’ ani odradit’ od svojej Ulohy. Nesmie sa bat’ neprijemnych
rozhodnuti ako napriklad vymena manazérov v top manazérskych funkciach, ale tiez
prepustania ludi z firmy. Manazér tohoto typu nema zostat' vo firme dlhSie, nez je
nevyhnutne nutné a za svoju pracu méze oCakavat’ len dohodnut odmenu.

Manazér musi vediet', do akej firmy vstupuje a mat’ viziu, ako zvratit' situaciu. Musi
pritom vychadzat’ z urcitych predpokladov, ako napriklad, Ze vacSina zamestnancov ma firmu
rada a st ochotni pre fu nielen nieCo urobit/, ale aj obetovat. A tiez, Ze vacSina z nich o
firme a jej problémoch dost’ vela vie, je len problém ich primat’' k tomu, aby to povedali. Tu
sa vytvara pole pre motivovatel'nost’ zamestnancov. Zamestnanci budu totizto spolupracovat’
len vtedy, ked' budl vediet’ kam firma smeruje a aky ciel chce dosiahnut’.

Zakladné problémy slovenskych firiem, ktoré sa dostali do upadajlcej situécie, su vcelku
podobné. Patri sem hlavne:

- nedostatok financnych zdrojov,

- nedostato€na znalost' trhu,

- zly manaZzment,

- absencia ciel'ov,

- zly vyrobok.

Dalsie problémy slovenskych firiem patria k typickym postprivatizaénym problémom, ako je
eSte stale:

- prezamestnanost,

- nizka produktivita,

- neproduktivne aktiva,

- zly alebo nevyhovujlci informacny systém,
- zastaralé technoldgie,

- absencia vyvoja,

- nizko obratové alebo neobratove zasoby,

- vysokd zadlZzenost/,

- nizka konkurencieschopnost,

- vel'ka vyrobna hlbka,
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- absencia motivacie zamestnancov,
- nizka firemna kultura...

Kazda firma ma svoje Specifické problémy a z nich manazér musi vyclenit’ tie
najvacsie a to, Co ma univerzalnu platnost. A stym potom oboznamovat vsetkych
zamestnancov tak dokladne a tak Casto, aby sa stym stotoZnili. Skusenosti takychto
manazérov hovoria, Ze optimalne je vediet’ vybrat’ pat klticovych problémov a na ne sa
sustredit. A to, ¢o sa po zamestnancoch chce, musi smerovat’ k vyrieSeniu zvolenych 5
problémov. Plati pritom zasada: ¢im je to jednoduchsie, tym je to pre ludi zrozumitelnejsie.
Nastupuje 5 kl'iCovych krokov, ktoré musi krizovy manazér presadit”:

1) Zostavit' manazérsky tim a spolu s nim hladat’ cesty, ako uSetrit’ peniaze. Podmienka
zostavenia schopného riadiaceho timu je prvorada, pretoze tlohou krizového manazéra
nie je, aby v8etko robil sam, ale aby vytvoril dobry tim, ktory po jeho odchode vo firme
zostane. V jeho Cele musi byt velmi ambiciézny Clovek, aby ho jeho vlastny vnatorny
~-motor“ hnal neustale dopredu. Musi byt zaroven kvalifikovany a velmi vitana je
zahrani¢na prax. K zékladnym poZziadavkam tieZ patri ochota vela pracovat’ a schopnost’
vediet’ delegovat’ pravomoci Co najblizsie k problému. Na top Urovni sa totizto stanovuj
ciele a stratégie, ale rozhoduje sa na diviziach.

2) Dalsim krokom je radikalne znizovat’ naklady a to vo vSetkych oblastiach — a nezriedka aj
za cenu prepustenia Casti zamestnancov; podla zasady, 7e ak sa firmu podari zachranit,
mozu sa vratit’ spat’, ale ked' firma skrachuje, pridu o pracu vsetci. Ludia navySe musia
prijat’ za svoju myslienku, Ze vSetko sa da zlepsSit’ a vSetko sa da zmenit.

3) Kazdy od top manazmentu az po posledného zamestnanca musi pochopit, aky je ciel
firmy a v om firma podnika. Preto je treba veci sprehladnit’, analyzovat' trzby a marze
po vyrobkovych aj zakaznickych skupinach aj po distribuénych cestéch.

4) Priprava a implementacia skutoCnej stratégie. Ludia musia pochopit/, odkial’ st trzby a
marze ale aj to, s akym rizikom su spojené. Dokonca aj majster musi vediet, Ze trzby a
marza tvoria hruby zisk. Pochopenie hodnotovych ukazovatelov je sice na strednom a
top manazmente, ale z ¢oho sa zisk skladad musi pochopit’ kazdy zamestnanec. Uspech
sa totiZzto nesmie merat’ po rokoch, ale po kvartéloch.

5) Komunikacia a motivacia su nastrojom realizcie stratégie. Manazér ich musi pouZivat' na
vSetkych Grovniach riadenia. Pritom ako to robit’ je vcelku jednoduché — najskor s
s filozofiou oboznédmeni Clenovia top manaZmentu, ktorym sa vysvetli, ¢o sa od nich
ofakava a €o maju robit. Stretnutia, kde dbjde k oboznameniu maju interaktivny
charakter, su otvorené vSetkym nazorom. Nasleduju kazdodenné porady, pri ktorych je
délezita ich pravidelnost’ (napr. presne stanovena hodina) tak, aby sa z toho stal urcity
ceremonial. Na tychto kazdodennych poradach sa riesia hlavne projekty a jednoznacne
musi byt v zapisoch z nich urfené, aké st terminy a tiez, kto je za ich dodrzanie
zodpovedny. Je ale namieste zdéraznit/, Ze sa nejedna o ,klasické“ porady, na ktorych sa
vela diskutuje ale vlastne ni¢ neriesi, ale Ze porady st kratke a na ich konci sa jasne
urci, o méa kto a dokedy urobit’. Na Grovni stredného manaZmentu sa organizuju raz za
mesiac pravidelné prezentacie hospodarskych vysledkov a prezentacia obchodu.
K zamestnancom sa dostava riaditel’ alebo krizovy manazér prostrednictvom napr.
otvorenych dveri, pravidelnych aj nepravidelnych navstev, kde sa zamestnancov pyta, ¢o
zlepsili, zaujima sa o ich pracu a vypocuje si ich staznosti a navrhy.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro€. 1, 2005, ¢. 1 43
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 1/2005
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

Ad 2) Tato alternativa je naroCnejSia, pretoZe manazér zodpovedny za zavedenie
turnaroundu zostava vo firme a teda aj vo funkcii aj potom, ako sa firma dostane zo zlej
situdcie. To znamend, Ze aj po skonleni Uspornych opatreni bude musiet’ nadalej
spolupracovat’ so zamestnancami, ktori nie vzdy suhlasili so vSetkymi opatrenia a nemuseli
ich ani vzdy pochopit. Z tohoto d6évodu je vhodné, ak si takyto manazér osvoji niekolko
zakladnych pravidiel, na ktorych moze nasledne budovat vlastni kariéru.

TVORBA MOTIVUJUCEHO PROSTREDIA

Vytvorit’ a udrzovat' v celej firme prostredie, v ktorom kazdy zamestnanec bude mat’
zaujem zapojit' sa do prace krizového timu a k tomu priradenych dalSich Uloh ako napr.
tlohou vrcholového manazmentu, ale neskér ju musi prevziat’ stredny manazment.

Stredny manazment mézeme definovat’ ako manazérov od prvej riadiacej Grovne
nad radovymi zamestnancami aZ po druht riadiacu Groven pod generdlnym riaditel'om. Ich
doélezitost’ je prinajmensSom taka, ako doblezitost’ top manazmentu a to hlavne ak sa maju vo
firme realizovat’ radikalne zmeny. Zavedenie turnaroundu radikalne zmeny rozhodne prinasa.
NavysSe to plati eSte vyraznejsie vtedy, ked’ doSlo v top manazmente k vymene manazérov a
nastupili novi l'udia (alebo miniméalne jeden clovek) z vonku.

Ich dblezitost’ je dana ich blizkostou prevadzke, zékaznikom a tiez zamestnancom.
Vedia najlepsie, kde sa vyskytujd problémy. Na druhej strane su v urcitej vzdialenosti od top
manaZzmentu, ¢o im dava urdity odstup a maji Sirsi obraz o diani vo firme. Pritom prispevok
stredného manazmentu méze byt’ hned’ v minimalne 4 oblastiach:

1. Zamestnanci na Urovni stredného manazmentu majd vel'mi Casto podnikatel'ské myslenie
a jednanie.

2. Maju neformalne vztahy s mnohymi zamestnancami a moézu tieto neformalne vztahy
pozitivne vyuzit’ pri zavadzani turnaroundu.

3. Ovladaju potreby zamestnancov pretoze su s nimi v kazdodennom styku a teda ovladaju
aj to, ako ich motivovat” a naklonit’ pre zmeny vyplyvajlice zo zavedenie turnaroundu.

4. Mozu tvorit’ urcité spojivo medzi starym a novym.

Stredny manaZment sa vyznacuje v podniku jednou dodleZitou charakteristickou
Crtou, ktord dokaze spravny interim manazér vyuzit' vo svoj prospech. Tou Crtou je, Ze
vacsina strednych manazérov vo firme zacinala na nizSich Urovniach a do stredného
manaZmentu sa prepracovala postupne, ako sa vyvijala ich kariéra. Velka cast' z nich
prechadzala z miesta na miesto z Gtvaru alebo z oddelenia do Utvaru alebo oddelenia a
vybudovala si tak rozsiahlu siet’ vzt'ahov. Castokrat vedia najlepsie z celej firmy kto Co vie,
vedia kto ¢o dokaZze a na koho Co plati. (Samozrejme aj top manazment ma svoju vztahovu
siet, ale ta je spravidla menej Uc¢inna, pretoze top manazéri pdsobia vo firme kratSiu dobu.)

Zavadzanie turnaroundu so sebou prind3a zmeny, ktoré zamestnancov Castokrat
popudia. NavySe sa domnievaju, Ze ked’ interim manazér priSiel zvonku, nie je mozné, aby
rozumel prevadzke podniku natolko, aby mohol menit’ to, na ¢o si zamestnanci zvyknuti.
Ale pokial' sa podari pre navrhované zmeny ziskat' stredny manazment, potom sa ten
postara o to, aby odovzdali zmenu vSetkym ostatnym. Stredny manaZzment totiZzto dokaze
prispdsobit’ informéacie o zmene pre kazdu skupinu l'udi alebo dokonca jednotlivca.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro€. 1, 2005, ¢. 1 44
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 1/2005
on-line odborny casopis o novych trendoch v manazmente

K dosiahnutiu ~ svojich  podnikatel'skych  cielov  potrebuje  firma  zamestnancov
s odpovedajucimi znalostami, schopnostami a motivaciou, na ktorych su kladené poZiadavky
na:

- vzdelanie a iné odborné znalosti a schopnosti,

- 3pecifické pracovné skiisenosti (ziskané hlavne Gcast'ou v inych podobnych timoch),
- socialne schopnosti a osobnostné predpoklady pre participaciou,

- jazykové, pocitaCové a d'alSie Specialne znalosti,

- osobna flexibilita.

Je mozné povedat, ze podnik je tak silny, ako silny je jeho l'udsky potencial. Nie
kazda firma, ktor4 sa dostala do upadajlcej situacie zamestnava vhodnych pracovnikov,
pretoZe ti skutocne schopni uz mohli odist’ inam za lep$imi podmienkami. Ideélne by bolo,
keby si manaZér zodpovedny za zavedenie turnaroundu mohol zostavit’ vlastny tim, avSak
realita je taka, Ze nielenze firma nema dostatok financnych zdrojov, aby novych l'udi
zaplatila, ale takito ludia nie sU beZzne na trhu prace. K najdoélezitejSim UGloham top
manazmentu patri v procese rozvoja ludskych zdrojov formovat’' schopnych, vykonnych a
oddanych zamestnancov. Za tychto podmienok musi teda top manazment pracovat s tym,
¢o ma k dispozicii a uvedomit’ si, Ze l'udia st tym najcennej$im zdrojom rozvoja. AvSak aby
bol top manaZzment Uspesny, musi ist' prikladom a turnaround postupne zavadzat' do
organizacnych foriem, vnatropodnikovych pravidiel a $tylu riadenia.

V Case zavadzania turnaroundu nie je Cas na prerabanie kolektivu, ale na druhej
strane mu musi byt venovana urcita pozornost, pretoZe ta bude tvorit’ zaklad pre buddci
rozvoj, ked’ sa firma dostane z upadajucej situacie a vykonnost’ pracovnikov je poznamenana
poklesom v tomto obdobi. Ten spdsobuje neistota, v ktorej sa firma a teda aj jej pracovnici
ocitli. Ibaze aby pracovnici mohli efektivne pracovat/, potrebuji orientaciu a pevné ramcové
podmienky. Ale ked” sa podnikové prostredie stane pre pracovnikov nepredvidatel'né, rychle
sa $iri strach a pracovnici st paralyzovani. Stracajd iniciativnost’ a motivaciu a nerobia to, ¢o
prislusné procesy a Struktdry predvidaju. Ustrednym prvkom vedenia l'udi v krizovych
situaciach je uvedomenie si primarnej Ulohy a pochopenie jednotlivych Gloh. Samotna
Struktdra podniku vedie prave v Case krizy k tomu, Ze sa prestava rozliSovat’ medzi tym, Co
je pre firmu relevantné, ale neda sa to v stcasnej dobe ovplyvnit, a medzi tym, Co sa da
ovplyvnit’ vlastnymi silami. Skdsenosti ukazujl, Ze v upadajucej situacii sa pracovnici radi
intenzivne zaoberaju zalezitostami, ktoré sice su relevantné, ale nedaji sa ovplyvnit. Z toho
doévodu by mali byt zamestnanci oboznadmeni so skutoCnou situaciou podniku, pretoze
informacie aj tak koluji po podniku ako famy a zvesti, ale v tejto forme sa s nimi neda
pracovat. Ak sa o problémoch hovori otvorene a obsahovo primeranym spdsobom, ziska
podnik a s nim aj veduci pracovnik moznost’ ich ovplyvilovat. Ak st podriadeni pracovnici
ponechani bez informacii, pracovné vztahy st velmi zatazené.

ZAVER

Clanok ponuka pohlad na dolezitost’ personalneho zabezpedenia pri zavadzani
turnaroundu v podnikoch, ktoré sa dostali alebo v dohladnej dobe dostand do upadajlcej
situacie. V dnesnej rychlo sa vyvijajucej dobe, kedy sa vonkajSie podnikatel'ské podmienky
menia prili§ rychlo, nie je jednoduché udrzat’ si svoju trhovl poziciu. Navy$e neustale zmeny
prindSaju a aj nad’alej budu prinasat’ zvySené naroky na firmy, ktoré maji zaujem sa na trhu
udrzat’. Nové podmienky, ktoré slovenskym firmam prinasa vstup do EU, budl opét’ na ne
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klast' zvySené naroky a da sa predpokladat, Ze mnohé firmy tieto zvySené naroky ani
nezvladnu.
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