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1. den odpoledne

» Planovani lidskych zdroj

e Ziskavani a vyér pracovniki
« Adaptace

» Hodnoceni

* Vychova a vzdlavani

» Odnenovani

* SniZovani stavu pracovnik
e Zadani assignmentu

2. den odpoledne

Konzultace k assignmairh

N

. den odpoledne

* Semind, sdileni zkuSenosti se vztahem k t&maassignmentu

V. Hodnoceni znalosti
Hodnoceni assignmentu budeszano:

1. ha posuzovani kompaktnosti a logické stri&tprace. Po tvodnim popisu
nasleduje analytick&st a po ntastieSeni (navrhu opiani). Je tedyreba
rozlisSit popis a analyzu. Z analyzy pak ,vypadnékiadni téma keSeni.
Navrhy opaiteni proporcionalé predstavuji asi 40% rozsahu prace. Né&sta
proklamativni formulace typu: ,musime se&ihna efektivigjSi vzclavani,
které bude diferencovj$i“ apod.

2. na posouzeni praktické vyuZzitelnosti, nakolik jeigsment vhodnym
pracovnim materialem.

V rdmci popisu a analyzy jégba se $novat v kazdé praci typologickymizaenim firmy,
firemni kulturou ¥. urgeni nakolik se pojednavana firma vyzog kulturou personalniho
fizeni nebo kulturotizeni lidskych zdrdj. Poté jeiteba popsat a analyzovat personalni
strategii, jeji navaznost na firemni a kompatibsin® okolim firmy. V tét@asti je taktéz
nutné podrobgji rozebrat jednu persondliéinnost, ktera se jevi jako kbvou a zarovei
kritickou. V analytické&asti je mozno pouzitiznych analytickych nastdj podle povahy
problému. Nkteré analytické metody jsou dale v textu uvedeny.

Obvykle se jako kliovéa a kritick& oblast jevigktera z probiranych personalnigihnosti.
Pochopiteld mohou se objevit dalSi témata, ktera jdouritagelou firmou a nejsou
klasickou, ohrarsienou personalriinnosti, jako jsou napkomunik&ni problémy a bariéry,
nedivéra, které vyplynou fedevsim z analyzy firemni kultury. Na to je p#dbia zanirit
redefinici personalni strategie a navrhy égat.



| tak ,mekké" oblasti jakou je&izeni lidi je teba zachézet s ,tvrdymi“ adaji. Proto mame
pozadavek, aby kazda prace obsahovala ,tvrda ddatxrg se vztahuji k personalni praci. O
téchto datech pojednavdipluSnatast textu. Obvykle se jedna o miru fluktuace, struk
odchodi, nemocnost a indexy odliSnosti.

Negativre je hodnocenoiigkopirovavani textz jinych moduli. Samozejme Ze je mozné
vyuZzit nag. analyzu okoli firmy, tuto je vSakeba uzjsobit modulu managing people.

V assignmentu rize byt jméno organizace fiktivni a mohou byt peénémy dalSi udaje. Je
vSak teba dbat toho, aby fiktivni a poZnéné udaje vzajenin,ladily”.

Veskeré poznamky, které se v dalSim textu vztdhagignmentu, jsou uvedekyrzivou.

VI. Studijni literatura
Literatura z oblastzeni lidi

Foot, M., Hook, C.: Personalistikan@puter Press 2002.

Hronik, F.: Jak se nespalit pybéru zangéstnand&, Computer Press, 1999
Koubek, JRizeni lidskych zdrdj, Management Press, 1995

Amstrong, M.: Personalni managem@énada, 1999

Literatura z dalSich oblasti

Kekovsky, M., Vykygl, P.: Strategickéizeni, VUT Brno, 1998

Sulg O.: Manazerské techniky, Rubico, 1995

Drucker, P.: Vyzvy managementu pro&bleti, Management Press, 2000
Doporwena periodika pro orientaci v oboru

HR forum. Mésienik, ktery vydav& eska spoknost pro rozvoj lidskych zdrbj
Kontakt: info@csrlz.cz

Personal.



Uvod

Hammondova matice zfisohi, jakymi dosahujeme poznani

(podle Kostrd, L.: Analyza usuzovani - vyvoj praggodobnostniho funkcionalizmu Egona
Brunswika na konci 20. Stoleti, habilitd prace, 1996)

analyticka modwghice intuitivni
aktivni pouzitelné
(maximalni)
A
T 1
Avristoteliv zpisob uvazovani
(soustkni na objekty, méhvypowdni sily)
2
3 pouzitelnost

manipulace pro formulaci
S prongnnymi Jpolitiky* p fi

reSeni soc.

problénmi

4
Galiletiv zpiisob uvazovani
(soustedni na prominné, vice vypogdni sily) 5
'

pasivni 6 v
(minimalni) g

nepouzitelné
redukuje konflik potencionalni konflikt podpor:uje vznik konfliktu

DalSi komentéje uveden v zniované praci nebo v knize ,Jak se nespélivgbéru
zamestnand“.

Co nam z této matice vSak vyplyva pro personalni @ixi?

Zcela jasl a ve shod's P. Druckerem (viz ve studijni literéuuvedeny titul) mizeme
konstatovat, Ze principi&dmemize existovat jeden spravnytgombiizeni lidi, vykonavani
personalntinnosti¢i managementu. Managementizeni lidi neni hledani pravdy, ale
dosahovéni konsensu.



V souladu s fedchozim jsouifhodné slova Petera B. VaillaClovék ma &ci pod kontrolou
jen velmicaste&ne. Presto vSak efektivni navigace neni nahodnym a beauikchovanim.”
TentyZ autor hovid o ,, ,velkém paradoxtizeni” tj. situaci, kdy byt manazerem v modernim
Swté, znamenaigbirat zodpo¥dnost zaizeni toho, co Ize mit pod kontrolou stale #élak
se s¥t stavaim dal még stabilnim a pedpowditelnym, paradox nabyva na interzit

Charakteristika modulu managing people human resource management

Na rekolika dveich miznych firem se namisto ozfemi funkcepersonalnireditel objevilo
oznaenireditel HRM.Ve fungovani personalniho ofleni, vlasté oddleni HRM¢&i RLZ se
v8ak mnoho nez#milo. Pro nas je personéliizeni vice d@fizeni které seidi krédem ,dlat
véci spravie”, zatimco viizeni lidskych zdrdj jde vice ovedenj které seidi krédem ,clat
spravné vci“.

JenZe ani v modulu persondlnitiveni nejsme schopni bezezbytkélgdjak to clat

spravre. Muzeme odkazat na Hammondovu matici. Neexistuji bEhp&né navody, jak mit
prosperujici firmu, jaky je spravny manazer, jakdspe odmenovat apod. Samaejme, ze
existuji principy, které jsou obegplatné.

V obou modulech se budeme snazit pmthvat otazky, neposkytovat hotove odpdiv
V prvnim modulu to bude mérrekventované, v druhém podstatnekventovasjsi.

V modulumanaging peopleo jednotlivostech probirdme persondinnosti. Abychom
mohli je vnimat v uwfitych navaznostechgnujeme se problému firemni kuteua personalni
strategii.Re¢eno krasobrustakou metaforou, jde o zvladnuti povinnych @vik

Modul human resource managemenfrekladame do operacionalistické podoby: jakat
z lidi zdroje. Tento modul pochopitélmavazuje naigdchozi, ale je vice o0 motivovani, o
nové roli manazera, ktery je zde hlavnim nositgbeéte s lidmi a pojimani firmy jako
oteweného dynamického systému.



Typologie organizaci a jeji disledky pro personalni praxi

Pt personalni praci, ndppii vybérovémtizeni vstupuje do hry mnoho sighdhapovdi,
kritérii, kterym davameadomky¢i newdomky rgjaky vyznam a jsou kiem k naSemu
rozhodnuti.

Obrazek: Typologie organizaci dle L. Kostéon

velka firma

.
draw
stabilni prostedi konkurergni,
turbulentni
prostedi

1. V.

mala firma

kvadrant - velka firma, ktera se pohybuje ve stabihim prostiedi (inovani cyklus je
pomaly, krach byva ojed#ty, zavedena vyroba a prodej) je jako velky zaosk@nparnik,
ktery se nerize zastavit na mistpomalu se vali svou setdraosti a obtizémize
manévrovat, na druhou stranu ma ve vinachegbotou stabilitu, nepluje na vinach, ale
.Kraji* je. Takova firma, takova & potebuje mit za&leny (posadky) ty, ki@ velmi dolie
veédi, odkud pokud saha jejich povinnosti. ¥jvétizeni bude velmi formalizovanoiqu
vybérovymtizenim bude k dispozici detailni popis pracérdz bude kladen na zkuSenost
a disciplinu. Je vyznavan princip seniority a zZAsRersonalni zémy nejsoutaste.

. kvadrant - velkd firma, ktera se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky nénici se

prostedi) je ve velmi narmé situaci. Pdebuje mit stabilitu velké lodi, kterou jen taéco
nezakymaci, zarovevSak musi mit vytaé manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné
reakce. Firma péebuje fizné lidi. Ti, jejichz¢innost snéiuje predevsim dovnit jsou

spiSe konzervativni a drzi ,kasu“. Ti, jejictihnost snétuje ven, jsou opakem. Firma mé
propracovaneé Zysoby hodnoceni, adagtd procesy (zejmeéna rotacejifaz je kladen na
loajalitu. ,Jde o velké prachy"

kvadrant - mala firma, ktera se pohybuje ve stabilim prostiedi, se podoba pramici,
kterou v kazdy bezstrny a vlahy podvéer vyletnici tiSe pluji po hladinrybnika. Pohoda.
Takovych firem je asi pramalo, sem vSakipiamnalé firmy, jejichZ prosperita je zavisla od
vyroby nikoli od prodeje, ktery jde sdm od sebekohe firmy poskytuji jistotu a skromné
podminky. ,Moc petiz v tom neni.” Fluktuace je minimalni.



Iv. kvadrant - mala firma, ktera se pohybuje v dravém turbulentnim prostiedije
podobna rychlému kluzaku, ktery snadnénirsntr, ale mize nedovedfinajet na i mensi
vinu a korgi v premetech. Draz bude kladen na to, aby @Spy kandidat byl ,stejné
krevni skupiny” a fitom vyraznou a sogivou individualitou, ktera seciiplavat
»-hozenim do vody".

Vztah mezi typologii firmy a firemni kulturou

Typologie firmy gedstavuje spiSe ,stavbu“, o které g, jak je velkd, zda je moderni,
klasicka apod. Firemni kultura je m&mmatatelna, spise ,duchem domu®, ,genius loci®.
Trojrozm érna typologie firem

Je tvdena temi osami. Prvni osa vyjagje velikost firmy, druhd inovai aktivity a teti

rozvojovy potencial oboru. Prvni kritérium vyjage pozici firmy (moc), druhé charakter
jejich aktivit (tvaivost a rychlost),ieti prostor pro vykon aist.

Velka firma Upadajici
obor
Standardni f Ino&mai
Ropvy
obor
Mala firma

Kritéria

Kritéria jsou volena tak, aby relati#snadno a pomalu spekulatévbylo mozno utit, v jaké
Casti trojroznérného prostoru se nachazi. Byla zvolena proceritsélstava. Hodnotu 72% -
100% nmizeme povaZzovat za nadprérnou hodnotu, gédni hodnota je v rozmezi 33% -
71%, podpitmérnou hodnotou je v rozmezi O - 32%.

Velikost firmy

Velikost firmy Ize utovat dlefady kritérii. Koubek povazuje za velikou firmu kerda ma
persondlni oddeni. Jini autéi vymezuji firmu p@tem zangstnané. Takové ngtitko ovsem
zastarava, nelistale budou firmy vice vyuzivat ,pruznych pracamsil* a €ch lidi, kteri
nebudou pracovat v zastnaneckém poénu. Proto pro naSetély se jevi jako nejvhodisi
kritérium obratu v porovnani s nejvyznagjsi firmou v daném oboru na trhu. Jestlize fiktivni
firma XY je nateském trhu jedidkou a dosahuje obratu 1 mld¢ Ko¢né, hodnocena firma

AZ dosahuje 0,8 mld. ¥ tak pozice hodnocené firndyni 80 (tj. 80% vedouci firmy na trhu).
Tzn., Ze pai mezi velké firmy, nebse ocita nad hranici 72%iiBomto prop@étu se niize

stat, Zze v jednom oborutibe byt velkou firmou jen jedna firma. d¢ském prosedi



takovymi firmami je jist Cesky Telecongi Auto-Skoda. Budou pochopitelmbory, ve
kterych bude nap5-7 velkych firem, coz bude asi ve stavebniddbtizre budeme hledat
obor s 10 velkymi firmami n&eském trhu.

Inovaéni aktivity

Patet novychéi inovovanych produkt na trh ve srovnani s portfoliem firemnich produka
danycas, obvykle poslednfitroky, piicemz se tento po¥n piepcitava kazdy rok. Jestlize
fiktivni firma AZ méla za posledni 3 roky v portfoliu 20 prodtkt sluzeb, z nichz za stejnou
dobu bylo novych a inovovanych 5, tak pirevedeni na procenta se dostavaniesski 25%,
coz je podpimérna hodnota. Hranicéitroka byla zvolena potkud spekulativy, odpovida
horizontu stedredobého planovani.

Ristovy potencial oboru

Jsou obory, které maji procentualnitsdngtsi, nez jeidst HDP daného teritoria. Nejmensi
jednotkou je firma fpsobici v daném oboru a obor jako celek. Takto tsejxozmerném
prostoru vytvei plocha utité velikosti. Samoiejme Ze firma, ktera ma v teritoriieské
republiky dominantni postaveni, bude s velkou pgpedobnosti mit jiné postaveni

v teritoriu Evropské unie, popceloswtové. Jestlize ndrst HDPCeské republiky byinil
3,5% za posledni 3 roky, je totdexini hodnotou, tedy 501t 7% odpovida hodno¥5,
10,5% hodnat 100%. 0% hodnét25 a -3,5% hodnét0.

Takto ndm vznika 8 tyf firem, které dle svého #azeni patebuji volit odpovidajici firemni
a personalni strategii.

Uvedenou typologii Ize srovnavat s dalSimi postugyména s BCG matici a Hofferovou

modifikaci (srov. Kekovsky,M., VykyEl.O.: Strategickéizeni, VUT Brno, 1998, str. 74-76,
79; Sulé,0.: Manazerské techniky, Rubico Olomouc 1995 6:165).

F+R-1- F+R-

F+R+l F+R+l

F-R-I- F-R-1+

F-R+I- F-



Velka firma, ktera pasobi v rozvijejicim se oboru a ma nadpimérné inova¢ni aktivity
(F+R+I+)

Prikladem velkych firem, kterédgobi v rozvijejicim se oboru a vykazuji nadpérné
inovani aktivity nemusi byt jen firmy tzv. novych techogii, velké telekomunikéni

giganty, ale take firmy, kter@ipobi v oblasti volnéhdasu, ktera je asi nejdynattiji
rozvijejici se. éeském progedi je takovou firmoesky Telecom. Je oviem otazkou, zda
mensi firma z telekomunikaiho oboru po jeho Gpiné liberalizaci nebude miaspatré vetsi
dynamiku rozvoje a nebude se postupelikosti obratu fiblizovat k Ceskému Telecomu.

Velka firma, ktera pasobi v upadajicim oboru a ma nadpiimérné inovaéni aktivity
(F+R-1+)

Upadajici obor nemusi znamenat zanikajici obonztge extrém. | v upadajicim oboru
mohou byt ,velké penize“.itkladem firmy, ktera fisobi v upadajicim oboru,rbe byt
americka automobilka Ford nebo GM, nélaonericky trh nerize rozsiit (pomalu kazdy nad
18 let ma auto a pmérné stéi automobilu je 5 let) a zahrani trhy nejsou az tak
,nafukovaci®, paklize nebudeme uvazovatim¢, Rusku, jihovychodni Asii a Africe.
Automobilky tak mohou ziskavagtsi trzni podil asi jen na ukor druhych, protojielke
narist je mensi neZist €chto ekonomik.

Upadajici obor nuthvyZaduje nakladovou strategii. Proto jsmeédky toho, Ze se tolik
velkych automobilek spojuje do jéstétSich korporaci.

Velka firma, ktera pasobi v upadajicim oboru a produkuje standardni prodikt (F+R-I-)

| takova firma na tom iiZe byt ,dolie”, kdyZ bude z&tSovat swj trzni podil na ukor
druhych. Aby tomu tak bylo, musi volit odpovidajgtiategii, ktera se promitne i do
personalni oblasti.itkladem niize byt @jaka velka firma, kteragsobi v oblasti pekarenstvi.
Jis€ zde nelze ¢ekavat pehrsel inovovanych produktani kladny éstovy potencial

v daném oboru.

Velka firma, kterd ptasobi v rozvijejicim se oboru a produkuje standardnprodukt
(F+R+1-)
Typickym reprezentantem je firma ,nasledovnék’imitator”.

DalSi charakteristiky jsou paimé snadno domyslitelné, sté&jfako vhodné firemni a
personalni strategie.



Swét, nové technologie a trendy

1. globalizace sebou Finasi nezbytnost multikulturalismu (dopor@ujeme publikaci
BarSa,P.: Politicka teorie multikulturalismu). Ptgue ve vysplych ekonomikach
kles4, nabyva vyznam imigrace, ptesi mnoha zemi se stdva multietnické a
multikulturélni. Toto prosedi bude mit i svou paralelu ve firmach. Je znéiao,
zemne, které se relativhis@sne vyrovnavaji s multietnickym a multikulturainim
prostedim, pati k rozvijejicim se ekonomikam s velkym potenciadonbudoucna.
Dokonce se &ekava, Ze Japonsko bude riutelit tomuto fenoménu a jak se s tim
vyporada, rozhodne o jeho dalSi prosgerckoli demografické trendy i u nas
dokladuiji, Ze ,nas" ubyva, je neprasgbdobné, Ze pg@t obyvateki praceschopného
obyvatelstva \CR bude klesat. | ¢R bude stale vice multietnické priesdi.

2. zdrojem prosperity jiz dnes jsou lidé disponujici malostmi. Délnik - nositel
produktivity minulého stoleti, jim uz nebude v &toleti. ZInik si domi nemohl

sebou vzit soustruh, pracovnik disponujici znalostpe donti odnasi, je podstatn
mobiln¢jsi.

3. nové technologie zréni charakter vzdélavani, ale i pracovré pravnich vztahi
apod. Skola jako kamenna instituce, v #ldvék nabyva vzdlani a ma to stvrzeno
Uirednim razitkem, diplometti jinym dobrozdanim bude pétk minulému stoleti.
Od vyuwovani se vzélavani bude posouvat k ¢ani se”. Stejaitak hranice firmy
budou stale pruzisi. Drive se velikost a vyznamnost firmy posuzovala podle
.kamennosti“, vystavnosti ,centra“. Stale vice donfy jsou zahrnovany dodavatelé
i zdkaznici a stale mérbude pracovnik, ktefi budou podepisovat ,pracovni
smlouvu na dobu netitou®. P. Drucker v tomto smyslu nahrazuje , zsmtmance*
za ,dobrovolniky*.

4. zména Zivotniho stylu a hodnot.Stale vice lidi a zejméné&ch, kte&i disponuji
znalostmi bude klasttSi diraz na seberealizaci, na nagihsmyslu Zivota.
Dominujici zgisob konzumu aiistu osobni spééby bude u vyznamné skupiny lidi
nahrazen jinym zivotnim stylem. Ni@gpe jen o prosté zvySeni investic do volného
¢asu. Sila ideje maximalniho vykonu po 12 hodin dggammdobu 5-6 dni v tydnu a
nedtle stravena rodinnou prochazkou v hypermarketu lmeti@bovat, stale vice lidi
bude volit jiny Zivotni styl. Proto firmy budou metssvym ,partneim®,
»2dobrovolnikim* nabidnout &co jiného. Nkteré toresi stylem ,Zivot na
pracovisti“, kdy zabezpelji vSemoZzny komfort - na pracovisti se uskiitgi
volnocasove aktivity, coZz neni négstrejSi feSeni.
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Persondlni strategie

Kazda firma uplatuje ngjakou strategii vetns strategie personalni. Jde jen o to, nakolik
védon® a nakolik ne¥done, konzistents ¢i desorganizéng.

Vyvoj personalni strategie je zavisly ek vlivi. Jednak personalni strategie je oitivana
firemni, korporatni strategii a dale obchodni sigét To jsou vnitni viivy seshora ddl

Firemni, podnikatelska strategie je rozpracovandsigni

Firemni strategie spolenosti a pedstavuje pro manazery
zadani pro formulaci business strategie.

Obchodni strateaie Obchodnich strategiiimie mit kazda firma vice, paklize ma
9 vice strategickych obchodnich jednotek (SBU). Obery&l
definovana vztahem mezi produkty a zakazniky.

Obvykle seradi mezi funkni strategie do sousedstvi
Personalni strategie strategie marketingové, fin&mi, fizeni zasob apod.
Domnivame se vSak, zZe personalni strategie (sgolu s
strategiitizeni jakostiti marketingu) nejsou jen
rozpracovanim v hierarchii vySe uvedenych stragii
persondlni oblasti. Reakce naj&h prostedi totiz nemze
byt zprostedkovano jen skrze firemni strategii. A tak ve
svém disledku personalni strategie nakonec audje i
firemni strategii.

Strategie rozvoje
pracovniki

Strategie odn&inovani

Strategie ziskavani

pracovniki

atd.

V assignmentu popiSte, zda je v pojednavané fiormulovana personalni strategie a jaké
jsou jeji vazby na firemni strategii. Paklize npaisonalni strategie explici#éformulovana,
popiste, jaké ,vzorce" se v personalni oblasti uplgi. Charakterizujte takto i jednotlivé
personalnicinnosti.

Priklad: Protoze naSe firma checebizet extraligovou kvalitu za druholigové ceftp je ukol
hodny velblouda, ktery se protahuje uchem jehdk sk jmenovala starozakonni brana,
kterou do rdsta prochazeli obchodnici s naloZzenymi velbloutbrékmuseli ,,odstrojit* a po
projiti znovu nalozZit), pgebujeme velmi kvalitni lidi. Ti vSak nejsou zadaanwelze
dlouhodolg podnikat ze ztratou. Proeziti vSak pagebujeme expandovati, chceme ziskat
vetSi trzni podil a vice ovlilovat ani v oboru. Pro to je nankéba lidi kvalifikovanych a
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drahych, ale také talentovanych, mladyelsnt po Skole, nebo dokonce jg&a studii. Je
treba vybrat si ty nejlepSi a rozvijet je za choduyi (vz@lavani co nejblize k praci
samotné), dat jim prostor pro rozvoj, aby se mabiistnit prace s mistry oboru ...

N 1

Po zvladnuté expanzi bud@ba volit jinou strategii. Jisje jednodussi volit strategii

excelentni kvalita a odpovidajici cena (Dior, Meleg Adidas), jenze obvykle to neni mozné

na samotném @atku podnikani. Je pravdodobné, ze firmy z téhoz oboru, ale s odliSnym
typologickym umistnim, budou volit jinou personalni strategiiékteré firmy budou chtit

spiSe kupovat hotové lidi, jiné se z&ima jejich vychovu (dopad do strategie @tiovani a
vzklavani), rekteré firmy.

Pro volbu optimalni strategie jgeba analyzovat jeég¢ba analyzovat okoli firmy. Vhodnym
analytickym nastrojem je analyza okoli dle Jauck&wecka (viz Kékovsky,M., Vykygl,O.:

Strategické&izeni, VUT Brno, 1998, str. 31).

Po popséani personalni strategie felta analyzovat, do jaké miry je odpovidajicicem je
treba jeji korekce. ® analyze obecného a oborového okolibt jednotlivé body naplnit
.personalnim“ obsahem - nelze jégkopirovat z jiného modulu.

Vlivy prost fedi Vystupy
a podnréty
ProtoZe neni mozné sénovat vSemu
v, . stejrg, tak je teba pro dané obdobi ’
Kli €ové oblasti (oijykle 3J roky) u?it si 2-4 kl¢ové oblasti. Vysledky
Kazdy rok jsou fehodnocovéany.
Pro klicové oblasti jeieba formulovat cile,
Cile které jsou proaktivni odpéudi na vnitni a
vnejSi vngj3i prostedi.
Obecné okoli Formulace Princi Je teba formulovat ,mantinely*, které jsou | Zhodnoceni
firmy . Py dany vizi a misi (hodnotami) spoteosti. nakolik
strategie . .
vysledky jsou
adekvatni
4 " Zpiisob dosaZen dilie formulovan pomoc|{ | zmeénam, které
Obofrpve okoli Postupy pgstupﬁ a Gkot, kter(Jé jsou formulovpény probihaji ve
Irmy v projektu zngny. vnitinim a
vngjSim
prostedi
Vytvo reni Etrategie je ?avénla dle projektu, V|e:
p - terém jsou formulovany postupy. Prvnin
naleha\{ostl a krokemjje vytvdeni \édoﬁq? nalé%vosti
vnitni nutnosti zmény | zmeny.
. Komunikace Komunikace vizi, hodnot, dila postup se | | peotormylovani
Typ firmy vSemi pracovniky, aby oni sami mohli byt

Firemni kultura

Implementace
strategie

pro¢, co ajak

proaktivni.

strategie

Vytvofeni silné
koalice

Siln4 koalice neni jen dana formalni moci.

Je teba znat, kdo vSe oviivje firemni

prosazujici minéni. Je posilovana schopnost provést
Zménu Zmenu.

. VzneSené a daleké cile mohou nadchnout.
Komunikace NadSeni v8ak po#mng brzo vyprcha,
kratkodobych paklize na vysledky se mustkat rekolik
vitézstvi let. Kratkodoba viizstvi posiluji ili ke

zmene.

Je v8ak mit na patti, Ze hranice mezi formulaci strategie a jeji iempentaci neni ostra.
Napriklad je vhodné, kdyz se na formulaci strategigplili silna koalice nebo jejast.
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K uvedenému schématu jelba poznamenat, Ze jde koneckonschéma, které
zjednoduSuje a méalo dovoluje zakreslit velké mnazgtnovazebnych snégk, které
zpasobuiji, Ze formulace a implementace strategievieuzzalezitosti, kterou nelzeinit
jednou za administratienstanovené obdobi a v projektu si odSkrtavat jdok@ofikoly jako
v diati.

Vybér vhodné personalni strategie

V assignmentu, v navrzich opatti, je feba zdvodnit volbu personalni strategie s jejimi
vazbami na prosazovanou firemni kulturu a firentrétegii. Je vSak/eba vzit do Uvahy i vliv
opac‘ny - jak uplatovani personalni strategie ovlivni firemni kult@strategii.

Firemni kultura

Typologie organizaci a disledky pro personalni praxi. Firemni kultura, kultura
personalnihorizeni a kultura lidskych zdroji. Personalni strategie.

Vézinovo dilema

Prokurator drzi ve vazbdva muze, ki¢jsou podezli z loupeze. fikazy proti nim ale
nestai na to, aby sesppad dostal ped soud. Necha siedvést obadzre a bez obalu jim
stkli, Ze k tomu, aby je obZaloval, peuje jejich piznani. Pak jim vysili, Ze kdyZ budou
oba zapirat, niZe je obZalovat pouze za ilegalni drzeni zbeama to mohou v nejhorsim
pripace dostat 6 misiai. Pokud se ale obafznaji, postara se o to, aby za loupez dostali
se z toho, kdo seipna, korunni stdek, a bude osvobozen, zatimco druhy dostane 8ejvys
sazbu, ktera je 20 let. Aniz k tomu mohou cokalj posSle kazdého do jiné cefyimz jim
znemozni, aby spolu jakkoli komunikovali.

Jak je mozno toto dilem@sit? Ten, kdo vi, Ze se néhe naprosto spolehnout na svého
spoluvzrg, bude upednosiiovat bezpénost. Bezpéna varianta neni nejvyhodsi, ale
predstavuje nejmerrizika. Naopak ten, kdo budéiit, Ze i druhy niZze steji tak na & se
spolehnout a bude mit odvahu k zapirani, bude mejityhodrjsi variantu (zapirani), ktera
znamena i riziko. | kdyby totiz mohli byt ve stejo@le, domlouvat se a pak byfigulvedeni
kazdy zvlas, pii ,Jamani chleba“ by stefhzaleZelo na nii¢ vzjemné dvéry. | v ekonomice,
kde je divéra, jsou nizSi transéhi naklady, jak ostatnprokazal jeden nositel Nobelovy ceny
za ekonomii.

Véziovo dilema je ilustraci toho, Zétra a oteyena komunikace jsou zakladnimi kameny
firemni kultury.
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Faktory firemni kultury

Po zhodnocenitiznych typologii a koncepci firemni kultury Ize pdoeaat edevsindiveru,
nejistotu, moc, sdilenta faktory, kteréiztelre vytvari charakter vniniho prostedi firmy.

Faktor Iradu

DUVERA

Faktory ll¥adu MOC
NEJISTOTA

SDILENI
chyba - Gsggch

Doplinkové faktory

odliSnost

Vyvoj

VSechny vySe uvedené faktory se vZzdyjaké mfe a kvalit ve firme¢ projevuji. VZdy se ve
firm¢ projevuje rjakad mira dvéry ¢i nediveéry, vzdy se tjak reaguje na nejistotu, vzdy se
néjak uplatiuje moc a vzdy probih&jaka komunikace. A tak by bylo mozno potoaat i u
dophkovych faktofi.

Duvéra

Duvéra je klicovym pojmem pro firemni kulturu a k jejimu zaklaehni pochopeni.
Potebujeme v3ak rozkryt vyznam pojmamadry.

Duvéra ¢i nedivéra je konceptualizaci firemniho a okolnih@tsw pojmech JA-TY a MY a
ONI. Tam, kde je mnoho vymezeni na MY a ONI s negan otekavanim, nelze
predpokladat dveéru.

Jis€ absolutni dvéra by byla Skodliva, stefitak jako absolutni nédéra, ktera se projevuje
maximalni kontrolou. Absolutnitdéra znamena stirani hranic, absolutni kontrola @ola

Otéazka do diskuse
Ponerne nedavno jeden geskych top manazéenadnarodni spolinosti, ktera si veském

prostedi vede poerné dobe, nehled na vysokou miru fluktuace, prohlasil, Ze si dlouho
myslel, Ze do Ugpné a vykonné firmy patdobré lidské vztahy. Dnes si to uz nemysli. Jeho
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firma funguje, i kdyZ vztahy nejsou nejlepsi a oolzt nelze mluvit o vztazichiery ci
respektu nafi¢ hierarchii.

Jde tedy o krasné proklamaeeh, ktei sva g-ani povysuji na imperativy a pro vlastni
efektivitu organizace jsou toliko ozdobo#ipgadnym zgjemrenim?

Co si myslite?

Moc

Zpusob, jakym je upla@ibvana moc ve fir vyrazré ovliviiuje naplgni davéry. Jednotlivé
faktory jsou do utité miry na sob zavislé.

Moc jako privilegium a moc jako zavazek

Moc jako privilegium je ¢asto uplatovana jakgmoc nad nekym ¢ nééim* s potl@denym
vnimanim zodpatdnosti. Vysada moci je odvozovana od vlastniche stavidagjSich
schopnosti, rostouci pricetelnosti a nabyvsi neomylnosti. Schazi zde pokatamoc
vytvai strach acetnd omezeni(Jis€ zname, jak nam zatrne, kdyZ uvidime policajtéyed
prisluSnika bezpmosti, ktery nas zastavuje a legitimuje — toto zadny, ktéi jsme prozili
totalitni rezim.)Obsah zgtné vazby je deformovan k nepoznatdkze nastava odtrzeni od
reality. Bylo by lze uvaét piiklady pokuseni moci z politiky. Ve firmach byvaeuziti moci
mére patrné pro SirSi wejnost, nicméédmize nabyvat stejné patologie.

Moc jako z&vazekbyva v podob ,zmocreni, powteni k...“ a nedilnou saiasti je
zodpowdnost a pedevsim zgtna vazba. Takovénoc vytvii pocit bezpé& a volny prostor
pro seberealizaci druhych

Moc vzbuzujici bezpei a podporu

Iniciativa a tvorivost Vykon

Moc poskytujici Moc ur éujici,
prostor vymezujici

Bezradnost, opatrnost | PosluSnost a odcizenj

Moc vzbuzujici strach

Narokovost a laskavost jako os¥tyF mocenskych podob

VétSina lidi je zvykla uvazovat v polatiprisnosti a laskavosti, které jsou na jedné ose.

Vybavime-li si vSak autority, kterych si vazimeoi letech, bude jich nemaldipnych a
laskavych a fisnych a necitlivych bude mé&nez benevolentnich a laskavych.
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Naroény, prisny k druhym

Zde je moc spiSe Zde jsou lepsi

pojiméana jako piedpoklady pro
privilegium a snadgji je | uplatiovani moci jaka
zneuzitelna ve jménu| zavazku. Je zde patrpa

Chladny, necitlivy, cile. Je zde patrna pevnost Laskavy, citlivy,

vécny, tvrdost. vztahovy, empaticky
V popedi je nezajem o Prevazuje kamaradsky
individualitu druhych | pristup, ktery narusuje

lidi, prevazuje hierarchii a cilenost.
technologické&izenic¢i | Mékkost k druhym i
fizenicisly. Suchost. k soke.

Nenaroény, benevolentni k druhym

Nejistota

Zpusob, jakym reaguje firma, jeji managament a dal&ina nejistoty, které jsou uvhitvng,
muze byt v zasatldvoji: vyhybani se nejistdik tomu velmi doke slouzi pedpisy, pravidla,
normy, zvyky) nebo akceptovani nejistotyifjjnani zneény, nejen reakce na nejistotu, ale i
jeji uchopeni jako zdroj pohybu a rozvoje, nejiatatko gilezitost nikoli komplikace).

Sdileni

Zde mame na mysli sdileni spéteych vizi, hodnot, principa cili. V kulture s kratkodobym
horizontem neni prostor pro takovou navigaci, na@staveni se, ohlédnuti se a s{yobel
reflexi. Nejde vSak jen o mysleni deplu (vize, cile), aleipdevsim o mysleni dohromady,
sdilet, tj. prozivat a myslet dohromady. Tam, kdechno moudro je od nejvyssich, Ize
oc¢ekavat mensi participaci, iniciativu a inovativnd@dileni je teba odliSit od séovani.
Sdélovani je vysilani aifjem informaci, sdileni ma i emocionalni ra#ma obsahuje empatii.

V atmosfée strachu jsou moznosti sdileni omezené. Nanepgiena opozice. Za vyhybani
se nejistat jde taktéZz o unikied sdilenim, tentokrate emoci.

Sila a hloubka firemni kultury

Firemni kulturu Ize posuzovat podle toho, jak&dnhluboce fisobi. Z os sily a hloubky nam
tak vzniknou 4 vyhraimé sty firemni kultury. NeZ budeme typologicky zjedn&duat,
uvedeme sitizné polarity, které se do éch swta firemni kultury wazuji a vytvéi je.

Slabé firemni kultura

PriliS se nevymezuje od okolniho&a, nevytvéi mezi nim a firmou bariéréi jen rozliSeni.
Individuality jsou zde vyraz#Si, maji prostor pro sy rozvoj. Lze @ekavat malou

uniformitu a \&tSi odliSnost. Slaba firemni kultura jEgiupna zréng.

Silna firemni kultura

Krajnim pélem, extrémem silné firemni kultury jetwgteni firmy jako sekty.
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Ve fanatické a sekigké firemni kultiie se uplatuje ,tyranie hodnot, ve které jedia
nékolik malo hodnot ziskava moc nalbvékem a to na ukor jinych hodnot. Jde o dosazeni
dokonalosti, radikalni nasazeni, uniformity, uvadov,vSe nebo nic*{ vytvoreni atmosféry
ohrozeni. ,Laska“ k idejim a ¢iin je spojena se strachem a je jednoméi@madazena lasce
k lidem. OvSemZe laska je nesitelna s fanatismem a sekdévim. ,Laska je totiz vzdy také
priznanim individuality druhéhdlovéka, plnosti adznorodosti Zivota, kreativity,
spontannosti. Je ohleduplnd, dokéeékat a &Sit se z malych, i@dkEZnych a nedokonalych
véci. To vSe je vzdalené ideologické strnulosti, hepniosti kompromisu affsnosti
fanatickych postdi* (Hole, G.: Fanatismus. Portal, 1998, s.114). Rijako sekta je dilem
silné a n&lke kultury. Siln&a kultura ovSem nemusi mit podsbuaialni patologie (fanatismus
¢i konformismus).

Mélka firemni kultura

Nabizi vnimani firemniho sta a s¥ta v okoli firmy v jednoduchych polaritach dobrala.
V jejich jménu je podporovan krajni individualismbsajni konformismus a fanatismus.
Tedy nizSi etapy moralniho vyvoje.

Hluboka firemni kultura

NeuvaZuje v jednoduchych polaritach dobra a zlalaenstanovit jednoducha pravidla pro

jejich rozliSeni. Etika a moralka jsou ve figra hlubokou kulturou promyslené. Etické kodexy
nejsou jen na pafd nebo jakkoliv formalnéi marketingovou zalezitosti.

Siln4a, autonomni

VSichni jsou stejni. MY a JA, sdileni firemni a
Zduraziovani oddanosti. | individuéini vize, odliSitelnost
Hledani dokonalosti. MY bez JAod ONI (pozitivni vymezeni)
vs.ONI (vrejSi negitel). Zduraziuje se synergicky
Fanatismus a konformita. efekt a etika spot@mého
vl 4 Citlivost na jakykoliv projev dobra. Velkou roli hraje z
Mélka, ) odlidnosti. vidcovstvi. Hluboka, ;
homogenni heterogenni
JA bez MY. Individualisticka, Respekt k individualit a
transakni kultura, ktera odlisnosti. JA a TY ma
pfedpoklada praci v zajmu | stejnou vahu jako MY. Vztal
organizace jedifkdyz to MY a ONI neni vyhra#ény
odpovida individualnim jako JA a TY. Jde geseni
zajmim. N&co za Rco. konfliktd a hledani konsensu.
Zduraziuje se etika
individualnich prav.

Slabda, heteronomni

Firemni (organizaéni) kultura a firemni (motiva éni) klima

Firemni kultura je soubor sdilenyckeppoklad a aiekavani, které se vztahuji ke
sdilenym hodnotam, prinaim, predstavam o budoucnosti, a jsou uptatny (i feSeni
kazdodennich situaci. Firemni kultungspbi s velkou setr¢aosti a je porrné odolna Vi
zmeéné. Pro svou relativni stabilitu je podobna charaktéovéka a jeho postam. Oproti
firemni kulture je ¥eba odliSit firemni klima, které je odrazem moménitéituace, je
dusledkem reakce najakou konkrétni udalosi nékolika udalosti v ufité casove spojitosti.
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Pro svou prorénlivost je podobnéa nal&di ¢lovéka. Naladaloveka je do ukité miry zavisla
na jeho charakteru, postojich apod.

Definice organizani kultury

Organiz&ni kultura je soubor sdilenych a vzajenae sebe vychazejicich premis, hodnot,
praktik a artefakt, které tvdi vychozi body pro vnimani, mysSleni aait jedindi

V organizaci.

Je edavana nayvprichozimélenim v procesu socializace astava relativa stala i

v pripadech Uplné vyemy jedindi v organizaci. Jeji vznik je totoZzny se vznikemaigace.
Zmeéna organizeéni kultury je dlouhodoby proces a zasahuje do saéalentity organizace i
jejich ¢lena.

T¥idy jeva firemni kultury

Uvedenéfitidy jeuvi firemni kultury jsou na arovni jiné podrobnostéznobecné typologie
firemni kultury, které seanuji divére, moci, nejistat, sdileni. Toto roztdéni Ize uplatnit pi
podrobrjsi analyze firemni kultury. Schéma nam uifg2 pochopit, co vSe se tyka firemni

kultury a jak se navenekirhe projevovat to, co je v ,hlavach*.

Ideje Kulturni vzorce Artefakty
tj.nauwené vzory chovani

Kognitivni systémy Myty Mravy Materialni produkty
cilevddomé prace i
(vize, principy, hodnoty, spontanniéinnosti
piedpoklady a gekavani) . -
Ritualy a Pravidla L )
bvei (ptikaztediteleg., oper&ni
obyceje pravidla, vyzdoba kancei
apod.)
Symboly Tabu
ktere jsou
interiorizovany piredavany véase a prostoru

tj. jsou sdileny
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Faze vyvoje

Vyvojovymi fazemi organizace a zejména&ram roli managera se€noval Miller ve své
knize Barbarians to bureucrats. V prvnich etagzinik stoji na nadSeni a usili
zamestnand@. dominuje, rozhodnuti jsodipmana okamzit a firma je v pimém kontaktu se
zékazniky. Poziji ptibyva nutné byrokracie a vytiiése pevna pravidla. Kazda faze ma sva
uskali, se kterym se musi manager \igoad.

Prorok
Jasnovidec, ktery vywvapokrok a lidskou energii, ktera firmu pohaniteg. Rozhoduje se
samostat& rozhodnuti nekonzultuje, nemadiigost na detaily. M& hodnnapad.

Barbar

Je vadcem v krizi, dobyvatelem, ktery veli podniku naté rapidnimu iistu. Je vzdy v
akci, nese prapor. Organizace ma jednoduchou stk nebyrokraticka, vysoce osobni.
Lidé cklaji vice nez jednu profesi, firma je pruzna.

Tviirce a objevitel

Vyviji specialni dovednosti a struktury pritst, posouva se od davartikazi ke spolupraci.
Je detailista, chcesdét o vSem, hovi s lidmi a o produkci vi ze vSech nejvice. Je
nadSencem, ma intuici, nenavidi papirovou pragv®&m ukolem je vyhnout se nakladnym
chybam.

Urednik

Je tvircem integraniho systému a struktury, které firmu posouvajegdanze k bezgaosti.
Rozhoduje se na zaklkatakti, objednava si hodrstudii. Jsou fidavany dalSi arowh
managementu, linie mana#eatraci silu, ziskavaiji ji referenti. Firma hleddaireni na
SirSim trhu, nabizi rozmanité produkty.

Byrokrat

Provadi pisnou kontrolu, tyra proroky, barbary, posila jevgbnanstvi a zajifije tak ztratu
kreativity a expanze. Podnikani je ¢ldiverzifikovano. Je spiSe za&ren nacisla nez na lidi.
Je stale obtizfjSi winit rozhodnuti, firma je fgorganizovana.

Aristokrat

Je @dicem bohatstvi a vyhledava osobni satisfakci visyteth Gspchu. Chybi penize na
vlastni rozvoj. Rvodni podnikani je na Ustupu. Firmu opousti podletmtky kreativnich
pracovniki. Ve firmé jsou fizné skupinky, kterym ale nejde o vysledek.

Synergista

Je wadcem, ktery udrZuje rovnovahu, poéuge v pohybu vped diky spojenitiznych
piispivki Proroka, Barbara, Twce-objevitele a Eednika.

Vyvojové faze, tak jak jsou nastimy nemusi nuthfirma projit vSechny. Revitalizujici vlivy
now prichozich prorok, barbaf, budovatal a synergist mohou firmu udrzet v mladém
stavu.
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Kultura personalniho Fizeni arizeni lidskych zdroja

Aspekty

Kultura personalniho rizeni

Kultura ¥izeni lidskych
zdroju

Pravidla

Duraz na jasna pravidla hry

Ne#fivost s pravidly a fedpisy,
posto ,zvladneme to*

Voditka pro Fizeni

Déana smrnicemi a pedpisy

Dana poebami situace

Chovani se odvozuje od

Norem a zvyk, zavedou praxi

Poslani, hodnot a priricip

Uloha vedeni vzhledem k
pracovnikim

Monitorovat

Rozvijet

Konflikt

Institucionalizovany, snaha se mu
vyhnout, dosahovat dasna pimeii

Konflikt jako zdroj energie

Kli ¢éové vazby

Mezi pracovniky a vedenim

Snem k zakaznim

Uloha managementu

Transakni tizeni

Transforméni fizeni

Standardizace

Vysoka (je teba dosahovat co
nejvyssi stejnosti)

Primétena (neniiebaraducinnosti
unifikovat)

Cenéné manazerské
dovednosti

Vyjednavani, analytické mysleni

Podpora, facilitdaacovani,
zvlddani emoci

Mzda

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

rVazana na vykon, vysoky podil
variabilni slozky mzdy

Clenitost funkci

Velka, podrobny katalog funkci

Hruls&eneni funkci

Komunikace

Toky omezované a usmiovana
(hierarchicka gistupova prava)

Toky vydatrgjsi, SirSi, vSemi sify,
tymova prace, informace neni
nastrojem moci

Vzdélavani a rozvoj

Rizeny gristup ke vzdlavani,
pracovnik jako ,objekt" vz8avani

.U ¢ici se organizace", pracovnik
jako ,subjekt” vzalavani

Ohnisko personalni prace

Jednotlivé personalginnosti

Siroce pojimané kulturni, struktur
i personalni strategie

Casovy a planovaci
horizont

Kratkodoby, reaktivni, ad hoc,
okrajovy vyznam

Dlouhodoby, proaktivni, strategick
a integrujici

Psychologicky kontrakt

Povolnost, ochota vyhev

Sounalezitost, vazba, zavazek

Systémy kontroly izeni)

Vngjsi

Sebéizeni

Charakter vztahd mezi
zaméstnanci a
zaméstnavateli (manaZzery)

Pluralistické, kolektivni, nizka
Urove diveéry, spiSe bariéry

Unitaristické, individualni, vysoka
mira divéry

Preferované systémy a
struktury

Byrokratické, mechanické,
centralizované, role jsou definova
a jsou formalni

Organické, pedavajici pravomoci &
hyodpowdnosti, role jsou pruzné

Preferované role

Specialisté a profesionalové

Integrovany do pamiovych
manazel

Kritéria pro hodnoceni

Minimalizace néaklad

Maximalni vyuziti (human assets

accounting)
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Personalni strategie

VZTAH FIREMNI KULTURY, BUSINESS STRATEGIE
A PERSONALNI STRATEGIE

V kazdém krxeattu oznéte spravné odp@di (miaze jich byt vice nebo Zadna)

expanze Uprednostovani objemu prodejered Firma udéavajici ,ton“ v inovacich, jasn
mirou zisku. Dumpingové ceny, vyhodn¢odliSitelna, nabizejici vyjinigost.
cenove batiky. Maximalizace pidané hodnoty.
~Kultura ostrych hoch" +Kultura expetrimeni*
° nizkéa fluktuace ° tymové odrny za tymovou praci
° vysoky podil variabilni slozky mzdy (nad velky paset personalistadministratoi
30%) v zavislosti na individualnim vykond stejny nebo vyssi plat nez u konkureng
° vysoka mira sdileni vizi ° motivujici hodnoceni
° tymova prace ° vysoka mira standardizace
° vysoka mira standardizace
Standardni vyrobky standardnim Dominantni firma s image vysoké kvality
zakaznikm. Os¥dcené je dovéatho a zejména tradice.
k dokonalosti. Nkdy jako mezidobi k .Kultura jizdy na jistotu*
L-nadechnuti se".
~Kultura jizdy na jistotu”
° neformalizované persondléginnostia | ° vérnostni prémie
postupy ° vysoky podil variabilni slozky mzdy (nad
° stejny nebo nizsi plat nez konkurence | 30%)
° minimalni naklady na vzthvani ° propracované systémy hodnoceni a
° strategicka role personalniho étihi rozvoje

bezpa&nost|° ° konzultantska role personalniho atihi

nakladova strategie strategie diferenciace

Varianty oznaené kurzivou jsou spravné.
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