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2. den odpoledne
e Konzultace k assignmenttim

2. den odpoledne

e Seminaf, sdileni zkusenosti se vztahem k tématiim assignmentu

V. Hodnoceni znalosti
Hodnoceni assignmentu bude zaméteno:

1. na posuzovani kompaktnosti a logické struktufe prace. Po tvodnim popisu
nasleduje analyticka ¢ast a po ni ¢ast feSeni (navrhu opatfeni). Je tedy tieba
rozliSit popis a analyzu. Z analyzy pak ,,vypadne zakladni téma k feSeni.
Navrhy opatfeni proporcionalné predstavuji asi 40% rozsahu prace. Nestaci
proklamativni formulace typu: ,,musime se zméfit na efektivnéjsi vzdélavani,
které bude diferencovanéj$i“ apod.

2. na posouzeni praktické vyuzitelnosti, nakolik je assignment vhodnym
pracovnim materialem.

V ramci popisu a analyzy je tieba se vénovat v kazdé praci typologickym zatfazenim firmy,
firemni kulturou v¢. uréeni nakolik se pojednavana firma vyznacuje kulturou personalniho
fizeni nebo kulturou fizeni lidskych zdroja. Poté je tfeba popsat a analyzovat personalni
strategii, jeji navaznost na firemni a kompatibilnost s okolim firmy. V této Casti je taktéz
nutné podrobnéji rozebrat jednu personalni Cinnost, ktera se jevi jako klicovou a zarover i
kritickou. V analytické ¢asti je mozno pouzit riiznych analytickych nastroji - podle povahy
problému. Nékteré analytické metody jsou dale v textu uvedeny.

Obvykle se jako klicova a kriticka oblast jevi nektera z probiranych personalnich ¢innosti.
Pochopitelné mohou se objevit dalsi témata, ktera jdou napfi¢ celou firmou a nejsou
klasickou, ohrani¢enou personalni ¢innosti, jako jsou napf. komunika¢ni problémy a bariéry,
nediveéra, které vyplynou predevsim z analyzy firemni kultury. Na to je pak tfeba zaméfit
redefinici personalni strategie a navrhy opatreni.



I tak ,,mékké* oblasti jakou je fizeni lidi je tfeba zachazet s ,,tvrdymi* tidaji. Proto mame
pozadavek, aby kazda prace obsahovala , tvrda data®, ktera se vztahuji k personalni praci. O
téchto datech pojednava prislusna cast textu. Obvykle se jedna o miru fluktuace, strukturu
odchodii, nemocnost a indexy odlisnosti.

Negativné je hodnoceno prekopirovavani textd z jinych moduli. Samoziejmé Ze je mozné
vyuzit napt. analyzu okoli firmy, tuto je vSak tfeba uzpusobit modulu managing people.

V assignmentu miize byt jméno organizace fiktivni a mohou byt pozménény dalsi udaje. Je
vSak tfeba dbat toho, aby fiktivni a pozménéné tidaje vzajemné , ladily*.

Veskeré poznamky, které se v dal§im textu vztahuji k asignmentu, jsou uvedeny kurzivou.
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Uvod

Hammondova matice zpusobu, jakymi dosahujeme poznani

(podle Kostron, L.: Analyza usuzovani - vyvoj pravdépodobnostniho funkcionalizmu Egona
Brunswika na konci 20. Stoleti, habilitacni prace, 1996)

analyticka modus kognice intuitivni
aktivni pouzitelné
(maximalni)
A
A 1
Aristoteliv zpisob uvazovani
soustiedéni na objekty, méné vypovedni sily)
2
3 pouzitelnost

manipulace pro formulaci
s proménnymi ,politiky* pii

feSeni soc.

problémui

4
Galiledv zpusob uvazovani
(soustiedéni na proménné, vice vypovédni sily) 5
v

pasivni 6 v
(minimalni) w1

nepouzitelné
redukuje konflikt - potencionalni konflikt podporuje vznik konfliktu

Dalsi komentar je uveden v zminiované praci nebo v knize , Jak se nespalit pti vyberu
zaméstnanci*.

Co nam z této matice vSak vyplyva pro personalni praxi?

Zcela jasné a ve shod¢ s P. Druckerem (viz ve studijni literatufe uvedeny titul) mazeme
konstatovat, ze principialné nemuize existovat jeden spravny zpusob fizeni lidi, vykonavani
personalni ¢innosti ¢1 managementu. Management a fizeni lidi neni hledani pravdy, ale
dosahovani konsensu.




V souladu s piedchozim jsou piihodna slova Petera B. Vailla: ,,Clovék ma véci pod kontrolou
jen velmi ¢astecné. Presto vSak efektivni navigace neni ndhodnym a bezcilnym chovanim.*
Tentyz autor hovoti o ,, ,velkém paradoxu fizeni” tj. situaci, kdy byt manazerem v modernim
svéte, znamena prebirat zodpovédnost za fizeni toho, co Ize mit pod kontrolou stale méné. Jak
se svét stava ¢im dal méné stabilnim a pfedpovéditelnym, paradox nabyva na intenzité.

Charakteristika modulu managing people a human resource management

Na nekolika dvetich riiznych firem se namisto oznaceni funkce persondlni reditel objevilo
oznaleni Feditel HRM. Ve fungovani personalniho oddéleni, vlastné oddéleni HRM &i RLZ se
vSak mnoho nezménilo. Pro nas je personalni fizeni vice o Fizent, které se tidi krédem , délat
veéci spravné€, zatimco v fizeni lidskych zdroju jde vice o vedeni, které se tidi krédem ,,dé€lat
spravné véci®.

Jenze ani v modulu personalniho fizeni nejsme schopni bezezbytku sdélit, jak to délat
spravné. Mizeme odkazat na Hammondovu matici. Neexistuji tedy bezpecné navody, jak mit
prosperuyjici firmu, jaky je spravny manazer, jak spravné odméiovat apod. Samoziejmé, ze
existuji principy, které jsou obecné platné.

V obou modulech se budeme snazit podnécovat otazky, neposkytovat hotové odpovédi.
V prvnim modulu to bude méné frekventované, v druhém podstatné frekventovang;si.

V modulu managing people po jednotlivostech probirame personalni ¢innosti. Abychom
mohli je vnimat v urCitych navaznostech, vénujeme se problému firemni kulture a personalni
strategii. ReCeno krasobruslarskou metaforou, jde o zvladnuti povinnych cviku.

Modul Auman resource management si prekladame do operacionalistické podoby: jak délat
z lidi zdroje. Tento modul pochopitelné€ navazuje na predchozi, ale je vice o0 motivovani, o
nové roli manazera, ktery je zde hlavnim nositelem préace s lidmi a pojimani firmy jako
otevieného dynamického systému.



Typologie organizaci a jeji dusledky pro personalni praxi

Pti personalni praci, napt. pii vybérovém fizeni vstupuje do hry mnoho signalti, napoveédi,
kritérii, kterym davame védomky ¢i nevédomky néjaky vyznam a jsou klicem k nasemu
rozhodnuti.

Obrazek: Typologie organizaci dle L. Kostroné

velka firma

| 1I.
drave
stabilni prostredi konkurencni,
turbulentni
prostiedi
II1. 1V.
mala firma

L

IL.

kvadrant - velka firma, ktera se pohybuje ve stabilnim prostredi (inovacni cyklus je
pomaly, krach byva ojedinély, zavedena vyroba a prodej) je jako velky zaoceansky parnik,
ktery se nemtiiZze zastavit na misté, pomalu se vali svou setrvacnosti a obtizné mize
manévrovat, na druhou stranu ma ve vlnach potfebnou stabilitu, nepluje na vinach, ale
,kraji je. Takova firma, takova lod’ potfebuje mit za ¢leny (posadky) ty, ktefi velmi dobie
védi, odkud pokud saha jejich povinnosti. Vybérové fizeni bude velmi formalizovano, ptred
vybérovym fizenim bude k dispozici detailni popis prace. Duraz bude kladen na zkusenost
a disciplinu. Je vyznavan princip seniority a zasluh. Personalni zmény nejsou Casté.
kvadrant - velka firma, ktera se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky ménici se
prostiedi) je ve velmi naro¢né situaci. Potfebuje mit stabilitu velké lodi, kterou jen tak néco
nezakymaci, zaroven vSak musi mit vytecné manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné
reakce. Firma potiebuje rizné lidi. Ti, jejichz ¢innost sméfuje predevsim dovnitf, jsou
spiSe konzervativni a drzi , kasu®“. Ti, jejichz ¢innost sméfuje ven, jsou opakem. Firma ma
propracované zpusoby hodnoceni, adaptacni procesy (zejména rotace) Duraz je kladen na
loajalitu. ,,Jde o velké prachy*

III. kvadrant - mala firma, ktera se pohybuje ve stabilnim prostredi, se podoba pramici,

kterou v kazdy bezvétrny a vlahy podvecer vyletnici tise pluji po hladiné rybnika. Pohoda.
Takovych firem je asi pramalo, sem vSak patfi i malé firmy, jejichz prosperita je zavisla od
vyroby nikoli od prodeje, ktery jde sam od sebe. Takové firmy poskytuji jistotu a skromné
podminky. ,Moc penéz v tom neni.“ Fluktuace je minimalni.



IV. kvadrant - mala firma, ktera se pohybuje v dravém, turbulentnim prostredi je
podobna rychlému kluzaku, ktery snadno méni smér, ale miize nedovedné najet na i mensi
vinu a kon¢i v premetech. Daraz bude kladen na to, aby uspésny kandidat byl , stejné
krevni skupiny* a pfitom vyraznou a soutézivou individualitou, ktera se uci plavat
,,hozenim do vody*.

Vztah mezi typologii firmy a firemni kulturou

Typologie firmy predstavuje spise ,,stavbu®, o které Ize fici, jak je velkd, zda je moderni,
klasickéa apod. Firemni kultura je méné hmatatelna, spiSe ,,duchem domu®, , genius loci®.
Trojrozmérna typologie firem

Je tvofena tfemi osami. Prvni osa vyjadiuje velikost firmy, druha inovacéni aktivity a treti

rozvojovy potencial oboru. Prvni kritérium vyjadfuje pozici firmy (moc), druhé charakter
jejich aktivit (tvofivost a rychlost), tieti prostor pro vykon a rust.

Velka firma Upadajici
obor
Standardni Inovacni
Rozvojovy
obor
Mala firma

Kritéria

Kritéria jsou volena tak, aby relativné snadno a pomalu spekulativné bylo mozno urcit, v jaké
Casti trojrozmerného prostoru se nachazi. Byla zvolena procentualni soustava. Hodnotu 72% -
100% mtizeme povazovat za nadpramérnou hodnotu, stfedni hodnota je v rozmezi 33% -
71%, podprimérnou hodnotou je v rozmezi 0 - 32%.

Velikost firmy

Velikost firmy Ize urCovat dle fady kritérii. Koubek povazuje za velikou firmu tu, kterd ma
personalni oddéleni. Jini autofi vymezuji firmu po¢tem zaméstnanci. Takové méfitko oviem
zastarava, nebot stale budou firmy vice vyuzivat ,,pruznych pracovnich sil* a téch lidi, ktefi
nebudou pracovat v zaméstnaneckém poméru. Proto pro nase ucely se jevi jako nejvhodné;si
kritérium obratu v porovnani s nejvyznamnéjsi firmou v daném oboru na trhu. Jestlize fiktivni
firma XY je na ¢eském trhu jednickou a dosahuje obratu 1 mld. K¢ roéné€, hodnocena firma
AZ dosahuje 0,8 mld. K¢, tak pozice hodnocené firmy €ini 80 (tj. 80% vedouci firmy na trhu).
Tzn., ze patfi mezi velké firmy, nebot se ocita nad hranici 72%. Pfi tomto propoCtu se miize
stat, ze v jednom oboru mize byt velkou firmou jen jedna firma. V ¢eském prostiedi



takovymi firmami je jist& Cesky Telecom & Auto-Skoda. Budou pochopiteln& obory, ve
kterych bude napt. 5-7 velkych firem, coz bude asi ve stavebnictvi. Obtizné budeme hledat
obor s 10 velkymi firmami na ¢eském trhu.

Inovacni aktivity

Pocet novych ¢i inovovanych produkta na trh ve srovnani s portfoliem firemnich produktt za
dany Cas, obvykle posledni tfi roky, pficemz se tento pomér piepocitava kazdy rok. Jestlize
fiktivni firma AZ méla za posledni 3 roky v portfoliu 20 produktl a sluzeb, z nichz za stejnou
dobu bylo novych a inovovanych 5, tak pfi pfevedeni na procenta se dostavame k Cislu 25%,
coz je podprumeérna hodnota. Hranice tfi rokt byla zvolena ponékud spekulativn€, odpovida
horizontu stfednédobého planovani.

Rustovy potencial oboru

Jsou obory, které maji procentualni narast vétsi, nez je rist HDP daného teritoria. Nejmensi
jednotkou je firma pasobici v daném oboru a obor jako celek. Takto se v trojrozmérném
prostoru vytvoii plocha uréité velikosti. Samoziejmé Ze firma, ktera ma v teritoriu Ceské
republiky dominantni postaveni, bude s velkou pravdépodobnosti mit jiné postaveni

v teritoriu Evropské unie, popf. celosvétové. Jestlize nartist HDP Ceské republiky by &inil
3,5% za posledni 3 roky, je toto stfedni hodnotou, tedy 50. Rist 7% odpovida hodnoté 75,
10,5% hodnot€ 100%. 0% hodnoté 25 a -3,5% hodnoté 0.

Takto nam vznika 8 typu firem, které dle svého zarazeni potiebuji volit odpovidajici firemni
a persondlni strategii.

Uvedenou typologii Ize srovnavat s dalSimi postupy, zejména s BCG matici a Hofferovou

modifikaci (srov. Kerkovsky,M., Vykyp€l.O.: Strategickeé fizeni, VUT Brno, 1998, str. 74-76,
79; Sulet,0.: Manazerské techniky, Rubico Olomouc 1995, str. 64-65).

F+R-I- F+R-

F+R+1 F+R+1

F-R-I- F-R-I+

F-R+I- F-



Velka firma, ktera pusobi v rozvijejicim se oboru a ma nadprumérné inovacni aktivity
(F+R+I+)

Prikladem velkych firem, které ptisobi v rozvijejicim se oboru a vykazuji nadpramérné
inovacni aktivity nemusi byt jen firmy tzv. novych technologii, velké telekomunikaéni
giganty, ale také firmy, které ptisobi v oblasti volného Casu, ktera je asi nejdynamictéji
rozvijejici se. V &eském prostiedi je takovou firmou Cesky Telecom. Je oviem otazkou, zda
menS$i firma z telekomunika¢niho oboru po jeho uplné liberalizaci nebude mit podstatné vétsi
dynamiku rozvoje a nebude se postupné velikosti obratu piiblizovat k Ceskému Telecomu.

Velka firma, ktera pusobi v upadajicim oboru a ma nadpriamérné inovacni aktivity
(F+R-1+)

Upadajici obor nemusi znamenat zanikajici obor - to uz je extrém. I v upadajicim oboru
mohou byt ,,velké penize“. Prikladem firmy, ktera ptisobi v upadajicim oboru, mtze byt
americka automobilka Ford nebo GM, nebot’ americky trh nemiize rozsifit (pomalu kazdy nad
18 let ma auto a primérné stafi automobilu je 5 let) a zahrani¢ni trhy nejsou az tak
nafukovaci, paklize nebudeme uvazovat o Cing, Rusku, jihovychodni Asii a Africe.
Automobilky tak mohou ziskavat vétsi trzni podil asi jen na ukor druhych, protoze jejich
narast je mensi nez rust téchto ekonomik.

Upadajici obor nutné vyzaduje nakladovou strategii. Proto jsme svédky toho, ze se tolik
velkych automobilek spojuje do jeste vétSich korporaci.

Velka firma, ktera pusobi v upadajicim oboru a produkuje standardni produkt (F+R-1-)
I takova firma na tom mtize byt , dobie”, kdyz bude zvétSovat svij trzni podil na ukor
druhych. Aby tomu tak bylo, musi volit odpovidajici strategii, ktera se promitne 1 do
personalni oblasti. Prikladem muze byt néjaka velka firma, ktera pisobi v oblasti pekarenstvi.
Jisté zde nelze ocekavat prehrsel inovovanych produktt, ani kladny rastovy potencial

v daném oboru.

Velka firma, ktera pusobi v rozvijejicim se oboru a produkuje standardni produkt
(F+R+I-)
Typickym reprezentantem je firma ,,nasledovnik €1 ,,imitator*.

Dalsi charakteristiky jsou pomérné snadno domyslitelné, stejné jako vhodné firemni a
personalni strategie.



Svét, nové technologie a trendy

1. globalizace sebou prinasi nezbytnost multikulturalismu (doporucujeme publikaci
Bar$a,P.: Politicka teorie multikulturalismu). Populace ve vyspélych ekonomikach
klesa, nabyva vyznam imigrace, prostiedi mnoha zemi se stava multietnické a
multikulturalni. Toto prostfedi bude mit 1 svou paralelu ve firmach. Je znamo, ze
zemé, které se relativné uspésné vyrovnavaji s multietnickym a multikulturalnim
prostiedim, patfi k rozvijejicim se ekonomikam s velkym potencialem do budoucna.
Dokonce se ocekava, ze Japonsko bude nutné ¢elit tomuto fenoménu a jak se s tim
vyporada, rozhodne o jeho dalsi prosperité. Ackoli demografické trendy i1 u nas
dokladuji, ze ,,nas“ ubyva, je nepravdépodobné, ze pocet obyvatel i praceschopného
obyvatelstva v CR bude klesat. I v CR bude stale vice multietnické prostiedi.

2. zdrojem prosperity jiz dnes jsou lidé disponujici znalostmi. Délnik - nositel
produktivity minulého stoleti, jim uz nebude v 21. Stoleti. Délnik si domt nemohl
sebou vzit soustruh, pracovnik disponujici znalostmi si je domt odnasi, je podstatné
mobilné&jsi.

3. nové technologie zméni charakter vzdélavani, ale i pracovné pravnich vztahu
apod. Skola jako kamenna instituce, v niz Glovék nabyva vzdélani a ma to stvrzeno
ufednim razitkem, diplomem ¢i jinym dobrozdanim bude patfit k minulému stoleti.
Od vyucovani se vzdélavani bude posouvat k ,,ueni se“. Stejné tak hranice firmy
budou stale pruznéjsi. Diive se velikost a vyznamnost firmy posuzovala podle
,kamennosti“, vystavnosti ,,centra“. Stale vice do firmy jsou zahrnovany dodavatelé
i zakaznici a stale méné bude pracovniku, ktefi budou podepisovat ,,pracovni
smlouvu na dobu neurcitou®. P. Drucker v tomto smyslu nahrazuje ,,zaméstnance®
za ,,dobrovolniky*.

4. zména zivotniho stylu a hodnot. Stale vice lidi a zeyména téch, ktefi disponuji
znalostmi bude klast vétsi diraz na seberealizaci, na naplnéni smyslu zZivota.
Dominujici zptisob konzumu a rastu osobni spotieby bude u vyznamné skupiny lidi
nahrazen jinym zivotnim stylem. Neptijde jen o prosté zvyseni investic do volného
casu. Sila ideje maximalniho vykonu po 12 hodin denné po dobu 5-6 dni v tydnu a
nedele stravena rodinnou prochazkou v hypermarketu bude ochabovat, stale vice lidi
bude volit jiny zivotni styl. Proto firmy budou muset svym , partnerim®,
,,dobrovolnikiim* nabidnout néco jiného. Nekteré to fesi stylem ,zivot na
pracovisti“, kdy zabezpec€uji vSemozny komfort - na pracovisti se uskuteciuji
volnocasové aktivity, coz neni nej$t’astnéjsi feSeni.
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Personalni strategie

Kazda firma uplatiiuje n€jakou strategii v€etné strategie personalni. Jde jen o to, nakolik
védomé a nakolik nevédomé, konzistentné ¢i desorganizacné.

Vyvoj personalni strategie je zavisly na fadé vlivii. Jednak personalni strategie je ovliviiovana
firemni, korporatni strategii a dale obchodni strategii. To jsou vnitini vlivy seshora dolt.

Firemni, podnikatelska strategie je rozpracovanim poslani
Firemni strategie spole¢nosti a predstavuje pro manazery
zadani pro formulaci business strategie.

Obchodni strategie Obchodnich strategii miize mit kazda firma vice, paklize ma
g vice strategickych obchodnich jednotek (SBU). Obvykle je
definovana vztahem mezi produkty a zdkazniky.

Obvykle se fadi mezi funkéni strategie do sousedstvi
Personalni strategie strategie marketingové, financni, fizeni zasob apod.
Domnivame se vsak, Ze personalni strategie (spolu se
strategii fizeni jakosti ¢i marketingu) nejsou jen
rozpracovanim v hierarchii vySe uvedenych strategii do
personalni oblasti. Reakce na vnéjsi prostiedi totiz nemutze
byt zprostiedkovano jen skrze firemni strategii. A tak ve
svém dusledku persondlni strategie nakonec ovliviyje 1
firemni strategii.

Strategie rozvoje
pracovniki

Strategie odménovani

Strategie ziskavani
pracovniki

atd.

V assignmentu popiste, zda je v pojedndvané firmé formulovana personalni strategie a jaké
Jjsou jeji vazby na firemni strategii. Paklize neni persondlni strategie explicitné formulovana,
popiste, jaké ,,vzorce“ se v persondlni oblasti uplatiiuji. Charakterizujte takto i jednotlivé
persondlni cinnosti.

Priklad: ProtozZe nase firma chce nabizet extraligovou kvalitu za druholigové ceny (to je kol
hodny velblouda, ktery se protahuje uchem jehly - tak se jmenovala starozdkonni brana,
kterou do mésta prochdzeli obchodnici s nalozenymi velbloudy, které museli ,, odstrojit“ a po
projiti znovu nalozit), potebujeme velmi kvalitni lidi. Ti vSak nejsou zadarmo a nelze
dlouhodobé podnikat ze ztrdtou. Pro preZiti vSak potrebujeme expandovati, chceme ziskat
veétsi trzni podil a vice ovliviiovat déni v oboru. Pro to je nam treba lidi kvalifikovanych a
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drahych, ale také talentovanych, mladych, tésné po Skole, nebo dokonce jesté za studii. Je
treba vybrat si ty nejlepsi a rozvijet je za chodu firmy (vzdéldvani co nejblize k prdaci
samotné), dat jim prostor pro rozvoj, aby se mohli ucastnit prace s mistry oboru ...

Po zvladnuté expanzi bude tieba volit jinou strategii. Jisté je jednodussi volit strategii
excelentni kvalita a odpovidajici cena (Dior, Mercedes, Adidas), jenze obvykle to neni mozné
na samotném pocatku podnikéni. Je pravdépodobné, zZe firmy z téhoz oboru, ale s odliSnym
typologickym umisténim, budou volit jinou personalni strategii. Nékteré firmy budou chtit
spiSe kupovat hotové lidi, jiné se zaméfi na jejich vychovu (dopad do strategie odménovani a
vzdélavani), nekteré firmy.

Pro volbu optimalni strategie je tfeba analyzovat je tfeba analyzovat okoli firmy. Vhodnym
analytickym nastrojem je analyza okoli dle Jaucha a Gluecka (viz Ketkovsky,M., Vykypél,O.:
Strategické tizeni, VUT Brno, 1998, str. 31).

Po popsdni persondlni strategie je treba analyzovat, do jaké miry je odpovidajici a v cem je
treba jeji korekce. Pri analyze obecného a oborového okoli je tireba jednotlivé body naplnit
., personalnim “ obsahem - nelze je prekopirovat z jiného modulu.

Vlivy prostiedi Vystupy
a podnéty
ProtoZe neni mozné se vénovat vSemu
P e stejné, tak je tieba pro dané obdobi .
Klicové oblasti (obvykle 3 roky) uréit si 2-4 klicové oblasti. Vysledky
azdy rok jsou prehodnocovany.
Kazdy rok jsou piehod, any
Pro kli¢ové oblasti je tieba formulovat cile,
Cile které jsou proaktivni odpovédi na vnitini a
vnéjsi vné&jsi prostiedi.
Obecné okoli Formulace Princi Je treba formulovat ,,mantinely*, které jsou Zhodnoceni
firmy stra teg'e rincipy dany vizi a misi (hodnotami) spole¢nosti. nakolik
1 ., .
vysledky jsou
adekvatni
Oborové okoli Zpusob dosazeni cili je formulovan pomoci zménam, které
firm Postupy postupd a ukold, které jsou formulovany probihaji ve
y v projektu zmény. vnitinim a
vneéjsim
prostiedi
Vytvoreni Strategie je zavadéna dle projektu, ve
P . terém jsou formulovany postupy. Prvnim
naléhavosti a Kterém jsou formuloviny postupy. Prvni
¢ " o krokem je vytvoreni védomi naléhavosti
vnitini nutnost1 zmeny | zmeny.
Komunikace Komunikace vizi, hodnot, cilii a postupt se Preformulovani
Typ firmy v iak vsemi pracovniky, aby oni sami mohli byt trateoi
proc, o a ja proaktivni. strategie
Implementace Vytvoreni silné Silna koalice neni jen dana formalni moci.
. . i koalice “ : Se ovliviiuj i
Firemni kultura strategle o Je,trf:b,a zZnat, k.do Yse ovliviiuje ﬁremr}l
prosazujici minéni. Je posilovana schopnost provést
X zménu.
zmenu
. Vznesené a daleké cile mohou nadchnout.
Komunikace Nadseni vSak pomérné brzo vyprcha,
kratkodobych paklize na vysledky se musi ekat nékolik
vitézstvi let. Kratkodoba vitézstvi posiluji viili ke

zmeéne.

Je vSak mit na paméti, ze hranice mezi formulaci strategie a jeji implementaci neni ostra.
Naptiklad je vhodné, kdyz se na formulaci strategie jiz podili silna koalice nebo jeji Cast.
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K uvedenému schématu je tfeba poznamenat, ze jde koneckonct o schéma, které
zjednodusuje a malo dovoluje zakreslit velké mnozstvi zpétnovazebnych smycek, které
zpusobuji, Zze formulace a implementace strategie je zivou zalezitosti, kterou nelze ucinit
jednou za administrativné stanovené obdobi a v projektu si odskrtavat jednotlivé tikoly jako
v diafi.

Vybér vhodné personalni strategie

V assignmentu, v navrzich opatieni, je treba zditvodnit volbu persondlni strategie s jejimi
vazbami na prosazovanou firemni kulturu a firemni strategii. Je vSak tfeba vzit do wvahy i viiv
opacny - jak uplatiiovani persondlni strategie oviivni firemni kulturu a strategii.

Firemni kultura

Typologie organizaci a dusledky pro personalni praxi. Firemni kultura, kultura
personalniho Fizeni a kultura lidskych zdroji. Personalni strategie.

Véznovo dilema

Prokurdtor drzi ve vazbé dva muze, kteri jsou podezreli z loupeze. Ditkazy proti nim ale
nestact na to, aby se pripad dostal pred soud. Necha si predvést oba vézné a bez obalu jim
sdéli, Ze k tomu, aby je obZaloval, potFebuje jejich priznani. Pak jim vysvétli, Ze kdyz budou
oba zapirat, miize je obZalovat pouze za ilegadlni drzeni zbrané a za to mohou v nejhorsim
pripadé dostat 6 mésicu. Pokud se ale oba priznaji, postara se o to, aby za loupez dostali
nejnizsi sazbu, dva roky vézeni. Jestlize se ale priznd jenom jeden a druhy bude zapirat, stane
se z toho, kdo se priznd, korunni svédek, a bude osvobozen, zatimco druhy dostane nejvyssi
sazbu, kterd je 20 let. Aniz k tomu mohou cokoli Fict, posle kazdého do jiné cely, cimz jim
znemozni, aby spolu jakkoli komunikovali.

Jak je mozno toto dilema feSit? Ten, kdo vi, Ze se nemuze naprosto spolehnout na svého
spoluvézné, bude uprednostiiovat bezpe¢nost. Bezpecna varianta neni nejvyhodnéjsi, ale
predstavuje nejméné rizika. Naopak ten, kdo bude véfit, Ze i druhy muze stejné tak na néj se
spolehnout a bude mit odvahu k zapirani, bude volit nejvyhodné&jsi variantu (zapirani), ktera
znamena 1 riziko. I kdyby totiz mohli byt ve stejné cele, domlouvat se a pak byli predvedent
kazdy zvlast, pfi ,,Jamani chleba“ by stejné zalezelo na mife vzajemné davéry. I v ekonomice,
kde je diivéra, jsou nizsi transakcni naklady, jak ostatné€ prokazal jeden nositel Nobelovy ceny
za ekonomii.

Véznovo dilema je ilustraci toho, ze divéra a oteviena komunikace jsou zakladnimi kameny
firemni kultury.
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Faktory firemni kultury

Po zhodnoceni riznych typologii a koncepci firemni kultury Ize povazovat predevsim duvéru,
nejistotu, moc, sdileni za faktory, které zietelné vytvari charakter vnitiniho prostfedi firmy.

Faktor I.fadu

DUVERA

Faktory II.fadu MOC
NEJISTOTA

SDILENI
chyba - aspéch

Dopliikové faktory

odliSnost

Vyvoj

Vsechny vySe uvedené faktory se vzdy v né€jaké mire a kvalité ve firmé projevuji. Vzdy se ve
firme projevuje n€jaka mira daveéry ¢i nedivéry, vzdy se n€jak reaguje na nejistotu, vzdy se
né&jak uplatiiuje moc a vzdy probiha né&jaka komunikace. A tak by bylo mozno pokracovat i u
doplnkovych faktoru.

Duvéra

Duvéra je klicovym pojmem pro firemni kulturu a k jejimu zakladnimu pochopeni.
Potiebujeme vSak rozkryt vyznam pojmu davéry.

Davéra ¢ nediivéra je konceptualizaci firemniho a okolniho svéta v pojmech JA-TY a MY a
ONI. Tam, kde je mnoho vymezeni na MY a ONI s negativnim ocekavanim, nelze
predpokladat divéru.

Jisté absolutni divéra by byla skodliva, stejné tak jako absolutni nedtvéra, ktera se projevuje
maximalni kontrolou. Absolutni divéra znamena stirani hranic, absolutni kontrola izolaci.

Otazka do diskuse
Pomérné neddavno jeden z ceskych top manazerii nadndrodni spolecnosti, kterd si v Ceském

prostredi vede pomérné dobre, nehledé na vysokou miru fluktuace, prohlasil, Ze si dlouho
myslel, Ze do uspésné a vykonné firmy patii dobré lidské vztahy. Dnes si to uz nemysli. Jeho
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firma funguje, i kdyz vztahy nejsou nejlepsi a rozhodné nelze mluvit o vztazich divéry ci
respektu napric hierarchii.

Jde tedy o krdsné proklamace téch, kteri svd prdni povysuji na imperativy a pro viastni
efektivitu organizace jsou toliko ozdobou, pripadnym zprijemnénim?

Co si myslite?

Moc

Zpusob, jakym je uplatiiovana moc ve firm¢, vyrazné ovliviiuje naplnéni daveéry. Jednotlivé
faktory jsou do ur€ité miry na sob¢ zavislé.

Moc jako privilegium a moc jako zavazek

Moc jako privilegium je Casto uplatiiovana jako ,,moc nad nékym ¢ nééim* s potlacenym
vnimanim zodpovédnosti. Vysada moci je odvozovana od vlastnich, stale nevidanéjSich
schopnosti, rostouci prozfetelnosti a nabyvsi neomylnosti. Schazi zde pokora, tato moc
vytvdri strach a éetnd omezeni. (Jisté zname, jak nam zatrne, kdyz uvidime policajta, diive
prislusnika bezpec¢nosti, ktery nas zastavuje a legitimuje — toto zndme my, ktefi jsme prozili
totalitni rezim.) Obsah zpétné vazby je deformovan k nepozndni, takze nastava odtrzeni od
reality. Bylo by lze uvadét priklady pokuSeni moci z politiky. Ve firmach byva zneuziti moci
mén¢ patrné pro Sir§i vefejnost, nicméné muze nabyvat stejné patologie.

Moc jako zavazek byva v podobé ,. zmocnéni, povétreni k...* a nedilnou soucasti je
zodpove&dnost a predevsim zpétna vazba. Takova moc vytvdri pocit bezpeci a volny prostor

pro seberealizaci druhych.

Moc vzbuzujici bezpeci a podporu

Iniciativa a tvorivost Vykon

Moc poskytujici Moc urcujici,
prostor vymezujici

Bezradnost, opatrnost | PosluSnost a odcizeni

Moc vzbuzujici strach

Narokovost a laskavost jako osy ¢tyF mocenskych podob
Vétsina lidi je zvykla uvazovat v polarité pfisnosti a laskavosti, které jsou na jedné ose.

Vybavime-li si v§ak autority, kterych si vazime i po letech, bude jich nemalo pfisnych a
laskavych a ptisnych a necitlivych bude méné nez benevolentnich a laskavych.
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Nirocny, prisny k druhym
Zde je moc spise Zde jsou lepsi
pojimana jako predpoklady pro
privilegium a snadnéji je | uplatiiovani moci jako
zneuzitelna ve yménu | zavazku. Je zde patrna

Chladny, necitlivy, cile. Je zde patrna pevnost. Laskavy, citlivy,
vécny, tvrdost. vztahovy, empaticky

V poptedi je nezajem o | Pfevazuje kamaradsky
individualitu druhych | pfistup, ktery narusuje

lidi, pfevazuje hierarchii a cilenost.
technologické fizeni ¢i | Mékkost k druhym i
fizeni Cisly. Suchost. k sobé&.

Nenaro¢ny, benevolentni k druhym

Nejistota

Zpusob, jakym reaguje firma, jeji managament a dalsi lidé na nejistoty, které jsou uvnitf i vng,
muze byt v zasadé dvoji: vyhybani se nejistoté (k tomu velmi dobfe slouzi predpisy, pravidla,
normy, zvyky) nebo akceptovani nejistoty (piijimani zmény, nejen reakce na nejistotu, ale 1
jeji uchopenti jako zdroj pohybu a rozvoje, nejistota jako prilezitost nikoli komplikace).

Sdileni

Zde mame na mysli sdileni spole¢nych vizi, hodnot, principt a cila. V kultufe s kratkodobym
horizontem neni prostor pro takovou navigaci, natoz zastaveni se, ohlédnuti se a spolecnou
reflexi. Nejde vSak jen o mysleni dopfedu (vize, cile), ale pfedevsim o myS$leni dohromady,
sdilet, tj. prozivat a myslet dohromady. Tam, kde vSechno moudro je od nejvysSich, lze
ocekavat menS$i participaci, iniciativu a inovativnost. Sdileni je tfeba odliSit od sdélovani.
Sdélovani je vysilani a pfijem informaci, sdileni ma i emocionalni rozmér a obsahuje empatii.

V atmosféfe strachu jsou moznosti sdileni omezené. NanejvySe sdilena opozice. Za vyhybani
se nejistoté jde taktéz o unik pred sdilenim, tentokrate emoct.

Sila a hloubka firemni kultury

Firemni kulturu lze posuzovat podle toho, jak siln¢ a hluboce pusobi. Z os sily a hloubky nam
tak vzniknou 4 vyhranéné svéty firemni kultury. Nez budeme typologicky zjednodusovat,
uvedeme si rizné polarity, které se do onéch svéta firemni kultury viazuji a vytvari je.

Slaba firemni kultura

P1ilis se nevymezuje od okolniho svéta, nevytvari mezi nim a firmou bariéru ¢i jen rozliSeni.
Individuality jsou zde vyraznéjsi, maji prostor pro sviij rozvoj. Lze oCekavat malou
uniformitu a vétsi odliSnost. Slaba firemni kultura je pfistupna zméne¢.

Silna firemni kultura

Krajnim poélem, extrémem silné firemni kultury je vytvoteni firmy jako sekty.
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Ve fanatické a sektarské firemni kultufe se uplatiiuje ,tyranie hodnot“, ve které jedna ¢i
nékolik malo hodnot ziskava moc nad ¢lovékem a to na tkor jinych hodnot. Jde o dosazeni
dokonalosti, radikalni nasazeni, uniformity, uvazovani ,,v§e nebo nic* pfi vytvofeni atmosféry
ohrozeni. , Laska“ k idejim a ciliim je spojena se strachem a je jednozna¢né nadfazena lasce
k lidem. Ovsemze laska je neslucitelna s fanatismem a sektafstvim. , Laska je totiz vzdy takeé
pfiznanim individuality druhého Clovéka, plnosti a riznorodosti Zivota, kreativity,
spontannosti. Je ohleduplna, dokaze Cekat a tesit se z malych, predbéznych a nedokonalych
véci. To vSe je vzdalené ideologické strnulosti, neschopnosti kompromisu a pfisnosti
fanatickych postoji“ (Hole, G.: Fanatismus. Portal, 1998, s.114). Firma jako sekta je dilem
silné a mélké kultury. Silna kultura ovSem nemusi mit podobu socialni patologie (fanatismus
¢1 konformismus).

Mélka firemni kultura

Nabizi vnimani firemniho svéta a svéta v okoli firmy v jednoduchych polaritach dobra a zla.
V jejich yjménu je podporovan krajni individualismus, krajni konformismus a fanatismus.
Tedy niz§i etapy moralniho vyvoje.

Hluboka firemni kultura

Neuvazuje v jednoduchych polaritach dobra a zla a nelze stanovit jednoducha pravidla pro

jejich rozliSeni. Etika a moralka jsou ve firmé s hlubokou kulturou promyslené. Etické kodexy
nejsou jen na papire nebo jakkoliv formalni ¢i marketingovou zalezitosti.

Silna, autonomni

Vsichni jsou stejni. MY aJA, sdileni firemni a
Zduraznovani oddanosti. individualni vize, odliSitelnost
Hledéni dokonalosti. MY bez JA | od ONI (pozitivni vymezeni).
vs.ONI (vngjsi nepritel). Zduraziyje se synergicky
Fanatismus a konformita. efekt a etika spolec¢ného
— Citlivost na jakykoliv projev dobra. Velkou roli hraje -
Melka, odljiﬁnzsti. e vudcovstvi. Hluboka,
homogenni heterogenni
JA bez MY. Individualisticka, Respekt k individualité a
transakéni kultura, ktera odlidnosti. JA a TY ma
predpoklada praci v zajmu stejnou vahu jako MY. Vztah
organizace jeding.kdyz to MY a ONI neni vyhranény
odpovida individualnim jako JA a TY. Jde o feSeni
zajmum. Néco za néco. konfliktt a hledani konsensu.
Zduraziuje se etika
individualnich prav.

Slaba, heteronomni

Firemni (organiza¢ni) kultura a firemni (motivac¢ni) klima

Firemni kultura je soubor sdilenych predpokladi a ocekavani, které se vztahuji ke

sdilenym hodnotam, principiim, pfedstavam o budoucnosti, a jsou uplatnovany pfi feseni
kazdodennich situaci. Firemni kultura ptisobi s velkou setrvacnosti a je pomérné odolna vici
zméné. Pro svou relativni stabilitu je podobna charakteru ¢lovéka a jeho postojum. Oproti
firemni kultufe je tfeba odlisit firemni klima, které je odrazem momentalni situace, je
disledkem reakce na néjakou konkrétni udalost ¢i nékolika udalosti v urcité casové spojitosti.
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Pro svou proménlivost je podobna naladé u ¢lovéka. Nalada Clovéka je do urcité miry zavisla
na jeho charakteru, postojich apod.

Definice organizaé¢ni kultury

Organizac¢ni kultura je soubor sdilenych a vzajemné ze sebe vychazejicich premis, hodnot,
praktik a artefaktd, které tvori vychozi body pro vnimani, mysleni a citéni jedinca

V organizaci.

Je predavana nove prichozim ¢leniim v procesu socializace a zistava relativné stala i

v ptipadech uplné vymeény jedinci v organizaci. Jeji vznik je totozny se vznikem organizace.
Zmeéna organiza¢ni kultury je dlouhodoby proces a zasahuje do samotné identity organizace 1
jejich clent.

Tridy jevu firemni kultury
Uvedené tiidy jevl firemni kultury jsou na urovni jiné podrobnosti, neZ obecné typologie
firemni kultury, které se vénuji divéfe, moci, nejistote, sdileni. Toto roztiidéni 1ze uplatnit pfi

podrobnégjsi analyze firemni kultury. Schéma nam umoziiuje pochopit, co vse se tyka firemni
kultury a jak se navenek muize projevovat to, co je v ,,hlavach®.

Ideje Kulturni vzorce Artefakty

tj.naucené vzory chovani

Kognitivni systémy Myty Mravy Materialni produkty
cilevédomé prace i
(vize, principy, hodnoty, spontanni ¢innosti

predpoklady a ocekavani) . ]
Ritualy a Pravidla

(ptikaz teditele ¢., operacni

Obycej ¢ pravidla, vyzdoba kancelaie
apod.)
Symboly Tabu
které jsou
interiorizovany prediavany v Case a prostoru

tj. jsou sdileny
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Faze vyvoje

Vyvojovymi fazemi organizace a zejména zmeénam roli managera se vénoval Miller ve své
knize Barbarians to bureucrats. V prvnich etapach podnik stoji na nadSeni a usili
zamestnancu. dominuje, rozhodnuti jsou pfijimana okamzité a firma je v pfimém kontaktu se
zakazniky. Pozdéji pfibyva nutné byrokracie a vytvaii se pevna pravidla. Kazda faze ma sva
uskali, se kterym se musi manager vyporadat.

Prorok
Jasnovidec, ktery vyvari pokrok a lidskou energii, ktera firmu pohani vpted. Rozhoduje se
samostatné, rozhodnuti nekonzultuje, nema trpélivost na detaily. Ma hodné€ napadu.

Barbar

Je viidcem v krizi, dobyvatelem, ktery veli podniku na cesté k rapidnimu rtstu. Je vzdy v
akci, nese prapor. Organizace ma jednoduchou strukturu, je nebyrokraticka, vysoce osobni.
Lidé d¢laji vice nez jednu profesi, firma je pruzna.

Tvurce a objevitel

Vyviji specialni dovednosti a struktury pro rast, posouva se od davani prikazi ke spolupraci.
Je detailista, chce védét o vSem, hovoti s lidmi a o produkci vi ze vSech nejvice. Je
nadSencem, ma intuici, nenavidi papirovou praci. Nejvét§im ukolem je vyhnout se nakladnym
chybam.

Urednik

Je tviircem integracniho systému a struktury, které firmu posouvaji od expanze k bezpecnosti.
Rozhoduje se na zakladé faktt, objednava si hodné studii. Jsou pfidavany dalsi trovné
managementu, linie manazerQ ztraci silu, ziskavaji ji referenti. Firma hleda uplatnéni na
$ir§im trhu, nabizi rozmanité produkty.

Byrokrat

Provadi ptisnou kontrolu, tyra proroky, barbary, posila je do vyhnanstvi a zajiStuje tak ztratu
kreativity a expanze. Podnikani je plné diverzifikovano. Je spiSe zaméten na Cisla nez na lidi.
Je stale obtizné;si u€init rozhodnuti, firma je pfeorganizovana.

Aristokrat

Je dédicem bohatstvi a vyhledava osobni satisfakci v symbolech uspéchu. Chybi penize na
vlastni rozvoj. Plivodni podnikani je na ustupu. Firmu opousti posledni zbytky kreativnich
pracovnikii. Ve firme jsou rizné skupinky, kterym ale nejde o vysledek.

Synergista

Je viidcem, ktery udrzuje rovnovahu, pokracuje v pohybu vpied diky spojeni riznych
piispévki Proroka, Barbara, Tviirce-objevitele a Ufednika.

Vyvojové faze, tak jak jsou nastinény nemusi nutné firma projit vS§echny. Revitalizujici vlivy
nové prichozich proroku, barbarti, budovateli a synergisti mohou firmu udrzet v mladém
stavu.
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Kultura personalniho Fizeni a Fizeni lidskych zdroju

Aspekty

Kultura personalniho rizeni

Kultura rizeni lidskych
zdroju

Pravidla

Diiraz na jasna pravidla hry

Netrpélivost s pravidly a piedpisy,
posto ,,zvladneme to*

Voditka pro Fizeni

Déna smérnicemi a piedpisy

Dana potiebami situace

Chovani se odvozuje od

Norem a zvyki, zavedou praxi

Poslani, hodnot a principu

Uloha vedeni vzhledem k | Monitorovat Rozvijet
pracovnikim
Konflikt Institucionalizovany, snaha se mu | Konflikt jako zdroj energie

vyhnout, dosahovat doc¢asna primé&fi

Kli¢ové vazby

Mezi pracovniky a vedenim

Smérem k zakaznikam

Uloha managementu

Transakcni fizeni

Transformacni fizeni

Standardizace

Vysoka (je tteba dosahovat co
nejvyssi stejnosti)

Piimétena (neni tieba fadu Cinnosti
unifikovat)

Cenéné manazerské
dovednosti

Vyjednavani, analytické mysleni

Podpora, facilitace, koucovani,
zvladani emoci

Mzda

Podle fixnich tabulek, maly prostor
pro variabilni slozku mzdy (do
15%)

Véazana na vykon, vysoky podil
variabilni slozky mzdy

Clenitost funkci

Velka, podrobny katalog funkci

Hrubé ¢lenéni funkci

Komunikace

Toky omezované a usmériiovana
(hierarchicka pristupova prava)

Toky vydatn¢j$i, Sirsi, vSemi sméry,
tymova prace, informace neni
nastrojem moci

Vzdélavani a rozvoj

Rizeny pristup ke vzdélavani,
pracovnik jako ,,objekt” vzd€lavani

,,UClci se organizace®, pracovnik
jako ,subjekt” vzdélavani

Ohnisko personalni prace

Jednotlivé personalni ¢innosti

Siroce pojimané kulturni, strukturni
1 persondlni strategie

Casovy a planovaci
horizont

Kratkodoby, reaktivni, ad hoc,
okrajovy vyznam

Dlouhodoby, proaktivni, strategicky
a integrujici

Psychologicky kontrakt

Povolnost, ochota vyhovét

Sounalezitost, vazba, zavazek

Systémy kontroly (fizeni)

Vn&jsi

Sebefizeni

Charakter vztahu mezi
zameéstnanci a
zaméstnavateli (manazery)

Pluralistické, kolektivni, nizka
uroven duveéry, spise bariéry

Unitaristické, individualni, vysoka
mira davery

Preferované systémy a
struktury

Byrokratické, mechanicke,
centralizovang, role jsou definovany
a jsou formalni

Organicke, predavajici pravomoci a
zodpovednosti, role jsou pruzné

Preferované role

Specialisté a profesiondlové

Integrovany do pozic liniovych
manazeru

Kfritéria pro hodnoceni

Minimalizace nakladu

Maximalni vyuziti (human assets
accounting)
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Personalni strategie

VZTAH FIREMNI KULTURY, BUSINESS STRATEGIE
A PERSONALNI STRATEGIE

V kazdém kvadrantu oznacte spravné odpovedi (miiZe jich byt vice nebo zadna)

expanze

bezpecnost

Upiednostiiovani objemu prodeje pred
mirou zisku. Dumpingov¢ ceny, vyhodné
cenové balicky.

,.Kultura ostrych hochti

° nizka fluktuace

° vysoky podil variabilni slozky mzdy (nad
30%) v zavislosti na individudlnim vykonu
° vysoka mira sdileni vizi

° tymova prace

° vysokd mira standardizace

Firma udavajici ,,tén“ v inovacich, jasné
odlisitelnd, nabizejici vyjimecnost.
Maximalizace ptidané hodnoty.
,.Kultura expetrimentti

° tymové odmény za tymovou prdci

° velky pocet personalistii-administratora
© stejny nebo vyssi plat nez u konkurence
° motivujici hodnoceni

° vysoka mira standardizace

Standardni vyrobky standardnim
zakaznikim. Osvedcené je dovadéno
k dokonalosti. N¢kdy jako mezidobi k
.hadechnuti se*.

,,Kultura jizdy na jistotu*

° neformalizované persondlni ¢innosti a
postupy

© stejny nebo niZsi plat nez konkurence
® minimdlni ndklady na vzdélavani

° strategicka role personalniho odd¢leni

o

Dominantni firma s image vysoké kvality
a zejména tradice.
,,Kultura jizdy na jistotu*

° vérnostni prémie

° vysoky podil variabilni slozky mzdy (nad
30%)

° propracované systémy hodnoceni a
rozvoje

© konzultantska role personalniho oddéleni

nakladova strategie

Varianty oznacené kurzivou jsou spravné.

strategie diferenciace
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