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O autorech
Michael Armstrong 
Je vedoucím partnerem výzkumného projektu e-reward. Dvacet pět let pracoval jako 
personalista, včetně dvanácti let, kdy pracoval jako personální ředitel v nakladatelství. 
Přes deset let vedl personální poradenství ve společnosti Coopers & Lybrand (dnes PLC) 
a byl hlavním zkoušejícím v profesní organizaci Chartered Institute of Personnel and 
Development. Je autorem řady nejprodávanějších knih věnovaných řízení lidských zdrojů.

Stephen Taylor 
Je docentem v oboru řízení lidských zdrojů na University of Exeter Business School a hlav-
ním zkoušejícím v profesní organizaci Chartered Institute of Personnel and Development. 
Před svou akademickou kariérou pracoval v různých manažerských funkcích v hotelovém 
průmyslu a v National Health Service. Je také autorem řady publikací.

O překladateli

Ing. Martin Šikýř, Ph.D. 
Vysokoškolské vzdělání získal na Vysoké škole ekonomické v Praze absolvováním magis-
terského studijního programu Aplikovaná informatika na Fakultě informatiky a statistiky 
a doktorského studijního programu Ekonomika a management na Fakultě podnikohospo-
dářské. V letech 2006–2013 pracoval na katedře personalistiky Vysoké školy ekonomické 
v Praze. Následovala spolupráce s Vysokou školou regionálního rozvoje a Masarykovým 
ústavem vyšších studií Českého vysokého učení technického v Praze. V pedagogické, 
vědecko-výzkumné a publikační činnosti se zabývá problematikou řízení pracovního 
výkonu a souvisejícími procesy řízení lidských zdrojů, zejména výběrem, hodnocením, 
odměňováním a vzděláváním zaměstnanců. V nakladatelství Grada Publishing publikoval 
knihy Personalistika pro manažery a personalisty (2012) a Nejlepší praxe v řízení lidských 
zdrojů (2014).
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Řekli o knize
Armstrong každé další vydání své knihy geniálně aktualizuje s ohledem na nejnovější tech-
nologie a poznatky.

People Management magazine

Nejkomplexnější z podobných textů zabývajících se lidskými zdroji. Michael Armstrong by 
mohl určovat směr v této oblasti. Skvělá kniha.

The Times Higher Education Supplement

Pokud by nějaká kniha měla být vyhlášena standardem pro personalisty, tak právě tato. 
Pokrývá vše, co by se personalistům mohlo hodit.

Personnel Today

Aktuální, ucelená, osvědčená a vhodná pro studenty.
Dr. Izabela Robinson 

docentka v oboru řízení lidských zdrojů,
Northampton Business School
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Předmluva 
k 13. anglickému 
vydání

Třinácté vydání knihy zahrnuje úplně novou část obsahující tři kapitoly týkající se stále 
důležitějšího tématu mezinárodního řízení lidských zdrojů. Další nové kapitoly se týkají 
odměňování zvláštních skupin pracovníků a právní úpravy zaměstnávání lidí. Kapitoly 
zabývající se řízením lidských zdrojů, motivace a angažovanosti byly zcela přepracovány. 
Kromě těchto podstatných změn byla kniha aktualizována s ohledem na závěry řady vý-
zkumných projektů a dalších šetření zabývajících se fungováním řízení lidských zdrojů 
v praxi. Obsah knihy je znázorněn na obrázku 0.1.1

Webové stránky www.koganpage.com/Armstrong/HRMPresources přinášejí další zdroje 
pro přednášející a studenty. Jsou to následující materiály:

■■ Příručka pro přednášející obsahuje návrhy a pokyny k tomu, jak organizovat výuku 
s ohledem na jednotlivé kapitoly a doplňkové materiály. Návrhy vycházejí ze zkuše-
ností z výuky a pokyny jsou vypracovány na základě propojení obsahu knihy s náplní 
programů Chartered Institute of Personnel and Development. Příručka obsahuje části 
pro každou z prvních čtyřiceti tří obecných kapitol zabývajících se řízením lidských 
zdrojů, včetně shrnutí hlavních bodů k učení, nastínění probíraného tématu, předsta-
vení bodů k diskusi a vymezení otázek s komentáři k bodům, které je třeba probrat. 
Součástí příručky je sto třicet šest otázek s možností výběru odpovědi, sedmdesát osm 
případových studií a čtyři úlohy určené pro hraní rolí. Většina částí obsahuje doplňková 
shrnutí příslušné literatury věnované řízení lidských zdrojů – celkem sto padesát shrnutí.

■■ Šest set třináct snímků aplikace PowerPoint s poznámkami pro přednášející, které 
pokrývají všechny kapitoly, s výjimkou kapitol věnovaných nástrojům k řízení lidských 
zdrojů.

■■ Příručka pro studenty obsahuje materiály, které mají podpořit obsah knihy. Součástí 
příručky jsou shrnutí každé kapitoly a většina částí obsahuje doplňková shrnutí příslušné 
literatury věnované řízení lidských zdrojů (celkem sto padesát shrnutí). K ověřování 
znalostí slouží sto třicet pět otázek s možností výběru odpovědi a čtyři sta dvacet sou-
hrnů s otázkami a odpověďmi, které se zaměřují na klíčové aspekty probíraných témat. 
Součástí příručky je také čtyřicet tři případových studií.

■■ Slovník pojmů z řízení lidských zdrojů (devět set osmdesát osm položek).
■■ Přehled literatury věnované řízení lidských zdrojů (osm set třicet dva položek).

1	 Třinácté anglické vydání je oproti desátému anglickému vydání, které vyšlo jako poslední v češtině v roce 2007, 
celkově aktualizované a výrazně přepracované. (pozn. redakce)
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Několik slov 
a ohlédnutí

Právě dostáváte do rukou český překlad 13. anglického vydání mimořádně úspěšné 
a i v naší zemi osvědčené knihy významného britského odborníka na řízení lidských 
zdrojů Michaela Armstronga. Při té příležitosti mi dovolte pár slov a vzpomínek člověka, 
který od počátku devadesátých let spolupracoval s nakladatelstvím Grada Publishing při 
vydávání překladové literatury z oblasti řízení lidských zdrojů.

Někdy na přelomu let 1991 a 1992 jsem od profesora Johna W. Boudreaua z Cornell 
University v USA dostal 6. vydání knihy Human Resource Management, kterou napsal 
společně se svým kolegou George T. Milkovichem. Po jejím prostudování jsem došel k ná-
zoru, že by bylo užitečné takovou knihu vydat v češtině a nabídl ji nakladatelství Grada 
Publishing. Kniha pak v překladu kolektivu autorů pod vedením prof. Mojmíra Koše vyšla 
v roce 1993 pod názvem Řízení lidských zdrojů. 

Kniha byla rychle vyprodána a také se ukázalo, že by bylo vhodné přeložit nějaké další 
stěžejní dílo, které by odráželo také evropskou praxi řízení lidských zdrojů. Byl jsem tedy 
nakladatelstvím požádán, abych nějaké takové dílo navrhl k překladu. Zapojil jsem do této 
záležitosti své zahraniční kolegy z tehdejší pracovní skupiny Euronet for Human Resource 
Management a dostal jsem tipy na tři knihy. Rozhodl jsem se doporučit 6. vydání knihy Mi-
chaela Armstronga A Handbook of Personnel Management Practice z roku 1996, a to z toho 
důvodu, že šlo o mimořádně zdařilou kombinaci teorie a praktického návodu a evrop
ského přístupu k dané problematice. O překlad, který vyšel v roce 1999, jsem se podělil 
s Ing. Jaroslavem Berkou a zabezpečil jsem i jakousi konečnou redakci překladu. Ukázalo 
se, že překlad Armstrongovy knihy nazvaný Personální management měl velmi pozitivní 
odezvu jak mezi teoretiky, tak mezi odborníky z podnikové praxe, takže se nakladatelství 
poměrně brzy rozhodlo vydat překlad 8., podstatně přepracovaného a rozšířeného vydání 
knihy z roku 2001, tentokrát pojmenované A Handbook od Human Resource Management 
Practice. V tomto případě jsem však celou knihu překládal sám a český překlad vyšel už 
v roce 2002 pod názvem Řízení lidských zdrojů. A právě toto české vydání se stalo nepo-
stradatelným zdrojem informací a inspirací nejen pro personalisty v organizacích, ale i pro 
teoretiky, vysokoškolské učitele a jejich studenty. Autor samozřejmě v dalších vydáních 
své knihy zohledňoval rychle se vyvíjející teorii řízení lidských zdrojů i praktické zkuše-
nosti s ním. A tak se nakladatelství rozhodlo vydat český překlad podstatně inovovaného 
10. anglického vydání knihy z roku 2006. Byl jsem opět pověřen překladem a česká verze 
knihy pod názvem Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy a postupy vyšla v roce 2007.

Mezitím se ukázalo, že by bylo vhodné do češtiny přeložit i některá další díla Michaela 
Armstronga. Společně s nakladatelstvím Grada Publishing jsme vybrali dvě knihy. První 
z nich byla A Handbook of Management and Leadership s podtitulem A Guide to Managing 
for Results, kterou Michael Armstrong napsal společně s Tinou Stephensovou a která vyšla 
v roce 2005. V českém překladu se objevila pod názvem Management a leadership v roce 
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2008. Druhou z knih bylo 2. vydání A Handbook of Employee Reward Management and 
Practice z roku 2007, které dostalo český název Odměňování pracovníků, a vyšlo v roce 
2009. Obě knihy se na českém knižním trhu úspěšně uplatnily.

Michael Armstrong, jak je jeho zvykem, nezahálel a soustavně svou stěžejní publikaci 
A Handbook od Human Resource Management Practice v každém dalším vydání inovoval. 
Nakonec bylo rozhodnuto přeložit do češtiny její 13. vydání z roku 2014. Těšil jsem se na 
práci s překladem, ale okolnosti rozhodly jinak. Zdravotní důvody mě vyřadily z jakékoliv 
soustavnější práce. A tak se stalo, že jsem se musel překládání vzdát. Nicméně jsme spo-
lečně s nakladatelstvím našli přinejmenším rovnocenné řešení v osobě mého někdejšího 
diplomanta a kolegy Ing. Martina Šikýře, Ph.D., a já jsem přesvědčen, že Armstrongova 
kniha v jeho překladu přinese českým čtenářům nové a užitečné informace a podněty.

Prof. Ing. Josef Koubek, CSc.
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Předmluva 
k českému 
překladu

Český překlad třináctého anglického vydání knihy Armstrong’s Handbook of Human Re-
source Management Practice (2014) autorů Michaela Armstronga a Stephana Taylora je 
pokračováním úspěšných českých překladů knih světově uznávaného britského odborníka 
v oblasti řízení lidských zdrojů Michaela Armstronga, které vydává nakladatelství Grada 
Publishing. Tento český překlad s názvem Řízení lidských zdrojů. Moderní pojetí a postupy 
(2015) navazuje na český překlad desátého anglického vydání knihy A Handbook of Human 
Resource Management Practice (2006) s názvem Řízení lidských zdrojů. Nejnovější trendy 
a postupy (2007) a zároveň obohacuje řadu dalších českých překladů Armstrongových 
knih, zejména český překlad druhého anglického vydání knihy A handbook of Employee 
Reward Management and Practice (2007) s názvem Odměňování pracovníků (2009) nebo 
český překlad prvního anglického vydání knihy A Handbook of Management and Leader-
ship (2005) s názvem Management a leadership (2008), kterou Armstrong napsal s Tinou 
Stephensovou. Za zmínku stojí, že tuto řadu českých překladů Armstrongových knih 
vydaných nakladatelstvím Grada Publishing na českém knižním trhu doplňuje ještě český 
překlad čtvrtého vydání knihy Armstrong’s Handbook of Performance Management (2009) 
s názvem Řízení pracovního výkonu v podnikové praxi (2011) vydaný Nakladatelstvím 
FRAGMENT. Důležitější však je, že všechny tyto úspěšné české překlady Armstrongových 
knih spojuje jméno překladatele, kterým je prof. Ing. Josef Koubek, CSc.

Profesor Koubek patří mezi nejvýznamnější české odborníky v oblasti řízení lidských 
zdrojů, kteří jsou uznáváni jak v tuzemsku, tak v zahraničí. Svým pojetím jsou knihy a pře-
klady profesora Koubka tím nejlepším, co je možné na českém knižním trhu v oblasti řízení 
lidských zdrojů najít. Dílo profesora Koubka znají akademici, praktici i studenti a z tohoto 
pohledu se řadí na úroveň díla takových lidí jako je Armstrong, což jsou lidé, jejichž dílo je 
něčím výjimečné a těžko překonatelné. Knihy a překlady profesora Koubka jsou vzorem pro 
všechny jeho žáky a následovníky, kteří s ním mohli nějakou dobu spolupracovat a kteří se 
pokoušejí na jeho dílo navázat. S vděčností se k žákům a následovníkům profesora Koubka 
hlásím a s uznáním prohlašuji, že pokud jsem se ve svých začátcích o samotném řízení 
lidských zdrojů nebo o vlastním psaní odborných textů něco opravdu dozvěděl, tak to bylo 
právě díky knihám a překladům profesora Koubka. Vážím si naší spolupráce a děkuji za 
příležitost, kterou jsem dostal, když mě profesor Koubek doporučil nakladatelství Grada 
Publishing jako vhodného překladatele nového vydání Armstrongovy knihy. Samozřejmě, 
bez předchozích výsledků takovou práci těžko dostanete, ale určitá podpora je nutná.

Knihu jsem překládal s vědomím, že je pro nakladatelství velmi důležitá a že překlad 
musí být dokonalý, jinými slovy, že přinejmenším musí být zachována úroveň překladu, 
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na kterou jsou čtenáři zvyklí. Jistou výhodou bylo, že jsem mohl vycházet z předešlých 
překladů, v nichž profesor Koubek vyřešil řadu terminologických záležitostí. Jenže v po-
rovnání s desátým vydáním, které mnozí čeští čtenáři dobře znají, je třinácté vydání knihy 
zásadně přepracované a významně aktualizované, takže jsem knihu přeložil znovu s tím, 
že jsem využil zavedenou terminologii, ale jinak jsem postupoval vlastní cestou s cílem 
vytvořit překlad, který by překonal očekávání. Výsledek nechávám na posouzení čtenářů 
a přidávám jen několik postřehů k pojetí a využití knihy.

Kniha je rozdělena do dvanácti částí. První až desátá část vysvětlují jednotlivé oblasti ří-
zení lidských zdrojů, jedenáctá část vymezuje nezbytné dovednosti personalistů a dvanáctá 
část představuje užitečné nástroje k řízení lidských zdrojů. Kniha spojuje prvky odborné 
knihy, praktické příručky i studijního textu, což se projevuje zejména ve struktuře kapi-
tol první až jedenácté části. Každá z těchto kapitol obsahuje klíčové pojmy, studijní cíle, 
úvod, výklad, shrnutí a otázky. Z hlediska snazšího osvojení si jednotlivých poznatků je 
důležité, že výklad je veden podle studijních cílů a že nejdůležitější poznatky jsou uvedeny 
ve shrnutí. Výklad vychází z výsledků mnoha výzkumných projektů a analytických studií, 
které se zabývaly dopady rozličných strategií, politik a postupů řízení lidských zdrojů na 
lidi i organizace. Vykládaná teorie je konfrontována s uplatňovanou praxí na základě řady 
případových studií z prostředí mnoha různých organizací. Výklad je také zasazen do ur-
čitého právního rámce, ale zvláště v tomto případě je třeba si uvědomit, že kniha vychází 
z britského prostředí, včetně britské právní úpravy, a proto některé skutečnosti týkající se 
právních aspektů řízení lidských zdrojů přirozeně neodpovídají českému prostředí, včetně 
české právní úpravy. To platí například o záležitostech kolektivních pracovních vztahů 
(kapitola 32), bezpečnosti a ochrany zdraví při práci (kapitola 36), politik lidských zdrojů 
(kapitola 40), procedur lidských zdrojů (kapitola 41) nebo právní úpravy zaměstnávání 
lidí (kapitola 43). Tato skutečnost také vymezuje přístup k praktickému využívání kni-
hy českými čtenáři, kdy představené strategie, politiky a postupy řízení lidských zdrojů 
bezpochyby slouží jako hodnotný zdroj poznání a poučení pro každého, kdo se řízením 
lidských zdrojů nějak zabývá, ovšem vždy je třeba pamatovat na nezbytné přizpůsobování 
jednotlivých strategií, politik a postupů řízení lidských zdrojů určujícím podmínkám, 
v nichž se tyto strategie, politiky a postupy uplatňují.

Kniha se zabývá řízením lidských zdrojů opravdu komplexně a hodí se pro akademiky, 
praktiky i studenty. V případě akademiků se jedná o odborníky v oblasti managementu, 
personalistiky, psychologie nebo sociologie, kteří vykládají, zkoumají a vymezují pojetí 
řízení lidí v organizacích. V případě praktiků se jedná o manažery a personalisty různých 
organizací od výrobních podniků přes obchodní společnosti až po veřejné instituce, kteří 
musí každodenně řešit všelijaké problémy spojené se získáváním, využívání a rozvíjením 
lidí, které jejich organizace potřebují. Mezi praktiky patří také lektoři nebo konzultanti, 
kteří zajišťují vzdělávání a poradenství zaměřené na řízení lidí v organizacích. V případě 
studentů se jedná o studenty vysokých škol a dalších vzdělávacích institucí, kteří se připra-
vují na vykonávání funkcí manažerů nebo personalistů a osvojují si znalosti a dovednosti 
nezbytné pro úspěšné řízení lidí v organizacích. Pro všechny čtenáře bude kniha zaručeně 
přínosem, ale kromě této knihy musím všem čtenářům, kteří se zabývají řízením lidských 
zdrojům, doporučit, aby vyhledávali také jiné domácí a zahraniční publikace, protože jedině 
aktivním studiem rozmanitých zdrojů je možné získat opravdu komplexní vědomosti, které 
jsou pro odbornou práci manažerů nebo personalistů nezbytné. I když to často nebývá 
cesta jednoduchá, obyčejně bývá zakončena úspěchem, který všem čtenářům přeji.

Ing. Martin Šikýř, Ph.D.
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Úvod

Řízení lidských zdrojů představuje komplexní a promyšlený přístup k zaměstnání a rozví-
jení lidí v organizaci. Řízení lidských zdrojů je možné považovat za určitou filozofii řízení 
lidí, která se opírá o řadu různých teorií týkajících se chování lidí a organizací. Řízení 
lidských zdrojů se zaměřuje na zlepšování efektivity organizace prostřednictvím lidí, ale 
je, nebo by mělo být, zaměřeno také na etický rozměr řízení lidí, to znamená, jak efektivně 
využívat lidi v souladu s určitými morálními hodnotami. Řízení lidských zdrojů je založeno 
na uplatňování rozmanitých politik a postupů v oblasti vytváření a rozvoje organizace, 
zabezpečování lidských zdrojů, vzdělávání a rozvoje, řízení pracovního výkonu a odmě-
ňování i poskytování služeb, které zlepšují pohodu a blahobyt zaměstnanců. Uplatňování 
těchto politik a postupů probíhá v souladu s příslušnými strategiemi lidských zdrojů, které 
jsou navzájem propojeny a vycházejí ze strategie organizace.

Někteří lidé mají výhrady proti užívání pojmu „lidské zdroje“, protože naznačuje, že 
s lidmi je možné zacházet jako s jakýmkoliv jiným výrobním faktorem. Místo toho upřed-
nostňují „řízení lidí“, ovšem „řízení lidských zdrojů“ je pojem nejpoužívanější.
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Ať už mluvíme o „řízení lidí“, nebo o „řízení lidských zdrojů“, přístup k dané proble-
matice by měl být stejný, založený na principu, který formuloval Schneider (1987, s 450): 
„Organizaci tvoří lidé; lidé tvoří organizaci.“ Jak dále vysvětlil: „Pozitivní přístup lidí k práci 
v organizaci můžeme očekávat, pokud vytvořené procesy a struktury v organizaci umožní, 
aby se přirozené sklony jednotlivců odrážely v jejich chování.“

Jak uvedly Keeganová a Francisová (2010, s. 873): „Řízení lidských zdrojů je v současnos-
ti většinou pojímáno jako záležitost podnikání.“ Zásadní je podpora podnikání a naplnění 
strategie. To je samozřejmě důležité, ovšem takové pojetí řízení lidských zdrojů může 
vést k odklonu od potřeb a motivace zaměstnanců. Zjednodušený pohled optikou potřeb 
podnikání omezuje pochopení dopadu řízení lidských zdrojů na jednotlivé zaměstnance. 
Řízení lidských zdrojů je skutečně zaměřeno na podporu dosahování podnikatelských cílů, 
ale zároveň by mělo být zaměřeno na vytváření vztahů založených na důvěře, otevřenosti 
a uspokojování osobních potřeb lidí.

První část knihy se zabývá hlavními oblastmi řízení lidských zdrojů, definuje teoretická 
východiska a strategický rámec, v němž se řízení lidských zdrojů uskutečňuje, vymezuje 
různé faktory, které řízení lidských zdrojů ovlivňují, zabývá se dopadem řízení lidských 
zdrojů na výkon organizace, řízením lidského kapitálu, řízením znalostí, řízením lidských 
zdrojů založeným na schopnostech, stejně jako etickým rozměrem řízení lidských zdrojů 
a společenskou odpovědností organizací. Mezinárodnímu řízení lidských zdrojů je věno-
vána část IX.
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1.	 Podstata řízení lidských zdrojů

Klíčové pojmy

5-P model ● evropský model ● filozofie řízení lidských zdrojů ● harvardský model ● huma-
nismus ● institucionální teorie ● kontextový model ● kontingenční teorie ● lidské vztahy ● 
měkké řízení lidských zdrojů ● model shody ● motivace ● oddanost ● přidaná hodnota ● 
přizpůsobení se strategii ● řízení lidských zdrojů ● schopnosti organizace ● strategické ří-
zení lidských zdrojů ● teorie AMO ● teorie chování v organizaci ● teorie lidského kapitálu ● 
teorie transakčních nákladů ● teorie založená na zdrojích ● teorie závislosti na zdrojích ● 
teorie zastoupení ● tvrdé řízení lidských zdrojů ● unitarismus

Studijní cíle

Po prostudování této kapitoly byste měli být schopni definovat uvedené klíčové pojmy 
a měli byste být schopni vysvětlit:

■■ základní pojetí řízení lidských zdrojů a jeho vývoj,
■■ význam řízení lidských zdrojů,
■■ cíle řízení lidských zdrojů,
■■ filozofii řízení lidských zdrojů,
■■ teoretická východiska řízení lidských zdrojů,
■■ výhrady týkající se řízení lidských zdrojů,
■■ modely řízení lidských zdrojů,
■■ současné pojetí řízení lidských zdrojů.

1.1	 Úvod – pojetí řízení lidských zdrojů
Řízení lidských zdrojů se zabývá vším, co souvisí se zaměstnáváním a řízením lidí v orga-
nizacích. Zahrnuje činnosti týkající se strategického řízení lidských zdrojů, řízení lidského 
kapitálu, řízení znalostí, společenské odpovědnosti organizace, rozvoje organizace, zabez-
pečování lidských zdrojů (plánování lidských zdrojů, získávání a výběru zaměstnanců, 
řízení talentů), řízení pracovního výkonu a odměňování zaměstnanců, vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců, zaměstnaneckých a pracovních vztahů, péče o zaměstnance a poskytování 
služeb zaměstnancům. Řízení lidských zdrojů má rovněž určitý mezinárodní rozměr. Jak 
je vysvětleno v kapitole 3, řízení lidských zdrojů je zabezpečováno prostřednictvím archi-
tektury a systému řízení lidských zdrojů, personálního útvaru (útvaru lidských zdrojů) a 
personalistů i liniových manažerů.

1
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Někteří lidé kritizují pojetí lidí jako zdroje, jako by lidé byli totéž co jiné výrobní fak-
tory. Osterby a Coster (1992, s. 31) uvedli: „Pojem ‚lidské zdroje‘ snižuje hodnotu lidí na 
úroveň materiálu, peněz nebo techniky, tedy všech ostatních zdrojů, které však přinášejí 
hodnotu jen do té míry, do jaké mohou být využity k dosažení ekonomické hodnoty.“ Jako 
alternativa pojmu „řízení lidských zdrojů“ je někdy upřednostňován pojem „řízení lidí“, 
ale navzdory všem kritickým hlasům je pojem „řízení lidských zdrojů“ v dané souvislosti 
nejpoužívanější.

Vývoj pojetí řízení lidských zdrojů

Diskutovaný pojem „řízení lidských zdrojů“ více méně nahradil pojem „personální řízení“, 
který ve čtyřicátých letech 20. století nahradil pojem „řízení práce“, respektive „řízení pra-
covních sil“, jenž ve dvacátých letech 20. století nahradil pojem „péče o pracovníky“, který 
se objevil v muničních továrnách za první světové války. Řízení lidských zdrojů v podstatě 
nahradilo přístup k řízení lidí vycházející z teorie lidských vztahů, jejíž základy položil Elton 
Mayo (1933) s využitím výsledků výzkumného projektu prováděného ve dvacátých letech 
20. století a známého jako „hawthornské studie“. Členové této školy věřili, že produktivita 
je přímo spojená se spokojeností s prací a že výsledky práce lidí budou výraznější, jestliže 
někdo, koho respektují, projeví o ně zájem. Řízení lidských zdrojů také do značné míry 
překonalo humanismus – víru, kterou vyznávali autoři jako Likert (1961) a McGregor 
(1960), že lidský faktor je při studiu chování v organizaci rozhodující a že s lidmi by se 
mělo zacházet jako s odpovědnými a progresivními bytostmi.

Zřejmě poprvé se o lidských zdrojích zmínil Bakke (1966). Později Armstrong (1977, 
s. 13), který poznamenal, že v podniku „jsou klíčovým zdrojem lidé“. Samotné řízení lid-
ských zdrojů se objevilo až v osmdesátých letech 20. století. Za zakladatele řízení lidských 
zdrojů jsou považováni američtí teoretici Charles Fombrun a jeho kolegové, autoři „modelu 
shody“, a Michael Beer a jeho kolegové, autoři „harvardského modelu“.

Ve Spojeném království našli řadu následovníků, kteří pojetí lidských zdrojů rozvíjeli, 
vysvětlovali i kritizovali. Leggeová (2005, s. 101) poznamenala, že „pojmu řízení lidských 
zdrojů se chopili jak britští manažeři (např. Armstrong, 1987 nebo Fowler, 1987), tak 
akademici“. Hendry a Pettigrew (1990, s. 18) konstatovali, že řízení lidských zdrojů je 
„od samého počátku značně normativní, když poskytuje diagnózu a nabízí řešení“. Rovněž 
uvedli, že „přínosem řízení lidských zdrojů bylo zdůraznění některých podstatných změn 
tím, že řízení lidských zdrojů umožnilo zaměřit se na významné problémy – v přístupech, 
rozsahu, konzistenci nebo směřování – existujícího personálního řízení“ (tamtéž, s. 20). 
Armstrong (1987, s. 31) argumentoval, že:

Řízení lidských zdrojů je některými personálními manažery považováno jen za soubor iniciál 
nebo za staré víno v nových lahvích. Skutečně by mohlo jít o nic více o nic méně než o jiný 
název pro personální řízení, ovšem v obvyklém pojetí, má přinejmenším přínos v zacházení 
s lidmi jako s rozhodujícím zdrojem, jehož řízení je bezprostředním zájmem vrcholového 
managementu, a to jako součást strategického plánování organizace. I když nejde o novou 
myšlenku, v mnoha organizacích jí nevěnují dostatečnou pozornost.

Nicméně autoři jako Guest (1987) nebo Storey (1995) považují řízení lidských zdrojů 
za podstatně jiný model založený na unitarismu (zaměstnanci sdílejí stejné zájmy jako 
zaměstnavatelé), individualismu, vysoké oddanosti a strategickém souladu (integrace 



Podstata řízení lidských zdrojů 47

strategie lidských zdrojů se strategií organizace). Rovněž se uvádí, že řízení lidských zdrojů 
je komplexnější než tradiční personální řízení, podobně jako se zdůrazňuje, že lidé by měli 
být považováni spíše za aktiva než za náklady.

Teoretická východiska řízení lidských zdrojů

Koncepce řízení lidských zdrojů formulovaná v osmdesátých letech 20. století vychází 
z řady teorií z oblasti lidského chování, strategického řízení, lidského kapitálu nebo pra-
covních vztahů. Mnozí akademici kritizovali filozofii řízení lidských zdrojů jako mana-
žeristickou a manipulativní, ale kritické hlasy postupně utichly, možná proto, že se začalo 
věřit, že pojem řízení lidských zdrojů je pouze synonymem známého personálního řízení. 
Jak poznamenal Storey (2007, s. 6): „Řízení lidských zdrojů je prostě systém řízení lidí.“

Současná praxe řízení lidských zdrojů

Praxe řízení lidských zdrojů se již neřídí původní filozofií, pokud se jí někdy řídila. Sou-
časné řízení lidských zdrojů je prostě to, co personalisté a linioví manažeři běžně dělají. 
Jen málo pozornosti se věnuje teoretickým východiskům řízení lidských zdrojů, což je 
škoda, protože pochopení samotné podstaty v podobě rozmanitých modelů řízení lidských 
zdrojů poskytuje solidní základy pro aplikaci a rozvoj praktických přístupů k řízení lid-
ských zdrojů. V úvahu je však třeba vzít také jistá omezení filozofie řízení lidských zdrojů 
vyjádřená slovy kritiků v další části této kapitoly.

Cíl kapitoly

Cílem této kapitoly je upozornit na význam teoretických východisek řízení lidských zdrojů. 
Kapitola začíná výběrem několika z mnoha definic a jejich rozpracováním do cílů řízení 
lidských zdrojů. Následuje vymezení základní filozofie a výchozích teorií řízení lidských 
zdrojů, což je důležité pro pochopení původní koncepce řízení lidských zdrojů. Uvedeny 
jsou rovněž podstatné výhrady k řízení lidských zdrojů, ovšem přes veškerou kritiku je 
nutné pochopit, že mnoho z původní koncepce řízení lidských zdrojů stále platí. Zároveň 
je důležité si uvědomit, že teorie řízení lidských zdrojů nevychází jen z původní koncepce, 
že je mnohem rozmanitější, což dokazují různé alternativní modely řízení lidských zdrojů. 
Závěr kapitoly patří zamyšlení nad perspektivou řízení lidských zdrojů.

V návaznosti na vymezení teoretických východisek řízení lidských zdrojů následující 
dvě kapitoly vysvětlují plánování řízení lidských zdrojů prostřednictvím procesů strate-
gického řízení lidských zdrojů a zabezpečování řízení lidských zdrojů prostřednictvím 
architektury a systému řízení lidských zdrojů, personálního útvaru (útvaru lidských zdrojů) 
a personalistů i liniových manažerů.

1.2	 Definice řízení lidských zdrojů
Řízení lidských zdrojů je možné definovat jako strategický, integrovaný a ucelený přístup 
k zaměstnávání, rozvíjení a uspokojování lidí pracujících v organizacích. Boxall a Purcell 
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(2003, s. 1) definovali řízení lidských zdrojů jako „všechny činnosti spojené s řízením 
zaměstnaneckých vztahů v organizaci“. Poněkud komplexnější definici řízení lidských 
zdrojů formuloval Watson (2010, s. 919):

Řízení lidských zdrojů je manažerský přístup k využívání úsilí, schopností a oddanosti lidí 
k vykonávání požadované práce způsobem, který organizaci zajistí perspektivní budoucnost.

Cíle řízení lidských zdrojů

Mezi cíle řízení lidských zdrojů patří:

■■ podporovat dosahování strategických cílů organizace vytvářením a uplatňováním strate-
gií lidských zdrojů v souladu se strategií organizace (strategické řízení lidských zdrojů);

■■ přispívat k rozvíjení kultury zaměřené na dosahování vysokého výkonu;
■■ zabezpečovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi;
■■ usilovat o vytváření pozitivních pracovních vztahů a navozování vzájemné důvěry mezi 

managementem a zaměstnanci;
■■ podporovat uplatňování etického přístupu k řízení lidí.

Podle Dyera a Holdera (1988, s. 22–28) je cílem řízení lidských zdrojů zajištění potřebného 
počtu, požadovaných schopností, očekávaného chování a žádoucí oddanosti zaměstnan-
ců. Podle Guesta (1987) je cílem řízení lidských zdrojů dosažení strategického souladu, 
vysoké oddanosti, vysoké kvality a flexibility. Podle Boxalla (2007, s. 63) je „posláním 
řízení lidských zdrojů podporovat životaschopnost podniku prostřednictvím nákladově 
efektivního a společensky přijatelného systému řízení pracovní síly“.

1.3	 Filozofie řízení lidských zdrojů
Přes jisté pochybnosti o tom, zda řízení lidských zdrojů mělo sloužit jako návod, model 
nebo teorie (Noon, 1992), je zřejmé, že původní koncepci řízení lidských zdrojů je možné 
chápat jako filozofii řízení lidí, protože vyjadřuje obecné principy a názory na to, jak při 
řízení lidí postupovat. Leggeová (1989, s. 25) na základě analýzy různých modelů řízení 
lidských zdrojů shrnula zásadní myšlenky filozofie řízení lidských zdrojů:

Politiky lidských zdrojů by měly být v souladu se strategickými cíli a sloužit vytváření vhodné 
(nebo přetváření nevhodné) kultury organizace; lidské zdroje jsou cenným zdrojem konku­
renční výhody; lidské zdroje mohou být nejefektivněji využity prostřednictvím vzájemně 
konzistentních politik, které podporují oddanost a ochotu zaměstnanců jednat v zájmu 
dosažení vynikajících výsledků organizace.

Podobně se vyjádřil Storey (2001, s. 7), podle něhož vychází filozofie řízení lidských zdrojů 
z předpokladů, že lidské zdroje přinášejí konkurenční výhodu, že cílem řízení lidských 
zdrojů by mělo být zvyšování oddanosti zaměstnanců, že rozhodnutí týkající se lidských 
zdrojů mají strategický význam, a proto by politiky lidských zdrojů měly být v souladu se 
strategickými cíli.
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1.4	 Teorie řízení lidských zdrojů
Původní koncepce řízení lidských zdrojů měla silný teoretický základ. Guest (1987, s. 505) 
k tomu uvedl: „Řízení lidských zdrojů sází hodně na teorie oddanosti a motivace i jiné 
myšlenky odvozené z teorie chování v organizaci.“ Podobně mnoho dalších teorií, zejména 
teorie založená na zdrojích, přispěly k pochopení účelu a významu řízení lidských zdrojů.

Oddanost

Význam oddanosti organizaci v teorii řízení lidských zdrojů vysvětlil Walton (1985):

Pracovníci nedosahují skvělých výsledků pod přísným dohledem ze strany managementu, 
na úzce vymezených pracovních místech nebo když je s nimi zacházeno jako s nepříjemnou 
nutností, ale naopak když získávají větší odpovědnost, jsou podněcováni ke spolupráci a mají 
možnost dosáhnout uspokojení z vykonávané práce. Podobný přístup přináší prospěch 
jednotlivcům i organizaci.

Tradiční oddanost souvisí s novější angažovaností (viz kapitola 15).

Motivace

Teorie motivace vysvětluje, jaké faktory ovlivňují cílově orientované chování, a proto její 
uplatnění v řízení lidských zdrojů souvisí se zvyšováním angažovanosti (lidé jsou oddáni 
své práci a organizaci a jsou motivovaní k dosahování vysoké úrovně výkonu).

Teorie založená na zdrojích

Teorie založená na zdrojích vychází z předpokladu, že organizace dosahuje konkurenční 
výhody, jestliže disponuje zdroji, které jsou současně hodnotné, vzácné a obtížně napo-
dobitelné a nahraditelné. Přitom se očekává, že řízení lidských zdrojů zajistí, aby lidské 
zdroje, kterými organizace disponuje, vyhovovaly těmto kritériím.

Teorie chování v organizaci

Teorie chování v organizaci se zabývá jednak individuálním i skupinovým jednáním lidí 
v organizacích, jednak fungováním organizací z hlediska jejich struktury, procesů a kultury, 
a proto ovlivňuje přístup řízení lidských zdrojů k vytváření a rozvoji organizace, stejně jako 
schopnost organizace efektivně fungovat a dosahovat požadovaných výsledků.
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Kontingenční teorie

Podle kontingenční teorie jsou postupy v řízení lidských zdrojů ovlivňovány prostředím 
a okolnostmi jejich uplatňování. Paauwe (2004, s. 36) to vysvětlil tak, že „vztah mezi 
příslušnými nezávisle proměnnými (uplatňovanými postupy v řízení lidských zdrojů) 
a odpovídající závisle proměnnou (dosahovaným výkonem organizace) se bude měnit 
v závislosti na působení takových vlivů jako velikost organizace, kapitálová náročnost, 
vlastnická struktura, oblast podnikání, technologická vyspělost apod.“

Kontingenční teorie je založena na dosahování souladu mezi strategiemi, politikami 
a postupy v řízení lidských zdrojů a strategií organizace v rámci relevantního vnějšího 
a vnitřního prostředí, což je základní princip strategického řízení lidských zdrojů.

Institucionální teorie

Institucionální teorie je orientována na fungování organizací v souladu s jejich vnitřními 
a vnějšími podmínkami s cílem získání legitimity a dosažení uznání.

Teorie lidského kapitálu

Teorie lidského kapitálu se zabývá využíváním schopností, znalostí a dovedností lidí 
k dosahování úspěchu organizace.

Teorie závislosti na zdrojích

Teorie závislosti na zdrojích vychází z předpokladu, že jednotlivé skupiny a organizace 
získávají nad ostatními převahu, když ovládají rozhodující zdroje. Řízení lidských zdrojů 
by mělo odrážet rozložení moci v systému.

Teorie AMO

Teorii AMO formulovali Boxall a Purcell (2003), podle kterých je výkon funkcí schopností 
(A), motivace (M) a příležitosti (O) pracovat. Z toho vyplývá, že postupy v řízení lidských 
zdrojů mají dopad na výkon jednotlivců, jestliže rozvíjejí schopnosti, posilují motivaci 
a umožňují pracovat. Teorie AMO podporuje uplatňování systémů řízení lidských zdrojů 
zaměřených na lidi, zejména jejich schopnosti, motivaci a podmínky k vykonávání práce.

Teorie sociální směny

Podle teorie sociální směny budou lidé usilovat o dosažení úspěchu organizace, pokud 
budou mít pocit, že s nimi organizace dobře zachází.
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Teorie transakčních nákladů

Podle teorie transakčních nákladů organizace vytvářejí a uplatňují takové struktury a sys-
témy řízení, které podporují úsporu nákladů na jejich činnost.

Teorie zastoupení

Teorie zastoupení se zabývá vztahy vlastníků a manažerů organizací, kdy manažeři jed-
nají za vlastníky jako jejich zástupci, ovšem jednání manažerů nemusí být vždy v zájmu 
vlastníků, a proto je nutné zajistit odpovídající kontrolu i vhodnou stimulaci manažerů 
k dosažení žádoucího jednání.

1.5	 Výhrady k řízení lidských zdrojů
Na první pohled se zdá, že původní koncepce řízení lidských zdrojů tak, jak je představena 
výše, může hodně nabídnout, přinejmenším managementu, ovšem po určitou dobu bylo 
řízení lidských zdrojů kontroverzním tématem, zvláště mezi akademiky. Hlavní výhrady 
spočívaly v tom, že řízení lidských zdrojů slibuje více, než přináší, a že morální podstata 
řízení lidských zdrojů je pochybná:

■■ Guest (1991, s. 149) poukázal na „optimistické, ale nejednoznačné pojetí řízení lidských 
zdrojů“, podobně jako Noon (1992, s. 16), který uvedl, že „pojetí řízení lidských zdrojů 
je neurčité a nepřesné“.

■■ Podle Armstronga (2000, s. 577) „je pojetí řízení lidských zdrojů prezentováno jako 
ideální pro jakoukoli organizaci, navzdory důkazům, že různá podnikatelská prostředí 
vyžadují různé přístupy“.

■■ Pojetí řízení lidských zdrojů je příliš zjednodušující, jak napsal Fowler (1987, s. 3): 
„Vypadá to úžasně jednoduše, hlavně z pohledu manažerů, kterým se říká, že se nemusí 
příliš zabývat principy nebo metodami řízení lidí, rozhodující jsou souvislosti. Prostě 
stačí vstát, jít a mluvit s lidmi, což přinese obrovský potenciál pro zlepšování výkonu.“

■■ Diskutabilní je rovněž unitaristický přístup řízení lidských zdrojů k pracovním vzta-
hům, kdy se předpokládá, že manažeři a zaměstnanci mají stejné zájmy, a proto se jim 
vyplatí spolupracovat. Fowler (1987, s. 3) k tomu poznamenal: „Předpokládá se úplná 
identifikace zaměstnanců s cíli a hodnotami organizace, ovšem za podmínek, které 
určuje organizace. Rozhodující pravomoc zůstává na straně zaměstnavatele. Je opravdu 
možné vyžadovat úplnou oddanost ze strany zaměstnanců, když zaměstnavatel na konci 
pracovního dne může prostě jednostranně rozhodnout o ukončení činnosti organizace 
nebo jejím prodeji někomu jinému?“ Ramsey a kol. (2000, s. 521) zpochybnili unitaris-
tickou filozofii řízení lidských zdrojů s odkazem na tradičnější pojetí řízení, kdy každý 
profituje z novátorství manažerů.

■■ Leggeová (1998, s. 42) poznamenala, že řízení lidských zdrojů představuje „dosti tvrdý 
styl řízení, ovšem prezentovaný jako poměrně shovívavý a pečující“.

■■ Řízení lidských zdrojů je manipulativní. Willmott (1993, s. 534) uvedl, že „každá praxe 
v řízení je dobrá jako kterákoliv jiná tak dlouho, dokud zajišťuje spolupráci zaměst-
nanců“. Labour Research Department (1989, s. 8) označil řízení lidských zdrojů jako 
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„manipulaci lidských zdrojů“. Storey (2007, s. 4) poukázal na potenciální manipulativní 
povahu řízení lidských zdrojů skrytou ve snaze formovat chování lidí při práci.

■■ Řízení lidských zdrojů je manažeristické. „Analýzy v oblasti zaměstnávání lidí jsou stále 
krátkozraké a irelevantní z pohledu každodenních zkušeností. Příčiny tohoto vývoje 
jsou složité… hlavně je to ale důsledek manažeristického pojetí řízení lidských zdrojů.“ 
(Delbridge a Keenoy, 2010, s. 813)

■■ Řízení lidských zdrojů se příliš soustředí na potřeby podnikání. Keeganová a Francisová 
(2010) oprávněně kritizují rostoucí význam role personalistů jako business partnerů 
na úkor jejich role jako zastánců zaměstnanců. Názorným příkladem jsou profesní 
standardy určené pro personalisty na celém světě, které definuje Chartered Institute of 
Personnel and Development (CIPD, 2013, s. 2), kde se „podnikání“ objevuje celkem 
osmdesát třikrát, kdežto „etika“ pouze jednou a „etický“ pouze dvakrát.

Uvedené výhrady k původní koncepci řízení lidských zdrojů si zaslouží pozornost, ovšem 
základní principy (např. dosahování strategického souladu, zacházení se zaměstnanci spíše 
jako s aktivy než náklady, zvyšování oddanosti zaměstnanců, prosazování partnerství 
a participace, zapojování liniových manažerů apod.) jsou stále platné a všeobecně uznávané 
stejně jako výchozí teorie řízení lidských zdrojů.

Zároveň je třeba si uvědomit, že uvedené výhrady, s výjimkou té poslední, se vztahují 
hlavně k původní koncepci řízení lidských zdrojů. V současnosti, jak vysvětluje závěrečná 
část této kapitoly, uplatňovaná praxe řízení lidských zdrojů nemusí být vždy zcela v souladu 
s touto původní koncepcí. Dyer a Holder (1988) zdůraznili, že cíle řízení lidských zdrojů 
se liší v závislosti na konkurenci, technologiích, charakteristice zaměstnanců (například 
mohou být jiné pro manažery) nebo situaci na trhu práce. Boxall (2007, s. 48) zmínil 
„významné rozmanitosti“ řízení lidských zdrojů a dospěl k poznání, že „řízení lidských 
zdrojů zahrnuje pestrou paletu činností a obrovskou škálu variací v rámci povolání, úrovní 
řízení, organizačních jednotek, podniků, odvětví i společností“. Ve skutečnosti existuje 
řada různých modelů řízení lidských zdrojů.

1.6	 Modely řízení lidských zdrojů
Tato část představuje nejznámější modely řízení lidských zdrojů, které vymezují pojetí 
a vysvětlují fungování řízení lidských zdrojů.

Model shody

Fombrun a kol. (1984) navrhli „model shody“, podle kterého by systém řízení lidských 
zdrojů i struktura organizace měly být vytvářeny a uplatňovány v souladu se strategií 
organizace. Podle jejich názoru je „zásadním úkolem managementu sladit strukturu orga-
nizace a systém řízení lidských zdrojů tak, aby podporovaly dosahování strategických cílů 
organizace“ (tamtéž, s. 37). Tímto učinili první krok k vymezení koncepce strategického 
řízení lidských zdrojů.
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Harvardský model

Beer a kol. (1984) založili vlastní návrh modelu řízení lidských zdrojů na předpokladu, 
že „řízení lidských zdrojů zahrnuje všechna rozhodnutí a činnosti manažerů, které ovlivňují 
vztahy mezi organizací a zaměstnanci – lidskými zdroji“ (tamtéž, s. 1). Věřili, že „v sou-
časné době … okolnosti vyžadují komplexnější a strategičtější přístup k lidským zdrojům“ 
(tamtéž, s. 4). Rovněž zdůraznili, že je nezbytné „zabývat se řízením lidí v dlouhodobější 
perspektivě a přistupovat k lidem spíše jako k potenciálnímu aktivu než jako k variabilním 
nákladům“ (tamtéž, s. 6). Jako první také vyzdvihli základní princip řízení lidských zdrojů, 
a sice to, že řízení lidských zdrojů je záležitostí liniových manažerů. Podle jejich návrhu by 
koncepci řízení lidských zdrojů měly charakterizovat dvě skutečnosti: 1) Linioví manažeři 
přijímají větší odpovědnost za propojení konkurenční strategie a politik lidských zdrojů; 2) 
Personalisté formulují politiky lidských zdrojů, které usměrňují navrhování a uplatňování 
činností řízení lidských zdrojů tak, aby se vzájemně podporovaly.

Kontextový model

Kontextový model řízení lidských zdrojů přihlíží k působení okolních faktorů (sociálních, 
institucionálních, politických aj.), jejichž vliv byl v jiných modelech podceňován. Ve většině 
modelů je kontext řízení lidských zdrojů brán v úvahu pouze jako eventuální proměnná. 
Kontextový přístup jde dál, když propojuje systém řízení lidských zdrojů s okolím, ve 
kterém se utváří a rozvíjí. Jak uvádějí Martin-Alcázar a kol. (2005, s. 638): „Kontext pod-
miňuje a současně je podmiňován strategií lidských zdrojů.“ Vytváření a uskutečňování 
strategií lidských zdrojů se účastní mnoho zainteresovaných stran (Schuler a Jacksonová, 
2000, s. 229), které mohou být jak vnější, tak vnitřní, přičemž vždy ovlivňují, respektive 
jsou ovlivňovány strategickými rozhodnutími.

5-P model

5-P model řízení lidských zdrojů, který formuloval Schuler (1992), představuje fungování 
řízení lidských zdrojů v rámci pěti určujících prvků:

■■ Pojetí lidských zdrojů – vyjadřuje přístup organizace k lidským zdrojům, roli lidských 
zdrojů z pohledu celkového úspěchu organizace a filozofii řízení lidských zdrojů v or-
ganizaci.

■■ Politiky lidských zdrojů – představují zásady vytváření a uplatňování programů a praxe 
v oblasti lidských zdrojů v souladu se strategickými cíli organizace.

■■ Programy lidských zdrojů – umožňují prosazovat a usměrňovat potřebné organizační 
změny v oblasti lidských zdrojů k dosažení strategických cílů organizace.

■■ Praxe lidských zdrojů – reprezentuje jednotlivé postupy směřující k naplňování urče-
ných politik a programů v oblasti lidských zdrojů. Jde o zabezpečování lidských zdrojů, 
řízení pracovního výkonu, odměňování, vzdělávání i rozvoj, podobně jako pracovní 
vztahy nebo personální administrativu.

■■ Procesy lidských zdrojů – zahrnují formální postupy a metody určené k uskutečňování 
strategických plánů a politik v oblasti lidských zdrojů.
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Evropský model

Brewster (1993) vymezil evropský model řízení lidských zdrojů takto:

■■ okolí – zavedené právní prostředí;
■■ cíle – cíle organizace a společenská odpovědnost – lidé jako klíčový zdroj;
■■ zaměření – analýza nákladů a výnosů, kontext okolí;
■■ vztahy se zaměstnanci – odborově organizované i neorganizované;
■■ vztahy s liniovými manažery – odbornost a součinnost;
■■ role personalistů – specializace – nejednoznačnost, odolnost, flexibilita.

Brewsterův model, na rozdíl od většiny jiných modelů zohledňuje vliv právního prostředí, 
odborových organizací a společenské odpovědnosti. Jak shrnuli Mabey a kol. (1998, s. 107), 
mezi charakteristiky evropského modelu řízení lidských zdrojů patří:

■■ dialog mezi sociálními partnery,
■■ důraz na společenskou odpovědnost,
■■ multikulturní organizace,
■■ podíl na rozhodování,
■■ soustavné vzdělávání.

„Tvrdý“ a „měkký“ model

Storey (1989, s. 9) rozlišil „tvrdé“ a „měkké“ pojetí řízení lidských zdrojů, kdy „tvrdé“ 
pojetí zdůrazňuje stejně „racionální“ přístup k řízení lidských zdrojů jako v případě všech 
ostatních zdrojů, zatímco „měkké“ pojetí v souladu se „školou lidských vztahů“ vyzdvihuje 
důležitost komunikace, stimulace a vedení.

Nicméně, jak uvedl Keenoy (1997, s. 838), „diskutované ,tvrdé‘ a ‚měkké‘ pojetí řízení 
lidských zdrojů se spíše doplňují, než vzájemně vylučují“. Výzkum, který provedli Trussová 
a kol. (1997) v osmi britských organizacích, odhalil, že rozdíly mezi „tvrdým“ a „měkkým“ 
pojetím řízení lidských zdrojů nebyly tak významné, jak někteří naznačovali. Závěry jejich 
výzkumu jsou následující (tamtéž, s. 70):

I když rétorika řízení lidských zdrojů je „měkká“, realita je téměř vždy „tvrdá“ a zájmy organi­
zace převažují nad zájmy jedince. Ve všech organizacích byly zaznamenány rozmanité kombi­
nace „tvrdých“ a „měkkých“ přístupů. Tyto kombinace byly v každé organizaci jedinečné, což 
znamená, že faktory vnějšího a vnitřního prostřední organizace, její strategie, kultura nebo 
struktura hrají významnou roli v přístupu k řízení lidských zdrojů v organizaci.

1.7	 Současné řízení lidských zdrojů
Jako výraz činností spojených s řízením lidí v organizaci pojem řízení lidských zdrojů 
v současnosti převládá, a to navzdory jeho různým výkladům nebo jeho používání jen 
ve smyslu tradičního personálního řízení. Pozornost se nyní soustředí na potřebu uplat-
ňování strategického a systematického řízení lidských zdrojů, které v organizaci vytváří 
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přidanou hodnotu účelným a účinným využíváním lidských zdrojů. V této souvislosti se 
objevila řada nových přístupů, například řízení lidského kapitálu, zvyšování oddanosti, 
řízení talentů, řízení založené na schopnostech, elektronické řízení lidských zdrojů, vytvá-
ření systémů zaměřených na vysoký výkon, řízení pracovního výkonu nebo odměňování 
podle výkonu. Tyto přístupy však nejsou uplatňovány ve jménu původní koncepce řízení 
lidských zdrojů.

Řízení lidských zdrojů se stalo spíše něčím, co organizace obvykle dělají, než určující 
filozofií, a pojem řízení lidských zdrojů běžně označuje proces řízení lidí. Přesvědčivé 
shrnutí toho, co současné řízení lidských zdrojů znamená, formulovali Peter Boxall, John 
Purcel a Patrick Wright, kteří představují novou generaci výzkumníků v oblasti řízení 
lidských zdrojů (Boxall a kol., 2007, s. 1):

Řízení lidských zdrojů představuje základní činnost v jakékoli organizaci zaměstnávající a vy­
užívající lidi k dosahování požadovaných výsledků. Jeho roli není třeba radikálně obhajovat, 
protože řízení lidských zdrojů je přirozeným důsledkem fungování a rozvíjení organizace. 
Jako podstatná se přitom jeví relativní účelnost a účinnost jednotlivých modelů řízení lid­
ských zdrojů v kontextu určitých podmínek … Je poměrně iracionální zpochybňovat nutnost 
účelného a účinného řízení lidských zdrojů, když žádná organizace nemůže přežít a růst bez 
rozumného systému organizace práce a řízení lidí.

Shrnutí
Definice řízení lidských zdrojů
Řízení lidských zdrojů se zabývá vším, co souvisí se zaměstnáváním a řízením lidí v or-
ganizacích.

Cíle řízení lidských zdrojů
Mezi cíle řízení lidských zdrojů patří:

■■ podporovat dosahování strategických cílů organizace vytvářením a uplatňováním strate-
gií lidských zdrojů v souladu se strategií organizace (strategické řízení lidských zdrojů);

■■ přispívat k rozvíjení kultury zaměřené na dosahování vysokého výkonu;
■■ zabezpečovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi; 
■■ usilovat o vytváření pozitivních pracovních vztahů a navozování vzájemné důvěry mezi 

managementem a zaměstnanci;
■■ podporovat uplatňování etického přístupu k řízení lidí.

Filozofie řízení lidských zdrojů
Filozofie řízení lidských zdrojů vychází z předpokladů, že lidské zdroje přinášejí konkurenč-
ní výhodu, že cílem řízení lidských zdrojů by mělo být zvyšování oddanosti zaměstnanců, 
že rozhodnutí týkající se lidských zdrojů mají strategický význam, a proto by politiky 
lidských zdrojů měly být v souladu se strategickými cíli (Storey, 2001, s. 7).

Teorie řízení lidských zdrojů
Řízení lidských zdrojů vychází především z teorie oddanosti a motivace i jiných myšlenek 
odvozených z teorie chování v organizaci (Guest, 1987, s. 505).
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Rozmanitost řízení lidských zdrojů
Teorie řízení lidských zdrojů zahrnuje různé modely, podobně jako praxe řízení lidských 
zdrojů zahrnuje různé postupy, které obvykle nejsou uplatňovány zcela ve jménu původní 
koncepce řízení lidských zdrojů.

Výhrady k řízení lidských zdrojů
Určité výhrady k původní koncepci řízení lidských zdrojů si zaslouží pozornost, ovšem 
faktem zůstává, že ve smyslu činností spojených s řízením lidí v organizaci pojem řízení 
lidských zdrojů převládá, a to navzdory jeho různým výkladům nebo jeho používání jen 
ve smyslu tradičního personálního řízení.

Otázky
■■ Co je řízení lidských zdrojů?
■■ Co je hlavní myšlenkou modelu shody?
■■ Co je hlavní myšlenkou „harvardského modelu“?
■■ Které jsou cíle řízení lidských zdrojů?
■■ Jaký je rozdíl mezi „tvrdým“ a „měkkým“ pojetím řízení lidských zdrojů?
■■ Co je podstatou filozofie řízení lidských zdrojů?
■■ Co vyjadřuje teorie založená na zdrojích?
■■ Jaký je význam kontingenční teorie?
■■ Které jsou hlavní výhrady k původní koncepci řízení lidských zdrojů?
■■ Co charakterizuje současné řízení lidských zdrojů?
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2.	 Strategické řízení lidských zdrojů

Klíčové pojmy

konkurenční výhoda ● model podnikání ● model životního cyklu ● nejlepší praxe ● nejlepší 
přizpůsobení ● přístup založený na zdrojích ● řízení zaměřené na vysokou míru oddanosti ● 
řízení zaměřené na vysokou míru zapojení ● řízení zaměřené na vysoký výkon ● soustava 
schopností ● strategické řízení ● strategické řízení lidských zdrojů ● strategické uspořá-
dání ● strategický soulad ● strategie ● systém vysoce výkonné práce ● teorie závislosti na 
zdrojích ● výhoda plynoucí z lidských zdrojů ● vytváření souborů postupů

Studijní cíle

Po prostudování této kapitoly byste měli být schopni definovat uvedené klíčové pojmy 
a měli byste být schopni vysvětlit:

■■ východiska strategického řízení lidských zdrojů,
■■ základní charakteristiky strategie,
■■ postup formulování strategie,
■■ cíle strategického řízení lidských zdrojů,
■■ význam přístupu založeného na zdrojích,
■■ význam strategického souladu,
■■ tři pohledy na řízení lidských zdrojů podle Deleryho a Dotyho,
■■ podstatu vytváření souborů postupů,
■■ význam přístupů „nejlepší praxe“ a „nejlepší přizpůsobení“,
■■ podstatné charakteristiky strategického řízení lidských zdrojů,
■■ postup vytváření a uskutečňování strategií lidských zdrojů.

2.1	 Úvod
Strategické řízení lidských zdrojů je specifický přístup k vytváření a uskutečňování strategií 
lidských zdrojů, které jsou integrovány se strategií organizace a podporují dosahování 
strategických cílů organizace. Boxall (1996) popsal strategické řízení lidských zdrojů jako 
spojení mezi řízením lidských zdrojů a strategickým řízením. Schuler a Jacksonová (2007a, 
s. 5) vymezili podstatu strategického řízení lidských zdrojů jako „systematické spojování 
lidí s organizací“.

Baird a Meshoulam (1988, s. 116) konstatovali, že „podmínkou dosahování strategických 
cílů je vytváření a uplatňování zásad, postupů a systémů v řízení lidských zdrojů v souladu 

2
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s potřebami organizace, jinými slovy, podmínkou je přijetí strategického přístupu k řízení 
lidských zdrojů“. Wright a McMahan (1992, s. 295) uvedli, že oblast řízení lidských zdrojů 
„se snaží integrovat do procesu strategického řízení prostřednictvím rozvoje nové disciplíny 
označované jako strategické řízení lidských zdrojů“.

Ve své podstatě je strategické řízení lidských zdrojů koncepční, protože vyjadřuje obec-
nou představu o dosahování souladu mezi řízením lidských zdrojů a strategií organizace, 
o významu strategického přístupu k řízení lidských zdrojů a o smyslu vytváření a uplatňo-
vání vzájemně se doplňujících a podporujících strategií lidských zdrojů. Strategické řízení 
lidských zdrojů se rovněž zabývá uplatňováním strategického přístupu v každodenní práci 
personalistů, kteří spolupracují s manažery a zajišťují, že prováděné činnosti řízení lidských 
zdrojů podporují dosahování strategických cílů a vytváření přidané hodnoty.

Cílem této kapitoly je vysvětlit problematiku strategického řízení lidských zdrojů. Ka-
pitola začíná uvedením východisek, vysvětlením podstaty a vymezením cílů strategického 
řízení lidských zdrojů, včetně objasnění základních konceptů strategického řízení lidských 
zdrojů v podobě přístupu založeného na zdrojích a dosahování strategického souladu. 
Následuje rozbor podstaty uplatňování strategického řízení lidských zdrojů na základě 
vymezení tří alternativních pohledů na řízení lidských zdrojů – univerzalistického, kon-
tingenčního a konfiguračního – podle Deleryho a Dotyho (1996) a s tím souvisejících tří 
alternativních přístupů k řízení lidských zdrojů – nejlepší praxe, nejlepšího přizpůsobení 
a vytváření souborů postupů. Závěr kapitoly patří vymezení podstatných charakteristik 
strategického řízení lidských zdrojů a vysvětlení postupu vytváření a uskutečňování stra-
tegií lidských zdrojů.

2.2	 Východiska strategického řízení lidských zdrojů
Strategické řízení lidských zdrojů je vyjádřením strategického přístupu k řízení lidských 
zdrojů, který souvisí s přijetím systematičtějšího a dlouhodobějšího pohledu na řízení lid-
ských zdrojů v zájmu dosahování strategických cílů organizace. Strategické řízení lidských 
zdrojů vychází z pojetí strategického řízení a strategie.

Strategické řízení

Boxall a Purcell (2003, s. 44) uvedli, že „strategické řízení se nejlépe definuje jako proces, 
přičemž jde o proces strategického rozhodování v rámci průběžného utváření a přetváření 
strategie organizace“. Johnson a kol. (2005, s. 6) definovali strategické řízení jako „poznává-
ní strategického postavení organizace, přijímání perspektivních strategických rozhodnutí 
a naplňování strategie“. Kanter (1984, s. 288) vymezil smysl strategického řízení jako „být 
iniciátorem perspektivních změn“, stejně jako „být jejich vykonavatelem“ – integrovat 
a institucionalizovat uskutečňování změn (tamtéž, s. 301).

Klíčové činnosti strategického řízení, které definovali Thompson a Strickland (1996, 
s. 3), zahrnují „rozhodování o odpovídající oblasti podnikání a formulování strategické vize 
organizace, což ve skutečnosti směřuje k naplňování smysluplné existence, usměrňování 
dlouhodobé činnosti a dosahování perspektivního rozvoje organizace“.

Pozornost je věnována jak strategickým cílům, tak nezbytným zdrojům k jejich dosa-
hování. Manažeři, kteří myslí strategicky, v principu uplatňují systematičtější a dlouhodo-
bější pohled na směřování organizace. Současně přebírají odpovědnost jak za optimální 
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využívání zdrojů k dosahování strategických cílů organizace, tak za využívání příležitostí 
k vytváření přidané hodnoty k dosahovaným výsledkům organizace.

Pojetí strategie

Strategie je zvolený přístup k dosažení stanovených cílů. Chandler (1962, s. 13) definoval 
strategii jako „stanovení dlouhodobých cílů organizace a nasměrování činností a rozdělení 
zdrojů k dosažení těchto cílů“. Vytváření a uskutečňování strategie organizace je proces, 
který určuje očekávané směřování organizace, zabezpečuje nejlepší využívání zdrojů 
a podporuje dosahování strategického souladu.

Strategie má tři základní charakteristiky. První charakteristikou strategie je směřování 
dopředu, kdy strategie určuje cíle a prostředky jejich dosažení. V tomto smyslu strategie 
vyjadřuje „co chceme dělat“ i „jak to chceme udělat“. Strategie vymezuje dlouhodobé cíle, 
stejně jako se zabývá tím, jak bude těchto cílů dosaženo. Strategie tak určuje smysluplné 
kroky k dosahování požadovaných výsledků. Dobrá strategie je ta, která funguje. Slovy 
Abellse (1993, s. 1) je to strategie, která organizaci umožňuje přizpůsobovat se „zvládáním 
současnosti a předvídáním budoucnosti“. Podle Boxalla (1996, s. 70) „by strategie měla 
být chápána jako soustava kritických cílů a prostředků“.

Druhou charakteristikou strategie je respektování skutečnosti, že schopnost organizace 
účelně fungovat závisí na její schopnosti účinně využívat potřebné zdroje, což je výrazem 
přístupu založeného na zdrojích, který je popsán dále v této kapitole.

Třetí charakteristikou strategie je zaměření na dosahování strategického souladu, to 
znamená, že při vytváření a uskutečňování specifických strategií, například strategie lid-
ských zdrojů, musí být snahou dosažení souladu mezi těmito specifickými strategiemi 
a konkurenční strategií organizace v kontextu jejího vnějšího a vnitřního prostředí.

Realizace strategie

„Realizace znamená přeměnu strategického plánu do činů a výsledků“ (Thompson a Strick
land, 1996, s. 20). Vytváření strategie je poměrně jednoduché, ovšem uskutečňování 
strategie je značně obtížné. Kanter (1984, s. 305) v této souvislost poznamenal, že „mno-
ho organizací, včetně těch velmi sofistikovaných, si počíná mnohem lépe ve vytváření 
působivých strategií na papíře než v jejich reálném uskutečňování směrem k dosahování 
požadovaných výsledků“.

Kritické zhodnocení pojetí strategie

Vytváření strategie organizace je často považováno za promyšlenou a postupnou činnost, 
jejímž výsledkem je formální písemné prohlášení, které jednoznačně vymezuje perspektivní 
směřování organizace. Mnozí tomu stále věří a také podle toho jednají, ovšem ve skuteč-
nosti nemusí být vytváření strategie organizace tak racionální a přímočaré, jak to někteří 
autoři popisují nebo jak se o to někteří manažeři pokoušejí. V praxi se vyskytují mnohá 
omezení zcela racionálního přístupu k řízení, který je východiskem koncepce strategického 
řízení lidských zdrojů. Jak poznamenali Mabey a kol. (1998, s. 74): „Skutečností je … že 
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vytvářené strategie nemusí být snadné pochopit, že související proces rozhodování nemusí 
být vždy zcela srozumitelný, správný a spolehlivý.“

Sparrow a kol. (2010, s. 4) prostě konstatovali: „Strategie není racionální a nikdy ne-
byla.“ Vytváření strategie představuje „řešení nestrukturovaného problému“ (Digman, 
1990, s. 53), které vždy probíhá v podmínkách určité nejistoty. Quinn (1980a, s. 9) uvedl, 
že strategie může znamenat „pochopení širších souvislostí v důsledku řady nezbytných 
rozhodnutí“. Přitom vyšel z přesvědčení, že strategie se spíše vyvíjí postupně v několika 
krocích, než že by byla přijata najednou jako celek. Pettigrew a Whipp (1991, s. 26) po-
tvrdili, že vývoj strategie nebývá přímočarý a jednoznačný, právě naopak.

Dalším problémem je skutečnost, že strategie často bývají založeny na sporném předpo-
kladu, že budoucnost se bude podobat minulosti. S významem dlouhodobého plánování 
zásadně polemizoval již Heller (1972, s. 150), když napsal, že to, „co je špatně“, je to, že 
„rozumná očekávání jsou převáděna do bláznivých čísel, jejichž platnost vždy závisí na 
mnoha nejistých předpokladech“. Faulkner a Johnson (1992, s. 17–18) prohlásili o dlou-
hodobém plánování následující:

Dlouhodobé plánování směřovalo k  jednoznačnému vymezení očekávané budoucnosti 
a budoucí vývoj byl odhadován tak, aby se očekávání naplnila. Bouřlivý hospodářský vývoj 
byl podceňován a skutečnost, že většina strategií je vytvářena a uskutečňována v zájmu řízení 
organizace, byla přehlížena. Vypracovány byly spolehlivé předpovědi slibných výnosů. Jejich 
jedinou slabinou bylo, že v budoucnosti skoro pokaždé vše dopadlo jinak.

Mintzberg (1987) se domnívá, že vytváření strategie není nutně určeným, racionálním 
a plynulým procesem. Strategie se nevyvíjí cílevědomě a systematicky. Strategie může 
být zcela nepochybně záměrná, může vést k realizaci záměru managementu, například 
ovládnout nový trh, ovšem tak tomu vždy není. V teorii, podle Mintzberga, je vytváření 
a uskutečňování strategie systematický proces, kdy nejprve myslíme, potom jednáme, 
respektive nejprve vytváříme, potom uskutečňujeme. Ale někdy také „jednáme, abychom 
mysleli“. V praxi „může uskutečňovaná strategie reagovat na vzniklou situaci“ (tamtéž, 
s. 68), čemuž se musí podřídit také proces vytváření strategie (tamtéž, s. 73). Toto „vytváření 
a uskutečňování strategie podle situace“ odpovídá tomu, jak organizace naprosto běžně 
vytvářejí a uskutečňují konkurenční strategie i strategie lidských zdrojů.

Boxall a Purcell (2003, s. 34) uvedli, že „strategii organizace je lepší chápat jako soubor 
strategických rozhodnutí, z nichž některá mohou být výsledkem plánovaného snažení, 
některá mohou prostě vyplynout ze situace“. Tyson (1997, s. 280) potvrdil, že ve skutečnosti:

■■ strategie vždy z něčeho podstatného vyplývá a na něco pružně reaguje – vždy se týká 
toho, co by mělo být, nikdy neexistuje v současnosti;

■■ strategie není vytvářena a uskutečňována jen na základě formálních procedur, ale rovněž 
v reakci na probíhající dění;

■■ strategie je výrazem budoucí akce, která směřuje k perspektivní změně;
■■ strategie je vytvářena a uskutečňována pod vlivem samotného procesu řízení.

2.3	 Podstata strategického řízení lidských zdrojů
Strategické řízení lidských zdrojů určuje, jakým způsobem bude dosahováno strategických 
cílů organizace prostřednictvím lidí v souladu s vytvořenými a uplatňovanými strategiemi, 
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politikami a postupy v řízení lidských zdrojů. Mabey a kol. (1998, s. 25) definovali strate-
gické řízení lidských zdrojů jako proces „rozvíjející schopnost organizace realizovat nové 
strategie“. Strategické řízení lidských zdrojů vychází z přístupu založeného na zdrojích 
a dosahování strategického souladu, jak je vysvětleno dále v této kapitole.

Strategické řízení lidských zdrojů je přístup založený spíše na určitých konceptech než 
konkrétních postupech. To poskytuje východiska pro vytváření a uplatňování obecných 
i specifických strategií lidských zdrojů na základě strategického posouzení současného 
stavu organizace i stávající úrovně řízení lidských zdrojů. Strategické řízení lidských zdrojů 
zahrnuje přijímání strategických rozhodnutí a určování strategických priorit. Podstatou 
strategického řízení lidských zdrojů je dosahování strategického souladu mezi strategií 
organizace a strategií lidských zdrojů tak, aby strategie lidských zdrojů podporovala usku-
tečňování strategie organizace.

Strategické řízení lidských zdrojů není jen strategické plánování, stejně jako není jen 
vytváření a uskutečňování jednotlivých strategií lidských zdrojů. Strategické řízení lidských 
zdrojů se především zabývá dosahováním strategického souladu mezi záměry a činnostmi 
personalistů a organizace. Jak znázorňuje obrázek 2.1, strategické řízení lidských zdrojů 
se zabývá jak strategiemi lidských zdrojů, tak strategickou rolí personalistů v organizaci.

strategické řízení lidských zdrojů

strategie lidských zdrojů strategická role personalistů

strategické rozhodování

strategická analýza

Obr. 2.1 Model strategického řízení lidských zdrojů

2.4	 Cíle strategického řízení lidských zdrojů
Základním cílem strategického řízení lidských zdrojů je rozvíjet akceschopnost organizace 
tím, že organizaci zajistí kvalifikované, motivované a oddané lidi potřebné k dosahování 
trvalé konkurenční výhody. Alvesson (2009, s. 52) uvedl, že strategické řízení lidských 
zdrojů znamená „řídit zaměstnanecké vztahy k optimálnímu dosahování cílů organizace“.

Strategické řízení lidských zdrojů má tři hlavní cíle. Prvním cílem je dosažení ver-
tikální integrace mezi strategiemi lidských zdrojů a strategií organizace i horizontální 
integrace mezi strategiemi lidských zdrojů. Druhým cílem je poskytovat určitou jistotu 
v proměnlivém podnikatelském prostředí a podporovat uspokojování potřeb organizace, 
kolektivů i jednotlivců vytvářením a uplatňováním účelných a účinných politik a postupů 
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v řízení lidských zdrojů. Třetím cílem je podporovat vytváření a uskutečňování strategie 
organizace vyhledáváním možností zhodnocování výhod plynoucích ze silných stránek 
lidských zdrojů.

2.5	 Kritické zhodnocení pojetí strategického řízení 
lidských zdrojů

Celkové pojetí strategického řízení lidských zdrojů je založeno na přesvědčení, že strategie 
lidských zdrojů by měla být v souladu se strategií organizace. Tato vertikální integrace 
v podobě strategického souladu mezi strategií lidských zdrojů a strategií organizace je 
určitě žádoucí, ovšem běžně obtížně dosažitelná, a to z následujících důvodů.

Rozmanitost úrovní a stylů řízení

Různé úrovně řízení, na nichž jsou strategie vytvářeny, podobně jako různé styly řízení, 
jež ovlivňují uskutečňování vytvořených strategií, znesnadňují vytváření strategie lidských 
zdrojů, která by podporovala uskutečňování strategie organizace.

Komplexnost procesu vytváření strategie

Vytváření a uskutečňování strategie organizace představuje komplexní a interaktivní proces 
výrazně ovlivňovaný řadou okolností a událostí. V takových podmínkách se Guest (1991) 
zcela oprávněně ptá, jak je vůbec možné přímo a jednoduše odvodit strategii lidských 
zdrojů ze strategie organizace. Trussová (1999, s. 44) v této souvislosti upozornila, že 
některé modely strategického řízení lidských zdrojů vycházejí z předpokladu, že existuje 
přímý vztah mezi strategií organizace a strategií lidských zdrojů, ale tento předpoklad 
„neobstojí s ohledem na komplexnost uskutečňování strategie i řízení lidských zdrojů … 
tento předpoklad vychází z racionálního jednání organizací i jednotlivců, ovšem neuvažuje 
vliv moci, politiky nebo kultury“.

Evoluční pojetí strategie organizace

Postupný vývoj strategie organizace může znamenat omezení pro zapracování relevantních 
problémů z oblasti řízení lidských zdrojů. Hendry a Pettigrew (1990) vyjádřili pochybnosti 
o možnosti vytvářet racionální strategie lidských zdrojů, když vytváření strategie organizace 
je samo o sobě iracionální.

Nevyjasněná strategie organizace

V důsledku postupného vývoje strategie organizace může nastat situace, že některé otázky 
strategie organizace nebudou dostatečně vyjasněné, což nepochybně znesnadní vytváření 
odpovídající strategie lidských zdrojů.
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Kvalitativní charakter problematiky lidských zdrojů

Strategie organizace zpravidla obsahuje převážně kvantitativní cíle týkající se hospodář-
ských výsledků. Strategie lidských zdrojů může také obsahovat kvantitativní cíle související 
se zabezpečováním a využíváním lidských zdrojů, stejně jako může zahrnovat specifické 
kvalitativní cíle týkající se schopností, motivace, oddanosti, angažovanosti nebo spolupráce, 
přičemž dosahování strategického souladu mezi stanovenými kvantitativními a kvalita-
tivními cíli nebývá jednoduché.

Podmínka integrace

Pojetí strategického řízení lidských zdrojů v zásadě vyžaduje úplnou integraci strategie 
lidských zdrojů se strategií organizace, tak aby strategie lidských zdrojů vycházela ze 
strategie organizace a podporovala její uskutečňování. Brewster (2004) však upozornil, že 
vytváření a uskutečňování strategie lidských zdrojů je ovlivňováno řadou vnějších faktorů, 
například platnými pracovněprávními předpisy, což znamená, že strategii lidských zdrojů 
nemusí být možné zcela podřídit strategii organizace.

Současně je nutné vyřešit otázku, do jaké míry by strategie lidských zdrojů měla zo-
hledňovat zájmy jednotlivých zainteresovaných stran v organizaci, to znamená především 
zaměstnanců, stejně jako vlastníků nebo manažerů.

Závěry

Uvedené problémy spojené s dosahováním strategického souladu mezi strategií lidských 
zdrojů a strategií organizace jsou skutečné, ovšem běžně přehlížené. Výsledkem bezhlavé 
snahy o dosažení požadované integrace jsou bezduchá prohlášení typu „naše strategie 
lidských zdrojů rozvíjí kulturu zaměřenou na výkon“ nebo „naše strategie lidských zdrojů 
podporuje rozvoj talentů“. Ve své podstatě se bezesporu jedná o chvályhodné cíle, ale jejich 
vymezení musí být konkrétní, to znamená, že musí být zcela jasné, jak bude těchto cílů 
dosaženo a jak dosažení těchto cílů podpoří dosažení cílů organizace.

Dosahování strategického souladu mezi strategií lidských zdrojů a strategií organizace 
je nepochybně problematické, což však neznamená, že by organizace neměly o dosahování 
takového souladu usilovat. Naopak, zejména lidé odpovědní za vytváření a uskutečňování 
strategií lidských zdrojů musí vyvinout veškeré možné úsilí, aby pochopili model podnikání 
organizace (to znamená, jak organizace dosahuje konkurenční výhody a jak vydělává pení-
ze), stejně jako možnosti inovace modelu podnikání organizace (to znamená jak vytvořit 
nový nebo změnit stávající). Přitom musí vzít v úvahu všechny uvedené obtíže, které však 
musí překonat vytrvalým úsilím o pochopení skutečných problémů, kterým organizace 
čelí, aby mohli navrhovat jejich optimální řešení.

2.6	 Uplatňování přístupu založeného na zdrojích
Filozofie strategického řízení lidských zdrojů ve své podstatě vychází z přístupu založeného 
na zdrojích. Podle tohoto přístupu existují zdroje, včetně lidských zdrojů, které zajišťují 
jedinečnost organizace a vytvářejí konkurenční výhodu. Tento přístup vychází z myšle-
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nek Penroseho (1959, s. 24–25), který napsal, že organizace je „administrativní uskupení 
a soubor produktivních zdrojů“ a spatřoval ve zdrojích „potenciální služby“. Tento přístup 
rozšířil Wernerfelt (1984, s. 172), který uvedl, že strategie „zajišťuje rovnováhu mezi vyu-
žíváním stávajících zdrojů a rozvojem nových“. Hunt (1991, s. 322) definoval zdroje jako 
„prostředek dosahování požadované akceschopnosti“.

Přístup založený na zdrojích rozpracoval Barney (1991, s. 102), podle kterého „orga-
nizace dosahuje konkurenční výhody, jestliže uskutečňuje strategii vytvářející přidanou 
hodnotu, kterou neuskutečňují žádní současní nebo potenciální konkurenti a jestliže tito 
konkurenti nejsou schopni napodobit přínosy vyplývající z uskutečňování této strategie“. 
Taková situace nastane za podmínky, že organizace disponuje zdroji, které jsou současně 
hodnotné, vzácné, nenapodobitelné a nenahraditelné. Později uvedl (Barney 1995, s. 49), 
že analýza silných a slabých stránek, příležitostí a hrozeb (SWOT analýza) představuje 
jen polovinu tohoto problému: „Dokonalé poznání a pochopení zdrojů konkurenční vý-
hody vyžaduje analýzu vnitřních silných a slabých stránek organizace.“ V této souvislosti 
konstatoval:

Dosahování trvalé konkurenční výhody závisí na jedinečnosti zdrojů a schopností, které orga­
nizace využívá v soutěži v jejím podnikatelském prostředí. Poznání takových zdrojů a schop­
ností vyžaduje, aby manažeři v organizaci určili zdroje, které jsou hodnotné a vzácné, stejně 
jako obtížně napodobitelné a nahraditelné, a následně tyto zdroje využili (tamtéž, s. 60).

Následující důvody pro vytváření a uplatňování strategií založených na zdrojích formuloval 
Grant (1991, s. 13):

Vytváření strategie musí vycházet především z poznání zdrojů a schopností organizace, které 
utvářejí jedinečnost a určují ziskovost organizace. Klíčem k úspěšnému vytváření a uplatňo­
vání strategií založených na zdrojích je dokonalé poznání a pochopení vztahů mezi zdroji, 
schopnostmi, konkurenční výhodou a ziskovostí. Rozhodující je zejména poznání a pocho­
pení mechanismů, které udržují trvalou konkurenční výhodu organizace v průběhu času. 
Výsledkem musí být vytváření a uplatňování strategií, které zabezpečí optimální využívání 
jedinečných zdrojů a schopností organizace.

Strategické řízení lidských zdrojů založené na zdrojích může organizaci přinést to, co 
Boxall a Purcell (2003) označili jako „výhodu plynoucí z lidských zdrojů“. Smyslem je 
rozvíjet strategické schopnosti organizace. Jde o dosahování strategického souladu mezi 
zdroji a příležitostmi, získávání přidané hodnoty z efektivního využívání zdrojů a rozvíjení 
strategického myšlení manažerů, aby pochopili strategické problémy organizace a zajistili 
optimální dosahování strategických cílů organizace. Přístup založený na zdrojích zdůraz-
ňuje, podobně jako teorie lidského kapitálu, že investice do lidí zvyšují hodnotu lidí pro 
organizaci. To souvisí s předpokladem, že určitá organizace dosahuje trvalé konkurenční 
výhody, když disponuje lidskými zdroji, které konkurence nemůže jednoduše napodobit 
nebo nahradit.

Podle Boxalla (1996, s. 66) „slouží přístup založený na zdrojích jako koncepce, kterou 
potřebujeme pro potvrzení předpokladu, že klíčové lidské zdroje jsou zdrojem konkurenč-
ní výhody“. V této souvislosti uvedl, že „výhody plynoucí z lidských zdrojů“ je dosaženo 
kombinací „výhody plynoucí z lidského kapitálu“, která vyplývá ze zaměstnávání lidí, jejichž 
znalosti a dovednosti jsou v konkurenčním srovnání vysoce ceněné, a „výhody plynoucí 
z činnosti lidí“, která vyplývá z uplatňování „obtížně napodobitelných a vysoce rozvinutých 
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procesů, jako je například spolupráce mezi organizačními jednotkami nebo rozvoj mana-
žerů na všech úrovních řízení organizace“. Proto „výhoda plynoucí z lidských zdrojů“, která 
vyplývá z převahy jedné organizace nad jinou v oblasti řízení lidských zdrojů, může být 
považována za výsledek spojení výhody plynoucí z jejího lidského kapitálu a činnosti lidí 
v organizaci. Boxall (1996, s. 66) také uvedl, že strategickým cílem, který vychází z uplat-
ňování přístupu založeného na zdrojích, je „vytvářet organizace, které jsou inteligentnější 
a flexibilnější než jejich konkurenti“, a to najímáním a rozvíjením talentovanějších lidí, 
stejně jako rozšiřováním báze znalostí. Vytváření a uplatňování strategií založených na 
zdrojích je proto zaměřeno na rozvíjení lidského nebo intelektuálního kapitálu organiza-
ce. Jak uvedl Ulrich (1998, s. 126): „Znalosti se stávají přímou konkurenční výhodu pro 
organizace, které se zabývají prodejem nápadů a vztahů. Takové organizace musejí mít 
schopnost získávat, využívat, rozvíjet a udržovat talentované lidi, které potřebují.“ Podle 
teorie závislosti na zdrojích (Pfeffer a Davis-Blake, 1992) jsou strategie lidských zdrojů, 
například strategie odměňování, výrazně ovlivňovány tím, že organizace musejí získávat, 
udržovat a stimulovat kvalitní lidi.

Kritické zhodnocení přístupu založeného na zdrojích

Přístup založený na zdrojích zásadně ovlivňuje myšlení v oblasti lidských zdrojů. Stává se 
východiskem řady činností řízení lidských zdrojů, zejména činností souvisejících s řízením 
talentů. Současně zvyšuje přidanou hodnotu lidských zdrojů při dosahování konkurenční 
výhody organizace. Zároveň však také skrývá jistá omezení:

■■ přístup zprostředkovává jen všeobecnou představu o tom, které zdroje zajišťují jedineč-
nost organizace a vytvářejí konkurenční výhodu;

■■ přístup neuvažuje vliv faktorů vnějšího prostředí organizace;
■■ přístup vyžaduje najít zdroje, které jsou současně hodnotné, vzácné, nenapodobitelné 

a nenahraditelné, což je relativně obtížné;
■■ přístup zapomíná, že různé kombinace zdrojů mohou přinést stejnou hodnotu;
■■ přístup skrývá jistou tautologii, jak upozornili Priem and Butler (2001), protože definuje 

hodnotné zdroje a konkurenční výhodu stejně.

2.7	 Dosahování strategického souladu
Dosahování strategického souladu znamená dosahování souladu mezi strategií lidských 
zdrojů a strategií organizace v rámci relevantního vnějšího a vnitřního prostředí. Dosaho-
vání strategického souladu je základem strategického řízení lidských zdrojů, jak konstato-
vali Wright a Snell (1998, s. 758), kteří napsali: „Základním úkolem strategického řízení 
lidských zdrojů by mělo být podporovat dosahování souladu s požadavky konkurenčního 
prostředí.“ Podrobněji to vyjádřil Schuler (1992, s. 18):

Strategické řízení lidských zdrojů se především týká integrace a přizpůsobování. Jeho úkolem 
je zajistit, aby: 1) řízení lidských zdrojů bylo plně integrováno se strategií a strategickými cíli 
organizace (vertikální integrace); 2) strategie a politiky lidských zdrojů byly integrovány navzá­
jem (horizontální integrace); 3) zásady a postupy v řízení lidských zdrojů byly nastaveny, akcep­
továny a využívány liniovými manažery a zaměstnanci jako součást jejich každodenní práce.
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2.8	 Pohledy na strategické řízení lidských zdrojů
S ohledem na základní koncepty strategického řízení lidských zdrojů v podobě přístupu 
založeného na zdrojích a dosahování strategického souladu, Delery a Doty (1996, s. 802) 
konstatovali, že „každá organizace přistupuje k řízení lidských zdrojů jinak, a to v závislosti 
na strategii, kterou organizace uplatňuje“ a že „organizace, které dosáhly lepšího souladu 
mezi strategií lidských zdrojů a strategií organizace, by měly dosahovat lepšího výkonu“ 
(tamtéž, s. 803). V této souvislosti definovali tři alternativní pohledy na řízení lidských 
zdrojů:

■■ Univerzalistický pohled. Tento pohled vychází z přesvědčení, že některé postupy v ří-
zení lidských zdrojů jsou lepší než jiné, a proto by všechny organizace měly uplatňovat 
tyto osvědčené postupy. Předpokládá se univerzální vztah mezi jednotlivými postupy 
„nejlepší praxe“ a výkonem organizace.

■■ Kontingenční pohled. Tento pohled vychází z přesvědčení, že účinné uplatňování 
jednotlivých postupů v řízení lidských zdrojů vyžaduje jejich „nejlepší přizpůsobení“ 
ostatním aspektům činnosti organizace, zejména strategii organizace, což odpovídá 
požadavku na dosažení strategického souladu (vertikální integrace) mezi řízením lid-
ských zdrojů a strategickými cíli organizace.

■■ Konfigurační pohled. Tento pohled vychází z celostního pojetí řízení lidských zdrojů, 
které upřednostňuje uplatňování souborů postupů před uplatňováním jednotlivých 
postupů v řízení lidských zdrojů, přičemž se zkoumá dopad uplatňování těchto souborů 
postupů v řízení lidských zdrojů (nezávisle proměnných) na výkon organizace (závisle 
proměnnou).

Tyto alternativní pohledy na řízení lidských zdrojů se staly východiskem pro odvození 
tří souvisejících alternativních přístupů k řízení lidských zdrojů, označovaných jako (Ri-
chardson a Thompson, 1999):

■■ „nejlepší praxe“ (univerzalistický pohled),
■■ „nejlepší přizpůsobení“ (kontingenční pohled),
■■ „vytváření souborů postupů“ (konfigurační pohled).

Přístup „nejlepší praxe“

Přístup „nejlepší praxe“ neboli „best practice“ vychází z přesvědčení, že v řízení lidských 
zdrojů existují univerzální postupy „nejlepší praxe“, které jsou uplatnitelné v každé situaci 
a jejichž uplatňování povede k lepšímu výkonu organizace.

Bylo zpracováno mnoho přehledů možných postupů „nejlepší praxe“ v řízení lidských 
zdrojů, z nichž zřejmě nejcitovanější představil Pfeffer (1998a):

■■ jistota zaměstnání,
■■ selektivní výběr,
■■ autonomní týmy,
■■ výkonové odměňování,
■■ soustavné vzdělávání,
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■■ rovné pracovní příležitosti,
■■ sdílení informací.

Přístup „nejlepšího přizpůsobení“

Přístup „nejlepšího přizpůsobení“ neboli „best fit“ vychází z přesvědčení, že strategie lid-
ských zdrojů by měla být v souladu s podmínkami organizace. „Nejlepší přizpůsobení“ 
je uplatňováno zejména ve smyslu dosahování strategického souladu (vertikální integra-
ce) mezi strategií lidských zdrojů a strategií organizace. Tento přístup zahrnuje tři různé 
modely – životního cyklu, konkurenční strategie a strategické konfigurace.

Model životního cyklu
Model životního cyklu je založen na předpokladu, že vývoj organizace probíhá ve čtyřech 
fázích – vznik, růst, zralost a pokles – což odpovídá životnímu cyklu výrobku. Východiska 
tohoto modelu vymezili Baird a Meshoulam (1988, s. 117):

Přístup k řízení lidských zdrojů závisí na fázi vývoje organizace. Strategie, politiky a postupy 
v řízení lidských zdrojů musí odpovídat potřebám rozvoje organizace. Přístup k řízení lidských 
se vyvíjí spolu s rozvojem organizace.

Model konkurenční strategie
Model konkurenční strategie vychází z Portera (1985), který vymezil tři konkurenční 
strategie zaměřené na dosahování konkurenční výhody:

■■ inovace – stát se unikátním výrobcem,
■■ kvalita – poskytovat vysoce kvalitní výrobky a služby,
■■ náklady – vyrábět a prodávat s nejnižšími náklady.

Schuler a Jacksonová (1987) v této souvislosti prokázali, že uskutečnění specifické kon-
kurenční strategie vyžaduje specifické vlastnosti lidských zdrojů, stejně jako specifické 
pojetí řízení lidských zdrojů.

Model strategické konfigurace
Model strategické konfigurace (Delery a Doty, 1996) vychází z předpokladu, že organizace 
dosáhne lepších výsledků, jestliže nastaví svou strategii podle určitého ideálního modelu, 
který je možné vybrat s využitím různých typologií organizací. Jednu takovou vypracovali 
Miles a Snow (1978), kteří vymezili čtyři typy organizací – hledač, obránce, analyzátor 
a reaktor – přičemž první tři typy organizací – hledač, obránce, analyzátor – jsou pova-
žovány za ideální:

■■ Hledač – organizace působí ve značně proměnlivém a nepředvídatelném prostředí; 
vyznačuje se nízkým stupněm formalizace a specializace, vysokou mírou decentralizace 
a relativně malým počtem úrovní řízení.

■■ Obránce – organizace působí ve stabilnějším a předvídatelnějším prostředí; uplatňuje 
dlouhodobější plánování; vyznačuje se vyšším stupněm formalizace a specializace, 
podobně jako vyšší mírou centralizace.



Praxe řízení lidských zdrojů68

■■ Analyzátor – organizace je spojením předchozích typů; působí ve stabilním prostředí, 
jako obránce, ale stejně tak na trzích, kde jsou neustále vyžadovány nové produkty, jako 
v případě hledače; analyzátor nebývá iniciátorem změn jako hledač, ovšem na změny 
reaguje rychleji než obránce.

■■ Reaktor – organizace je nestabilní a působí v nepředvídatelném prostředí; postrádá 
konzistentní a vyjasněnou strategii; neuplatňuje dlouhodobé plánování.

Kritické zhodnocení přístupů „nejlepší praxe“ a „nejlepšího 
přizpůsobení“

Přístup „nejlepší praxe“
Přístup „nejlepší praxe“ předpokládá, že v řízení lidských zdrojů existují univerzální 
postupy, které jsou snadno uplatnitelné v každé situaci. Tento přístup je kritizován řadou 
autorů. Cappelli a Crocker-Hefter (1996, s. 7) označili pojetí univerzálně použitelných 
postupů „nejlepší praxe“ v řízení lidských zdrojů jako přehnané: „Prakticky v každém 
odvětví existují příklady organizací, které uplatňují výrazně odlišné postupy v řízení … 
Různé postupy v řízení lidských zdrojů určují konkurenceschopnost organizací.“

Purcell (1999) ve své kritice přístupu „nejlepší praxe“ upozornil na rozpor mezi vírou 
v existenci postupů „nejlepší praxe“ a přístupem založeným na zdrojích, jenž se zaměřuje 
na unikátní zdroje, včetně lidských zdrojů, které organizaci umožňují, aby dosahovala 
lepších výsledků než její konkurence. Purcell se v této souvislosti ptá, jak „může být uni-
verzalistický přístup ‚nejlepší praxe‘ v souladu s přístupem, podle kterého jsou jen některé 
zdroje a postupy hodnotné a vzácné tím, že jsou obtížně nahraditelné a napodobitelné“. 
Také přitom zpochybnil možnost uplatňování souborů univerzálních postupů „nejlepší 
praxe“, kterou označil za „cestu do slepé uličky“. Boxall (2007, s. 5) uvedl, že byl „skeptic-
ký ohledně existence univerzálně použitelných postupů nebo souborů postupů v řízení 
lidských zdrojů, ovšem to nevylučuje hledání obecných zásad řízení lidí“.

Přes uvedené výhrady platí, že znalost možných postupů „nejlepší praxe“ může být 
užitečná při rozhodování o využití jednotlivých postupů v řízení lidských zdrojů. Taková 
znalost umožňuje pochopit, proč by měl být určitý postup v řízení lidských zdrojů pova-
žován za „nejlepší praxi“, jaké jsou jeho přednosti a nedostatky, stejně jako co musí být 
zajištěno, aby mohl být úspěšně využit v souladu s podmínkami a potřebami organizace. 
Becker a Gerhart (1996) v této souvislosti uvedli, že myšlenka „nejlepší praxe“ by mohla 
být užitečnější při určování vhodných postupů v řízení lidských zdrojů než při jejich 
samotném uplatňování.

Přístup „nejlepšího přizpůsobení“
Přístup „nejlepšího přizpůsobení“ se zdá být realističtější než přístup „nejlepší praxe“, 
přesto má jistá omezení. Paauwe (2004, s. 37) upozornil, že „je nutné zabránit tomu, aby se 
podlehlo kontingenčnímu pohledu“, to znamená přesvědčení, že kontext zcela determinuje 
strategii. Měl by být zachován, respektive vytvořen prostor pro strategické rozhodování.

Nebezpečí spočívá v bezděčném spojování politik a postupů v řízení lidských zdrojů 
se strategií. Purcell (1999, s. 35) uvedl, že „každá organizace musí zvolit jak vhodnou 
podnikatelskou strategii, tak odpovídající systém řízení lidských zdrojů, který bude vyho-
vovat jejím potřebám“. Boxall (2007, s. 61) konstatoval, že „není možné podřídit všechny 
politiky a postupy v řízení lidských zdrojů konkurenčním nebo ekonomickým cílům“. 
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Prostor vyžadují také sociální cíle. Purcell (1999, s. 37) uvedl, že „vytváření kontingenčního 
modelu řízení lidských zdrojů je limitováno tím, že je nemožné definovat všechny určující 
proměnné, stejně jako je obtížné vymezit jejich vzájemné propojení nebo dopad změny 
jedné proměnné na ostatní proměnné“.

Modely vysvětlující přístup „nejlepšího přizpůsobení“ bývají statické a neuvažují proces 
změn. Popírají skutečnost, že na řízení lidských zdrojů působí institucionální vlivy – nelze 
předpokládat, že zaměstnavatelé přijímají nezávislá rozhodnutí.

Závěry
Často se uvádí, že přístup „nejlepšího přizpůsobení“ je lepší než přístup „nejlepší praxe“, 
ale toto tvrzení je možné přijmout jen s určitými výhradami. Jak to vyjádřili Stavrou a kol. 
(2010, s. 952–953):

Přínosem mohou být oba přístupy, pokud mluvíme o obecných zásadách řízení lidských 
zdrojů a způsobu, jakým jsou uplatňovány … Potvrzuje se, že v rámci zkoumání vztahu mezi 
řízením lidských zdrojů a výkonem organizace se přístup „nejlepšího přizpůsobení“ a přístup 
„nejlepší praxe“ vzájemně nevylučují. Naopak, mohou se vzájemně doplňovat a poskytovat 
ucelenější pohled na zkoumaný problém.

V některých případech se pojem „nejlepší praxe“ nahrazuje pojmem „dobrá praxe“, aby se 
potlačil dojem univerzálnosti, který vyplývá z pojmu „nejlepší praxe“. Například Schmidt 
a Hunter (1998) prokázali, že při výběru lidí se nejlepší hodnoty prediktivní validity dosáh-
ne, když se použije kombinace strukturovaných výběrových pohovorů a testů inteligence. 
Jenže rozhodnutí o použití strukturovaných výběrových pohovorů nebo testů inteligence 
závisí na situaci, ve které bylo rozhodnutí přijato.

Přístup „vytváření souborů postupů“

Přístup „vytváření souborů postupů“ neboli „bundling“ podporuje myšlenku spojování 
jednotlivých postupů v řízení lidských zdrojů tak, aby se vzájemně doplňovaly a posilovaly. 
Jde o proces horizontální integrace postupů v řízení lidských zdrojů, který je projevem 
konfiguračního pohledu na řízení lidských zdrojů. Richardson a Thompson (1999) v této 
souvislosti uvedli, že úspěch strategie závisí jak na dosažení vertikálního nebo externího 
souladu, tak na dosažení horizontálního nebo vnitřního souladu. Přitom došli k závěru, 
že organizace, která uplatňuje soubory souvisejících postupů v řízení lidských zdrojů 
(horizontální soulad), by měla dosahovat vyšší úrovně výkonu, ovšem za předpokladu, 
že současně dosáhne vyšší úrovně souladu uplatňovaných postupů v řízení lidských zdrojů 
s konkurenční strategií (vertikální soulad).

Dyer a Reeves (1995, s. 656–657) konstatovali: „Argumenty prosazující spojování jed-
notlivých postupů v řízení lidských zdrojů jsou jasné … Vzhledem k tomu, že výkon lidí 
závisí jak na schopnostech, tak na motivaci lidí, je smysluplné uplatňovat postupy zaměřené 
na zlepšování obou těchto faktorů výkonu.“ Proto existuje více možností, jak získávat lidi 
s potřebnými schopnostmi (například pečlivý výběr nebo vzdělávání), stejně jako existuje 
více možností, jak zvyšovat motivaci lidí (různé formy peněžních a nepeněžních odměn). 
Jejich výzkum zaměřený na různé modely spojování jednotlivých postupů v řízení lidských 
zdrojů, které vytvářejí vztah mezi řízením lidských zdrojů a výkonem organizace, prokázal, 
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že ve většině modelů se uplatňovaly postupy související se zapojováním lidí do rozhodování, 
pečlivým výběrem, rozšířeným vzděláváním nebo odměňováním podle zásluh.

Podstatnou součástí koncepce strategického řízení lidských zdrojů je také spojování 
dílčích strategií lidských zdrojů. Strategické řízení lidských zdrojů představuje ve své 
podstatě celostní přístup, který chápe organizaci jako celek a zabývá se tím, co je v organi-
zaci jako celku nutné udělat, aby bylo dosaženo strategických cílů organizace. Strategické 
řízení lidských zdrojů se proto nezabývá dílčími strategiemi, politikami a postupy v řízení 
lidských zdrojů, ale jejich účelným spojováním k účinnému dosahování strategických cílů 
organizace.

Přístup „vytváření souborů postupů“ se uplatňuje v různých oblastech lidských zdrojů. 
Přístup se například uplatní při vytváření souborů schopností požadovaných k úspěšnému 
vykonávání práce, které se využívají při určování kritérií získávání a výběru, identifikování 
potřeby vzdělávání a rozvoje nebo definování standardů pracovního výkonu a chování. 
Přístup se rovněž uplatní v oblasti odměňování, například při hodnocení práce, určování 
hodnoty vykonávaných prací a jejich seskupování do tarifních stupňů, stejně jako při 
uplatňování konceptu celkové odměny a spojování jednotlivých peněžních a nepeněžních 
odměn. Podobně se přístup uplatní při vytváření systémů vysoce výkonné práce, kde se 
spojují jednotlivé postupy v oblasti lidských zdrojů, které souvisejí s pracovním výkonem, 
aby se zvýšil jejich účinek.

Kritické zhodnocení přístupu „vytváření souborů postupů“
Myšlenka spojování jednotlivých postupů v řízení lidských zdrojů zní zajímavě. Výzkumy, 
které provedli MacDufie (1995) nebo jiní výzkumníci, potvrdily, že spojování jednotlivých 
postupů v řízení lidských zdrojů může zlepšovat výkon, ale existují jistá omezení:

■■ otázkou je, jaké soubory postupů v řízení lidských zdrojů jsou pravděpodobně nejlepší, 
protože není žádný důkaz o tom, že by určitý soubor byl obecně lepší než jiné soubory;

■■ otázkou také je, jak spojovat jednotlivé postupy v řízení lidských zdrojů, protože je 
přirozeně jednodušší uplatňovat jednotlivé postupy, než vytvářet jejich soubory;

■■ problémem uplatňování souborů postupů v řízení lidských zdrojů může být také řízení 
vzájemných vztahů mezi různými postupy v rámci jednoho souboru;

■■ obtížné také může být přesvědčit management, že uplatňování souborů postupů v řízení 
lidských zdrojů bude pro organizaci přínosem.

Řešení uvedených problémů je obvykle záležitostí personalistů, kteří musí najít optimální 
cestu spojení jednotlivých postupů v řízení lidských zdrojů tak, aby se vzájemně doplňovaly 
a posilovaly, a musí přesvědčit management, že tato cesta je správná.

2.9	 Strategie lidských zdrojů
Strategie lidských zdrojů (personální strategie) vyjadřují záměry organizace týkající se 
politik a postupů v řízení lidských zdrojů, zejména jak by tyto politiky a postupy měly být 
propojeny se strategií organizace, stejně jako mezi sebou navzájem. Strategie lidských zdro-
jů podněcují inspiraci, která je vyjádřena záměry a následně převedena do činů. Chesters 
(2011, s. 32) v této souvislosti konstatoval, že by strategie lidských zdrojů měly být pova-
žovány za vyjádření kolektivního úsilí organizace. Strategie lidských zdrojů by neměly být 
jen prostým výčtem všeho, čeho by organizace v oblasti lidských zdrojů chtěla dosáhnout.
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Dyer a Reeves (1995, s. 656) definovali strategii lidských zdrojů jako „vnitřně sladěný 
soubor postupů v řízení lidských zdrojů“. Richardson a Thompson (1999, s. 3) uvedli:

Strategie, ať už je to strategie lidských zdrojů nebo jakýkoliv jiná strategie řízení, musí ob­
sahovat dvě podstatné náležitosti: musí obsahovat strategické cíle (tj. výsledky, kterých má 
být prostřednictvím strategie dosaženo) a zároveň musí obsahovat plán akcí (tj. postup 
a prostředky k dosažení strategických cílů).

Purcell (2001, s. 72) uvedl: „Strategie v oblasti lidských zdrojů, stejně jako v jiných oblas-
tech, souvisí s nepřetržitým vývojem a soustavnou změnou, se zvládáním a předvídáním 
měnících se okolností. Strategie souvisí s přijímáním strategických rozhodnutí.“

Smyslem strategie lidských zdrojů je vyjádřit současné i perspektivní záměry organi-
zace v oblasti řízení lidských zdrojů, aby uplatňované politiky a postupy v řízení lidských 
zdrojů podporovaly dosahování strategických cílů organizace. V této souvislosti je nutné 
připomenout výrok, který pronesli Fombrun a kol. (1984), že by manažeři měli vyvinout 
odpovídající úsilí v současnosti, aby zajistili úspěch organizace v budoucnosti.

Vytváření a uskutečňování strategií lidských zdrojů je možné definovat jako součást pro-
cesu strategického řízení lidských zdrojů, který směřuje k vytváření obecných i specifických 
strategií lidských zdrojů a jejich uskutečňování prostřednictvím personalistů a liniových 
manažerů. Organizace, která vytváří a uskutečňuje dílčí strategie lidských zdrojů, však 
uplatňuje strategické řízení lidských zdrojů jen v tom případě, že vytvářené a uskutečňo-
vané strategie lidských zdrojů podporují dosahování úspěchu organizace. Podle Wrighta 
a McMahana (1999, s. 52) totiž můžeme řízení lidských zdrojů považovat za strategické 
jen v případě, že „umožňuje organizaci dosahovat strategických cílů“.

Pettigrew a Whipp (1991, s. 30) zdůraznili, že uskutečňování strategie „není zdaleka 
tak přímočaré a racionální, protože ve skutečnosti si zejména manažeři vykládají strategii 
na základě vlastních zkušeností a v duchu vlastních zájmů“. To se týká strategie organizace, 
stejně jako strategie lidských zdrojů, která se vyvíjí v souladu s vývojem strategie organizace 
v rámci měnících se vnějších i vnitřních podmínek organizace. Také proto se prosazují 
stále silnější argumenty podporující systematický přístup k určování strategických směrů 
vývoje organizace, které se stávají východiskem strategického rozhodování a jednání. 
Hlavním argumentem pro vytváření strategií, včetně strategií lidských zdrojů je, že pokud 
nevíme, kam jdeme, nemůžeme vědět, jak se tam dostaneme nebo jestli tam už nejsme.

Protože každá organizace je jiná, jsou také všechny strategie lidských zdrojů jiné. Ne
existuje žádná standardní strategie lidských zdrojů. Výzkumy zaměřené na strategie lid-
ských zdrojů, provedené Armstrongem a Longem (1994) a Armstrongem a Baronovou 
(2002), odhalily mnoho rozmanitých variant strategií lidských zdrojů. Některé byly velmi 
obecné, jiné byly mnohem podrobnější. V této souvislosti je možné vymezit dva typy strate-
gií: 1) obecké strategie, které se týkají celkového pojetí řízení lidských zdrojů, a 2) specifické 
strategie, které se týkají jednotlivých oblastí řízení lidských zdrojů.

Obecné strategie lidských zdrojů

Obecná strategie lidských zdrojů představuje celkový systém vzájemně se doplňujících 
a posilujících postupů v řízení lidských zdrojů, které organizace hodlá uplatňovat s cílem 
zlepšovat výkon organizace. Přitom je možné vymezit tři možné přístupy k řízení lidských 
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zdrojů – řízení zaměřené na vysoký výkon, řízení zaměřené na vysokou míru oddanosti 
a řízení zaměřené na vysokou míru zapojení.

Řízení zaměřené na vysoký výkon
Řízení zaměřené na vysoký výkon je založeno na uplatňování systémů vysoce výkonné 
práce (postupů zaměřených na zlepšování výkonu, schopností, motivace a angažovanosti 
lidí), které ovlivňují výkon organizace prostřednictvím výkonu lidí v takových oblastech, 
jako je produktivita, kvalita, úroveň služeb zákazníkům, růst nebo zisk. Postupy řízení 
zaměřeného na vysoký výkon zahrnují pečlivé získávání a výběr, odpovídající vzdělávání 
a rozvoj, pobídkové odměňování nebo řízení pracovního výkonu.

Řízení zaměřené na vysokou míru oddanosti
Jednou z určujících charakteristik řízení lidských zdrojů je jeho důraz na význam zvyšování 
vzájemné oddanosti (Walton, 1985). Řízení zaměřené na vysokou míru oddanosti vymezil 
Wood (1996) jako „formu řízení zaměřenou na dosahování oddanosti, tak aby chování 
bylo regulováno spíše samotným jedincem než usměrňované pomocí sankcí a tlaků na 
jedince z vnějšku a aby vztahy v organizaci byly založeny na vysoké míře důvěry“.

Řízení zaměřené na vysokou míru zapojení
Benson a kol. (2006, s. 519) definovali, že „postupy řízení zaměřeného na vysokou míru 
zapojení jsou specifické postupy v řízení lidských zdrojů, které se zaměřují na rozhodová-
ní, pravomoc, přístup k informacím, vzdělávání a pobídkové odměňování zaměstnanců“. 
Camps a Luna-Arocas (2009, s. 1057) uvedli, že „postupy řízení zaměřeného na vysokou 
míru zapojení poskytují zaměstnancům možnost i stimul přispět k úspěchu organizace 
v prostředí vyžadujícím vysokou míru oddanosti a zapojení“. Pojem „vysoká míra zapo-
jení“ použil Lawler (1986), aby vymezil systém řízení založený na oddanosti a zapojení, 
na rozdíl od starého byrokratického modelu založeného na kontrole.

Příklady obecných strategií lidských zdrojů

Jako příklady obecných strategií lidských zdrojů je možné uvést následující:

■■ Nejmenovaná instituce místní samosprávy: Jak to vyjádřil jeden z vrcholných předsta-
vitelů této instituce, jejich strategie lidských zdrojů „je výrazně zaměřena na celkovou 
efektivitu organizace, její směřování a fungování; prosazuje oddanost, důvěru a respekt 
k jednotlivci, což jsou velmi důležité faktory“.

■■ Nejmenovaný poskytovatel veřejných služeb: „Jediná strategie lidských zdrojů, kterou 
skutečně potřebujete, je jasné a srozumitelné vyjádření hodnot a jejich prosazování,  bez 
správných hodnot můžete na všechno ostatní klidně zapomenout“ (generální ředitel).

■■ Nejmenovaný výrobní podnik: „Strategií lidských zdrojů je podporovat změny na široké 
frontě s cílem dosažení konkurenční výhody prostřednictvím úsilí našich lidí. V rychle 
se rozvíjejícím odvětví zvítězí ti, kteří se nejrychleji učí“ (ředitel lidských zdrojů).

■■ Nejmenovaná skupina maloobchodů: „Největší výzvou bude udržet si naši konku-
renční výhodu, a proto musíme udržet a nadále získávat ty nejlepší lidi. Rozhodujícím 
faktorem odlišení se od konkurence v čemkoliv, co jakýkoliv podnik dělá, jsou lidé, a já 
si myslím, že lidé mají sklon zapomínat na to, že jsou tím nejdůležitějším jměním. Peníze 
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získáte snadno, dobré lidi nikoliv. Všechno, co děláme v oblasti vzdělávání a plánování 
lidí, má přímou vazbu na zlepšování našeho podnikání“ (generální ředitel).

Specifické strategie lidských zdrojů

Specifické strategie lidských zdrojů vyjadřují záměry organizace v jednotlivých oblastech 
řízení lidských zdrojů, jako je:

■■ Řízení lidského kapitálu – získávání, analyzování a předkládání zpráv informujících 
o vývoji v oblastech vytvářejících přidanou hodnotu, především v oblasti řízení lidí, 
strategického investování nebo operativního rozhodování.

■■ Řízení znalostí – vytváření, získávání, osvojování si, sdílení a využívání znalostí za 
účelem zlepšování procesu učení a dosahování lepšího výkonu.

■■ Společenská odpovědnost – uplatňování etického přístupu k řízení organizace s pozi-
tivním dopadem na společnost a veškeré prostředí organizace.

■■ Angažovanost – vytváření a uskutečňování politik zaměřených na zvyšování úrovně 
identifikace lidí s jejich prací a organizací.

■■ Rozvoj organizace – plánování a realizování programů zaměřených na zvyšování efek-
tivity organizace z pohledu jejího celkového fungování i reagování na změny.

■■ Zabezpečování lidských zdrojů – získávání a udržování si vysoce kvalitních lidí.
■■ Řízení talentů – zabezpečování talentovaných lidi k dosahování úspěchu organizace.
■■ Vzdělávání a rozvoj – vytváření prostředí, ve kterém jsou lidé vedeni k soustavnému 

učení a rozvíjení se.
■■ Odměňování – vymezení toho, co organizace chce v dlouhodobé perspektivě dělat při 

vytváření a uskutečňování politik a postupů v oblasti odměňování, které budou podpo-
rovat dosahování podnikatelských cílů a uspokojování potřeb zainteresovaných stran.

■■ Zaměstnanecké vztahy – definování záměrů organizace v oblasti řízení vztahů se za-
městnanci a odborovými organizacemi.

■■ Spokojenost zaměstnanců – uspokojování potřeb zaměstnanců souvisejících s vy-
tvářením a udržováním příjemného, bezpečného a zdraví neohrožujícího pracovního 
prostředí.

Následují příklady specifických strategií lidských zdrojů.

The Children‘s Society (Sdružení dětí a mládeže)
■■ Realizovat strategii odměňování podporující uskutečňování plánů sdružení a zabezpe-

čování získávání, stabilizování a podněcování lidí k dosahování podnikatelských cílů.
■■ Zavést a rozvíjet personální informační systém, který by zlepšil produktivitu admini-

strativních činností.
■■ Zlepšit proces řízení pracovního výkonu manažerů a ostatních pracovníků sdružení.
■■ Uskutečňovat vzdělávání a rozvoj podporující dosahování podnikatelských cílů sdružení 

a zlepšování práce s dětmi a mládeží.



Praxe řízení lidských zdrojů74

Diageo
Pro „Strategii organizace a lidí“ existují tři široké oblasti:
■■ Odměna a uznání – používat odměny a uznání k oceňování a podněcování vynikajících 

týmů a individuálních výkonů.
■■ Řízení talentů – usilovat o získání, udržení a rozvíjení všestranně talentovaných lidí.
■■ Efektivita organizace – vytvořit podmínky pro zvyšování přínosu lidí a dosahování 

výkonových cílů.

Strategie se zaměřuje na talentované lidi, efektivitu organizace a záležitosti související 
s výkonem a odměňováním. Filozofií organizace je, že strategie týkající se lidí není jen 
záležitostí personalistů, ale je odpovědností celé organizace, proto název „Strategie orga-
nizace a lidí“.

Nejmenovaná vládní agentura
Klíčovými složkami strategie lidských zdrojů jsou:

■■ investování do lidí – zlepšování úrovně intelektuálního kapitálu;
■■ řízení pracovního výkonu – integrování hodnot obsažených ve strategii lidských zdrojů 

do procesu řízení pracovního výkonu a zajištění toho, aby se zkoumání pracovního 
výkonu zaměřilo na to, jak lidé tyto hodnoty naplňují;

■■ vytváření pracovních míst – zásadní složka zaměřená na úroveň vytváření pracovních 
míst a jejich vztah k činnosti organizace;

■■ systém odměňování – vytváření strategií odměňování s ohledem na jejich význam 
a dopad na činnost organizace.

Nejmenovaná instituce místní samosprávy
Strategie se zaměřuje na dokonalost organizace a obsahuje osm částí: zaměstnanecké vztahy, 
získávání a stabilizace, vzdělávání, řízení pracovního výkonu, odměňování a zaměstnanecké 
výhody, bezpečnost a ochrana zdraví, absence a rovné příležitosti.

Kritéria efektivní strategie lidských zdrojů

Efektivní strategie, včetně strategie lidských zdrojů, umožňuje dosažení toho, čeho má 
dosáhnout. Efektivní strategie lidských zdrojů by měla splňovat následující kritéria:

■■ uspokojovat potřeby organizace;
■■ vycházet z podrobných a kvalifikovaných analýz a studií, nejen ze zbožných přání;
■■ umožnit přeměnu v akceschopné programy, které předvídají potenciální požadavky 

a předcházejí eventuálním problémům;
■■ být logicky promyšlená a integrovaná, složená z částí, které se vzájemně doplňují a po-

silují;
■■ brát v úvahu potřeby liniových manažerů a zaměstnanců vůbec, stejně jako potřeby 

organizace a dalších zainteresovaných stran.
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Vytváření strategie lidských zdrojů

Wright a kol. (2004) vymezili dva možné přístupy k vytváření strategie lidských zdrojů:

■■ Přístup „zevnitř–ven“, který vychází z poznání současného stavu v oblasti lidských 
zdrojů (ve smyslu znalostí, procesů, technologií apod.) a následně usiluje (s různou 
mírou úspěchu) o propojování s podnikáním (obvykle se zaměřením na „záležitosti 
lidí“) cestou postupného přizpůsobování jednotlivých činností řízení lidských zdrojů.

■■ Přístup „zvenku–dovnitř“, který vychází z uvědomění si potřeb podnikání s ohledem 
na zákazníky, konkurenci a ostatní otázky podnikání, které organizace řeší. Strategie 
lidských zdrojů se následně zaměřuje právě na zvládnutí podobných výzev, které při-
nášejí skutečnou přidanou hodnotu.

Wright a kol. uvedli, že vytváření strategie lidských zdrojů obvykle vychází ze strategie or-
ganizace, ve které převládají výrobní, tržní a finanční hlediska. Přesto personalistům zbývá 
dostatek možností, aby se aktivně zapojili do vytváření strategie organizace, například tím, 
že se zaměří na problematiku zdrojů. Přínos personalistů k vytváření strategie organizace 
bude pravděpodobně významnější, pokud se strategie organizace bude vytvářet postupně. 
Strategické otázky lidských zdrojů budou v takovém případě řešeny jako přirozená součást 
vytváření strategie organizace.

Uskutečňování strategie lidských zdrojů

Grattonová (2000, s. 30) konstatovala: „Není žádná skvělá strategie, jen skvělý výkon.“ 
Strategie nemůže sloužit jen jako obecná aspirace nebo představa. Uskutečňování strategie 
však není jednoduché. Záměr nemusí vždy přinést výsledek. Stratégové příliš často jednají 
jako pan Pecksmith z románu Charlese Dickense, kterého Dickens (Martin Chuzzlewit, 
Penguin Classics, 2004, s. 23) přirovnal k „ukazateli, který vám vždy řekne kudy jít, ale 
nikdy tam nedojdete“. Ve skutečnosti je nutné zabránit tomu, aby se prostě konstatovalo: 
„Musíme toho dosáhnout, ale nezajímá nás jak.“

Jestliže, slovy Kantera (1984), strategie lidských zdrojů vyjadřuje cestu k dosažení vy-
tčených cílů, potom musí být převedena do politik lidských zdrojů, které umožňují usku-
tečňování strategie lidských zdrojů. Stávají se východiskem pro vytváření a uskutečňování 
programů lidských zdrojů s jasně stanovenými cíli a výstupy.

Uskutečňování strategie lidských zdrojů prostřednictvím politik lidských zdrojů je 
převážně odpovědností liniových manažerů. Jak uvedli Purcell a kol. (2003, s. x), jsou to 
linioví manažeři, kdo „uvádí politiky v život“, přičemž konstatovali, že:

Uplatňování a prosazování politik lidských zdrojů je odpovědností liniových manažerů. Nej­
prve je nutné zapojit liniové manažery do vytváření strategie lidských zdrojů, protože zále­
žitosti řešené s liniovými manažery obvykle dopadají lépe než záležitosti řešené pro liniové 
manažery. Následně je nutné se ujistit, že politiky lidských zdrojů, které mají být liniovými 
manažery uplatňovány a prosazovány, jsou zvládnutelné s dostupnými prostředky. Konečně 
je nutné zabezpečit liniovým manažerům odpovídající proškolení, podporu a poradenství.
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Shrnutí
Východiska strategického řízení lidských zdrojů
Strategické řízení lidských zdrojů představuje „spojení mezi řízením lidských zdrojů 
a strategickým řízením“. Vyjadřuje strategický přístup k řízení lidských zdrojů v souladu 
s pojetím strategického řízení (Boxall, 1996).

Základní charakteristiky strategie
■■ Směřování dopředu, kdy strategie určuje cíle a prostředky.
■■ Respektování skutečnosti, že schopnost organizace účelně fungovat závisí na její schop-

nosti účinně využívat potřebné zdroje.
■■ Dosahování strategického souladu – snaha o dosažení souladu mezi specifickou strategií, 

například strategií lidských zdrojů, a konkurenční strategií organizace v kontextu jejího 
vnějšího a vnitřního prostředí.

Vytváření strategie
Promyšlené a postupné vymezení cesty k perspektivnímu rozvoji, nejlepšímu využívání 
zdrojů a dosahování strategického souladu.

Cíl strategického řízení lidských zdrojů
Rozvíjení akceschopnosti cestou zajištění kvalifikovaných, motivovaných a oddaných lidí 
potřebných k dosahování trvalé konkurenční výhody.

Uplatňování přístupu založeného na zdrojích
Přístup založený na zdrojích podporuje vytváření organizací, které jsou inteligentnější 
a flexibilnější než jejich konkurenti, a to najímáním a rozvíjením talentovanějších lidí, 
stejně jako rozšiřováním báze znalostí.

Dosahování strategického souladu
Dosahování strategického souladu znamená dosahování souladu mezi strategiemi, po-
litikami a postupy v řízení lidských zdrojů a strategií organizace (vertikální integrace 
nebo soulad), stejně jako dosahování souladu mezi jednotlivými strategiemi, politikami 
a postupy v řízení lidských zdrojů (horizontální integrace nebo soulad).

Přístup „nejlepší praxe“
Přístup „nejlepší praxe“ vychází z předpokladu, že v řízení lidských zdrojů existují uni-
verzální postupy „nejlepší praxe“, které jsou snadno uplatnitelné v každé situaci a jejichž 
uplatňování povede k lepšímu výkonu organizace. Takový předpoklad však řada autorů 
kritizuje jako nesprávný.

Přístup „nejlepšího přizpůsobení“
Přístup „nejlepšího přizpůsobení“ vychází z přesvědčení, že strategie lidských zdrojů by 
měla být v souladu s podmínkami organizace. Tento přístup se zdá být realističtější než 
přístup „nejlepší praxe“, ovšem skrývá nebezpečí v podobě bezděčného spojování politik 
a postupů v řízení lidských zdrojů se strategií.
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Přístup „vytváření souborů postupů“
Přístup „vytváření souborů postupů“ podporuje myšlenku spojování jednotlivých strategií, 
politik a postupů v řízení lidských zdrojů tak, aby se vzájemně doplňovaly a posilovaly 
za účelem dosahování strategických cílů organizace.

Strategie lidských zdrojů
Strategie lidských zdrojů vyjadřuje záměry organizace týkající se politik a postupů v řízení 
lidských zdrojů, zejména jak by tyto politiky a postupy měly být propojeny se strategií 
organizace, stejně jako mezi sebou navzájem. Rozlišují se obecké strategie, které se týkají 
celkového pojetí řízení lidských zdrojů, a specifické strategie, které se týkají jednotlivých 
oblastí řízení lidských zdrojů.

Otázky
■■ Co je strategické řízení lidských zdrojů?
■■ Co je strategické řízení?
■■ Co je strategie?
■■ Co znamená přístup založený na zdrojích?
■■ Jaký je smysl a význam dosahování strategického souladu?
■■ Co znamená přístup „nejlepší praxe“?
■■ Co znamená přístup „nejlepšího přizpůsobení“?
■■ Co znamená přístup „vytváření souborů postupů“?
■■ Co vyjadřuje strategie lidských zdrojů?
■■ Která jsou kritéria efektivní strategie lidských zdrojů?
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3.	 Zabezpečování řízení lidských 
zdrojů – systém a role

Klíčové pojmy

architektura řízení lidských zdrojů ● business partner ● centrum excelence ● centrum 
sdílených služeb ● filozofie řízení lidských zdrojů ● liniový manažer ● model poskytování 
personálních služeb ● personalista ● personální útvar ● politiky lidských zdrojů ● postupy 
lidských zdrojů ● strategický business partner ● strategie lidských zdrojů ● systém řízení 
lidských zdrojů ● transakční činnosti řízení lidských zdrojů ● transformační činnosti řízení 
lidských zdrojů ● třísložkový model poskytování personálních služeb

Studijní cíle

Po prostudování této kapitoly byste měli být schopni definovat uvedené klíčové pojmy 
a měli byste být schopni vysvětlit:

■■ východiska zabezpečování řízení lidských zdrojů,
■■ pojetí architektury řízení lidských zdrojů,
■■ pojetí systému řízení lidských zdrojů,
■■ roli liniových manažerů v řízení lidských zdrojů,
■■ roli a organizaci personálního útvaru,
■■ pojetí modelu poskytování personálních služeb,
■■ roli personalistů v řízení lidských zdrojů.

3.1	 Úvod
Zabezpečování řízení lidských zdrojů v organizaci vychází z architektury řízení lidských 
zdrojů, která zahrnuje systém řízení lidských zdrojů a model poskytování personálních 
služeb. Poskytování poradenství a služeb souvisejících s řízením lidských zdrojů je odpo-
vědností personalistů, kteří jsou součástí personálního útvaru. Samotné řízení lidských 
zdrojů je odpovědností liniových manažerů.

Zabezpečování řízení lidských zdrojů je spojeno s uplatňováním různých postupů 
v oblasti plánování lidských zdrojů, získávání a výběru, řízení talentů, řízení pracovního 
výkonu, odměňování, vzdělávání a rozvoje. Přitom vzniká nebezpečí v nerozvážném uplat-

3
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ňování neustále nových a zdánlivě odlišných postupů jen proto, aby se rychle nahradily ty 
postupy, které se příliš neosvědčily. McLean (1981, s. 4) v této souvislosti uvedl:

V historii řízení lidských zdrojů můžeme najít mnoho příkladů zaručeně osvědčených postu­
pů, které mnozí manažeři prosazovali jako nejlepší řešení svých problémů v řízení lidských 
zdrojů, jenže byly to tytéž postupy, které později jiní manažeři s ještě větším zklamáním 
a skepsí zpochybnili a zavrhli.

Z uvedeného vyplývá, že efektivní zabezpečování řízení lidských zdrojů závisí na postupech, 
které jsou skutečně vyzkoušené a vyhovují podmínkám organizace, nikoliv na postupech, 
které jsou bez odpovídajících důkazů prosazovány jako „nejlepší praxe“.

3.2	 Architektura řízení lidských zdrojů
Architektura řízení lidských zdrojů představuje uplatňovaný systém řízení lidských zdrojů 
a přijatý model poskytování personálních služeb, včetně chování lidí. Vyjadřuje vše, co 
souvisí s řízením lidských zdrojů, nejen činnost personalistů a personálního útvaru. Becker 
a kol. (2001, s. 12) uvedli, že „pojem architektura řízení lidských zdrojů vyjadřuje spojení 
podstatných souvislostí řízení lidských zdrojů, od role personalistů v rámci personálního 
útvaru přes systém politik a postupů v řízení lidských zdrojů až po schopnosti, motivaci 
a chování lidí“. Podobně Hird a kol. (2010, s. 25) uvedli, že „architektura řízení lidských 
zdrojů představuje unikátní spojení struktury personálního útvaru a modelu poskytování 
personálních služeb, systému řízení lidských zdrojů a strategického chování lidí, které tyto 
složky vytvářejí“.

Purcell (1999, s. 38) doporučil zaměřit se na „odpovídající architekturu řízení lidských 
zdrojů a procesy, které souvisejí s výkonem organizace“. Becker a Huselid (2006, s. 899) 
uvedli, že „je to dosažení souladu mezi architekturou řízení lidských zdrojů, strategic-
kými schopnostmi a procesy organizace, co umožňuje realizovat strategii, která přináší 
konkurenční výhodu“.

3.3	 Systém řízení lidských zdrojů
Systém řízení lidských zdrojů představuje soubor vzájemně se doplňujících a podporujících 
činností řízení lidských zdrojů, které umožňují dosahování cílů řízení lidských zdrojů. 
Becker a Huselid (1998, s. 95) konstatovali, že „systém řízení lidských zdrojů především 
umožňuje realizovat strategii organizace“. Později uvedli, že systém řízení lidských zdrojů 
je hlavním aktivem řízení lidských zdrojů. Boselie a kol. (2005, s. 73) upozornili, že ve svém 
tradičním pojetí může být řízení lidských zdrojů vnímáno jako „soubor několika samo-
statných postupů bez zřejmého propojení. Strategičtější a systémovější přístup chápe řízení 
lidských zdrojů jako konzistentní a integrovaný soubor vzájemně se posilujících postupů“.

Jak znázorňuje obrázek 3.1, systém řízení lidských zdrojů spojuje filozofii řízení lidských 
zdrojů, která vyjadřuje základní hodnoty v řízení lidských zdrojů, s hlavními principy 
uplatňovanými v řízení lidských zdrojů. S ohledem na vnější i vnitřní podmínky, ve kterých 
organizace působí, jsou součástí systému řízení lidských zdrojů:
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■■ strategie lidských zdrojů – určují směřování řízení lidských zdrojů,
■■ politiky lidských zdrojů – vymezují zásady řízení lidských zdrojů,
■■ postupy lidských zdrojů – zahrnují činnosti řízení lidských zdrojů.

3.4	 Model poskytování personálních služeb
Model poskytování personálních služeb vyjadřuje, jakým způsobem personalisté, kteří 
jsou součástí personálního útvaru, poskytují liniovým manažerům poradenství a služby 
související s řízením lidských zdrojů. Určitý model poskytování personálních služeb je 
uplatňován v každé organizaci, ve které působí personalisté, přičemž zvolený model po-
skytování personálních služeb nemusí odpovídat původní koncepci řízení lidských zdrojů, 
vymezené v kapitole 1.

Zřejmě nejznámější model poskytování personálních služeb představil Ulrich (1998, 
s. 124), který uvedl, že „personalisté by neměli být hodnoceni podle toho, co dělají, ale podle 
toho, co přinášejí, tedy podle výsledků, které vytvářejí přidanou hodnotu pro zákazníky, 
investory a zaměstnance“. Konkrétně navrhl model, ve kterém personalisté poskytují per-
sonální služby prostřednictvím čtyř souvisejících rolí – strategický partner, administrativní 
expert, ochránce zaměstnanců a agent změny. Tento model později Ulrich a Brockbank 
(2005) přepracovali a vymezili uvedené čtyři role jako obhájce zaměstnanců, rozvíječ 
lidského kapitálu, funkční expert a strategický partner.

3.5	 Role personálního útvaru
Součástí personálního útvaru (útvaru lidských zdrojů) jsou personalisté, kteří v organizaci 
poskytují poradenství a služby v takových oblastech, jako je plánování lidských zdrojů, 
získávání a výběr zaměstnanců, řízení pracovního výkonu a odměňování zaměstnanců, 
vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, péče o zaměstnance nebo zaměstnanecké vztahy. Vý-
znamně tím přispívají k dosahování očekávané efektivnosti a úspěšnosti organizace (dopad 
řízení lidských zdrojů na výkon organizace je probírán v kapitole 4).

Základní úlohou personalistů v organizaci je poskytování služeb souvisejících s řízením 
lidských zdrojů, ovšem to není všechno. Personalisté se zásadně podílejí na vytváření 
prostředí, které zvyšuje angažovanost jednotlivců tím, že jim umožňuje, aby co nejlépe 
využili svoje schopnosti, zhodnotili svůj potenciál a uspokojili své potřeby, a to jak v zájmu 
vlastním, tak v zájmu organizace.

Současná role personalistů se stále více orientuje podnikatelsky, to znamená, že perso-
nalisté stále více přispívají k dosahování trvalé konkurenční výhody organizace. Becker 
a Huselid (1998, s. 97) uvedli, že personalisté by měli být „zdrojem řešení skutečných 
problémů podnikání“. Francisová a Keeganová (2006) však na základě výsledků svého 
výzkumu upozornily na sklon prosazovat v roli personalistů zájmy podnikání na úkor 
spokojenosti zaměstnanců. Přitom citovaly názor Ulricha a Brockbanka (2005, s. 201), že 
„hlavním smyslem práce personalistů zůstává pečovat, naslouchat a podporovat zaměst-
nance“. Personalisté si musí neustále uvědomovat etický rozměr své práce (etický rozměr 
řízení lidských zdrojů je probírán v kapitole 8).
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Činnosti řízení lidských zdrojů

Činnosti řízení lidských zdrojů (personální činnosti) je možné rozdělit do dvou skupin:

■■ transformační (strategické) činnosti, které souvisejí s efektivitou organizace a zamě-
řují se na dosahování strategického souladu a uskutečňování strategií a politik lidských 
zdrojů v souladu se strategií organizace;

■■ transakční činnosti, které pokrývají hlavní oblasti poskytování personálních služeb – 
zabezpečování lidských zdrojů, vzdělávání a rozvoj, odměňování, zaměstnanecké vztahy 
apod.

Jeden z generálních ředitelů, kterého citovali Hesketh a Hird (2010, s. 105), uvedl, že z jeho 
pohledu personální práce funguje na třech úrovních: „První úroveň, ta se týká zabezpe-
čování lidí. Druhá úroveň, to by mohla být angažovanost, odměňování nebo rozvoj. Třetí 
úroveň, to je strategická angažovanost.“

Organizace personálního útvaru

Způsob, jakým personální útvary fungují, se značně liší. Jak uvedl Sisson (1990), řízení 
lidských zdrojů není homogenní, zahrnuje rozmanité role a činnosti, přičemž rozdíly 
najdeme jak mezi různými organizacemi, tak mezi různými úrovněmi řízení jedné orga-
nizace. Podobně se vyjádřil Tyson (1987), který uvedl, že personální útvary bývají často 
rozděleny podle rolí a činností, které jsou značně pestré a poměrně nezávislé. Hope-Hailey 
a kol. (1997, s. 17) konstatovali, že personální útvar by bylo možné považovat za jakéhosi 
„chameleona“ v tom smyslu, že rozmanitost činností personálních útvarů, kterou odhalil 
jejich výzkum, svědčí o tom, že „různé podmínky, v nichž personální útvary fungují, jim 
přisuzují různé role a různé postupy v řízení lidí, s nimiž se musí vyrovnat“.

Organizační uspořádání a personální zajištění personálního útvaru jednoznačně závisí 
na velikosti organizace, na míře decentralizace činností, na typu prováděných prací, na 
druhu zaměstnávaných lidí a na roli, která je personálnímu útvaru přiznána. Průzkum 
Incomes Data Services (IDS, 2010) ukázal, že v oslovených organizacích byl medián počtu 
personalistů 14. V malých a středních organizacích (s 1 až 499 zaměstnanci) to bylo 3,5 
personalisty a ve velkých organizacích (s 500 a více zaměstnanci) to bylo 20 personalistů. 
Medián počtu zaměstnanců na jednoho personalistu byl v oslovených organizacích 80 : 1. 
V malých a středních organizacích to bylo 62 : 1 a ve velkých organizacích to bylo 95 : 1. 
V průzkumu Industrial Relations Services (IRS, 2012), zaměřeném na role a odpovědnosti 
personalistů, vyšel medián počtu zaměstnanců na jednoho personalistu 80 : 1.

Tradiční organizace personálního útvaru zahrnuje personálního řediteli (ředitele lid-
ských zdrojů), který je odpovědný přímo generálnímu řediteli, a další personalisty, kteří 
odpovídají za zabezpečování lidských zdrojů, vzdělávání a rozvoj, odměňování nebo 
zaměstnanecké vztahy. Crail (2006, s. 15) využil odpovědí ze 179 organizací v rámci prů-
zkumu společnosti Industrial Relations Services a navrhl model organizace personálního 
útvaru. Podle tohoto návrhu „by personální útvar mohl zahrnovat tým 12 lidí, kteří by po-
skytovali služby zhruba 1200 zaměstnancům. V týmu by měl být ředitel, tři manažeři, jeden 
konzultant, tři specialisti a čtyři asistenti. Jednotliví členové týmu by měli být přiměřeně 
odborně způsobilí, zejména na vyšší úrovni řízení“. Navzdory podobným návrhům platí, 
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že není žádné typické organizační uspořádání personálního útvaru, i když rovněž násle-
dující „třísložkový model poskytování personálních služeb“ něco takového představuje.

Třísložkový model poskytování personálních služeb

Takzvaný „třísložkový model poskytování personálních služeb“, který prosazuje myšlenku 
poskytování personálních služeb prostřednictvím tří organizačních složek personálního 
útvaru – centrum excelence, business partneři, centrum sdílených služeb – vychází z ná-
vrhu Davea Ulricha (1997a, 1998), i když, jak uvedli Hird a kol. (2010, s. 26): „Ulrich sám 
prohlásil, že různé konstrukce uplatňované personalisty na základě jeho práce ve skuteč-
nosti nejsou ani tak jeho nápadem, jako spíše interpretací toho, co napsal.“ Hird a kol. 
dále uvedli, že poprvé byl „třísložkový model“ zmíněn v Johnsonově (1999, s. 44) článku, 
tedy dva roky poté, co Ulrich navrhl jeho model. V tomto článku Johnson citoval Davida 
Hilborna, partnera Williama Mercera, poradenství v oblasti řízení:

Tradiční organizace personálního útvaru zahrnuje viceprezidenta lidských zdrojů, manažera 
odměňování a zaměstnaneckých výhod, manažera personálního informačního systému 
a zpracování mezd, manažera získávání a výběru apod. Vznikající model představuje orga­
nizaci personálního útvaru rozdělenou do tří organizačních složek. První složka reprezentuje 
centrum sdílených služeb, které zajišťuje převážně administrativní činnosti, jako například 
zpracování mezd. Druhá složka reprezentuje centrum excelence, kde pracují manažeři a spe­
cialisté, kteří se spíše než administrativou zabývají koncepcí a slouží liniovým manažerům. 
Třetí složka reprezentuje business partnery, kteří mají všestranné znalosti (jsou generalisty), 
podporují liniové manažery a zajišťují propojení podnikání s příslušnými programy lidských 
zdrojů.

Uvedená představa organizačního uspořádání personálního útvaru se stala východiskem 
pro vymezení takzvaného „třísložkového modelu poskytování personálních služeb“, který 
zahrnuje následující organizační složky:

■■ Centrum excelence – poskytuje poradenství a služby ve strategických otázkách řízení 
lidských zdrojů. Průzkum Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 
2007a) ukázal, že centra excelence fungovala ve 28 % oslovených organizací. Mezi 
nejčastěji podporované činnosti patřily vzdělávání a rozvoj (79 %), získávání (67 %), 
odměňování (60 %) a zaměstnanecké vztahy (55 %).

■■ Strategický business partner – spolupracuje s liniovými manažery, kterým pomáhá 
dosahovat strategických cílů prostřednictvím efektivního uskutečňování vytvořených 
strategií. Strategičtí business partneři jsou obvykle součástí jednotlivých organizačních 
jednotek.

■■ Centrum sdílených služeb – podporuje veškeré administrativní činnosti spojené s říze-
ním lidských zdrojů, od personální evidence, zpracování mezd nebo sledování docházky 
přes získávání, výběr, řízení pracovního výkonu, hodnocení, odměňování, vzdělávání 
nebo rozvoj až po zaměstnanecké vztahy a pracovní podmínky.

Kritické zhodnocení třísložkového modelu
Navzdory velké pozornosti, kterou „třísložkový model poskytování personálních služeb“ 
vyvolává, průzkum Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2007a) 
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odhalil, že jen v 18 % oslovených organizací byly zavedeny všechny tři složky modelu. Ve 
47 % oslovených organizací byla zavedena jedna nebo dvě složky, přičemž nejčastěji to 
byla složka business partnerů (uvedlo 29 % oslovených organizací).

Kromě toho model skrývá jisté koncepční problémy. Grattonová (2003, s. 18) upozorni-
la: „Toto organizační uspořádání personálního útvaru přináší řadu nežádoucích problémů. 
Vyšším manažerům není jasné, jak to celé funguje a jakou to přináší hodnotu.“ Jak uvedl 
Reilly (2007), respondenti průzkumu Chartered Institute of Personnel and Development 
zmínili další problémy spojené se zaváděním tohoto modelu. Problémem například bylo 
vymezení rolí a odpovědností jednotlivých organizačních složek, především business 
partnerů, kteří riskují, že budou „štváni ze všech stran“, jak konstatoval jeden z oslove-
ných personálních ředitelů. Stejně problematické je oddělení rolí a odpovědností centra 
sdílených služeb a centra excelence. Toto organizační uspořádání může také narušit ko-
munikaci mezi jednotlivými organizačními složkami při řešení otázek z různých oblastí 
řízení lidských zdrojů. Další problémy vyvolalo nedostatečné technické nebo personální 
zajištění činnosti personálního útvaru.

Hird a kol. (2010, s. 31) upozornili na následující problémy:

■■ změna organizace personálního útvaru byla provedena nezávisle na potřebách orga-
nizace,

■■ dopady organizačního rozdělení personálního útvaru nebyly dostatečně posouzeny,
■■ business partneři postrádají schopnosti k vykonávání své strategické role,
■■ manažeři nepochopili význam provedené změny organizace personálního útvaru,
■■ manažeři postrádají schopnosti k převzetí větší odpovědnosti za řízení lidí,
■■ zabezpečení personálních služeb není dostatečné, když se business partneři soustředí 

jen na dosahování strategických cílů a centra excelence poskytují jen poradenství ve 
strategických otázkách řízení lidských zdrojů.

Nicméně, jisté přínosy uplatňování „třísložkového modelu poskytování personálních slu-
žeb“ byly zaznamenány, jak ukázal průzkum Chartered Institute of Personnel and Develop-
ment (CIPD, 2007a). Centra excelence poskytují kvalitnější poradenství. Business partneři 
jsou aktivnější, linioví manažeři jsou angažovanější a obraz personalistů se zlepšuje. Rov-
něž zavedení centra sdílených služeb zvyšuje úroveň poskytovaných personálních služeb 
a umožňuje ostatním složkám věnovat se činnostem, které vytvářejí přidanou hodnotou. 
Model také umožňuje snížení nákladů snížením počtu personalistů.

Zvládání možných problémů
Následující doporučení, která formuloval Holley (2009, s. 8–9), umožňují zvládnout možné 
problémy spojené se změnou organizačního uspořádání personálního útvaru:

■■ zajistit si podporu vrcholového managementu;
■■ zapojit do přípravy a realizace změn liniové manažery a všechny personalisty;
■■ rozdělit práci mezi jednotlivé účastníky – personalisty a liniové manažery – vyvarovat 

se nejasností a překrývání, zaměřit se na odpovědnosti business partnerů a členů centra 
excelence a centra sdílených služeb;

■■ dosáhnout souladu mezi transformačními a transakčními činnostmi řízení lidských 
zdrojů;

■■ přiřadit správným lidem správné role, vyvarovat se prostých změn názvů funkcí;
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■■ informovat o změnách – všichni musí vědět, proč se změny provádějí, jak se změny 
projeví, co přinesou, koho se dotknou;

■■ definovat požadované schopnosti, znalosti a dovednosti personalistů i liniových ma-
nažerů a podporovat jejich rozvoj;

■■ naplánovat provedení změn v jednotlivých etapách, předcházet možným problémům;
■■ sledovat provádění změn a zajistit jejich provedení v souladu s plánem.

Hodnocení personálního útvaru

Hodnocení personálního útvaru představuje zkoumání a posuzování efektivity a přínosu 
personálního útvaru v organizaci, a to jak na strategické úrovni, tak na úrovni poskytování 
personálních služeb. Mezi hlavní kritéria hodnocení personálního útvaru tak patří jeho 
schopnost podporovat dosahování strategických cílů organizace a poskytovat požadované 
personální služby.

Výzkum Institute for Employment Studies (Hirsh, 2008) ukázal, že mezi faktory, které 
určují spokojenost liniových manažerů a zaměstnanců se službami personalistů, patřily:

■■ podpora v období změn,
■■ poradenství zaměstnancům,
■■ podpora při zvládání problémových lidí nebo situací,
■■ prosazování základních práv a povinností.

Výzkum ale také ukázal, že personalisté by mohli dosahovat lepších výsledků. Závěrem bylo, 
že personalisté musí zkoumat, co jejich zákazníci (linioví manažeři a zaměstnanci) potřebují 
a jaké jsou jejich zkušenosti se službami, které personalisté poskytují. Personalisté musí být 
vnímaví, musí vědět, jaké služby zákazníkům poskytují a jaké služby zákazníci potřebují.

Průzkum Industrial Relations Services (IRS, 2012) ukázal, že mezi nejpoužívanější 
kritéria a metody hodnocení efektivity personalistů patřily:

■■ údaje o absenci zaměstnanců (79 %),
■■ údaje o fluktuaci zaměstnanců (75 %),
■■ zpětná vazba z rozhovorů s odcházejícími zaměstnanci (66 %),
■■ údaje o disciplinárních záležitostech a stížnostech zaměstnanců (60 %),
■■ výsledky průzkumů mezi zaměstnanci (60 %),
■■ neformální zpětná vazba (59 %),
■■ počet soudních případů (50 %),
■■ benchmarking (47 %),
■■ výdaje v porovnání s rozpočtem (46 %),
■■ doba potřebná k obsazení volného pracovního místa (34 %),
■■ náklady na obsazení volného pracovního místa (30 %).
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Případové studie
National Australia Bank Group – organizace personálního útvaru
Personální útvar v National Australia Bank Group zahrnuje řadu center excelence, business 
partnerů, konzultantů, projektových manažerů, centrum sdílených služeb i poradenskou 
telefonní linku pro zaměstnance.

Centra excelence poskytují služby v oblasti odměňování, politiky zaměstnávání, řízení 
talentů, řízení kultury, řízení diverzity nebo řízení pracovního výkonu. Činnost center 
excelence zajišťují specialisté na jednotlivé oblasti poskytovaných služeb. Další specialisté 
zabezpečují činnost centra sdílených služeb, s výjimkou získávání, která zabezpečují linioví 
manažeři.

Business partneři spolupracují s vedením jednotlivých organizačních jednotek, pro-
sazují uskutečňování personální strategie a podporují řešení personálních otázek, které 
vyplývají z jednotlivých projektů. Prosazují se v oblasti řízení talentů, řízení pracovního 
výkonu, vedení lidí, řízení diverzity nebo řízení kultury. Ve spolupráci s ostatními perso-
nalisty podporují uskutečňování personální strategie a personální politiky. Na rozdíl od 
centra sdílených služeb však řeší běžné provozní záležitosti týkající se personální práce 
jen tehdy, pokud to vyžaduje určitý projekt.

Konzultanti se zabývají vyřizováním dotazů v rámci poradenské telefonní linky. Slouží 
jako hlavní kontakt při řešení každodenních záležitostí souvisejících s řízením lidí a za-
bezpečují rovněž některé transakční činnosti.

Projektoví manažeři se podílejí na realizaci strategických projektů.

PricewaterhouseCoopers (PwC) – model poskytování personálních služeb
Model poskytování personálních služeb v PwC zahrnuje oblasti administrativní a od-
borné. Administrativní oblasti se zabývají zpracováním mezd, správou zaměstnaneckých 
výhod a personální evidencí, která souvisí s přijímáním a uvolňováním zaměstnanců. Také 
podporuje odborné oblasti, které fungují v rámci center excelence a zabezpečují získá-
vání, vzdělávání a rozvoj, odměňování, řízení diverzity nebo právní poradenství. Centra 
excelence fungují v rámci ústředního centra personálních služeb, ale jejich působnost je 
jednoznačně vymezena. Centra excelence fungují jako nákladová střediska, ale v rámci 
přípravy ročního rozpočtu vystupují jako součást všech organizačních jednotek, které 
zabezpečují sdílené personální služby.

Zavedení center excelence zlepšilo využívání a sdílení znalostí a zkušeností. Nový 
model pomáhá odstraňovat zdvojení činností a zlepšování efektivity činností umožňuje 
věnovat více času strategickým otázkám. Navíc došlo k podstatnému snížení nákladů, a to 
v důsledku snížení počtu personalistů, úspor z rozsahu a efektivnějších činností.

Greater Manchester Fire Service – reorganizace personálního útvaru
V návaznosti na zásadní změny v činnosti rozhodlo vedení hasičského sboru o změně 
role personálního útvaru, který by měl poskytovat strategické poradenství s využitím 
konzultantů a za podpory specialistů. Jinými slovy se jednalo o využití modelu strategic-
kých business partnerů podporovaných specialisty v centru sdílených služeb. Hasičský 
sbor proto začal najímat konzultanty – se zaměřením na ty, kteří měli zkušenosti v oblasti 
zaměstnaneckých vztahů – a specialisty v oblasti bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, 
rovných pracovních příležitostí a řízení diverzity, odměňování, penzionování nebo zís-
kávání. Hledání vhodných uchazečů, kteří by vyhovovali požadavkům na strategického 
business partnera, bylo velmi obtížné, protože takových uchazečů nebylo mnoho. Většina 
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uchazečů neodpovídala představě strategického business partnera. Když byl tým sestaven, 
bylo nutné provést následující:

■■ zavést transparentnější proces povyšování;
■■ přizpůsobit klima organizace a styl vedení – pro vedoucí bylo organizováno vzdělávání 

mimo pracoviště a byly využívány takové nástroje jako 360stupňová zpětná vazba nebo 
Belbinova typologie týmových rolí;

■■ zmodernizovat proces získávání – došlo k vytvoření týmu specialistů v oblasti získávání 
a byla zavedena aplikace podporující proces získávání;

■■ zreorganizovat proces vzdělávání;
■■ vymezit schopnosti, které personalisté potřebují, aby zvládli rozmanité činnosti v rámci 

organizace, než aby se zabývali pouze specializovanými činnostmi.

3.6	 Role personalistů
Role personalistů se dosti liší podle toho, do jaké míry jsou generalisty (např. ředitel lid-
ských zdrojů, manažer lidských zdrojů nebo partner v podnikání) nebo specialisty (např. 
vedoucí vzdělávání a rozvoje, vedoucí řízení talentů nebo vedoucí odměňování), podle 
úrovně, na které pracují (strategická, výkonná nebo administrativní), podle potřeb orga-
nizace, podle názoru vrcholového vedení na jejich přínos, podle podmínek, ve kterých 
pracují nebo podle jejich vlastních schopností. Personalisté mohou působit jako stratégové, 
business partneři, inovátoři, agenti změny, interní konzultanti nebo kouči. Tyson a Fell 
(1986, s. 7) uvedli, že personalisté jsou „specialisty na řízení zaměstnaneckých vztahů“. 
Úspěšné zvládnutí role personalisty vyžaduje odpovídající schopnosti. Jednotlivé role 
personalistů jsou popsány v následujícím textu.

Obecná role

Podle profesních standardů, které definuje Chartered Institute of Personnel and Develop
ment (CIPD, 2013a, s. 9) je profese personalisty „aplikovanou podnikatelskou disciplínou 
specializovanou na lidi a organizaci“. Výzkum Chartered Institute of Personnel and De-
velopment (CIPD, 2010a) v této souvislosti upozornil, že personalisté musí být schopni 
„jednat na základě pochopení souvislostí“. Podle Searse (2011, s. 35) tento výzkum ukázal, 
že personalisté musí pochopit souvislosti týkající se podnikatelské činnosti, vnějšího pro-
středí i vnitřních podmínek organizace.

Personalisté mohou hrát proaktivní roli, účastnit se vytváření strategie organizace, rozví-
jet integrované strategie lidských zdrojů a poskytovat poradenství v záležitostech týkajících 
se prosazování základních hodnot a etických principů. Personalisté pomáhají zlepšovat 
schopnost organizace efektivně dosahovat očekávaných cílů a spolupracují s liniovými 
manažery na dosahování požadovaného výkonu. Role personalistů v řešení otázek týkají-
cích se lidí může být strategická nebo inovativní a personalisté mohou působit jako agenti 
změny. Personalisté také usnadňují zvládání některých činností, slovy Tysona a Fella (1986, 
s. 65) „práce personalistů umožňuje vykonávání jiné manažerské práce“. Personalisté se 
však hlavně zabývají poskytováním personálních služeb, což je základní role personalistů.



Praxe řízení lidských zdrojů88

Role poskytovatelů služeb

Role personalistů spojená s poskytování personálních služeb se odehrává na transformační 
(strategické) úrovni, kdy strategie a politiky lidských zdrojů jsou vytvářeny a uskutečňovány 
v souladu se strategií organizace, což podporuje dosahování cílů organizace i uspokojování 
potřeb zaměstnanců. Avšak pro mnoho personalistů je poskytování personálních služeb 
spojeno především s vykonáváním transakčních činností, jako je získávání, vzdělávání, 
řešení každodenních záležitostí souvisejících se zaměstnáváním lidí nebo vyřizování 
pracovněprávních záležitostí, což je jedna z nejnáročnějších oblastí, ve které personalisté 
poskytují poradenství a služby. Podle průzkumu Chartered Institute of Personnel and 
Development (CIPD, 2002), dvě třetiny personalistů strávily více než 20 % svého času 
řešením pracovněprávních záležitostí, zatímco čtvrtina personalistů uvedla, že řešení 
pracovněprávních záležitostí věnuje více než 40 % pracovních dnů.

Pro mnoho personalistů je poskytování personálních služeb to, čím se běžně zabývají. 
Přitom význam této role by neměl být podceňován přílišnou orientací personalistů na 
strategickou roli nebo na roli business partnerů. Linioví manažeři mají sklon hodnotit 
personalisty spíše podle kvality a efektivity služeb, které poskytují, jako je získávání, vzdě-
lávání nebo řešení problémů lidí, než podle jejich strategických možností.

Strategická role

Personalisté naplňují strategickou roli, když působí na transformační (strategické) úrovni 
jako ředitelé lidských zdrojů nebo vedoucí personálních útvarů, jako vedoucí center exce-
lence nebo klíčových oblastí řízení lidských zdrojů nebo jako strategičtí business partneři. 
Dovednosti ve strategickém řízení lidských zdrojů, které personalisté potřebují, aby mohli 
vykonávat tuto roli, jsou popsány v kapitole 44. Na transakční úrovni, kde personalisté 
působí jako referenti, poradci nebo asistenti, kteří poskytují základní personální služby, 
jako je získávání nebo vzdělávání, nebo pracují v centru sdílených služeb, jejich role není 
primárně strategická, ale personalisté se mohou podílet na vytváření a uskutečňování 
strategie lidských zdrojů.

Úloha personalistů na strategické úrovni
Úlohou personalistů, kteří působí na strategické úrovni, je:

■■ Podílet se s manažery na vytváření a uskutečňování perspektivních a integrovaných 
strategií lidských zdrojů, které vyhovují potřebám organizace a podporují dosahování 
strategických cílů organizace. Personalisté by přitom měli uplatňovat přístup „zvenku-
-dovnitř“ (Wright a kol., 2004), to znamená, vycházet z uvědomění si potřeb a okolností 
podnikání, včetně poznání zákazníků, konkurence a jiných problémů spojených s pod-
nikáním, které organizace musí zvládnout. Strategie lidských zdrojů následně vychází 
z těchto problémů s cílem přinést skutečné řešení a vytvořit skutečnou hodnotu.

■■ Podporovat uskutečňování strategie organizace. Personalisté podporují dosahování 
strategických cílů organizace tím, že navrhují možnosti optimálního využití lidských 
zdrojů a ukazují konkrétní přínos, kterého může být dosaženo prostřednictvím talen-
tovaných lidí, které organizace zaměstnává.

■■ Spolupracovat s manažery a poskytovat jim soustavnou podporu při uskutečňování 
a prosazování jednotlivých strategií a politik organizace.
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Strategický přínos poradců nebo asistentů v oblasti lidských zdrojů
Strategický přínos poradců nebo asistentů v oblasti lidských zdrojů vyplývá z poskytování 
efektivních personálních služeb v rámci jejich organizační jednotky nebo centra sdílených 
služeb. V rámci své specializace zpravidla nemají odpovědnost za vytváření strategií lid-
ských zdrojů, ale mohou se na jejich vytváření podílet. Přitom však musí pochopit cíle 
organizační jednotky, které poskytují personální služby, aby bylo zajištěno, že poskytované 
personální služby budou podporovat dosahování stanovaných cílů.

Role business partnerů

Personalisté v roli business partnerů přebírají společně s liniovými manažery odpovědnost 
za dosažení úspěchu organizace a podílejí se společně s liniovými manažery na realizaci 
strategie a zajištění fungování organizace.

Personalisté v roli business partnerů musí být připraveni spolupracovat s liniovými ma-
nažery. Musí si osvojit strategické cíle organizace a musí si uvědomit příležitosti a hrozby, 
s nimiž se organizace musí vypořádat. Musí být schopni analyzovat silné a slabé stránky 
organizace, vymezit problémy, které před organizací stojí a určit jejich důsledky pro oblast 
lidských zdrojů. Musí pochopit model podnikání organizace a musí znát kritické faktory 
úspěchu, které ovlivňují dosahování konkurenční výhody. Musí si osvojit přístup založený 
na vytváření přidané hodnoty a musí iniciovat perspektivní inovace.

Pojem „přidaná hodnota“ je ústředním motem konceptu business partnera. V účetnictví, 
z něhož tento pojem pochází, znamená hodnotu, kterou organizace přidává svou činností 
k hodnotě nakupovaných vstupů. V personalistice znamená hodnotu, kterou uplatňova-
ná personální opatření přispívají k dosahování úspěchu organizace. V tomto případě se 
přidaná hodnota vyjadřuje v rozsahu, v jakém hodnota příspěvku uplatňovaných perso-
nálních opatření přesahuje jejich náklady nebo zajišťuje návratnost investice. Mnohem 
častěji však pojem „přidaná hodnota“ vyjadřuje podnikatelsky orientovaný přístup, který 
by personalisté měli uplatňovat, aby jejich činnost přinášela organizaci hodnotu. Přidaná 
hodnota je spojována se zlepšováním výkonu organizace, kdy se očekává, že organizace 
získá ze své činnosti více, než do ní vložila.

Kritické zhodnocení konceptu business partnera
V souvislosti s uplatňováním konceptu business partnera je možná vhodnější mluvit o tom, 
že úlohou personalistů je být součástí podnikání, nikoliv být business partnery. Existuje 
totiž nebezpečí, že přílišný důraz na roli zdánlivě úchvatného business partnera zastíní 
podstatu role personalistů, která se skrývá v poskytování personálních služeb. Syrett (2006) 
v této souvislosti poznamenal, že bez ohledu na strategické ambice, které personalisté 
mají, jejich jakákoliv snaha bude marná, jestliže nebudou poskytovat základní transakční 
služby, které jejich vnitřní zákazníci, linioví manažeři, vyžadují. Podobně reagoval jeden 
personalista, kterého citoval Caldwell (2004): „Moje důvěryhodnost závisí na efektivním 
zajištění nutné administrativy … Pokud to nedokážu, můžete na všechny velké ideje za-
pomenout.“ Jiný respondent v Caldwellově výzkumu označil personalisty jako „reaktivní 
pragmatiky“, což odpovídá realitě v mnoha organizacích.

Problém s přehnaným důrazem na roli business partnera vzešel z mylného přesvědčení, 
že Ulrich myslel personalisty na vrcholové úrovni, když mluvil o business partnerech. To 
mělo neblahé důsledky v tom, že business partnerství bylo považováno za jediný smysl 
jejich práce. Ovšem to není vina Ulricha, který v roce 1998 ve svém modelu poskytování 
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personálních služeb přisoudil stejný význam roli strategického partnera, administrativního 
experta, ochránce zaměstnanců i agenta změny, což potvrdil také později upravený model 
(Ulrich a Brockbank, 2005).

Automobile Association (AA) – příklad business partnerství
AA vyžaduje, aby její business partneři měli schopnosti související s rozhodováním v ob-
chodních záležitostech, dosahováním zisku, ovlivňováním lidí a usnadňováním změn. 
Konkrétně musí být business partneři schopni pochopit a interpretovat:

■■ klíčové faktory, které ovlivňují celkové náklady a zisky,
■■ finanční údaje,
■■ propojení mezi jednotlivými oblastmi podnikání,
■■ dopady přijímaných opatření na peněžní toky a ziskovost.

Role nositelů inovací

Strategický a proaktivní přístup k řízení lidských zdrojů vyžaduje, aby personalisté inovova-
li, to znamená, aby přicházeli s novými postupy, které by zlepšovaly efektivnost organizace.

Návrhy inovací by měly vycházet z identifikace potřeb podnikání a problémů, které 
musí organizace řešit. V souvislosti s inovacemi mohou personalisté využít benchmarking, 
aby identifikovali postupy „nejlepší praxe“, které uplatňují srovnatelné organizace. Ovšem 
důležitější než uplatňování přístupu „nejlepší praxe“ je uplatňování přístupu „nejlepšího 
přizpůsobení“, to znamená, že navrhované inovace musí vyhovovat specifickým potřebám 
podnikání, které se pravděpodobně liší od potřeb organizací sloužících jako vzor „nejlepší 
praxe“. Musí být prokazatelné, že navrhované inovace jsou vhodné, přínosné a uplatnitelné 
v podmínkách organizace, a to bez větších obtíží, jako je odmítnutí ze strany dotčených 
osob nebo zbytečné vynaložení disponibilních zdrojů.

Podle Marchingtona (1995) spočívá nebezpečí v tom, že personalisté mohou navrhovat 
inovace jen pro efekt – s cílem udělat prosazováním významné inovace dojem na vyšší 
manažery a spolupracovníky. Personalisté, kteří se snaží zviditelnit prosazováním nějaké 
módní novinky, bez ohledu na její využitelnost, se sami chytají do pasti, kterou Drucker 
(1955, s. 243) čtyřicet let před Marchingtonem popsal takto: „Problémem všech persona-
listů je jejich neschopnost prokázat, že jejich práce přispívá k úspěšnosti organizace. Proto 
hledají nějaký ‚trik‘, kterým by zapůsobili na své kolegy manažery.“

Riziko se podle Marchingtona skrývá v tom, že lidé uvěří představě, že „všechno je 
možné změnit mávnutím kouzelného proutku a vítězstvím nad několika symboly zla“. 
Tato představa může vést k přijímání líbivých a snadných opatření, která sice nic neřeší, 
ale také nikomu nevadí. S tím je nutné počítat a tomu je nutné předcházet.

Zásady pro inovace v oblasti lidských zdrojů
Inovace v oblasti lidských zdrojů by měly vycházet z těchto zásad:

■■ Mějte jasno v tom, čeho chcete dosáhnout a proč.
■■ Ujistěte se, že to, co děláte, je v souladu se strategií, kulturou a podmínkami organizace.
■■ Nepodléhejte módním trendům – dělejte své vlastní věci, které jsou relevantní a odpo-

vídají potřebám organizace.
■■ Usilujte o jednoduchost – přílišná složitost je obvyklou příčinou nezdaru.
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■■ Nepospíchejte – zabere to více času, než si myslíte.
■■ Nepokoušejte se dělat příliš mnoho věcí najednou – postupné kroky jsou obvykle 

nejlepší.
■■ Odhadněte potřebu zdrojů a náklady.
■■ Věnujte pozornost plánování a řízení projektu.
■■ Pamatujte si, že úspěšnost inovace závisí stejně tak na efektivnosti procesu realizace 

inovace (zapojení a schopnosti liniových manažerů jsou přitom rozhodující), jako na 
kvalitě pojetí inovace, pokud ne více.

■■ Věnujte pozornost řízení změny – komunikujte, spolupracujte a učte se.

Role agentů změny

Uskutečňování strategie znamená, že personalisté mají působit jako agenti změny – mají 
usnadňovat změnu tím, že budou poskytovat poradenství a podporu při uskutečňování 
a řízení změny. Caldwell (2001) rozděluje personalisty jako agenty změny do čtyř dimenzí:

■■ Transformační změna – podstatná změna, která má zásadní dopad na politiku a praxi 
řízení lidských zdrojů v celé organizaci.

■■ Postupná změna – postupné přizpůsobování politiky a praxe řízení lidských zdrojů 
s dopadem na jednu nebo více činností řízení lidských zdrojů.

■■ Vize personalistů – soubor hodnot a přesvědčení, které potvrzují oprávněnost perso-
nalistů jako strategického business partnera.

■■ Odbornost personalistů – znalosti a dovednosti, které určují jedinečnost toho, čím 
mohou personalisté přispět k efektivnímu řízení lidí.

3.7	 Naplňování role personalisty
Způsob, jakým personalisté naplňují své role, závisí na podmínkách, v nichž personalisté 
pracují (např. kultura organizace, oblast podnikání organizace, požadavky vrcholové-
ho vedení apod.), na jejich schopnostech a, což je zásadní, na hodnotách, které přijali. 
Personalisté přitom budou ovlivňováni nejasnostmi a otázkami, které souvisejí s profesí 
personalisty, stejně jako s profesionalitou personalistů. Všechno toto vyžaduje, aby si 
personalisté osvojili potřebné schopnosti a přijali požadované chování.

Hodnoty personalistů

Nejdůležitějším aspektem hodnot personalistů je jejich etický přístup k prosazování politik 
a postupů v řízení lidských zdrojů, které jsou spravedlivé a zohledňují zájmy zaměstnanců, 
stejně jako zájmy organizace. V soukromém sektoru jsou personalisté nuceni podporovat 
zájmy organizace, a tím zvyšovat její hodnotu pro vlastníky. Ve veřejném sektoru jsou 
personalisté nuceni podporovat dosahování cílů organizace. Problém je v tom, jak uvedly 
Parkesová a Davisová (2013, s. 2413), že „personalisté v mnoha případech zřejmě přísahali 
věrnost ziskovosti a rezignovali na jakoukoliv péči o lidi“. Rovněž uvedly, že „ekonomické 
cíle jsou pro organizaci důležité, ovšem nebezpečí sázky výhradně na podnikatelskou kartu 
spočívá v tom, že morálka a odpovědnost se vytratí“.
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Nejednoznačnost v roli personalistů

Výše uvedené role personalistů, stejně jako požadavky, které musí personalisté splňovat, 
se zdají být zcela jasné. Thurley (1981) však upozornil, že v roli personalistů se skrývá 
jistá nejednoznačnost, přičemž tato nejednoznačnost trvá i za doby Ulricha. Jak uvedly 
Hope-Haileyová, Farndaleová a Trussová (2005, s. 51): „Ulrich zdůraznil, že role perso-
nalistů musí být jak strategická, tak výkonná, ale potenciální konflikt takové role nebyl 
diskutován.“ Caldwell (2004, s. 212) dospěl na základě svého výzkumu k těmto závěrům:

Existuje problém jisté „bezmocnosti“ či „bezvýznamnosti“ personalistů při rozhodování, 
zejména na strategické úrovni. Personalisté proto mívají sklon zabývat se spíše tím, kdo per­
sonalistiku řídí, než tím, jak se personalistika realizuje.

Potíže, se kterými se personalisté musí vypořádat při zvládání rozporuplností v jejich roli, 
dobře popsali Guest a Kingová (2004, s. 421):

Mnoho řídicích činností bývá nepřehledných a nejednoznačných, což platí zejména pro řízení 
lidí. Z pohledu personalistů to znamená, že nejde ani tak o to, jak se zbavit nejednoznač­
nosti v jejich roli, ale jak se s ní naučit žít. To vyžaduje schopnosti ovlivňování, vyjednávání 
i kompromisu. Těm, kteří tuto skutečnost přijmou, nabízí role personalisty s jejím výrazným 
příspěvkem k řízení lidí v organizaci jedinečnou příležitost. Naopak pro ty, kteří podlehnou 
snaze vyřešit tuto nejednoznačnost, se role personalisty může stát skutečným očistcem.

Status personalistů

V průběhu let se v profesi personalistů projevil určitý komplex méněcennosti. To může 
být spojeno s tím, že role personalistů není jednoznačně vymezena, personalisté si sami 
nejsou jisti svým postavením, jejich status není plně uznán a vrcholoví i linioví manažeři 
mají pochybnosti o jejich přínosu pro organizaci. Tyson a Fell (1986, s. 68) v této souvislosti 
uvedli, že „jistá nejednoznačnost v práci personalistů přináší problémy přesvědčit ostatní 
o významu jejich práce“.

Již Drucker (1955, s. 243) prohlásil, že „problémem všech personalistů je jejich neschop-
nost prokázat, že jejich práce je pro organizaci přínosem“. Skinner (1981, s. 106) uvedl, 
že „role personalistů v organizaci byla vždy problematická“. Tyson a Fell (1986, s. 136) 
konstatovali, že: „Klasickému personálnímu řízení nebylo přiznáno odpovídající posta-
vení v procesu rozhodování, protože si takové místo většinou ani nevydobylo. Klasické 
personální řízení se také nezabývalo organizací jako celkem, ale obvykle jen záležitostmi, 
které byly úzce zaměřené a jejichž přínos byl zřejmý jen zasvěceným.“

Watson (1996) upozornil, že personalisté jsou věčně na okraji dění, a Caldwell (2004 
s. 212) vyzdvihl problém „bezmocnosti“ nebo „bezvýznamnosti“ personalistů v procesu 
rozhodování. Personalisté na tento problém tradičně reagovali tak, jak to vyjádřil Drucker 
(1955, s. 243), že „hledali nějaký ‚trik‘, kterým by zapůsobili na své kolegy manažery“. 
Současný postup personalistů je důmyslnější. Personalisté nadšeně podporují přístupy, 
které oslovují manažery, jako jsou politika angažovanosti nebo řízení talentů. Ve Spojeném 
království se v této souvislosti Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) 
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intenzivně pokouší zlepšit status profese personalistů zvýšeným důrazem na jejich strate-
gickou roli i jejich roli jako business partnerů.

Výzkum, který provedli Guthrie a kol. (2011, s. 1681) však potvrdil, že „funkce perso-
nalistů je stále vnímána spíše jako administrativní než strategická“. Přitom zmínili také 
předchozí výzkum, který prokázal, že „je to právě strategická role, v níž personalisté podle 
liniových manažerů selhávají“ (tamtéž, s. 1682). Keeganová a Francisová (2010, s. 878) 
v této souvislosti poznamenaly:

S ohledem na dlouhodobou snahu personalistů stát se klíčovými hráči není překvapením, 
že prosazování „tvrdého“, „podnikatelsky orientovaného“ nebo „strategického“ pojetí řízení 
lidských zdrojů se stalo tak populárním. Problém nejednoznačného pojetí role personalistů to 
však příliš neřeší, když se personalisté snaží získat podíl na strategickém rozhodování, stejně 
jako se snaží hájit oprávněné zájmy zaměstnanců nebo zajišťovat nutnou administrativu.

Keeganová a Francisová dále uvedly, že „nabádání personalistů k upřednostňování jejich 
strategické role na úkor jejich tradičnější role v oblasti personální administrativy a za-
městnaneckých vztahů ohrožuje integritu personální práce a zpochybňuje prohlášení 
o profesionalitě personalistů“ (tamtéž, s. 894).

Profesionalita personalistů

Profesionalitu v řízení lidských zdrojů, podobně jako v jiných oblastech, je možné obecně 
vymezit jako chování lidí poskytujících poradenství a služby, které vyžadují určité od-
borné znalosti a dodržování stanovených nebo všeobecně uznávaných norem chování. 
Práce profesionála se zpravidla vyznačuje účelným a účinným využíváním teoretických 
znalostí i praktických zkušeností. Profesionál obvykle pracuje s odpovídající zodpověd-
ností a v souladu s přijatými standardy. Jednoduše řečeno, člověka je možné považovat za 
„profesionála“, když dělá svou práci dobře a jedná zodpovědně.

Profesionalita v řízení lidských zdrojů znamená pracovat v souladu s profesní etikou. 
Podle Fletchera (2004) se profesionalita vyznačuje:

■■ odbornými znalostmi a dovednostmi,
■■ mocí a postavením na základě odbornosti,
■■ sebekázní a dodržováním přijatých standardů,
■■ příležitostí uplatňovat vysokou míru nezávislosti,
■■ schopností přijímat samostatná rozhodnutí,
■■ jednáním v souladu s etickým kodexem.

Personalisté jsou povinni dodržovat standardy jejich profesního sdružení, kterým je Char-
tered Institute of Personnel and Development (CIPD), stejně jako musí dodržovat jejich 
vlastní morální hodnoty. Navíc jsou personalisté vázáni etickým kodexem, který vyjadřuje 
principy chování a základní hodnoty organizace.


