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Pfedmluva k ¢eskému vydani

V roce 1999 vydala Grada Publishing pod nazvem Personalni management picklad Sestého
vydani jedné z nejprodavanéjsich piirucek pro firemni personalni praci publikovanych
v anglicting, jejimz autorem byl piedni britsky odbornik Michael Armstrong. Tato publikace
se zahy stala vyznamnym zdrojem inspirace a pouceni nejen personalistil, ale i dalSich ma-
nazeru ceskych organizaci. Pro sedmé britské vydani v roce 1999 mezitim autor knihu pod-
statné piepracoval, zmodernizoval a vlastné vytvoril zcela nové dilo, které se opét stalo best-
sellerem. Svéd¢i o tom nejen dva dotisky z let 1999 a 2000, ale i dalsi, osmé vydani z roku
2001. A pravé toto osmé vydani v &eském piekladu pod nazvem Rizeni lidskych zdrojii, vy-
stihujicim lépe novou koncepci knihy, vydala Grada Publishing v roce 2002 pouze s ro¢nim
odstupem od okamziku, kdy kniha vysla v anglicting. Také tato kniha dosahla znacné popu-
larity nejen v praxi ¢eskych organizaci, ale i vSude tam, kde se vychovavaji novi personalisté
amanazefi. Personalistika vSak patii mezi nejrychleji se rozvijejici a ménici se oblasti fizeni
organizaci a na to Armstrong reagoval v dalSich vydanich své knihy, tj. v devatém z roku
2003 a zejména v desatém z roku 2006. Toto desaté vydani je natolik pfepracovanym a dopl-
nénym textem, ze jde vlastné z vétsi ¢asti opét o zcela novou knihu. A pravée cesky preklad
desatého britského vydani Armstrongovy knihy se nyni v kratkém odstupu nékolika mésict
od okamziku, kdy svétlo svéta spatfila anglicka verze, dostava do rukou ceskych ctenait.

I v tomto vydani nabizi Michael Armstrong jasné a praktické rady, jak mize organizace
maximaln¢ zefektivnit fizeni lidskych zdroji a dosdhnout toho, aby toto fizeni jesté vy-
znamngéji piispivalo k Gspésnosti organizace a k dosahovani jejich cilt, avsak objevuje se
tu 1 fada novych pohledt odrazejicich vyznamné zmény, jimiz prochdzi personalistika na
zacatku 21. stoleti. Dliraz na strategickou povahu fizeni lidskych zdrojti doprovazi rozpraco-
vani a nazorné priblizeni fady novych aspektt, jako je problematika lidského kapitalu, vyssi
uroven sdileni odpovédnosti za fizeni lidskych zdroji mezi personalisty a ostatnimi manaze-
ry, fizeni talentli, Siroce pojata problematika na schopnostech zalozeného fizeni lidskych
zdrojt, odklon od systému pracovnich mist k flexibilnéjsimu systému roli, problematika fi-
zeni pracovniho vykonu, novy pohled na zaméstnanecké vztahy, kulturu organizace a cho-
vani v organizaci, nejnov¢jsi pristupy ke vzdélavani a rozvijeni lidi, nejnovéjsi trendy v od-
meénovani pracovnikli a mnohé jiné. Lze obrazné fici, Ze oproti osmému vydani nenechal
autor v desatém vydani své knihy ve vyrazné vétsiné kapitol kdmen na kameni. A podatilo se
mu napsat dilo natolik aktualni a opirajici se o nejnov¢jsi poznatky teorie a praxe i o nejno-
v¢&jsi vysledky vyzkumu, Ze je 1ze bez nadsazky nazvat bibli moderni personalistiky. Pfitom
jde o dilo maximalné nazorné, srozumitelné a plné praktickych priklada, dilo inspirujici, po-
skytujici navod pro kazdodenni praxi i orientaci v pfiméfeném mnozstvi teorie.

K ¢eskému prekladu desatého vydani Armstrongovy knihy Ize jen zopakovat to, co bylo
uvedeno v pfedmluvé k ¢eskému piekladu osmého vydani. Prekladatel opét v maximalni
mife volil terminy, které jsou v Ceské personalni praci bézné, na druhé strané se vsak snazil
vyhnout pon¢kud neodborné hantyrce, ktera se v Ceské personalistice zahnizdila i diky ter-
minologické bezradnosti nebo nedbalosti autorl a pracovnikti poradenskych firem, Cerpaji-
cich z cizojazycné literatury nebo vychazejicich z jazyka nékdejsich titvarti kadrové a perso-
nalni prace. Protoze jde o publikaci pfindsejici evropské know-how, vychazelo se pri
prekladu z odborné terminologie, pouzivané v ramci vytvareni tzv. evropského modelu fizeni
lidskych zdroju, jejiz Ceska verze v podobé Anglicko-ceského vykladového slovniku byla
prekladatelem této knihy publikovana v roce 2003 v nakladatelstvi Management Press. Pre-
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klad respektuje zejména nekteré nové tendence v pouzivani terminti a v posunu jejich vyzna-
mu. Tyka se to naptiklad skutecnosti, Ze s ménici se podobou zaméstnavani lidi, kdy stale
mensi podil pracovnich sil organizace tvoti zaméstnanci v tradi¢nim slova smyslu a zvysuje
se podil osob pracujicich v organizaci nebo pro organizaci na zédklad¢ jiné nez tradicni pra-
covni smlouvy, se ze slovniku fizeni lidskych zdrojt pozvolna vytraci termin ,,zaméstnanec*
a je nahrazovan terminem ,,pracovnik®, poptipad¢ termin znamenajici pivodné zaméstnance
dostava nyni novy obsah. Stejn¢ jako pfi prekladu Sestého a osmého vydani knihy predstavo-
valy urcity problém nékteré terminy, které v autorové pojeti dostavaji ponékud odliSnou
napli. V tomto piipad¢ se preklad snazil pouzit termin co nejblizsi pouzitému anglickému
vyrazu a detailngji jej vysvétlit v tzv. poznamkach prekladatele pod ¢arou. Poznamky ptekla-
datele také upozornuji ctenare na nekteré dalsi okolnosti, naptiklad na pfipady, kdy autor
pristupuje k nékterym zalezitostem ponckud specificky nebo kdy si jeho pohled vyzaduje ur-
¢iteho doplnéni ¢i uptesnéni.

Nefesitelnym ofiskem pro prekladatele byla tradicné identifikace Zen mezi citovanymi
autory. A tak pouze v nekterych pripadech, kdy bylo z kiestniho jména uvedeného v textu
jasné, ze jde o zenu, poptipad¢ prekladatel védél, ze jde o zenu, byl v prekladu ve formula-
cich pouzit zensky rod. V seznamu literatury vSak bohuzel byly pouze inicialy kiestnich
jmen. Prekladatel se timto omlouva nejen ¢tenaiim, ale i pfipadnym autorkam, o kterych se
v textu vyjadiuje v muzském rode¢.

Prof. Ing. Josef Koubek, CSc.
katedra personalistiky, VSE Praha
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O autorovi

Michael Armstrong je absolventem London School of Economics, pfednim predstavitelem
Chartered Institute of Personnel and Development a partnerem Institute of Management
Consultancy.

Tato kniha je do znacné miry zaloZena na bezprostfednich zkusenostech, které ziskal Mi-
chael Armstrong jako personalista, jenz zpo¢atku pracoval v odvétvi strojirenstvi jako spe-
cialista na zaméstnanecké (pracovni) vztahy a poté v odvétvich strojirenstvi a potravinaistvi
jako specialista na rozvoj pracovniki.

Dvanact let byl vykonnym feditelem odpovédnym za lidské zdroje ve velké vydavatelské
firmé a tfi roky z toho ptsobil jako generalni manazer jedné vyrobni divize. DalSich deset let
fidil divizi personalniho poradenstvi u Coopers & Lybrand. Nyni ptisobi jako nezavisly porad-
ce afidici pracovnik vyzkumného projektu e-reward.uk. Jeho zkusenosti byly v posledni dobé
obohaceny fadou vyzkumnych projektt, které realizoval pro Chartered Institute of Personnel
and Development. Tyto projekty se zabyvaly pfinosem personalnich ttvart a personalni prace
pro hospodarské vysledky podniku, strategickym fizenim lidskych zdrojt, pobidkovym
odménovanim, hodnocenim prace, tymovym odménovanim, Sirokopasmovymi mzdovy-
mi / platovymi strukturami a fizenim pracovniho vykonu. V letech 1997-2001 byl hlavnim
examinatorem v oblasti odménovani pracovniki na Chartered Institute of Personnel and De-
velopment.

Mezi jeho publikace vydané nakladatelstvim Kogan Page patii Reward Management (Ri-
zeni odmétiovani), Performance Management (Rizeni pracovniho vykonu), How to Be an
Even Better Manager (Jak byt jesté lepsim manazerem — vyslo ¢esky v roce 1995), A Hand-
book of Management Techniques (Ptirucka postupt v fizeni), A Handbook of Employee Re-
ward (Piiru¢ka odméiovani pracovniki) a Management and Leadership (Rizeni a vedent).
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Pfedmluva k 10. anglickému vydani

Desaté vydani této knihy obsahuje mnoho doplnéni a Gprav textl. Reaguje tak na znacny vy-
voj v personalni praxi béhem poslednich dvou tii let, jako je formovani teorie a praxe fizeni
lidského kapitalu, fizeni talentti a nové ptistupy ke vzdélavani a k rozvoji pracovniki. Touto
problematikou se zabyvaji zcela nové nebo podstatné piepracované kapitoly. Kniha se také
opira o fadu vyznamnych vyzkumnych projektt, véetné téch, které ve Velké Britanii prova-
dély Chartered Institute of Personnel and Development, Institute of Employment Studies
a e-reward. Kapitoly tykajici se dalsSich zalezitosti byly bud’ zcela nahrazeny, nebo zna¢né
upraveny ve svétle novych pojeti soucasné $pickové praxe, praktickych zkusenosti autora
a vysledki vyzkumu:

fizeni lidskych zdroja;

role personalniho utvaru (atvaru lidskych zdrojt);
role personalisti;

strategické tizeni lidskych zdroju;

na schopnostech zalozen¢ tizeni lidskych zdroj;
zabezpecovani uéeni a vzdélavani;

fizeni pracovniho vykonu;

zaklady fizeni odménovani;

struktury stupinii a mzdové / platové struktury.

Strukturu knihy ilustruje schéma na obrazku 0.1.
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3 Uloha personaliniho
utvaru

v

1 Rizeni lidi

4 Uloha personalist
5 Uloha liniovych
manazer(

Il Procesy fizeni lidskych
zdrojua

7 Strategické fizeni lidskych
zdroju
8 Strategie lidskych zdroji
9 Viytvareni a realizace strategii
lidskych zdroji
10 Politika Fizeni lidskych zdroju
11 Rizeni lidskych zdrojt
zalozené na schopnostech
12 Rizeni znalosti
13 Analyza roli, schopnosti
a dovednosti

1 Rizeni lidskych zdroji
2 Rizeni lidského kapitalu

6 Mezinarodni fizeni
lidskych zdroju

v

4

a praxe fizeni
lidskych zdroju

Strategie, politika

A

A

Faktory ovliviujici strategii,
politiku a praxi fizeni
lidskych zdroju

Il Prace a zaméstnavani lidi
14 Povaha prace

15 Zaméstnanecky vztah

16 Psychologicka smlouva
IV Chovani v organizaci

17 Charakteristiky lidi

18 Motivace

19 Oddanost a angazovanost
20 Jak organizace funguji

21 Kultura organizace

v

v

v

v

V Organizace,
vytvareni a rozvoj

22 Vytvareni organizace

23 Viytvareni pracovnich
mist a roli

24 Organizacni rozvoj,
zména
a transformace
organizace

VI Zabezpecovani
lidskych zdrojt
pro organizaci

25 Planovani lidskych
zdroju

26 Rizeni talentt

27 Ziskavani a vybér
pracovnik(

28 Vybérové pohovory

29 Vybérové testy

30 Uvadeéni novych
pracovniku
do organizace

31 Uvolfiovani lidi
z organizace

VII Rizeni pracovniho
vykonu

32 Zaklady fizeni
pracovniho vykonu

33 Proces Fizeni
pracovniho vykonu

34 TristaSedesati-
stupriova zpétna
vazba

VIil Rozvoj lidskych
zdroju

35 Strategicky rozvoj
lidskych zdroju

36 Uceni probihajici
Vv organizaci a ucici
se organizace

37 Jak se lidé uéi

38 Vzdélavani a rozvoj

39 E-learning

40 Rozvoj manazeru

41 Formulovani
a realizace strategii
vzdélavani a rozvoje

v

v

v

v

IX Odménovani
pracovnika

42 Rizeni odméhovani

43 Strategické Fizeni
odménovani

44 Hodnoceni prace

45 Analyza trznich
sazeb (mzdova
Setfeni)

46 Struktury stupria
a mzdové/platové
struktury

47 Zasluhové
odménovani

48 Zaméstnanecké
vyhody, penze
a pfiplatky

49 Rizeni systému
odménovani

X Zaméstnanecké
vztahy

50 Ramec
zaméstnaneckych
vztahu

51 Procesy
zaméstnaneckych
vztahd

52 Vlyjednavani
a smlouvani

53 Hlas pracovniku

54 Komunikace

Xl Ochrana zdravi,
bezpecnost pfi praci
a péce o pracovniky

55 Ochrana zdravi
a bezpecnost pfi
praci

56 Péce o pracovniky

XIl Postupy a procedury
v zaméstnavani
lidi a informace

v fFizeni lidskych zdroja

57 Zvyklosti a postupy
v oblasti
zaméstnavani lidi

58 Postupy v fizeni
lidskych zdroju

59 Pocitacové
personalni informacni
systémy

Obr. 0.1 Schéma knihy




CAST

Rizeni lidi

Tato cast je jakymsi zakladem, na nemz je vystaven zbytek knihy. Pojednava o pristupech
a filozofiich, které ovliviwji rizeni lidi v organizacich a role personalniho utvaru a jeho cle-
nit a uvazuje take o tom, co ovliviiuje rizeni lidi v mezinarodnim prostredi. Termin ,,Fizeni
lidi v sobé zahrnuje dvé pribuzna pojeti, tj. rizeni lidskych zdrojii a Fizeni lidského kapitalu,
kterd jsou definovana a vysvétlena v prvnich dvou kapitolach. Tyto terminy ve skutecnosti
nahradily termin ,, personalni rizeni ', i kdyz filozofie a praxe personalniho rizeni jesté stale
tvori zaklady filozofie a praxe Fizent lidskych zdrojii a rizeni lidského kapitalu. Vztah mezi
témito pojetimi rizeni lidi zndazornuje obrazek 0.2.
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Rizeni lidi

Politika a praxe rozhoduijici

o tom, jak jsou lidé

v organizacich fizeni

a rozvijeni.

v

A

Rizeni lidskych zdroja

LStrategicky a logicky promysleny
pristup k fizeni toho nejcennéjsiho,
co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individualné
i kolektivné pfispivaji k dosazeni cill

v

Rizeni lidského kapitalu

,PFistup k ziskavani, analyzovani
a predkladani dat informujicich vedeni
o tom, jak v oblasti fizeni lidi probiha
hodnotu pfidavajici strategicke
investovani a operativni rozhodovani jak
na celoorganizacni, tak na liniové
urovni.”

A

Personalni fizeni

LPersonalni fizeni se zabyva
ziskavanim, organizovanim
a motivovanim lidskych zdrojt
pozadovanych podnikem.*

(Armstrong, 1977)

Obr. 0.2 Vztah mezi pojetimi rizent lidi
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1 Rizeni lidskych zdrojt

Terminy ,,fizeni lidskych zdroji* a ,,lidské zdroje* do zna¢né miry nahradily termin ,,perso-
nalni fizeni* ve smyslu oznaceni procest tykajicich se fizeni lidi v organizacich. Pojeti fizeni
lidskych zdroji je zakladem pro vSechny ¢innosti popsané v této knize a cilem této kapitoly
je poskytnout ramec pro to, co vyplyva z definovani pojmt ,,fizeni lidskych zdroja* a ,,sy-
stém lidskych zdrojt*, z popisu riznych modelt fizeni lidskych zdrojt a z diskuse o jeho ci-
lech a charakteristikach. Kapitola také uvadi prehled vyhrad k fizeni lidskych zdrojt a cha-
rakterizuje vztah mezi fizenim lidskych zdroji a persondlnim fizenim a nakonec zvazuje
dopad, jaky mtize mit fizeni lidskych zdrojii na vykon organizace.

Definice fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojti je definovano jako strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni
toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné
i kolektivné prispivaji k dosazeni cilti organizace.

Storey (1989) se domniva, ze fizeni lidskych zdroji 1ze povazovat za ,,soubor vzajemné
propojenych politik vychazejicich z urcité ideologie a filozofie*. Uvadi pak ctyfi aspekty,
které tvoti smysluplnou verzi tizeni lidskych zdroju:

. zvlastni, specificka konstelace ptesvédceni a predpokladii;

. strategické podnéty poskytujici informace pro rozhodovani o fizeni lidi;
. Ustfedni role liniovych manazert;

. spoléhani na soustavu ,,pak™ k formovani zaméstnaneckych vztaht.

AW N =

Systém lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdroji funguje prostfednictvim systémi lidskych zdroji, které logickym
a promyslenym zptisobem propojuji:

B Filozofie lidskych zdroju popisujici klicové a zastiesujici hodnoty a zakladni principy
uplatiiované v fizeni lidi.

B Strategie lidskych zdroju definujici smér, jimz chce fizeni lidskych zdroju jit.

B Politiky lidskych zdroji, coz jsou zasady definujici, jak by mély byt tyto hodnoty, princi-
py a strategie uplatiiovany a realizovany v jednotlivych oblastech fizeni lidskych zdroja.

B Procesy v oblasti lidskych zdroju obsahujici formalni postupy a metody pouzivané
k uskutecniovani strategickych plant a politik lidskych zdrojt.

B Praxe v oblasti lidskych zdroji zahrnujici neformalni pfistupy pouzivané pfi fizeni lidi.

B Programy v oblasti lidskych zdroji umoziujici, aby se strategie, politika a praxe v ob-
lasti lidskych zdrojt realizovaly podle planu.

Becker a Gerhart (1996) zaradili tyto slozky do tfi Grovni: architektura systému (hlavni
zasady), alternativy politiky a procesy a praxe. Viz obrazek 1.1.
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RIZENI LIDSKYCH

o pracovniky

Obr. 1.1 Aktivity Fizent lidskych zdroji

Modely tizeni lidskych zdroji

Model shody
Jednu z prvnich vyslovnych formulaci pojeti fizeni lidskych zdroj vytvorila Michiganska
Skola (Fombrun a kol., 1984). Jeji predstavitelé zastavali nazor, Ze systémy lidskych zdroji
a struktura organizace by mély byt fizeny zptisobem, ktery je v souladu se strategii organizace
(proto nazev ,,model shody*). Dale vyjadiili nazor, ze existuje cyklus lidskych zdroju (urcita

uprava cyklu je zndzornéna na obrazku 1.2), ktery tvo

vykonavané ve vSech organizacich. Jsou to:

—_—

7w

11 C

. vybér — spojovani existujicich lidskych zdroji s pracovnimi misty;
. hodnoceni — fizeni pracovniho vykonu;
. odménovani — ,,systétm odménovani je jednim z nejvice nedostatecné vyuzivanych

ZDROJU
Rizeni lidského
kapitalu
v v v v v v
. Zabezpeceni Rozvoj Rizeni Zaméstnanecké
| Organizace| — oy vch zdroju | lidskych zdrojii | [ | odméiovani | [ | vztahy
[
P - S Hodnoceni wni
P Planovani Uceni probihajici . . Kolektivni
> Vytvareni | lidskych zdroji Vv organizaci ™ pracvelvngiova ™ pracovni vztahy
Setfeni
) Ziskavani Individualni Stupné a mzdové Nazory
H»  Rozvoj > a vybér R udeni se Be struktury zaméstnanci
Vytvareni Rizeni ) . )
pracovnich zaméfené P ™ m':g:;zjrﬁ ™ nglnﬂgg\;e Lyp! Komunikace
L mist/roli | Lp| na talenty < T
1
Rizeni Zaméstnanecké
pracovniho | '
, vyhody
vykonu
Zdravi / Sluzby 3
bezped&nost v oblasti Lp.| Rizeni znalosti
a péce lidskych zdrojt

tyfi typické procesy nebo funkce

a §patné provadénych manazerskych nastroji stimulace vykonu organizace®; musi odme-
novat stejné tak kratkodobé i dlouhodobé vysledky a respektovat to, ze ,,podnik musi fun-
govat a vyvijet usili v soucasnosti, aby uspél v budoucnosti®;

. rozvoj — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikd.
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A 4

Odménovani

4

Rizeni pracovniho
vykonu

A 4

Vybér Pracovni vykon

A

> Rozvoj

Obr. 1.2 Cyklus lidskych zdroju
Pramen: Upraveno podle Fombruna a kol., 1984.

Harvardsky systém

Jinym zakladatelem pojeti fizeni lidskych zdroji byla harvardska skola Beera a kol. (1984),
kteti vytvorili to, co Boxall (1992) nazyva ,harvardsky systém®. Tento systém vychazi
z piesvédceni, ze problémy dosavadniho personalniho fizeni Ize vyfesit:

...kdyZ si manazefi — generalisté vytvori nazor na to, jak si pfeji vidét pracovniky zaméstnané v podni-
ku a podnikem rozvijené a jaka politika a praxe Fizeni lidskych zdroju muze téchto cill dosahnout.
Bez ustiedni filozofie a strategické vize — které mohou nabidnout pouze manazefi — generalisté — zU-
stane pravdépodobné fizeni lidskych zdrojii souborem nezavislych ¢innosti, z nich kazda se bude
fidit svou vlastni vyzkouSenou tradici.

Beer a jeho kolegové dochazeji k zavéru, ze ,,v souc¢asné dob¢ existuje spousta tlaku, které
vyzaduji $ir$i, komplexnéjsi a strategi¢téjsi tuhel pohledu na lidské zdroje organizace®. Tyto
tlaky vytvorily potiebu ,,dlouhodobéjsiho hlediska v fizeni lidi a potfebu pohliZet na lidi spise
jako na potencialni bohatstvi nez jen jako na ¢isté nakladovou polozku®. Beer a jeho kolegové
byli také prvni, kdo zdlraznil vyznamnou zasadu fizeni lidskych zdroju, a sice to, Ze je to za-
lezitost liniovych manazerd. Rovnéz konstatovali, ze ,.fizeni lidskych zdroji zahrnuje
vSechna rozhodnuti a v§echny kroky managementu, které ovliviwuji povahu vztahu mezi or-
ganizaci a jejimi pracovniky — jejimi lidskymi zdroji“.

Harvardska Skola upozoriiuje na to, ze fizeni lidskych zdroji ma dva charakteristické
rysy: 1. liniovi manazefi akceptuji svou vétsi odpovédnost za zabezpeCovani propojenosti
strategie konkurenceschopnosti a personalni politiky; 2. poslanim personalniho ttvaru je
formulovat politiku a zasady, jimiz se fidi koncipovani a realizace personalnich ¢innosti tak,
aby se vice vzajemné podporovaly. Harvardsky systém v podobg¢, v jaké byl vytvoien Bee-
rem a kol., ukazuje obrazek 1.3.

Podle Boxalla (1992) jsou vyhody tohoto modelu nasledujici:

B zahrnuje uznavani Sirokého spektra zajmu zainteresovanych stran;

B cxplicitné nebo implicitné uznava vyznam ,,paktu mezi zajmy vlastniki a zajmy pracov-
nik® 1 mezi zajmy riznych zajmovych skupin;

B rozsifuje kontext fizeni lidskych zdroju tim, ze zahrnuje ,,vliv pracovnikl®, organizaci
prace a s tim souvisejici otazky stylu fizeni;

B uznava Siroké spektrum ze souvislosti vyplyvajicich vlivil na to, jak manazefi voli strategii,
a doporucuje, aby pritom byly uvadény do souladu logika trhu vyrobkt se socialné-kulturni
logikou;

B zduraznuje strategicky pristup — ten se nefidi situacnim determinismem (pfi¢innou pod-
minénosti) nebo determinismem prostfedi.
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Zainteresované ST ooooooooooooooooooooooooo
strany: i
e akcionafri . . . ) . .
« management Dopor.ucm{a.ne Vysledky lidskych Dlouhodobé
« pracovnici »| oblasti politiky zdroju: dasledky:
o vlada lidskych zdroji: s oddanost ¢ spokojenost
« odbory e vliv pracovnikd a angazovanost jednotlived
 pohyb lidskych » shoda / soulad o efektivnost
T zdrojt * nakladova organizace
e systémy efektivnost e socialni pohoda /
Situaéni faktory: odméfiovani smir
o charakteristiky _ | ©systemy
pracovnich sil > vykonavani/
« podnikova organizace prace
strategie A !
a podminky ! i
« filozofie 3 !
managementu ! |
e trh prace P SR e ]
e odbory
e technologie
kol
e zakony a hod-
noty existujici
ve spolecnosti

Obr. 1.3 Harvardsky systém rizeni lidskych zdroju
Pramen: Beer a kol., 1984.

Harvardsky model mél na teorii i praxi fizeni lidskych zdroji vyznamny vliv, a to zejména
svym diirazem na skutecnost, Ze fizeni lidskych zdroju se spiSe tyka vSech manazert nez jen
personalniho utvaru a personalistil.

Cile tizeni lidskych zdroju

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroju je zajistit, aby byla organizace schopna prostfednic-
tvim lidi ispésné plnit své cile. Jak poznamenali Ulrich a Lake (1990), ,,systémy fizeni lid-
skych zdrojii mohou byt zdrojem takovych schopnosti, které umozni organizacim ucit se
rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti“. Konkrétnéji feceno, fizeni lidskych zdroji se tyka
plnéni cilii v nasledujicich oblastech.

Efektivnost organizace

»Charakteristické, zvlastni postupy v oblasti lidskych zdrojti vytvaieji klicové schopnosti,
které rozhoduji o tom, jak budou firmy konkurenceschopné.* (Cappelli a Crocker-Hefter,
1996.) Extenzivni vyzkum ukazal, ze takové postupy mohou mit vyznamny vliv na vykon
firmy. Strategie fizeni lidskych zdrojti ma za cil podporovat programy zlepSovani efektiv-
nosti organizace vytvarenim ti¢innych postupti v takovych oblastech, jako je fizeni znalosti,
fizeni talentli a viibec vytvareni ,,skvélého pracoviste®. To je ta ,,velka idea®, jak ji popsali
Purcell a kol. (2003), ktera je tvofena ,,jasnou vizi a souborem vzajemné propojenych hod-
not®. Konkrétnéji feceno, strategie fizeni lidskych zdrojii se mohou tykat vytvareni politiky
soustavného zlepSovani a vytvareni vztahid se zakazniky.
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Rizeni lidského kapitalu
Lidsky kapital organizace tvofi lidé, ktefi v ni pracuji a na kterych zavisi tispésnost podnika-
ni. Lidsky kapital definovali Bontis a kol. (1999) nasledujicim zptisobem:

Lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti
a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky,
které jsou schopny u€eni se, zmeény, inovace a kreativniho Usili, coz — je-li Fadné motivovano — za-
bezpecuje dlouhodobé preziti organizace.

Lidsky kapital 1ze povazovat za prvofadé bohatstvi organizace a podniky, aby zajistily
své preziti a rust, museji do tohoto bohatstvi investovat. Cilem fizeni lidskych zdroji je za-
bezpecit, aby si organizace ziskala a udrzela potiebné kvalifikované, oddané a dobie moti-
vované pracovni sily. Znamena to podnikat kroky sméfujici k predvidani budouci potieby
pracovnikt a jejimu uspokojovani a ke zvySovani a rozvijeni schopnosti lidi — jejich pfispéni
k ciliim organizace, jejich potencidlu a zaméstnatelnosti — tim, Ze se jim budou nabizet ptile-
zitosti k uéeni a soustavnému rozvoji. Zahrnuje to fungovani ,,peclivych a pfisnych postupti
pfi ziskavani a vybéru pracovniku, systémut pobidkového odménovani zalozeného na vykonu,
rozvoj manazeru a zplsobu fizeni a vzdélavaci aktivity odrazejici potfeby podniku a podni-
kani* (Becker a kol., 1997). Znamena to také angazovat se v fizeni talentd — tedy v procesu
ziskavani a vychovy talentt, at’ uz jsou kdekoliv ¢i at’ uz jsou zapottebi kdekoliv, a to pomoci
vzéajemné zavislych a propojenych politik a postupti fizeni lidskych zdroji v oblasti zabez-
pecovani pracovniki, vzdélavani a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu a planovani nasled-
nictvi.

Proces fizeni lidského kapitalu, jak je popsan v nasledujici kapitole, je uzce propojeny
s fizenim lidskych zdroj. Nicméné fizeni lidského kapitalu se vice zaméfuje na vyuzivani
kvantitativnich nastroji (méteni lidskych zdrojt a vykonu lidi) jako prostfedki zabezpeco-
vani voditek a orientace pro ucely strategie a praxe fizeni lidi.

Rizeni znalosti

Rizeni znalosti je ,jakykoliv proces nebo jakékoliv postupy vytvareni, ziskavani, ovladani,
sdileni a vyuzivani znalosti, at’ uz jsou kdekoliv, smétujici ke zlepSovani uceni se a zlepso-
vani vykonu v organizacich® (Scarborough a kol., 1999). Cilem fizeni lidskych zdroju je
podporovat rozvoj pro firmu specifickych znalosti a dovednosti, které jsou vysledkem pro-
cesl uceni probihajicich v organizaci.

Rizeni odméiiovani

Rizeni lidskych zdrojti usiluje o zvySovani motivace, pracovni angaZzovanosti a oddanosti
zavadénim politiky a postupt, které zajist'uji, aby byli lidé hodnoceni a odménovani za to, co
délaji a ceho dosahuji, i za uroven dovednosti a schopnosti, kterou maji nebo si osvoji.

Zaméstnanecké vztahy
Cilem je vytvaret klima, v némz Ize prostednictvim partnerstvi mezi managementem a pra-
covniky a jejich odbory udrzovat produktivni a harmonické vztahy.

Uspokojovani rozdilnych poti'eb

Cilem fizeni lidskych zdrojt je vytvaret a realizovat politiku, ktera vyvazuje a respektuje po-
tieby vSech zainteresovanych stran, zabezpecuje pro management riznorodé pracovni sily,
bere v uvahu individualni i skupinové rozdily v zaméstnani, v osobnich potfebach, ve stylu
prace a v aspiracich a poskytuje stejné pfilezitosti v§em pracovniktim.
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Pieklenovani propasti mezi rétorikou a realitou

Vyzkum provadény Grattonem a jeho spolupracovniky (1999) zjistil, ze v§eobecné existuje
diametralni rozdil mezi timto druhem rétoriky a realitou. Manazefi maji mozna dobré umys-
ly délat nekteré nebo vSechny tyto véci, ale jejich realizace —,,prakticka aplikace teorie® — je
¢asto velmi obtizna. Dochazi k tomu v disledku problémt souvisejicich s okolnostmi a po-
uzivanymi postupy: jiné priority podniku, kratkodobost n¢kterych aktivit, nedostatek pod-
pory ze strany liniovych manazert, neadekvatni infrastruktura slouzici ¢innostem, nedosta-
tek prostedkti, odpor ke zménam a ovzdusi, v némz pracovnici neveéfi manazeriim, at’ uz ti
tikaji cokoliv. Cilem fizeni lidskych zdroju je v tomto piipadé preklenovat tuto propast tim,
ze se bude délat vSechno mozné pro to, aby se aspirace pfemeénily na soustavné a efektivni
akce. Aby mohli plnit tuto roli, museji pracovnici personalnich Gtvard pamatovat na to, ze je
relativné snadné prichazet s novymi a inovativnimi politikami a postupy. Problémem vsak je
zabezpecit, aby fungovaly. Podle Purcella a kol. (2003) si museji uvédomovat, Ze jsou to li-
niovi manazefi, kdo uvadéji politiku lidskych zdrojt do zivota a fidi se ji.

Cile politiky fizeni lidskych zdrojt

Z modelt a cilt fizeni lidskych zdrojt, jimiz jsme se pravé zabyvali, a z dalSich definic fizeni
lidskych zdroji vyabstrahoval Caldwell (2004) dvanact cilti politiky:

1. Rizeni lidi jako bohatstvi, které méa fundamentalni vyznam pro vytvafeni konkurenéni
vyhody organizace.
2. Propojovani politik v oblasti fizeni lidskych zdroji s politikami podnikani a s podniko-
vou strategii.
3. Vytvareni maximalniho vzajemného souladu mezi politikou, postupy a systémy v oblasti
lidskych zdroji.
4. Vytvareni plossi a flexibilngjsi organizace schopné rychleji reagovat na zmény.
5. Podporovani tymové prace a spoluprace mezi organiza¢nimi jednotkami organizace.
6. Vytvareni diisledné filozofie upfednostiovani zakaznika, a to v celé organizaci.
7.Podpora a posilovani pravomoci pracovniki k tomu, aby sami fidili sviij rozvoj a své
vzdélavani.
8. Vytvareni strategii odménovani tak, aby podporovaly kulturu orientovanou na vykon.
9. Zlepsovani zapojeni pracovnikll pomoci lepsi vnitropodnikové komunikace.
10. Budovani vétsi oddanosti pracovnikti organizaci.
11. ZvySovani odpovédnosti liniovych manazeri za politiku lidskych zdroja.
12. Vytvareni takové role manazert, aby se z nich stali skute¢ni facilitatofi, usnadnovatelé
prace a pracovniho zivota pracovnikd.

Charakteristiky tizeni lidskych zdroj

Charakteristiky koncepce tizeni lidskych zdroji vyplyvajici z praci prikopnikt i pozdéjsich
autort konstatuji, Ze fizeni lidskych zdroju je:

B rozmanité,
B strategické s diirazem na integraci;
B orientované na oddanost a angazovanost;
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B zalozené na presvédCenti, Ze s lidmi by mélo byt zachazeno jako s bohatstvim, jako s akti-
vy (lidsky kapital);

B ve svém pristupu k zaméstnaneckym vztahtim spiSe unitaristické nez pluralistické a spise
individualistické nez kolektivistické;

B aktivita provadéna manazery — praktické fizeni lidskych zdroju je zalezitosti liniovych
manazeru,

B zaméfené na podnikové hodnoty.

Rozmanitost Fizeni lidskych zdroja

Avsak uvedené charakteristiky fizeni lidskych zdroji nemaji v zadném piipadé univerzalni
platnost. Existuje mnoho modell a postupy v riznych organizacich jsou rizné, ¢asto dokonce
odpovidaji teoretické verzi fizeni lidskych zdrojt jen v nékolik malo ohledech.

Hendry a Pettigrew (1990) potlacili preskriptivni prvky harvardského modelu a rozsitili
prvky analytické. Jak poukazal Boxall (1992), takovy pfistup spravné prekonava oznaceni
fizeni lidskych zdroju jako jednolité formy a postupuje pomaleji a analytictéji. Hendry a Petti-
grew se domnivaji, Ze ,,lepsi popis struktur a tvorba strategie v komplexu organizaci a lepsi
popis ramce potfebného pro jejich pochopeni jsou rozhodujicimi nosnymi sloupy fizeni lid-
skych zdroja*.

Storey (1989) rozlisuje mezi ,,tvrdou® a ,,mékkou‘ podobou fizeni lidskych zdroji. Tvrda
podoba zdtiraziuje, Ze lidé jsou vyznamnymi zdroji, jejichz prostfednictvim organizace zis-
kava konkurenéni vyhodu. Tyto zdroje tedy museji byt ziskavany, rozvijeny a rozmist'ovany
tak, aby z toho organizace méla prospéch. V centru pozornosti jsou kvantitativni, praktické
a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidskych zdroji s diirazem na stejn¢ ,,racionalni*
zpusob fizeni lidi jako u ostatnich ekonomickych faktort. Jak poznamenava Guest (1999a):

Pohnutky aplikovat Fizeni lidskych zdroju jsou ... zaloZzeny na potifebé reagovat na vnéjsi hrozbu
plynouci z narlstajici konkurence. Je to filozofie oslovujici manazery, ktefi kladou diraz na ziska-
vani dal$ich a dalSich konkurenénich vyhod a uvédomuiji si, ze za tim u€elem museji investovat do
lidskych zdroju stejné, jako investuji do nové techniky a technologie.

Poznamenava rovnéz, ze fizeni lidskych zdrojt ,,odrazi odvékou kapitalistickou tradici,
v niz je délnik povazovan za zbozi*“. Diraz se tedy klade na zdjmy managementu, propojeni
s podnikovou strategii, ziskani ptidané hodnoty od lidi pomoci procest rozvoje lidskych
zdrojt a fizeni pracovniho vykonu a potfebu silné podnikové kultury vyjadiené v dokumen-
tech o poslani a hodnotach organizace a podporované pomoci procestt komunikace, vzdéla-
vani a fizeni pracovniho vykonu.

Mekka podoba fizeni lidskych zdrojti vychazi z tzv. skoly lidskych vztahti; klade dtraz
na komunikaci, motivovani a vedeni. Podle toho, jak ji charakterizuje Storey (1989), tato po-
doba znamena ,,jednani s pracovniky jako s vysoce cenénym aktivem organizace, zdrojem
konkurenéni vyhody plynoucim z oddanosti a angazovanosti pracovnikd, jejich adaptability
a vysokeé kvality (dovednosti, vykonu atd.)“. Podle Guesta (1999a) tak vidi pracovniky spise
jako prostiedky nez jako predméty, ale nejde tak daleko jako nasledujici Kantova rada: ,,Za-
chazejte s lidmi spise jako s cili vSeho snazeni nez jako s prostfedky k dosazeni cilti.“ Mékky
pristup k fizeni lidskych zdroji zdlraziuje potiebu ziskat oddanost —,srdce a mysleni® —
pracovnikt prostiednictvim jejich zapojeni do rozhodovani a spoluodpovédnosti, komuni-
kace s nimi a dalSich metod vytvaieni vysoké miry oddanosti a vysoké miry dtivéry v organi-
zaci. Upozoriiuje se rovnéz na klicovou ulohu kultury organizace.

V roce 1998 Leggeova definovala ,,tvrdy* model fizeni lidskych zdroji jako proces kla-
douci diraz na ,,tésnou propojenost politiky lidskych zdroji s podnikovou strategii, coz vede
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k tomu, Ze pracovnici jsou povazovani za zdroj, ktery musi byt fizen stejné racionalnim zpa-
sobem jako kterykoliv jiny zdroj vyuzivany k dosazeni maximalniho uzitku*. Naopak, mék-
ka podoba fizeni lidskych zdroju vidi pracovniky jako ,,vysoce cenéné aktivum a jako zdroj
konkurenéni vyhody plynouci z jejich oddanosti, adaptability a vysoké trovné dovednosti
a vykonu®.

Avsak Truss (1999) pozoroval, ze ,,dokonce i v pfipadech, kdy rétorika tizeni lidskych
zdrojti je mekka, je skutecnost asto tvrda a zajmy organizace pievazuji nad zajmy jedince®.
A vyzkum, ktery uskute¢nili Gratton a jeho spolupracovnici (1999), zjistil v osmi zkouma-
nych organizacich jakousi smés tvrdé a meékké podoby fizeni lidskych zdroji. To naznacuje,
ze rozliSovani, resp. stanoveni hranice mezi tvrdou a mékkou podobou fizeni lidskych zdroj,
neni tak presné ¢i tak absolutni, jak nektefi tvrdili.

Strategicka povaha Fizeni lidskych zdroji

Snad nejvyznamnéj$im rysem fizeni lidskych zdroji je diraz kladeny na strategickou inte-
graci, ktera vychazi z vize a vedeni vrcholového managementu a ktera vyzaduje, aby této
vizi byli lidé pIné€ oddani. Guest (1987, 1989a, 1989b, 1991) se domniva, Ze je to hlavni poli-
ticky cil fizeni lidskych zdroji, ktery se tyka schopnosti organizace integrovat zalezitosti ii-
zeni lidskych zdroju do strategickych plant, zabezpecit, aby rtizné stranky fizeni lidskych
zdroju byly ve vzajemném souladu, a vést liniové manazery k tomu, aby do svého rozhodo-
vani zafadili hledisko fizeni lidskych zdroju.

Leggeova (1989) soudi, Ze jednim ze spole¢nych témat typickych definic fizeni lidskych
zdroju je to, ze politika lidskych zdrojii by méla byt propojena se strategickym planovanim
podniku. Sisson (1990) uvadi, Ze jednim z rysi stale vice spojovanych s fizenim lidskych
zdroju je tlak na integraci jednotlivych oblasti politiky lidskych zdroji jak navzajem mezi
sebou, tak s podnikovym planovanim obecné.

Storey (1989) konstatuje, ze: ,,Toto pojeti pevné umistuje formulaci politiky fizeni lid-
skych zdrojl na strategickou uroven a potvrzuje, Ze charakteristickym rysem fizeni lidskych
zdroju je jeho vnitiné soudrzny a logicky pristup.*

Orientace na oddanost a angaZovanost
Vyznam oddanosti a vzajemnosti zdiraznil Walton (1985a) nasledujicim zptsobem:

Novy model fizeni lidskych zdrojl je vytvofen na zakladé zasad, které prosazuji vzajemnost — spo-
le¢né cile, vzajemné ovliviiovani, oboustranny respekt, vzajemné odmény, spolec¢nou odpovéd-
nost. Teorie Fika, ze politika a zasady vzajemnosti budou vyvolavat oddanost, pocit zavazku, které
povedou jak k lepS§imu ekonomickému vykonu, tak k vyrazné&jSimu rozvoji lidi.

Guest (1987) napsal, ze jednim z cill politiky fizeni lidskych zdroji je dosazeni vysoké
miry oddanosti a angazovanosti — ,,pocit zavazku chovat se v zajmu dohodnutych cilti a také
oddanost v postojich odrazejicich silnou identifikaci jedince s podnikem®.

Leggeova (1995) poznamenala, Ze lidské zdroje ,,mohou byt nejefektivnéji fizeny spise
vzajemné konzistentnimi pravidly, kterd zvySuji oddanost a angazovanost, a ktera v disled-
ku toho posiluji ochotu pracovnikl jednat pruzné v zajmu ,adaptabilniho® tsili organizace
dosahnout vynikajicich vysledkt.*

Ale tento dliraz na oddanost byl od samého pocatku existence koncepce fizeni lidskych
zdroju kritizovan. Guest (1987) se ptal: ,,Oddanost cemu?“ a Fowler (1987) konstatoval:
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V samém jadru koncepce je Uplna identifikace pracovnikl s cili a hodnotami podniku — zapojovani
pracovnik(, ale za podminek diktovanych podnikem. Moc v systému Fizeni lidskych zdrojt zistava
pevné v rukou zaméstnavatele. Je skute€né mozné vyzadovat plnou vzajemnost, kdyz se zamést-
navatel muze jednoho dne jednostranné rozhodnout, Ze podnik zavi'e nebo proda nékomu jinému?

Lidé jako ,,lidsky kapital*

Nazor, ze lidé by méli byt povazovani spise za bohatstvi, za aktiva nez za variabilni naklady,
jinymi slovy, ze je s nimi tfeba jednat jako s lidskym kapitalem, ptivodné razili Beer a kol.
(1984). Filozofie tizeni lidskych zdrojt, jak poznamenala Karen Leggeova (1995), konstatuje,
ze ,,lidské zdroje jsou drahocennosti a zdrojem konkuren¢ni vyhody*. Armstrong a Baron
(2002) uvadeji, ze:

Lidé a jejich kolektivni dovednosti, schopnosti a zkuSenosti, spole¢né s jejich schopnosti je vyuzi-
vat v zajmu zaméstnavatelské organizace, jsou nyni povazovani za néco, co vyznamné pfispiva
k Uspésnosti organizace a co tvofi vyznamny zdroj konkurenéni vyhody.

Unitarni filozofie
Ptistup fizeni lidskych zdroji k pracovnim vztahim je v podstaté unitarni — véii se, ze za-
méstnanci maji stejné zajmy jako zaméstnavatelé. To kontrastuje s tim, co lze povazovat za
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vych skupin a ze zajmy zaméstnavateld a zaméstnanct se nemuseji nutné shodovat.

Individualisticky rys

Rizeni lidskych zdrojt je individualistické v tom, Ze zddraziuje vyznam udrzovani vazeb
mezi organizaci a jednotlivymi pracovniky, i kdyz se preferuje jednani prostfednictvim sku-
pin a systému zastupovani (napt. odbory).

Rizeni lidskych zdroji jako aktivita provadéna manaZery

Rizeni lidskych zdroji 1ze charakterizovat jako Ustfedni, vy$§im managementem fizenou
strategickou aktivitu, kterou management jako celek rozviji, vlastni a ptedklada, aby podpo-
rovala a prosazovala zajmy organizace, které slouzi. Purcell (1993) se domniva, Ze ,,zavedeni
fizeni lidskych zdroj je jak produktem, tak pfi¢inou vyznamného soustiedéni moci v rukou
managementu®, zatimco Siroce rozsifené pouzivani ,,jazyka fizeni lidskych zdroji, a to i bez
jeho praktikovani, je kombinaci jeho intuitivni vyzvy manazeriim a zejména reakci na turbu-
lence na trhu zboZi i na finan¢nim trhu®. Tvrdi, Ze fizeni lidskych zdroja je vlastné znovuob-
jevenim privilegii managementu. Domnivé se, ze politika a praxe fizeni lidskych zdrojd,
je-li ve firmé uplatiiovana jako odklon od minulosti, je ¢asto spojovana se slovy jako odda-
nost, schopnosti, posilovani pravomoci, flexibilita, kultura, vykon, hodnoceni, odménovani,
tymova prace, spoluodpovédnost, kooperace, harmonizace, kvalita a uceni. Avsak ,.existuje
nebezpeci, ze popis fizeni lidskych zdroji jako moderni praxe nejlepsiho zptisobu fizeni vy-
usti do stereotypniho pohledu na minulost a do idealizace budoucnosti®.

Sisson (1990) fika, ze ,,odpoveédnost za personalni fizeni uz nemaji specializovani mana-
zefi (neboli uz na né neni presunuta)“. A nejnovéji Purcell a kol. (2003) podtrhuji vyznam
oddanosti a schopnosti liniovych manazert jako nastroju, jejichz prostfednictvim se politika
lidskych zdroj uvadi do zivota.
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Zaméteni na podnikové hodnoty

Koncepce fizeni lidskych zdrojt je do zna¢né miry zaloZena na filozofii managementu a na
podnikatelsky orientované filozofii. Vysvita z ni orientace na celkové zajmy organizace —
pfitom zajmy ¢lenl organizace jsou sice uznavany, ale podfizeny zajmim podnikani. Z toho
plyne vyznam piipisovany strategické integraci a silné kultute, které vychazeji z vize a vedeni
vrcholového managementu a které vyzaduji lidi oddané této strategii, lidi schopné se adapto-
vat na zmény a na kulturu organizace. Jako samoziejmy duisledek se pak jevi to, co fika
Guest (1991): ,,Rizeni lidskych zdrojti je p#ilis diileZité na to, aby bylo ponechano na perso-
nalnich manazerech.*

V roce 1995 Leggeova poznamenala, ze politika fizeni lidskych zdroja se ptizpisobuje
tomu, aby prosazovala podnikové hodnoty, a modifikuje se v souladu s ménicimi se podni-
kovymi cili a podminkami, v nichz podnik funguje. Tento proces popisuje jako ,,myslenko-
vy pragmatismus‘ a uvadi, ze existujici informace ukazuji na vétsi oblibenost a podporu tvr-
dé podoby fizeni lidskych zdroji pfed mékkou podobou.

Vyhrady k fizeni lidskych zdrojt

Po urcitou dobu bylo fizeni lidskych zdroji kontroverznim tématem, zvlasté pak v akade-
mickych kruzich. Hlavnimi vyhradami bylo to, Ze fizeni lidskych zdroju slibuje vice, nez po-
skytuje, a ze jeho moralka je podezfela a pochybna.

Rizeni lidskych zdroji slibuje vice, ne miiZe poskytnout
Noon (1992) uvedl, Ze fizeni lidskych zdroji ma zavazné nedostatky i jako teorie:

Je zaloZeno na pojmech a tvrzenich, avSak souvisejici proménné a hypotézy nejsou vypracovany
explicitné. Je pfilis véeobsazné... Jestlize fizeni lidskych zdroji dostane oznaceni ,teorie, vyvo-
lava to oCekavani, Ze je schopno charakterizovat a predvidat.

Guest (1991) se domniva, ze fizeni lidskych zdroju je ,,optimistické, avsak problematické
pojeti®, je sama rétorika, nadsazka a nadéje.

Mabey a kol. (1998) v tom pokracuji a tvrdi, Ze ,,0hlasované vysledky (tizeni lidskych
zdroji) jsou vétsinou bez vyjimky nerealisticky veliké”. Zavedeni pojeti fizeni lidskych
zdroji do praxe znamena strategickou integraci, vytvareni logicky promyslené a disledné
fady politik zaméstnavani lidi a ziskavani jejich oddanosti. To vyzaduje vysokou miru roz-
hodnosti, odhodlani a schopnosti na vSech urovnich fizeni a silny a efektivni personalni
utvar obsazeny podnikatelsky orientovanymi lidmi. Plnit tato kritéria mize byt obtizné, ze-
jména kdyz doporucovana kultura fizeni lidskych zdroji je v rozporu se zabéhnutou podni-
kovou kulturou i s tradi¢nimi pfistupy a chovanim manazerd.

Gratton a kol. (1999) jsou na zaklad¢ svého vyzkumu presvédceni, Ze existuje:

...urcita disjunkce, urcité nepropojeni mezi rétorikou a realitou v oblasti Fizeni lidskych zdroju,
mezi teorii a praxi fizeni lidskych zdroj, mezi tim, co personalni Gtvar fika, Zze déla, a praxi tak, jak
ji vnima zaméstnavatel, a mezi tim, co si vrcholovi manazefi mysli o roli personalniho Utvaru, a roli,
kterou personalni utvar skute¢né hraje.

73

Ve svych zavérech poukazuji na ,,nadsazku a rétoriku fizeni lidskych zdroja.
Caldwell (2004) se domniva, ze fizeni lidskych zdroji ,,je nedokonceny projekt vychaze-
jici ze sebenapliujici vize toho, co by mélo byt™.
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V souladu s predchazejicimi nazory je tfeba souhlasit s tim, Ze mnohé organizace, které si
mysli, ze praktikuji fizeni lidskych zdroji, vlastné nic takového nedélaji. Je to obtizné a nej-
lepsi je neocekavat prilis mnoho. VEétsina managementt, které spésné zavedly odménovani
odrazejici vykon jako nastroj fizeni lidskych zdrojt, jenz by mél fungovat jako jakasi paka
zmény, byla tézce zklamana.

Ale vyzkum provadény Guestem a Conwayem (1997) a zahrnujici stratifikovany ndhodny
vzorek 1000 pracovniki zjistil vyznamné vysokou miru pouzivani fizeni lidskych zdroja. To
je v rozporu s nazorem, ze manazeii maji sklon pouze mluvit o pouzivani postupti vlastnich
fizeni lidskych zdroji. Charakteristiky fizeni lidskych zdroji zachycené uvedenym vyzku-
mem poskytovaly prilezitost uvést stiznosti a formulovat osobni zajem tykajici se piilezitosti
pro vzdélavani a rozvoj, komunikace o podnikovych zalezitostech, jednotny status / posta-
veni,” efektivni systém zachazeni s piipady zastraSovani, pronasledovani a obtézovani pii
praci, vytvareni zajimavych a rozmanitych pracovnich tkoli a pracovnich mist, povysovani
pracovniku, programt zapojovani pracovnikti do fizeni a rozhodovani, programi nepropous-
téni z organizacnich diivodu (z dGvodu nadbytec¢nosti), odmény zalozZené na vykonu, podil
na zisku a vyuzivani anket mezi pracovniky.

Etika Fizeni lidskych zdrojt

Mnozi teoretici obvinuji fizeni lidskych zdroju z toho, Ze je nastrojem manipulace — pokud
neni viibec vylozené neetické. Wilmott (1993) poznamenava, ze fizeni lidskych zdroja fun-
guje jako urcita forma rafinovaného a zaketného ,,ovladani ochoty* lidi, protoze zduraznuje,
ze pracovnici maji byt oddani tomu, co od nich organizace chce. Hlasa vzajemnost, ale za
touto rétorikou je vykofistovani pracovnikil. Rikaji, Ze je to vk v rouse beranéim (Keenoy,
1990a). Jak poznamenava Leggeova (1998):

Ve svété vzristajici konkurence a vzrlstajiciho nedostatku zdrojii se — bohuzel — zda nezbytné,
aby — tak jak jsou pracovnici vyuzivani jako prostfedek k dosazeni néjakého cile — tu byl nékdo,
kdo utrpi ztratu. MuZe dokonce tvofit vétsinu. Pro tyto lidi mGze byt mékka podoba Fizeni lidskych
zdrojli bezvyznamnou véci, zatimco tvrda podoba pravdépodobné bude nepfijemnou zkusenosti.

Obvinovani, ze fizeni lidskych zdroji zachazi s pracovniky jako s néstrojem nebo pro-
sttedkem k dosazeni urcitého cile, je velmi Casté. Je vSak mozné namitnout, Ze organizace
vlastn¢ existuji proto, aby dosahovaly svych cild, coz také jasné délaji, a jestlize Ize téchto
cili dosahnout jen prostiednictvim lidi, coz je evidentné tento pfipad, zajem manazerd na
oddanosti a vykonu téchto lidi neni nepfirozeny a nelze jej pfipisovat jen pojeti fizeni lid-
skych zdrojii — existoval i za starych zlatych Cast personalniho fizeni, predtim, nez bylo fizeni
lidskych zdrojt viibec objeveno. Co je vsak dilezité je to, jak manazeti zachazeji s lidmi a co
jim za to na oplatku poskytuji.

Mnoho kritickych pohledt na fizeni lidskych zdrojt vyjadfenych fadou badatelt je zalo-
zeno na piesvédcent, ze fizeni lidskych zdroji je nepratelské vici zajmim pracovnikd, tj. ze
je to vyraz manazerismu. AvSak vyzkum provadény Guestem a Conwayem (1997) zjistil, ze
vys$$i mnozstvi aplikace postupti charakteristickych pro fizeni lidskych zdrojt bylo spojeno
s vy$8im hodnocenim spravedInosti, divéry a pInéni slibll manazert. Ti, kteti méli vice zku-
Senosti s aktivitami charakteristickymi pro fizeni lidskych zdroju, také citili vétsi jistotu za-
méstnani a vétsi uspokojeni z prace. Motivace byla vyznamné vyssi u téch pracovnikd, kteri

Situace v organizaci, kdy manazefi i fadovi pracovnici maji stejné pracovni podminky, systém odménovani,

zameéstnanecké vyhody apod., jinymi slovy feceno, kdy nikdo nema zadna privilegia (poznamka piekladatele).
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pracovali v organizacich aplikujicich vice postupti charakteristickych pro fizeni lidskych
zdroju. Jak poznamenal Guest (1999b), vcelku se zd4, Ze si pracovnici na zakladé svych zku-
Senosti fizeni lidskych zdroju oblibili. Tato zjisténi se zdaji byt v rozporu s ,,radikalni kriti-
kou* badatelt, jako jsou napt. Mabey a kol. (1998), ktefi tvrdi, Ze fizeni lidskych zdroju je
neefektivni, Skodlivé (tj. manaZzeristické) nebo oboji. Nekteti z téch, ktefi ptijali tento postoj,
maji sklon odmitat informace a nazory o fizeni lidskych zdroji ziskané od pracovnikt s od-
volanim na to, Ze témto pracovniklim manazeti vymyli mozky. Ale na podporu tohoto nazo-
ru neexistuji zadné dikazy. Navic, jak uvedl Armstrong (2000a):

Rizeni lidskych zdrojii nelze obvifiovat nebo chvalit za zmény, které nékde nastaly. Napfiklad se
Casto uvadi, Ze fizeni lidskych zdroju inspirovalo pfechod v pracovnich vztazich od pluralismu
k unitarismu. Ale vyrobu novin pfenesl Murdoch z Fleet Street do Wappingu nikoliv proto, Ze si pfe-
¢etl knihu o Fizeni lidskych zdroju, ale proto, Ze v tom vidél nastroj zZlomeni moci tiskarskych odbort.

Rozpory ve vyhradach k Fizeni lidskych zdroji

Guest (1999a) uvadi, ze existuji dvé protichiidna znepokojeni tykajici se fizeni lidskych
zdroju. Prvni, jak je formulovala Leggeova (1995, 1998), je to, Ze zatimco rétorika manazera
se zda vyjadrovat starost a péci o pracovniky, skuteénost je drsnéjsi. A Keenoy (1997) si po-
steskl, Ze ,,skutecnou zahadou fizeni lidskych zdroju je, jak si tvaii v tvar takovému zjevné
naprosto kritickému ,vyvraceni‘ zabezpecilo takovy vliv a takovou institucionalizaci®.

Jini autofi vSak prost¢€ upozornuji na to, ze fizeni lidskych zdroji nefunguje. Scott (1994)
napiiklad shledava, ze jak manazefi, tak pracovnici jsou zajatci své vlastni historie, a dochazi
k zavéru, Ze je pro né obtizné opustit své tradicni protichtidné orientace. Ale tato tvrzeni jsou
rozporuplna. Guest (1999b) poznamenava, ze ,,je obtizné chapat tizeni lidskych zdrojt jako
hlavni hrozbu (ackoliv to, co je hrozba, neni vzdy vyslovné fec¢eno) zasluhujici seriézni kri-
tickou analyzu a zaroven o ném prohlasovat, Ze je nerealizovatelné nebo neefektivni.*

Rizeni lidskych zdrojii a personalni fizeni

N¢jaky cas probihala diskuse o rozdilech mezi fizenim lidskych zdrojt a personalnim fizenim.
Nedavno vsak ustala zejména proto, Ze terminy ,,fizeni lidskych zdroju* a ,,lidské zdroje* se
nyni bézné pouzivaji, at uz opravnéné, nebo jako synonymum pro personalni fizeni. Ale po-
rozuméni koncepci fizeni lidskych zdrojii se zvysi, budeme-li analyzovat, o jaké rozdily jde
ajak se vyvijely tradicni ptistupy k personalnimu fizeni, aby se staly nynéjsi praxi fizeni lid-
skych zdrojt.

Nekteti autofi (Hope-Hailey a kol., 1998; Keenoy, 1990b; Leggeova, 1989, 1995; Sisson,
1990; Storey, 1993) ukazali revolucni povahu fizeni lidskych zdrojt. Jini popfeli jakékoliv
vyznamné rozdily v pojetich personalniho fizeni a fizeni lidskych zdroji. Torrington (1989)
uvedl: ,,Personalni fizeni se rozvinulo tim, Ze do sebe zahrnulo diraz na fadu dalSich véci,
aby vytvofilo jest¢ bohatsi kombinaci zkusenosti ... fizeni lidskych zdroji neni zZadnou re-
voluci, ale dal$i dimenzi mnohostranné role.*

Zavery zalozené na rozhovorech s vedoucimi personalnich Gtvard (Gtvard lidskych zdroji)
zaméfenych na tento problém a vedené Gennardem a Kellym (1994) vyznély tak, ze ,,je to
Sest na jedné stran¢ a pul tuctu na druhé a ze je to neplodna diskuse®. Jiz dfive na tuto otazku
odpovédél Armstrong (1987):
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Néktefi personalni manazefi povazuiji fizeni lidskych zdroju za pouhou fadu hesel nebo staré vino
v novych lahvich. Ono skute¢né nemUzZe byt nic vic a nic méné nez jiny nazev pro personalini fize-
ni, ale jak to obvykle citime, jeho cena spociva ve zdlrazriovani zachazeni s lidmi jako s rozhoduji-
cim zdrojem, jehoz fizeni je bezprostfednim ukolem vrcholového managementu jako soucast
procesu strategického planovani podniku. Ackoliv nejde o novou mysSlenku, byla a je ji v mnoha or-
ganizacich vénovana nedostate¢na pozornost.

Shodné rysy a rozdily mezi fizenim lidskych zdroju a personalnim fizenim jsou shrnuty
v tabulce 1.1.

Tab. 1.1 Shodné rysy a rozdily mezi rizenim lidskych zdrojii a personalnim rizenim

Shodné rysy

Rozdily

. Strategie personalniho Fizeni i strategie Fizeni
lidskych zdroju vychazeji z podnikové strategie.

. Personalni fizeni i fizeni lidskych zdroju uzna-
vaji, Ze za fizeni lidi jsou odpovédni liniovi ma-
nazefi. Personalni utvar poskytuje nezbytnou
radu a podplrné sluzby umoznujici manaze-
rim dostat této odpoveédnosti.

. Hodnoty personalniho Fizeni a pfinejmensim
i ,mékké" podoby Fizeni lidskych zdroju se sho-
duji v pohledu na ,respektovani jedince®, vyva-
Zenost potfeb organizace a jednotlivce a rozvi-
jeni lidi v zajmu dosazeni maximalni urovné
jejich schopnosti pro jejich vlastni uspokojeni
i pro snadnéjsi pInéni cilt organizace.

. Personalni fizeni i fizeni lidskych zdroju uzna-
prizpisobovani lidi neustale se ménicim poza-
davkiim organizace — zaméstnavani spravnych
lidi na spravnych mistech a pfiprava a rozvijeni
spravnych lidi pro praci na téchto mistech.

. Personalni fizeni i fizeni lidskych zdroji pouzi-
vaji stejnym zplsobem metody vybéru pracov-
nikd, analyzy schopnosti, fizeni pracovniho vy-
konu, vzdélavani, rozvoje manazerl a fizeni
odménovani.

. Personalni fizeni, stejné jako ,meékka“ podoba
fizeni lidskych zdroju, pfiklada v systému pra-
covnich vztaht zna¢ny vyznam procestim ko-
munikace a participace.

. Personalni fizeni, stejné jako ,mékka“ podoba

fizeni lidskych zdroju, pfiklada v systému pra-
covnich vztahl zna¢ny vyznam procesim ko-
munikace a participace. Rizeni lidskych zdrojt
klade vétsi duraz na strategicky soulad a stra-
tegickou integraci.

. Rizeni lidskych zdroj je zaloZeno na mana-

zersky a podnikatelsky orientované filozofii.

. Rizeni lidskych zdroju pfiklada vétsi vyznam

fizeni kultury a dosahovani oddanosti (vza-
jemnosti).

. Rizeni lidskych zdroj klade vé&tsi dtiraz na roli

liniovych manazert jako realizator( politiky lid-
skych zdroja.

. Rizeni lidskych zdrojli je celostnim pristupem

orientovanym na v8echny zajmy podniku — za-
jmy ¢lenud organizace (pracovniku) jsou uzna-
vany, ale podfizeny zajmim podnikani.

. Od specialisti na lidské zdroje se ocekava, ze

budou spiSe partnery v podnikani nez jen ad-
ministratory na useku personalu.

. Rizeni lidskych zdrojd povaZuje pracovniky za

jméni, bohatstvi, aktiva, a nikoliv za naklado-
vou polozku.

Rozdily mezi personalnim fizenim a fizenim lidskych zdroju se zdaji byt podstatné, ale
1ze je vidét spiSe jako rozdily v diirazu a ptistupu nez jako podstatné rozdily. Nebo, jak kon-
statovali Hendry a Pettigrew (1990), fizeni lidskych zdrojti 1ze vnimat jako ,,uhel pohledu na
personalni fizeni, a nikoliv za persondlni fizeni samé*.

Jak utvary a systémy lidskych zdroji ovliviiuji vykon
organizace

Predpokladem potvrzovanym praxi fizeni lidskych zdroju je to, ze 1idé jsou klicCovym zdro-
jem organizace a vykon organizace v rozhodujici mife zavisi prave na nich. Jestlize tedy jsou
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vytvoreny a efektivné realizovany vhodné politiky a procesy v oblasti lidskych zdrojt, pak
budou mit utvary lidskych zdrojti podstatny vliv na vykon firmy.

Svatym gralem hledanym mnoha badateli v oblasti fizeni lidskych zdroju je zjistit, zda
existuje jasna pozitivni vazba mezi postupy v fizeni lidskych zdroji a vykonem organizace.
Béhem zhruba posledniho desetileti se uskutecnila spousta prizkumi (jsou shrnuty v tabul-
ce 1.2), které se pokusily odpoveédét na dvé zakladni otazky: ,,Maji postupy v oblasti lid-
skych zdrojt pozitivni dopad na vykon organizace? A pokud ano, jak je tohoto dopadu dosa-
ze je to dobra véc. Dulezité je, co je mozné udelat k zajisténi toho, aby to byla dobra véc. To
jeta,.Cerna skiinka“ zminovana Purcellem a kol. (2003), ktera lezi mezi zaméry a vysledky.

Ulrich (1997a) uvedl: ,,Postupy v oblasti lidskych zdrojti se zdaji byt zavazné; logika fika,
ze je to tak; vysledky prizkumi to potvrzuji. Pfimé vztahy mezi pozornosti vénovanou po-
stuptim v oblasti lidskych zdrojt a investovani do nich jsou ¢asto neurcité a zmatené a méni
se podle toho, jaky vzorek respondentti ziskame a jaka méfitka pouzijeme.*

Purcel a kol. (2003) zpochybiji validitu nékterych vyzkumnych pokusi stanovit tuto
vazbu:

Nase studie presvédcive ukazala, ze vyzkum, ktery se pta pouze na pocet a rozsah postupu v ob-
lasti lidskych zdroj, nikdy nemuze postacovat k pochopeni vazby mezi témito postupy a vykonem
podniku. Jak uz jsme uvedli, je zavadéjici predpokladat, Ze existuje-li politika lidskych zdrojt, pak
také bude realizovana podle ptvodnich zamérd.

Dalsi poznamky k pokustim nalézt tuto vazbu uvedl Truss (2001), ktery na zakladé vy-
zkumu u Hewlett-Packarda zaznamenal:

Nase zjisténi opravdu dlrazné podporuji argumenty predlozeni Muellerem (1996), Ze neformalni
organizace hraje kli¢ovou roli v procesu fizeni lidskych zdroju tak, Ze neformalni postupy a normy
chovani na sebe vzajemné pusobi s formalni politikou lidskych zdroji... NemU(zeme uvazovat
o tom, jak jsou propojeny fizeni lidskych zdroju a vykon, aniz bychom do jisté miry podrobné analy-

zovali to, jak se politika, kdyz prochazi objektivem neformaini organizace, pfeménuje na praxi.

Vysledky vyzkumu

Bylo uskutecnéno znacné mnozstvi vyzkumt, jejichz ukolem bylo zjistit vazbu mezi fize-
nim lidskych zdroji a vykonem firmy. Vysledky nékterych z hlavnich vyzkumnych projektt
jsou shrnuty v tabulce 1.2.

Tab. 1.2 Vysledky vyzkumu o vazbé mezi rizenim lidskych zdrojit a vykonem organizace

Badatel(é)

Metodologie

Vysledky

Arthur (1990,

Udaje z 30 americkych oceldren pouZité

Firmy se strategii vysoké oddanosti mély

1992, 1994) |k odhadu toho, jaky vliv na efektivnost pra- | vyznamné vyssi uroven jak produktivity,
ce a zmetkovitost méla existence bud | tak kvality nez firmy se strategii kontroly.
strategie vysoké oddanosti,* nebo strate-
gie kontroly.*

Huselid Analyza odpovédi 968 americkych firem | Produktivitu ovliviiuje motivace pracovni-

(1995) na dotaznik zkoumajici pouzivani postupt | kd; finan¢ni vykon je ovliviiovan kvalifikaci

vysoce vykonné prace,* vytvareni syner-
gie mezi nimi a propojeni téchto postupl
se strategii konkurence.

a motivaci pracovnikd a organizaéni struk-
turou.

Pokracovani
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Tab. 1.2 Vysledky vyzkumu o vazbe mezi rizenim lidskych zdrojit a vpkonem organizace (dokonceni)

Badatel(é) Metodologie Vysledky
Huselid Byl vytvoren jakysi ukazatel systém lid- | Firmy s vysokymi hodnotami ukazatele
a Becker skych zdroju v 740 firmach ukazujici, do | mély ekonomicky a statisticky vy$si trover
(1996) jaké miry firma zavedla systém vysoce | vykonu.
vykonné prace.
Becker a kol. Byly analyzovany vysledky fady vyzkum- | Systémy vysokého vykonu maji vliv, po-
(1997) nych projektt s cilem odhadnout strategic- | kud pevné zapusti kofeny v infrastruktufe
ky dopad systému vysoce vykonné prace | fizeni.
na hodnotu pro akcionare.
Patterson Vyzkum zkoumajici vazbu mezi vykonem | Postupy v oblasti lidskych zdroju bylo
a kol. (1997) podniku, kulturou organizace a pouziva- | mozné vysvétlit vyznamné rozdily v zis-
nim fady postupt v oblasti lidskych zdroju. | kovosti a produktivité (19 %, resp. 18 %).
Zejména dva postupy byly vyznamné:
(1) ziskavani pracovniki a rozvoj jejich
dovednosti a (2) vytvareni pracovnich
Ukolu a pracovnich mist véetné flexibility,
odpovédnosti, rozmanitosti a pouzivani
formalnich tym0.
Thompson Studie vlivu metod vysoce vykonné pra- | Pocet postupt v oblasti lidskych zdroju
(1998) ce, jako napf. tymové prace, hodnoceni | a podil pracovnik(, u kterych byly pouzi-
pracovniku, rotace prace, Sirokopasmo- |ty, se jevil jako kli¢ovy diferencujici faktor
vych mzdovych struktur a poskytovani in- | mezi UspésnéjSimi a méné uspéSnymi fir-
formaci o podniku v 623 britskych zavo- | mami.
dech zamérenych na letectvi.
The Workplace | Analyza Setfeni o pracovnich vztazich | Existuje silna souvislost mezi fizenim lid-
Employee Re- |na pracovistich, které se tykalo zhruba | skych zdrojl na jedné strané a postoji pra-
lations Survey |2000 pracovist a pfedstavovalo nazory | covnikl a vykonem pracovisté na strané
z roku 1998 asi 28 000 pracovnika. druhé.
(analyzované
Guestem
a kol., 2000a).
The Future of | Bylo zkoumano 835 organizaci soukro- | V&t§i mira pouzivani postupll v oblasti
Work Survey, | mého sektoru a byly vedeny rozhovory se | lidskych zdroji souvisela s vy$si urovni
Guest a kol. 610 specialisty na lidské zdroje a 462 nej- | oddanosti pracovniki a jejich pfispéni
(2000b) vy$§imi pfedstaviteli organizaci. k dosaZeni cili organizace; na druhé
strané to bylo provazano s vyssi drovni
produktivity a kvality sluzeb.
Purcell a kol. Longitudinalni studie 12 podnik( prova- | Nejuspé&sné;jsi podniky mély néco, co ba-
(2003) déna University of Bath, ktera méla zjis- | datelé nazvaly ,velka idea“. Tyto podniky
tit, jaky vliv ma Fizeni lidi na vykon orga- | mély jasnou vizi a fadu vzajemné propo-
nizace. jenych hodnot, které byly dobfe zakore-
nény, mély trvaly charakter, byly kolektiv-
ni, méfené a fizené. Tykaly se udrzovani
vykonu a flexibility. Existuji jasné dukazy
o vztazich mezi pozitivnimi postoiji k politi-
ce a praxi lidskych zdroja, urovni spoko-
jenosti, motivace a oddanosti na jedné
strané a pracovnim vykonem na strané
druhé. Realizace politiky a praktickych
postupl (nikoliv pocet schvalenych po-
stupu) je mimoradné dullezitou slozkou
propojovani fizeni lidi na vykon podniku
a to je primarné ukolem liniovych mana-
zerqQ.

* Americké projekty uvedené v tabulce 1.2 se tykaji dopadu nasledujicich strategii: Strategie oddanosti —
jde o strategii charakterizovanou Waltonem (1985b), ktera zvySuje vzajemnost mezi zaméstnavateli
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a zaméstnanci. Strategie kontroly — je, jak ji charakterizoval Walton (1985b), strategii, jejimz cilem je na-
stolit fad, vykonavat kontrolu a dosahovat efektivnosti na pracovisti, k niz se vSak pracovnici nemohou
vyjadfovat, jediné snad prostfednictvim odboru. Systémy vysoce vykonné prace — maji za cil ovliviiovat
vykon lidi pomoci takovych postupt, jako jsou pfisné postupy pfi ziskavani a vybéru pracovnik(, exten-
zivni a relevantni aktivity vzdélavani pracovnikl a rozvoje manazeru, pobidkové systémy odménovani
a procesy fizeni pracovniho vykonu.

Jak systémy lidskych zdroji ovliviiuji
Guest a kol. (2000b) vytvorili model vztahu mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem, ktery
ukazuje obrazek 1.4.

Efektivnost
lidskych zdroj

Y
Podnikovéa \ Vysledky ,| Kvalita zbozi
strategie v oblasti a sluzeb
\ Postupy lidskych zdrojd .
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Obr. 1.4 Model vazby mezi Fizenim lidskych zdrojii a vvkonem
Pramen: Guest a kol., 2000b.

Sdéleni plynouci z vyzkumu, zejména z vyzkumu provedeného Purcellem a kol. (2003),
spociva v tom, ze Utvary a systémy lidskych zdroji mohou mit dopad tim, ze vedou nebo pfi-
spivaji k:

B vytvafeni a uspésSné realizaci postupl vysokého pracovniho vykonu, zejména pak téch,
které se tykaji vytvateni pracovnich ukolt a pracovnich mist, flexibilnich zptisobti prace,
zabezpecovani pracovniki (ziskavani, vybér a fizeni talent1), rozvoje pracovnikii (zvySo-
vani kvalifikace a rozSifovani kvalifika¢ni zakladny), odménovani a poskytovani prilezi-
tosti pracovniktim, aby mohli vyslovit sviij nazor;

B formulovanijasné vize a souboru hodnot (velka idea) a peCovani o to, aby v organizaci za-
pustily kofeny;

B vytvafeni pozitivni psychologické smlouvy a nastroji zvySovani motivace, oddanosti
a angazovanosti pracovniku;

B formulovani a realizaci politiky, ktera — slovy Purcella a kol. (2003) — bude uspokojovat
potieby jednotlivcl a ,,vytvaret skvélé pracoviste™;

B zabezpecovani podpory a rady liniovym manazerim v jejich roli realizatord politiky
a praxe lidskych zdroji;

B cfektivnimu fizeni zmén.
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Souvislosti fizeni lidskych zdroji

Procesy fizeni lidskych zdrojt se odehravaji v podminkach danych vnitinim a vnéj$im pro-
sttedim organizace. Jsou do zna¢né miry zavislé na faktorech prostredi, které je ovliviiuje.

Kontingenc¢ni teorie

Kontingenc¢ni teorie fikd, ze definice cild, politiky a strategie, soubor ¢innosti a analyza ulohy
utvaru lidskych zdroji jsou redlné jen tehdy, jestlize berou v uvahu okolnosti, v nichz orga-
nizace existuje a funguje. Jakékoliv popisy v u€ebnicich, jako je tato, mohou byt pouze ge-
neralizaci nabizejici pfistupy a poskytujici voditka k potfebnym kroktim; nemohou to byt
presné navody ve smyslu néjakého piedpisovani toho, co se ma ud¢lat. Kontingenéni teorie
v podstat¢ spociva v potfebé dosazeni souladu mezi tim, co organizace je a ¢im se chce stat
(jeji strategii, kulturou, cili, technologii, pracovniky a jejim vnitinim prostfedim), a tim, co
organizace déla (jak je strukturovana, jaké procesy, postupy a praktiky uplatiiuje).

Faktory vyplyvajici ze souvislosti
Existuji tfi hlavni faktory vyplyvajici ze souvislosti a ovliviiujici politiku a praxi fizeni lid-
skych zdroji:

1. Technologie

Technologie podniku mé rozhodujici vliv na vnitini prostfedi — na to, jak je prace organizo-
vana, fizena a provadéna. Zavedeni nové technologie asi zptisobi znacné zmény v systémech
a v procesech. Jsou vyzadovany odlisné dovednosti a jsou vytvafeny nové metody prace.
Vysledkem muze byt rozsifeni kvalifikacni zakladny organizace a jejich pracovniki véetné
viceoborovosti (zabezpecujici, Zze 1idé maji takovy rozsah znalosti a dovednosti, ktery jim
umoziuje pracovat pruzné na riznych tkolech, ¢asto v prostedi tymové prace). Mize vsak
také mit za nasledek dekvalifikaci a snizeni poctu pracovnich mist.

Nova technologie tudiz mtze piedstavovat pro pracovniky i znacnou hrozbu. Svét prace
se zménil v mnoha ohledech. Pracovnici vybaveni znalostmi a pracujici se znalostmi a infor-
macemi pracuji v ufadech a laboratotich bohat¢ vybavenych pocitaci a technici pracuji ve
vyrobnich systémech vzajemné propojenych pomoci pocitacti. Asi budou muset byt fizeni
zcela jinak nez ufednici nebo obsluha strojt, které nahradili. Odvétvi sluzeb zacala domino-
vat a vyrobni odvétvi jsou na tistupu. Nové pracovni prostiedi, napf. tzv. call centra (v nasem
pripadé spise kontaktni stiediska pro osoby pracujici v distanénim rezimu, ale jinak také
mista, kde dochazi k neosobnimu kontaktu se zadkazniky) se stalo béznou zalezitosti a vzrista
i vyuzivani distancni prace (prace z domova pomoci pocitacové site).

2. Konkurendéni tlaky
Globalni konkurence v sektorech vyspé€lé vyroby a sluzeb vzristd. Tomu napomaha snadno
prenosna technologie a odstraniovani mezistatnich obchodnich bariér. Zakaznici pozaduji
stale vice umérné tomu, jak se v diisledku mezinarodni konkurence vytvareji nové standar-
dy. Organizace reaguji na tuto konkurenci tim, Ze se stdvaji organizacemi ,,orientovanymi na
zéakazniky*, zkracuji doby reakce na pozadavky zakaznikd, zdtraznuji kvalitu a soustavné
zlepSovani, urychluji zavadéni nové technologie, pracuji pruznéji a snizuji naklady.
Podniky jsou tlaceny k tomu, aby se stavaly ,,Stihlymi a ispornymi*, aby snizovaly pocet
fidicich a kontrolnich trovni. Redukuji pocty stalych pracovnikti az na jakési jadro klico-
vych pracovnikil a zvySuji vyuzivani tzv. perifernich pracovnikti (pracujicich na dohodu,
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docasnych pracovnikit) a nékteré prace dokonce zabezpecuji externimi poskytovateli sluzeb
(outsourcing). Cilem je snizit naklady na zaméstnavani lidi a umoznit podniku, aby mohl
snadno zvySovat nebo naopak snizovat poéty pracovnikti potiebné pro vykon prace podle
vyvoje urovné podnikatelské aktivity. Tyto podniky se stavaji tzv. flexibilnimi firmami. Ne-
vyhnutelnym vysledkem tohoto procesu je tzv. virtualni firma nebo spolecnost, kde pro-
stiednictvim rozsahlého vyuzivani informacni technologie zna¢na ¢ast marketingovych
a odbornych pracovnikt pracuje pfevazné z domova, do kancelafe ptichazi pouze v urcitych
specifickych pripadech a vice ¢asu travi se svymi zakazniky a klienty.

Jinou oblibenou odpovédi na tlaky konkurence je reengineering podnikovych procest,
ktery zkouma proces obsahujici a spojujici rizné funkce dohromady od zahajeni az do ukon-
¢eni. Na procesy v organizacich se diva horizontalné s cilem stanovit, jak mohou byt na-
vzajem propojeny efektivnéji a zamereny stejnym smérem. Proto miize byt vychodiskem
pro uskute¢néni piestavby struktury organizace. Z hlediska personalistiky mize uplatnéni
reengineeringu vyvolat potiebu ziskat nebo piipravit lidi s novymi dovednostmi, stejné jako
vytvofit tlak na zdokonalovani tymové prace. Zdaraznuje také vyznam integrovaného a pro-
mysleného piistupu k vytvareni a realizaci politiky lidskych zdrojt a postupt pii zaméstna-
vani lidi. Reengineering vsak ¢asto slibuje vice, nez ¢eho pak dosahne, a pfitom byvaji ¢asto
opomijeny lidské aspekty a vénuje se nedostate¢na pozornost problematice fizeni zmén
a preskolovani pracovnikd.

3. Reakce ovliviiujici lidi

Reakce na zvySené vyuzivani technologie a na ekonomické a konkurenc¢ni tlaky zménily
v fadé ohledii povahu fizeni lidi. Zahrnuje to Stihlejsi a plossi struktury organizaci, v nichz se
covniho zapojeni pracovnikl a pracovni rezimy, komplexni fizeni kvality (TQM), vyrobni
metody redukujici nadmérné personalni naklady a soustied’ujici se na efektivni nizkonakla-
dovou vyrobu (lean production) a decentralizaci a delegovani (pfenaSeni) rozhodovani.

Problémy stojici pred Fizenim lidskych zdroji

Ulrich (1998) zduraznuje, ze zmény tykajici se prostfedi a podminek, v nichz organizace
funguji, stavi tyto organizace pred fadu problému v oblasti konkurenceschopnosti. To vSak
znamena, Ze je nutné zapojit personalni utvary, aby pomohly vytvofit nové schopnosti a no-
vou zpusobilost. Jedna se o nasledujici problémy:

B Globalizace nuti organizace, aby v zajmu uspokojovani lokalnich potieb operovaly s lid-
mi, myslenkami, vyrobky a informacemi po celém svété. Pii vytvareni strategie je nutné
brat v avahu nové a vyznamné prvky: nestalost politické situace v riznych zemich, pro-
blemati¢nost globalniho obchodu, ménici se sménné kurzy meén a neznamé kultury.

B Ziskovost prostifednictvim ristu — honba za ristem trzeb znamena, Ze podniky museji
byt kreativni a inovativni, a to znamena podporovat a povzbuzovat mezi pracovniky vol-
ny pohyb informaci a vzajemné piedavani poznatkl a zkuSenosti (vzajemné uceni se).

B Technika a technologie — problémem je ucinit z techniky a technologie Zivotaschopnou
a produktivni soucast pracovniho prostiedi.

B Intelektualni kapital —to je pro organizace zdroj konkuren¢ni vyhody. Problémem je za-
jistit, aby firmy byly schopné najit, pfizpisobit si, odménovat a udrzet si lidsky kapital
v podobé¢ talentovanych jedinct, které potiebuji a ktefi mohou byt motorem globalni or-
ganizace citlivé reagujici jak na své zakazniky, tak na ,,neustale se rozsifujici moznosti
techniky a technologie®. Organizace také museji pfemyslet o tom, jak by bylo mozné roz-
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vijet svllj spolecensky kapital — tedy zplisoby, jak na sebe lidé vzajemné ptisobi, jak se
vzajemné ovliviiuji. A dilezité je, Ze se organizace museji zamérit na organizacni kapi-
tal — znalosti, kterymi organizace disponuje, a to, jak by mély byt fizeny.

Zména, zména a jeSté jednou zména — nejveétsim problémem, kterému podniky museji
Celit, je pfizplsobovani se neustalym zménam — a dokonce ochotné ptijimani neustalych
zmén. Museji byt schopny ,,se rychle a soustavné ucit a rychleji a klidnéji pfijimat nové
strategické pozadavky*.
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2 Rizeni lidského kapitalu

Rizeni lidského kapitalu je charakterizovano jako ,,posun paradigmatu® (posun typu) od tra-
di¢niho piistupu k fizeni lidskych zdroji (Kearns, 2005b), coZ je naro¢na zalezitost. Tato ka-
pitola se nejprve zabyva definovanim koncepce fizeni lidského kapitalu a jejim vztahem ke
koncepci fizeni lidskych zdroji. Abychom pochopili fizeni lidského kapitalu, je tieba nejprve
znat pojeti lidského kapitalu. Tim se zabyva nasledujici ¢ast této kapitoly. Kapitola také ob-
sahuje analyzu procest zahrnutych do fizeni lidského kapitalu a diskusi o méteni lidského
kapitalu a o zpracovani a predkladani informaci a zprav o ném.

Definice tizeni lidského kapitalu

Rizeni lidského kapitalu se tyka ziskavani, analyzovani a predkladani zprav informujicich
o tom, jak v oblasti fizeni lidi probihd hodnotu ptidavajici strategické investovani a operativni
rozhodovani, a to jak na celoorganizacni, tak na liniové tirovni. Charakteristickym rysem de-
finice fizeni lidského kapitdlu je pouziti nastrojt méfeni jako ur¢itého voditka pro fizeni lidi,
které je povazuje za bohatstvi, za aktiva organizace, a zdtraziuje, ze konkuren¢ni vyhody se
dosahuje strategickym investovanim do tohoto bohatstvi pomoci ziskédvani a stabilizace pra-
covnikd, fizeni talentl a programi vzdélavani a rozvoje.

Dokument Accounting for People Task Force Report (2003) konstatoval, ze fizeni lidské-
ho kapitalu zahrnuje systematickou analyzu, méfeni a hodnoceni toho, jak politika a praxe
v oblasti lidskych zdroji vytvareji hodnotu. Tento dokument definoval fizeni lidského kapi-
talu jako ,,pfistup k fizeni lidi, ktery toto fizeni chape spise jako strategickou zalezitost prvo-
fadé urovné nez jako operativni zalezitost ,ponechanou na personalistech‘“. Dokument vy-
jadftil nazor, ze tizeni lidského kapitalu ,.byvalo nedostatecné vyuzivano jako zptisob
dosahovani vrcholové konkurenceschopnosti®. Jak poznamenal John Sunderland, jeden
z autorti zminéného dokumentu a vykonny piedseda Cadbury Schweppes plc: ,,Uspéch or-
ganizace je produktem schopnosti jejich lidi. Tato vazba mezi lidmi a vykonem by se méla
zviditelnit a byt k dispozici vSem zainteresovanym stranam.*

Nalbantian a kol. (2004) zdtraziuji u fizeni lidského kapitalu aspekt méteni. Definuji lid-
sky kapital jako ,,zasobu nahromadénych znalosti, dovednosti, zkuSenosti, kreativity a dal-
Sich relevantnich vlastnosti pracovni sily* a uvadeéji, ze fizeni lidského kapitalu znamena
»pouzivani nastroji méfeni k méfeni hodnoty téchto vlastnosti a pouzivani takto ziskanych
znalosti k efektivnimu fizeni organizace®. Kearns (2005b) definoval fizeni lidského kapitalu
jako ,,celkovy rozvoj lidského potencialu vyjadfeného jako hodnota organizace®. Domniva
se, ze ,,fizeni lidského kapitalu se tyka vytvareni hodnoty prostfednictvim lidi* a ze je to ,,fi-
lozofie rozvijeni lidi, ale pouze rozvoj, ktery znamena cokoliv, je tim, co se pfeméiuje na
hodnotu*.
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Rizeni lidského kapitélu a fizeni lidskych zdrojt

Podle nazoru, ktery vyjadtil Mayo (2001), spociva podstatny rozdil mezi fizenim lidského
kapitalu a fizenim lidskych zdroji v tom, ze prvni koncepce chépe lidi jako bohatstvi, jako
aktiva, zatimco druha jako néklady.* Kearns (2005b) se domniva, ze v fizeni lidského kapi-
talu ,,jsou lidé tim, kdo pfidava hodnotu, a nikoliv rezijnimi naklady*, zatimco v fizeni lid-
skych zdroji ,,jsou lidé povazovani za vyznamné naklady a podle toho by méli byt fizeni*.
Podle Kearnse v fizeni lidskych zdroji ,,je tym persondlniho Gtvaru povazovan za posky-
tovatele podptrnych sluzeb pro liniové manazery” — persondlni ttvar je vytvaren jako
funk¢ni utvar a tym personalistdl plni ,,0odliSnou roli, ktera jej odd€luje od ostatnich funkc-
nich utvard®. A naopak, ,.fizeni lidského kapitalu je zcela jasné respektovano jako rovno-
pravny partner v podnikéani na vrcholovych urovnich fizeni* je ,,holistické (celostni), celoor-
ganizacni a zalozené na systémech™ a je rovnéz strategické a orientované na piidanou
hodnotu.

Nazor, ze v koncepci fizeni lidskych zdrojt jsou pracovnici povazovani za nakladovou
polozku, nepodporuji charakteristiky pojeti fizeni lidskych zdrojii zformulované americkymi
autory, jako jsou napt. Beer a kol. (1984). V jednom ze ,,zarodecnych* texti o fizeni lidskych
zdrojti zdGraznovali potiebu ,,dlouhodobéjsi perspektivy v fizeni lidi a uvazovani o lidech spi-
Se jako o potencialnim bohatstvi, o aktivech organizace, nez pouze jako o variabilnich nakla-
dech®. Fombrun a kol. (1984) v jiném ,,zarode¢ném* textu zcela vylozené prezentoval pra-
covniky jako klicovy zdroj, ktery manazeti vyuzivaji k ziskani konkurenéni vyhody pro své
podniky. Grant (1991) uvadi prehled hlavnich charakteristik lidskych zdrojt ve své obecné
klasifikaci zdroja firemniho potencialu nasledujicim zptisobem:

B Vzdélani a zkuSenosti pracovniki determinuji dovednosti, které ma firma k dispozici.

B Adaptabilita pracovnikl determinuje strategickou flexibilitu firmy.

B Oddanost a loajalita pracovnikii determinuje schopnost firmy uchovat si konkurenéni vy-
hodu.

Cappelli a Singh (1992) konstatuji, ze konkuren¢ni vyhoda plyne ze specifickych, cen-
nych zdrojt firmy, které je obtizné napodobit, a zdtraznuji ,,roli politiky lidskych zdrojt pii
vytvareni cennych, pro firmu specifickych dovednosti®.

Jini autofi tento nazor potvrzuji. Naptiklad:

Rizeni lidskych zdrojti je ,pfistup k fizeni pracovnik(, ktery chape pracovniky spise jako cenné bo-
hatstvi nez jako variabilni naklady, a ktery proto doporucuje investovat do pracovnich sil prostfednic-
tvim vzdélavani a rozvoje a prostfednictvim opatfeni ur¢enych k pfilakani a stabilizaci oddanych
pracovnikud®. (Storey, 1989)

Tento nazor je v rozporu s béznym pojetim fizeni lidskych zdroju, které praveé zdiraznuje to, ze lidé jsou nej-
veétsim bohatstvim organizace a podle toho by se s nimi mélo zachazet. Viz téz ¢ast ,,Charakteristiky fizeni lid-
skych zdroju“ v kapitole 1 této knihy. Vy¢lenovani problematiky lidského kapitalu z koncepce fizeni lidskych
zdroju, stavéni fizeni lidskych zdroji a fizeni lidského kapitalu do kontrastu a hledani rozdilt je viibec poné-
kud spekulativni, umélé a akademické. Jinymi slovy, vSechny atributy pfipisované koncepci fizeni lidského
kapitalu jsou — jak o tom svéd¢i soucasna literatura — v podstaté obsazeny v koncepci fizeni lidskych zdroja.
Viz téz dalsi odstavce této ¢asti (poznamka piekladatele).



Rizeni lidského kapitaly W 49

Rizeni lidskych zdrojti je zvlastni pfistup k Fizeni zaméstnavani lidi, ktery se snazi ziskat kon-
kurenéni vyhodu prostfednictvim strategického umistovani a rozmistovani vysoce oddanych
a schopnych pracovnich sil a pouziva pfitom vzajemné propojeny soubor kulturnich, strukturalnich
a personalnich postupt. (Storey, 1995)

Rizeni lidskych zdrojti tvrdi, Ze lidé ... nemaji byt vidéni jako naklad, ale jako jméni, ak-
tiva, do kterych je tieba investovat a tak zvySovat jejich vlastni hodnotu (Torrington, 1989).

Ovsem vsichni tito autofi pisi o fizeni lidskych zdrojt jako o jakési vife, jakémsi presvéd-
¢eni, nikoliv o tom, jak to funguje v praxi. Pfevazné univerzalni nahrazeni terminu ,,perso-
nalni fizeni® terminy ,,lidské zdroje nebo ,.fizeni lidskych zdroji* neznamena, ze kazdy,
kdo se nazyva feditel nebo manazer lidskych zdrojt, vychazi ve svych pristupech z filozofie
fizeni lidskych zdroji. Guest v roce 1991 poznamenal, Ze fizeni lidskych zdroji je ,,sama ré-
torika, nadsazka a nad¢je”.

Setteni provadéné Caldwellem (2004) nabidlo ur¢itou podporu tomuto nazoru zjisténim,

vvvvvv
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jako bohatstvi, které ma fundamentalni vyznam pro konkuren¢ni vyhodu organizace*, pou-
ze 37 % respondentl uvedlo, ze udélali v zavadeéni této politiky néjaky pokrok.

Vyzkum, ktery provadéli Hoque a Moon (2001), vSak zjistil, Ze existuji vyznamné rozdily
v ¢innostech téch, ktefi byli charakterizovani jako specialisté lidskych zdroju, a téch, ktefi
byli oznaceni za personalni specialisty. Napiiklad strategické plany na urovni pracoviste
castéji zdliraziuji rozvoj pracovniktl na pracovistich u specialisttl lidskych zdroji nez u per-
sonalnich specialistl a specialisté lidskych zdroja jsou ¢astéji zapojovani do vytvareni stra-
tegickych pland nez personalni specialisté.

Jak fizeni lidskych zdrojti ve své spravné podobgé, tak fizeni lidského kapitalu definované
v pfedchozim textu chapou lidi jako bohatstvi, jako aktivum. I kdyz, jak tvrdi William
Scott-Jackson, feditel Centre for Applied HR Research (Centrum aplikovaného vyzkumu
lidskych zdroji) na Oxford Brookes University (Oracle, 2005): ,,Nemuzete prosté chapat
lidi jako jméni, protoZze je to depersonalizuje a vede to k nebezpeci, ze je budete vidét Cisté
jen ve finan¢nich terminech, coz vSak nikterak nepfispiva k jejich nanejvys dtlezité angazo-
vanosti.*

Ovsem jak fizeni lidskych zdrojt, tak fizeni lidského kapitalu je vice nez jen obycejné po-
vazovani lidi za jméni, bohatstvi, aktiva. Ob¢ koncepce také zdtiraziiuji vyznam uplatinovani
integrované¢ho a strategického piistupu k fizeni lidi, coz se tyka vSech stran zainteresova-
nych na organizaci, nikoliv jen lidi v manazerskych funkcich. Takze, jak koncepce fizeni
lidského kapitalu podporuje nebo dopliiuje koncepci fizeni lidskych zdroja? Odpovédi na
tuto otazku je to, ze fizeni lidského kapitalu:

B orientuje pozornost na dilezitost toho, co Kearns (2005b) nazyva ,,fizeni prostiednictvim
méfeni®, jehoz cilem je vytvofit jasnou spojnici mezi aktivitami a opatfenimi v oblasti lid-
skych zdrojti a uspéSnosti organizace;

B posiluje a zvyraznuje presvédéeni obsazené v fizeni lidskych zdroji, ze lid¢ jsou spise bo-
hatstvim nez naklady;

B zaméfuje pozornost na potiebu zalozit strategie a procesy fizeni lidskych zdrojti na poza-
davku vytvareni hodnoty prostfednictvim lidi a podporovat tak dosazeni cilii organizace;

B zesiluje potiebu byt strategicky;

B zddraznuje roli specialistl na lidské zdroje jako partnert v podnikani;
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B poskytuje navod k tomu, co méfit a jak to méfit;
B podtrhuje vyznam pouzivani méteni k prokazani toho, ze vynikajici fizeni lidi pfinasi vy-
nikajici vysledky, a k ukazani sméru, jakym se strategie lidskych zdrojti musi ubirat.

Koncepce fizeni lidského kapitalu dopliiuje a posiluje koncepci fizeni lidskych zdroju.
Nenahrazuje ji. Jak fizeni lidského kapitalu, tak fizeni lidskych zdrojti mohou byt povazovany
za zivotné dulezité slozky v procesu fizeni lidi.

Pojeti lidského kapitalu

Jedinci vytvareji, udrzuji si a pouzivaji znalosti a dovednosti (lidsky kapital) a vytvareji inte-
vanim (spolecensky kapital) a plodi tak institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci
(organizacni kapital). Tato pojeti lidského, intelektualniho, spolecenského a organizacniho
kapitalu je vysvétleno v nasledujicim textu.

Lidsky kapital
Termin lidsky kapital pochazi od Schulze (1961), ktery rozpracoval tento pojem v roce 1981
nasledujicim zpisobem: ,,Vezméte v uvahu vSechny lidské schopnosti, at’ uz vrozené ¢i zis-
kané. Vlastnosti..., které jsou cenné a mohou byt vhodnym investovanim rozsifeny, budou
tvorit lidsky kapital.

Podrobné;jsi definici nabidli Bontis a kol. (1999):

Lidsky kapital pfedstavuje lidsky faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovednosti
a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky,
které jsou schopny u€eni se, zmeény, inovace a kreativniho Usili, coz — je-li Fadné motivovano — za-
bezpecuje dlouhodobé preziti organizace.

e

vidime-li je jako jakési pieklenujici pojeti — tj. Ze definuje vazbu mezi postupy v oblasti fizeni
lidskych zdrojt a vykonem podniku spiSe v terminech jméni, bohatstvi nez v terminech pod-
nikovych procest®. Zduraznuji, ze lidsky kapital je do zna¢né miry ,,nestandardni, tacitni
(ml€enlivy, existujici v hlavach lidi), dynamicky, zavisly na okolnostech a usazeny v li-
dech®. Tyto charakteristiky ztézuji hodnoceni lidského kapitalu, vezmeme-li v uvahu, ze
,Tysy lidského kapitalu, které jsou tak dulezité pro vykon firmy, jsou flexibilita a kreativita
jedinct, jejich schopnost rozvijet béhem casu své dovednosti a motivované reagovat na rizné
okolnosti®.

Jsou to skuteéné znalosti, dovednosti a schopnosti jedinct, co vytvari hodnotu, a to je dii-
vod, pro¢ je nutné zamétit pozornost na nastroje ziskavani, stabilizace, rozvijeni a uchova-
vani lidského kapitalu, ktery tito jedinci pfedstavuji. Davenport (1999) poznamenava, Ze:

Lidé maji vrozené schopnosti, chovani a osobni energii a tyto slozky vytvareji lidsky kapital, ktery
vnaseji do své prace. A jsou to oni, a nikoliv jejich zaméstnavatelé, kdo vlastni tento kapital a roz-
hoduje, kdy, jak a kam se bude vynakladat a tim pfispivat k dosazeni néjakého cile. Jinymi slovy,
lidé mohou volit. Prace je dvoustrannou vyménou hodnot, a nikoliv jednostrannym vyuzivanim né-
jakého bohatstvi jeho vlastnikem.

Rozhodnuti, ktera lidé mohou délat, se tykaji toho, nakolik budou ochotni se angazovat ve
vykonavani své role (v souvislosti s praci to znamena postoje ke zplisobu vykonavani prace
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a vynakladani usili, k inovacnimu a produktivnimu chovani). Mohou se také rozhodnout,
zda setrvaji nebo nesetrvaji v organizaci.

Intelektualni kapital

Pojeti lidského kapitalu je spojeno se zastfesujicim pojetim intelektualniho kapitalu, ktery je
definovan jako zasoby a toky znalosti, které¢ jsou organizaci k dispozici. Ty mohou byt pova-
zovany za nehmotné zdroje souvisejici s lidmi a spole¢né s hmotnymi zdroji (penize a mate-
ridlni jméni) tvofi trzni nebo celkovou hodnotu podniku. Bontis (1996, 1998) definuje ne-
hmotné zdroje jako faktory lisici se od financniho a materialniho jmeéni, které pfispivaji
k firemnim procestim vytvaiejicim hodnotu a jsou pod kontrolou firmy.

Spolecensky kapital

Spolecensky kapital je dalsi slozkou intelektualniho kapitalu. Je tvofen znalostmi odvozenymi
ze sité vztahll uvniti organizace i mimo ni. Pojem spolecenského kapitalu definoval Putnam
(1996) jako ,,rysy spolecenského zivota — sité vztahli, normy, o¢ekavani a zavazky — které
umoznuji ucastnikiim spolecné efektivnéji pracovat pfi sledovani sdilenych cilt“. Svétova
banka (2000) nabizi nasledujici definici:

Spolecensky kapital se vztahuje k institucim, vztahiim a normam, které tvofi kvalitu a kvantitu so-
cialnich interakci ve spole¢nosti. ... SpoleGensky kapital neni jen souhrnem instituci, které jako
sloupy podpiraji budovu spole¢nosti — je to tmel, ktery je udrzuje pohromadé.

Je nezbytné se zmocnovat znalosti jedincti pomoci procest fizeni znalosti charakterizo-
vaného v kapitole 12, ale je stejné tak dilezité vzit v uvahu problematiku spolecenského ka-
pitalu, tj. zpiisoby rozvijeni znalosti prostiednictvim interakce, vzajemného pisobeni mezi
lidmi. Bontis a kol. (1999) zdtraznili, Ze to, co je rozhodujici, jsou toky, ale také zasoby.
Intelektualni kapital se rozviji a méni v ¢ase a vyznamnou roli v téchto procesech hraji lidé
pusobici a pracujici spolecné.

Organizacni kapital

Organizacni kapital jsou institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci, které jsou ucho-
vavany v databazich, manualech apod. (Youndt, 2000). Casto se pro n&j pouzivé i oznateni
»strukturalni kapital*“ (Edvinson a Malone, 1997), ale Y oundt preferuje termin ,,organizacni
kapital®, protoze, jak tvrdi, jasnéji sdéluje, Ze jsou to znalosti, které organizace skutecné
viastni.

Vyznam teorie lidského kapitalu

Teorie lidského kapitalu klade diraz na pridanou hodnotu, kterou lidé ptispivaji organizaci.
Povazuje lidi za jméni, bohatstvi, aktiva a zdUraznuje, Ze investice organizaci do lidi se bo-
haté vyplati. Tato teorie tedy podporuje filozofii fizeni lidskych zdrojt i fizeni lidského ka-
pitalu.

Teorii lidského kapitalu lze dat do souvislosti s pohledem na firmu zalozenym na zdro-
jich, ktery vytvoftil Barney (1991). Tento pohled naznacuje, Ze trvalych konkurencnich vy-
hod se doséhne, jestlize firma ma takovy soubor lidskych zdroja, jaky jeji soupefi nedokazou
napodobit nebo nahradit. Boxall (1996) se na tuto situaci odvolava jako na to, co prokazuje
,»vyhodu lidského kapitalu“. Ale také poznamenava (1996; 1999), ze je tieba rozliSovat mezi
,»vyhodou lidského kapitalu®“ a ,,vyhodou plynouci z fungovani lidi“. Prvni vyhoda vyplyva
ze zaméstnavani lidi, ktefi maji z konkuren¢niho hlediska vysoce cenéné znalosti a doved-
nosti, mnohdy blize nevyjadfené. Druha vyhoda vSak vyplyva z vytvoteni:
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... obtizné napodobitelnych, vysoce vyvinutych firemnich proces, jako je napf. meziutvarova spo-
luprace a rozvoj vyssich vedoucich pracovniku. Proto ,vyhoda lidskych zdrojd*“, pfevaha jedné fir-
my nad jinou v oblasti fizeni pracovnich sil, mize byt povazovana za produkt vyhody jejiho
lidského kapitalu a vyhody plynouci z fungovani lidi.

Pro zaméstnavatele jsou investice do vzdélavani a rozvoje lidi nastrojem ziskavani a udr-
zovani si lidského kapitalu a zaroven do zvySovani navratnosti téchto investic. Ocekava se,
Ze tato navratnost se projevi v podobé zlepseni vykonu, produktivity, flexibility a schopnosti
inovovat, coz by mélo pramenit z rozSifovani kvalifikacni zakladny a z rostouci irovné zna-
losti a schopnosti. Schuller (2000) uvadi, ze ,,jde o velice piesvéd¢ivou myslenku: doved-
nosti, znalosti a schopnosti jsou klicovymi faktory, které rozhoduji o tom, zda organizace
nebo narody budou prosperovat.“ Toto stanovisko také vyrazné podpoftil Reich (1991).

Ale Davenport (1999) se vyslovuje velmi opatrné k obsahu teorie lidského kapitalu zalo-
zené na jméni, aktivech. Tvrdi, ze pracovnici by neméli byt povazovani za pasivni jméni,
které 1ze koupit, prodat a nahradit podle rozmaru jeho vlastnikti — stale aktivnéji totiz fidi své
vlastni pracovni zivoty. Pracovnici, zejména vzdélani pracovnici, se mohou povazovat za
svobodné do té miry, Ze si mohou zvolit, jak a kde investovat sviij talent, ¢as a energii. Rika,
ze nazor, ze podniky vlastni lidské jméni stejné, jako vlastni stroje, neni z principu pfijatelny
a v praxi pouzitelny; poskozuje lidi tim, Ze je zafazuje do stejné kategorie jako provozovnu
a jeji vybaveni.

Duilezitou myslenkou teorie lidského kapitalu asi je, ze zajem o ni by nemél odvést pozor-
nost od jinych stranek intelektualniho kapitalu — spolecenského a organiza¢niho kapitalu —
tykajicich se rozvijeni a osvojovani znalosti, které ma lidsky kapital organizace. Schuller
(2000) tvrdi:

Zameéfeni na lidsky kapital jako na atribut jedince muze vést — a pravdépodobné uz ved| — k velmi
nevyvazenému dlrazu na ziskavani kvalifikovanych a schopnych jedinct a k ignorovani zplsobd,
jak takové znalosti pronikaji a zakorenuji se v komplexu sité spole¢enskych vztahu.

Rizeni lidského kapitalu: praxe a strategie

Praxe

Rizeni lidského kapitalu se tyka méfeni, poskytovani vysledkii méfeni a vytvafeni zavéri
o vyznamu vysledkti méfeni jako voditek pro budouci akce. Je to prave proces méreni lid-
ského kapitalu a poskytovani jeho vysledkd, co se zvazuje v nasledujicich dvou ¢astech této
kapitoly. Ale to neni jedinym i¢elem. Rizeni lidského kapitalu je vice nez jen méfeni. Rizeni
lidského kapitalu zamétuje pozornost vrcholového tymu organizace na strategie, které je —
jak je rozvedeno dale — tfeba ptijmout ke zvyseni pfidané hodnoty, jejimz zdrojem jsou lidé.
Identifikuje takové stranky fizeni lidi, které zcela jasné znamenaji nejvétsi piinos k vykonu
podniku. Vyjasiuje vytézky, které lze ziskat v podobé zvysené ziskovosti, produktivity
a celkové efektivity plynouci ze zaméstnavani, rozmist'ovani a rozvoje lidi, které organizace
potiebuje k plnéni svych cilii. Rizeni lidského kapitalu ukazuje zptisoby dosahovani vyhody
lidského kapitalu tim, Ze osvétluje, kde a jak investice do lidi pfinaseji nejveétsi navratnost.
Zajistuje, aby politika a praxe fizeni lidskych zdroji se utvarely tak, aby byl tento cil dosa-
zen. Zminéna politika se tyka fizeni znalosti, zabezpecovani potiebnych pracovnikd, fizeni
talentdl, fizeni pracovniho vykonu, programl vzdélavani a rozvoje a procesti odménovani
a ocenovani pracovnikd.
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Z hlediska organizace plodi fizeni lidského kapitalu nasledujici praktické otazky:

B Jakeé jsou rozhodujici hnaci sily vykonu, které vytvareji hodnotu?

B Jaké dovednosti mame k dispozici?

B Jaké dovednosti opravdu potiebujeme v soucasnosti i v budoucnosti k dosazeni svych
strategickych cila?

B Jak budeme ziskavat, rozvijet a udrzovat si tyto dovednosti?

B Jak mizeme vytvaret a rozvijet kulturu a prostfedi, v némz probiha uceni jak na arovni or-
ganizace, tak na individualni Grovni, uceni, které uspokojuje jak potieby organizace, tak
potieby jejich pracovnikt?

B Jak mizeme zabezpecit, aby explicitni (zvefejnéné) i tacitni (mlcenlivé, v hlavach lidi
skryté) znalosti vytvofené v nasi organizaci byly podchyceny, zaznamenany a efektivné
vyuzivany?

Strategie

Aby poskytovala voditka pro akce, mize byt strategie lidského kapitalu vytvorena na zakla-
dé vyuzivani udaji ziskavanych pomoci méfeni a predkladani informaci o lidském kapitalu.
Model vykonu organizace od personalné-poradenské firmy Mercer HR Consulting (CIPD,
2004a) popisuje firemni strategii lidského kapitalu jako néco, co je tvofeno Sesti vzajemné
provazanymi faktory:

1. Lidé v organizaci — jejich dovednosti a schopnosti v okamziku nastupu; dovednosti
a schopnosti, které si osvojili pomoci vzdélavani a praxe; uroven jejich pfipravy na povola-
ni; do jaké miry pouzivaji pro firmu specificky nebo obecné aplikovatelny lidsky kapital.

2. Pracovni procesy — jak se prace déla; mira a Groven tymové prace a vzajemné zavislosti
mezi organiza¢nimi jednotkami; role techniky a technologie.

3. Struktura, podoba Fizeni — mira autonomie pracovnikll a mira usmérnovani a kontroly
managementem; rozsah kontroly (mnozstvi podfizenych pracovnikt); fizeni pracovniho
vykonu a pracovni postupy.

4. Informace a znalosti — jak se pomoci formalnich i neformalnich prostiedkt predavaji
a vyménuji informace jednak mezi pracovniky, jednak s dodavateli a zakazniky.

5. Rozhodovani — jak jsou piijimana dulezita rozhodnuti a kym; mira decentralizace, parti-
cipace a véasnosti rozhodovani.

6. Odménovani — jak se vyuzivaji penézni a nepenézni pobidky; do jaké miry jsou vyplaty
mezd ohrozeny; individualni versus kolektivni odmény; nynéjsi versus dlouhodobé ,,0d-
meény souvisejici s kariérou*.

Strategii lidského kapitalu organizace 1ze povazovat za jakysi doplnék strategie lidskych
zdroju, jiz se zabyvaji kapitoly 7 a 8.

M¢éfeni lidského kapitalu

Jak zdtiraznili Becker a kol. (2001):,,Nejpfesveédcivejsi akei manazert lidskych zdrojti maze
byt akce k zajisténi jejich strategického prispéni k vytvareni systému méfenti, které piesved-
¢ive predvede vliv ttvaru lidskych zdroj na vykon podniku.* Manazeti lidskych zdroji mu-
seji ,,rozumét tomu, jak firma vytvaii hodnotu a jak se méfi proces vytvareni hodnoty®. Zna-
mena to byt zapojeni do méfeni lidského kapitalu, jak je definovano a popsano dale.
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Definice méreni lidského kapitalu

Meteni lidského kapitalu bylo definovano britskymi Incomes Data Services (IDS, 2004)
jako néco, ,,co se tyka hledani vazeb, korelaci a v idealnich ptipadech pficinnych souvislosti
mezi riznymi soubory udajl o lidskych zdrojich, a to za pouziti statistickych metod*. Char-
tered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2004a) zdlraziuje, Ze se zabyva spise
analyzou ,,souc¢asnych zkusenosti pracovnikii nez deklarovanymi programy a politikou lid-
skych zdroja*.

Potieba méreni lidského kapitalu

Existuje padny divod pro vypracovani metod hodnoceni lidského kapitalu jako pomicky
pro rozhodovani. Znamena to rozpoznat rozhodujici hnaci sily fizeni lidi a modelovat efekt
jejich obménovani. Problémem je vytvofit ramec, v némz lze shromazd’'ovat a analyzovat
spolehlivé informace, jako je napf. pfidana hodnota na jednoho pracovnika, produktivita
a ukazatele chovani pracovniktl (miry fluktuace a absence, ukazatele nehodovosti, resp. ira-
zovosti, ukazatele uspory nakladt vyplyvajicich ze zlepsovacich navrhi).

Becker a kol. (2001) poukazuji na potiebu vytvofit ,,hledisko vysokého vykonu®, v jehoz
ramci by personalisté a ostatni vedouci pracovnici vidéli oblast lidskych zdroji jako systém
pevné usazeny v Sir§im systému realizace firemni strategie. Konstatuji, ze ,,firma fidi a méfi
vztah mezi témito dvéma systémy a vykonem firmy*. Systém vysokého pracovniho vykonu
je kli¢ovou soucasti tohoto pfistupu v tom, zZe:

B propojuje firemni rozhodnuti o vybéru a povysovani pracovnikli s provétenymi modely
schopnosti;

B vytvaii strategie, nabizejici v€asnou a efektivni podporu pro dovednosti pozadované v za-
jmu realizace firemni strategie;

B vytvaii a realizuje politiku odménovani a politiku fizeni pracovniho vykonu, kter¢ pfita-
huji, stabilizuji a motivuji vysoce vykonné pracovniky.

Diivody zajmu o méreni
Uznani vyznamu dosahovani vyhod plynoucich z lidského kapitalu vedlo k tomu, Ze se obje-
vil zajem o metody méfeni hodnoty tohoto kapitalu. Mélo to nasledujici diivody:

B Lidsky kapital je klicovou slozkou trzni hodnoty podniku. Vyzkum provadény v roce
2003 (CFO Research Studies) zjistil, Ze hodnota lidského kapitalu predstavuje vice nez
36 % celkovych trzeb typické organizace.

W Lid¢ v organizacich jsou zdrojem pfidané hodnoty a existuje divod pro vyc¢islovani, pro
odhady této hodnoty jako zakladny pro planovani lidskych zdrojti a pro sledovani efektiv-
nosti a dopadu politiky a praxe lidskych zdrojt.

B Proces identifikace zplisobll méteni a proces zjistovani a analyzovani odpovidajicich in-
formaci orientuji pozornost organizace na to, co je tfeba udé¢lat pro nalezeni, stabilizaci,
rozvoj a optimalni vyuzivani jejiho lidského kapitalu.

B Me¢feni lze vyuzit ke sledovani pokroku v dosahovani strategickych cilti v oblasti lid-
skych zdrojti a viibec k hodnoceni efektivnosti personalni prace.

B Nemuzete fidit, aniz byste méfili.

V pripadé méfeni je vsak tieba byt opatrny ve tfech vécech. Leadbeater (2000) zjistil, ze
méfeni muze ,,vyustit do tézkopadnych inventarizaci, které manazerim umoznuji manipulo-
vat tim, jak budou ke $kod¢ investord vnimany nehmotné hodnoty. Skutecnosti je, ze se pii-



Rizent lidského kapitalu M 55

1i§ malo téchto ukazateld zamétuje na zpusob, jak podniky vytvareji hodnotu a ziskavaji pe-
nize.” Britsky Institute of Employment Studies (Hartley, 2005) zdtraznil, Ze poskytovani
informaci o lidském kapitalu se prosté netyka mereni. Ukazatele, jako naptiklad ty, které vy-
plyvaji z benchmarkingu (tedy porovnavani urovng¢), samy o sob¢ nestaci; museji mit jasnou
navaznost na vykon podniku. Scarborough a Elias (2002) dosli na zakladé svych Setfeni
k zavéru, Ze konkrétni fada méteni nebo ukazateli, které organizace predkladaly, byla méné
dulezita nez proces méfeni a jeho vyuziti pro shromazd'ovani informaci.”

Pristupy k méreni
V nasledujicim textu je popsano Sest hlavnich pfistupt k méfeni.

Index lidského kapitilu — Watson Wyatt

Na zaklad¢ pruzkumu podnik, ktery zkoumal vazbu postupti v fizeni lidskych zdrojt a trzni
hodnoty, Watson Wyatt identifikoval ¢tyfi hlavni kategorie aktivit ¢i postupti v oblasti lid-
sk}":gg zdroji, které by mohly** byt spojeny s 30 % tvorby pfirdstku hodnoty pro akciona-
fe.  Jsouto:

Aktivita / postup Vliv na trzni hodnotu (v %)
celkové odmény a odpovédnost 16,5
vysokoskolsky vzdélana, flexibilni pracovni sila 9,0
dokonalost ziskavani a stabilizace pracovnika 7,9
¢estnost, poctivost v komunikaci 7,1

Problém méfeni a ukazateli v oblasti prace a lidskych zdroji spociva v tom, ze fada rysi, vlastnosti pracovni-
ki a fada faktora pracovniho vykonu je nekvantifikovatelnych, tedy neméfitelnych, nebo v nejlepsim piipadé
velmi obtizné€ kvantifikovatelnych a méfitelnych. Jak zméfit takové skutecnosti, jako jsou znalosti, dovednos-
ti, schopnosti — tedy v podstaté kvalifikace, popiipadé usili, kreativita, oddanost a angazovanost apod.? A to
jesté nemluvime o moznosti kvantifikovat, zméfit, do jaké miry se tyto nekvantifikovatelné skute¢nosti podi-
leji na celkovém vysledku organizace a do jaké miry se na ném podili technika a technologie, organizace vyro-
by a prace, ceny, za které podnik nakupuje a prodava (jednim z nejprostsich zptisobu, jak zlepsit hospodaiské
vysledky podniku, napf. je vytvofit si uréity monopol, tlacit ceny dodavatelti dolt a zaroven zvySovat ceny
svych vyrobki a sluzeb). Kazdy ucitel vi, ze znalosti zakl méFit prosté nelze, a proto se pouzivaji klasifikace,
které poskytuji mimotadné velky prostor pro subjektivismus. Vétsina autort pisicich o fizeni lidskych zdroju
aftizeni lidského kapitalu nema ziejmeé statistické vzdélani a termin ,,méfeni* pouziva nespravné. Krome toho,
snazit se né¢jak pomoci méfeni ¢i klasifikace postihnout vztah mezi fizenim lidskych zdroji a hospodatrskymi
vysledky organizace viceméné na zaklad¢ jakési korelace je pochybné, protoze neni mozné tento vztah ocistit
od dalsich, ¢asto nahodnych vlivi, které navic mohou mit v celkovém efektu vetsi vyznam nez fizeni lidskych
zdroju. A tak, najde-li se pozitivni korelace mezi néjak definovanymi charakteristikami lidskych zdroju, lid-
ského kapitéalu a jejich fizeni a vykonem organizace, pak se zpravidla cely vysledek pfipisuje na vrub lidskych
zdroju a jejich fizeni. Védomi si téchto skute¢nosti bychom se méli také divat na pokusy a piistupy k tzv. mé-

feni lidského kapitalu. Jde vesmes o dosti spekulativni ptistupy (poznamka piekladatele).

Ak
Zduraznéno prekladatelem.

ookok
Vsimnéme si, ze Wyatt pouzil kondicionalu, a v§imnéme si také, ze neni jasné, jak dosel k uvadénym ¢islim

(poznamka prekladatele).
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Model vykonnosti organizace — Mercer HR Consulting

Jak uvadéji Nalbantian a kol. (2004), model vykonnosti organizace vytvoieny firmou Mer-
cer HR Consulting je zalozen na nasledujicich slozkach: lidé, pracovni procesy, struktura /
profil fizeni, informace a znalosti, rozhodovani a odmény, z nichz kazda v podminkach or-
ganizace funguje riiznym zplsobem, pfi¢emz dohromady vytvareji unikatni DNA organizace.
Jestlize byly tyto slozky vytvoreny postupné, kousek po kousku, jak tomu Casto byva, je poten-
cial nepropojenosti a nesouladu dosti vyrazny a je pravdépodobné, ze lidsky kapital nebude
optimalizovany a nebude vytvaret pfilezitosti pro soustavné zlepsovani piijmt organizace.
Identifikovani téchto piilezitosti vyzaduje ukaznéné, peclivé méfeni hodnoty lidského kapi-
talu organizace i postuptl v fizeni, coz oboji ovliviiuje vykon organizace. Statisticky nastroj
»analyza vnitfniho trhu prace®, ktery Mercer pouziva, vyzaduje soustavné zaznamenavani
udaji o pracovnicich a trhu prace za ucelem analyzovani spise skutecnych a soucasnych
zkuSenosti pracovnikti nez deklarovanych programi a politiky lidskych zdroja. Tak 1ze roz-
poznat rozdil mezi tim, co se v oblasti pracovnich sil vyzaduje v zajmu podpory podniko-
vych cilt, a tim, ¢eho se organizaci skute¢né dostava.

Monitor lidského kapitilu — Andrew Mayo

Mayo (2001) vytvoftil ,,monitor lidského kapitalu®“, aby identifikoval hodnotu lidi podniku
neboli ,,hodnotu lidského jméni, ktera se rovna ,,nakladu na zaméstnavani x multiplikator
individualni hodnoty*. Druha ze slozek je vazenym priimérem ohodnoceni schopnosti, ris-
tového potencialu, osobniho vykonu (pfispéni organizaci) a respektovani souboru hodnot
organizace v podminkach pracovniho prostredi (tj. jak styl vedeni, kultura, motivace a vzdéla-
vani pfispivaji k Gspéchu). Absolutni vyjadieni ukazatele neni dulezité. Dulezité vsak je, ze
proces méfeni vede k uvaham, zda je lidsky kapital postaCujici, rostouci nebo klesajici,
a osvétluje problémy a zalezitosti, jimiz se bude tfeba zabyvat. Mayo radi, abychom neuzivali
prilis mnoho ukazatelti a misto toho se soustiedili na téch nékolik malo celoorganizacnich uka-
zateld, které jsou rozhodujici pfi vytvaieni hodnoty pro akcionare nebo pii dosahovani soucas-
nych a budoucich cilt organizace.

Mayo (1999, 2001) objevil fadu dalsich oblasti méfeni a metod méfeni. Domniva se, ze
pridana hodnota v pfepoctu na jednu osobu je dobrym ukazatelem efektivity lidského kapitalu,
zejména pro ucely vnitropodnikového porovnavani. Ale za nejkritictéjsi ukazatel hodnoty
lidského kapitalu povazuje Groven schopnosti existujicich v organizaci jako celku. Doporu-
cuje, aby se uroven schopnosti analyzovala podle jednotlivych organizaci definovanych za-
kladnich schopnosti. Jinymi kritérii, ktera Mayo zminuje, jsou ukazatele spokojenosti zjisténé
pomoci Setfeni mezi pracovniky a ukazatele urovné fluktuace a absence.

Model Sears Roebuck

Model Sears Roebuck (Rucci a kol., 1998) definuje fetézec pracovnik—zékaznik—zisk. N¢-
kdy se pro n¢j pouziva nazev ,,model zavazku / anagzovanosti“. Model fika, ze budete-1i udr-
zovat vysokou miru spokojenosti pracovniki, pokud jde o jejich postoje k organizaci a k jimi
vykonavané praci, vytvotite jakési ,, podmanivé, atraktivni pracovisté “, které bude pozitivné
ovliviovat stabilizaci pracovniki, povede k poskytovani uzite¢nych sluzeb a prosazovani
zadoucich hodnot, coz dale povede k tomu, ze zakaznici budou spokojeni, udrzime si je a bu-
dou nas doporucovat, a tak se vytvoti jakési ,, podmanivé, atraktivni nakupni misto*. A to
vytvoii jakési ,, podmanivé, atraktivni misto pro investovani*, protoze to vsechno bude
ovliviovat pfirdstek jméni (aktiv), provozni rentabilitu a rst piijmt (obrazek 2.1).
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Atraktivni pracovisté Atraktivni nakupni misto Atraktivni misto
pro investovani
. . Uzite€nost Doporucovani
Postoj k praci sluzeb zékazniku
4 o Prirtstek
Chovani Dojem Jmeni
pracovnika zakaznikl * Provozni
rentabilita
v v * Rust pfijmu
. . Stabilizace Prosazovani Udrzeni
Postoj k préaci pracovnika zadoucich zakazniku
hodnot

Obr. 2.1 Model Sears Roebuck: retézec pracovnik—zakaznik—zisk

Model doporucéuje pouziti prizkumi postoji k méfeni spokojenosti s praci a pocitu za-
vazku / angazovanosti a byl jiz pouzit v fadé britskych organizaci.

Byl také vytvoten jakysi celostatni ,,genom™ tohoto modelu, a sice model investovani do
lidského kapitalu kvantifikujici vliv oddanosti, angazovanosti pracovnikll na spokojenost
zakaznikl a vykon podniku. Tento model vyuziva udaje z existujicich zdrojt, jako jsou an-
kety mezi pracovniky, ukazatele spokojenosti zakaznikl, statistika vykonnosti podnika
a statistiky prace / pracovnich sil tykajici se mobility, doby zaméstnani a absence. Tento mo-
del umoznil na celostatni Grovni statisticky prokazat, ze ¢im vice oddani, angazovani jsou
pracovnici, tim §t'astn&jii jsou zdkaznici. Udaje modelovani Ize pouzit k piedpovédim dopa-
du, ktery bude mit zména jednoho faktoru pisobiciho na oddanost pracovnikil na spokoje-
nost zakaznikd a v koneéném efektu na vykon podniku. Naptiklad, zvySeni spokojenosti
pracovnika se zakladnim platem / mzdou o 5 % by mohlo zpisobit celkovy rust spokojenosti
zakaznika o0 0,5 % a ptirustek prodeje osobnich pujcek o 2,3 %."

Karta vyvaZeného skore (balanced scorecard)

Karta vyvazeného skore ptivodné vytvorena Kaplanem a Nortonem (1992, 1996) je Casto
pouzivana jako zakladna pro méfeni. Cilem autorti bylo celit tendenci podniki soustfed’ovat
se na kratkodobé¢ finan¢ni zalezitosti. Dosli k nazoru, Ze ,,to, co zméfite, je to, co dostanete®,
a zdlraznili, ze ,,zadny jediny ukazatel nemiZze zabezpecit jasnost néjakého pracovniho ukolu
nebo orientovat pozornost na kritické oblasti podnikani. Manazefi chtéji vyvazenou nabidku
jak finan¢nich, tak provoznich ukazatelt.“ Jejich karta skore vyzaduje od manazerd, aby od-
povédeli na ctyfi zakladni otazky, to znamenad, aby se na podnik podivali ze Ctyf vzajemné
propojenych uhll pohledu tak, jak to ukazuje obrazek 2.2.

Nékteré organizace nahradily hledisko inovace a vzdélavani Sir§im prvkem lidi nebo lid-
ského kapitalu.

Kaplan a Norton zdlraznuji, ze metoda karty vyvazeného skore ,,nastoluje strategii a vizi,
nikoliv kontrolu z centra®. Rikaji, ze i kdyz definuje cile, predpoklada, Ze si lidé osvoji uréité
chovani a podniknou urcité akce, které jsou potfebné k dosazeni téchto cilt. ,,Vrcholovi ma-
nazefi mozna védi, jak by mél vypadat konecny vysledek, ale nemohou presné fici pracovni-
kam, jak tohoto vysledku dosdhnout, protoze podminky, ve kterych lidé pracuji, se neustale
méni.*

Jenze jak a z ¢eho ta procenta v praxi vypocitat? (Poznamka prekladatele.)
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Uhel pohledu zakaznika
Jak nas vidi zakaznici?

Uhel pohledu inovaci

Financni uhel pohledu a uceni se (lidi)
Jak se j_evifTJe nasim Mizeme pokracovat
akcionarim? ve zdokonalovani a vytvareni

pfidané hodnoty?

Interni thel pohledu
V ¢em musime excelovat?

Obr. 2.2 Karta vyvazeného skore (balanced scorecard)

Domnivaji se, ze karta vyvazeného skére mtize propojit individualni vykon pracovnikli
s celkovou strategii: ,,Uzivatelé karty vyvazeného skore se obvykle angazuji ve tiech aktivi-
tach: komunikovani a vzdélavani, stanovovani cilii a spojovani odmén s ukazateli vykonu.*
Poznamenavaji:

Mnozi lidé pfemysleji o méfeni jako nastroji kontroly chovani a hodnoceni dosavadniho (minulé-
ho) vykonu. Ukazatele na karté vyvazeného skore by vSak mély byt pouzivany jako zakladni ka-
men systému Fizeni, ktery informuje o strategii, spojuje jedince a tymy s touto strategii, stanovuje
dlouhodobé strategické cile, propojuje iniciativy, pfidéluje dlouhodobé a kratkodobé zdroje a ko-
necné poskytuje zpétnou vazbu a prilezitost k pouceni o strategii.

Vyzkum provedeny firmou Deloitte & Touche a ¢asopisem Personnel Today (2002) zjis-
til, ze 32 % velkych britskych spole¢nosti pouziva metodologie karty vyvazeného skore,
i kdyz pouzivané metody jsou rizné. U firmy Lloyds TSB tvoii kartu vyvazeného skore
smeésice finan¢nich (vesmés kvantitativnich) a nefinancnich ukazatelti za ucelem vytvoreni
jednoho integrovaného méfitka vykonu, které se zaméiuje na klicové ukazatele, z nichz lze
ziskat pravdivy obraz o vykonu organizace. Karta vyvazeného skore tak umoziiuje organizaci,
aby se zaméfila na malé pocty rozhodujicich opatteni, kterd pro organizaci tvoii hodnotu.

Firma Norwich Union Insurance charakterizuje svou kartu vyvazeného skore jako ,,me-
chanismus realizace nasi strategie a méteni vykonu v porovnani s nasimi cili a na zaklad¢
kritickych faktorti uspéchu, aby tak bylo dosazeno cilt strategie®. Karta vyvazeného skore
prochézi jako vodopad organizaci, aby méfila ty ¢innosti, které ptispivaji k naplnéni celkové
strategie podniku. Karta vyvazeného skore se méni z roku na rok. V posledni dob¢ slouzi do-
sazeni tfi cild: pozitivniho pfinosu, ovliviiovani personalu a finan¢niho vykonu — z hlediska
rychlosti, kvality sluzeb, moralky a ziskt. Predtim byl pfevazn¢ kladen dtiraz na zisk, aby se
tak naplnily sliby dané bankdm a akcionaitim, ale podnik citi, Ze je tfeba vice se zaméfit na
urovei sluzeb a na moralku.

EFQOM model kvality

Model kvality Evropské nadace pro fizeni kvality (European Foundation for Quality Mana-
gement — EFQM), zndzornény na obrdzku 2.3, nabizi jinou moznost méfeni a informovani
o fizeni lidského kapitalu. Model ukazuje, ze spokojenosti zakazniki, spokojenosti lidi (pra-
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covnikl) a vlivu ¢i dopadu na spolecnost se dosahuje pomoci vedeni (leadership). To je hnaci
silou politiky a strategie, fizeni lidi, zdrojti a procesti vedoucich k dokonalosti vysledkt pod-
niku a podnikani.

Spokojenost
lidi

Vysledky
podniku

Spokojenost
zakazniku

Vedeni Procesy

Politika
a strategie

Vliv na
spole¢nost

Umoznuijici faktory Vysledky

Obr. 2.3 Model EFOM

AN AW

~

Devét uvedenych slozek modelu je definovano nésledujicim zptisobem:

. Vedeni (leadership) — jak chovani a kroky vrcholového tymu a ostatnich lidrd inspiruji,

podporuji a propaguji kulturu vysokého vykonu.

. Politika a strategic — jak organizace formuluje, realizuje a vyhodnocuje svou politiku

a strategii a promita je do plani a akei.

. Rizeni lidi — jak organizace realizuje plny potencial svych lidi.

. Zdroje — jak efektivné a u€inné organizace tidi své zdroje.

. Procesy — jak organizace identifikuje, idi, vyhodnocuje a zlepSuje své procesy.

. Spokojenost zakaznikii — ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o spokojenost jejich ex-

ternich zakazniku.

. Spokojenost lidi — ceho organizace dosahuje, pokud jde o spokojenost jejich pracovniki.
. Vliv na spole¢nost — ¢eho organizace dosahuje v uspokojovani potieb a o¢ekavani lokalni,

narodni a mezinarodni komunity jako celkd.

. Vysledky podnikani — ¢eho organizace dosahuje, pokud jde o jeji planované podnikatel-

ské cile a o uspokojovani potieb a ocekavani vsech, ktefi maji financni nebo jiny zéjem na
organizaci.

Organizace, které pouzivaji model EFQM, akceptuji vyznam méfeni vykonu a neustale

pracuji na zlepsovani uzite¢nosti svych nastrojii méfeni, ale také uznavaji, ze samotné meteni
né&jakého problému tento problém nezlepsi. Existuje nebezpeci, ze manazeti budou vynakla-
dat své nejlepsi sily na analyzu a malo se budou vénovat naprave.
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Slozky méreni
Hlavnimi slozkami tidaji pouzivanych pii méfeni jsou:

B Zakladni idaje o pracovnich silach —tzv. demografické tidaje (pocty pracovnikti podle
kategorie pracovniho mista, pohlavi, rasy, véku, zménéné pracovni schopnosti, pracovniho
zapojeni a pracovniho rezimu, absence a nemocnosti, mobility / fluktuace a mzdy / platu).

B Udaje o rozvoji lidi a vykonu — programy vzd&lavani a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu
/ posuzovani potencialu, dovednosti a udaje o pfipraveé na povolani.

B Udaje o nazorech a postojich — Setfeni postojii / ndzor, tematické diskusni skupiny, po-
hovory s odchazejicimi pracovniky.

B Udaje o vykonu — finanéni, provozni a zdkaznické.

B Nefinan¢ni proménné — deset nejdulezitéjSich podle Lowa a Siesfielda (1998) je:

O kvalita podnikové strategie;

O provadéni podnikové strategie;

O divéryhodnost a spolehlivost manazert;

O inovace;

O vedeni vyzkumu;

O schopnost ptitahovat a udrzovat si talentované lidi;
O podil na trhu;

O odbornost manazeri;

O soulad odménovani se zajmy akcionati;

O kvalita hlavnich podnikovych procesu.

Zprava britské Council for Excellence in Management and Leadership, tj. Rady pro doko-
nalost v fizeni a vedeni (2002), obsahuje podrobnéjsi seznam nasledujicich méfitek, resp.
ukazateld:

A. Mordlka

. Absence.

. Nehody / trazy.

. Mobilita / fluktuace pracovnikii.

. Mobilita / fluktuace fediteld a manazeru.

. Spokojenost pracovnikt (ukazatel Setfeni personalu).
. Nemocnost.

. Motivace

. Ukazatele hodnoceni a plnéni ukold.

. Procento pracovniki, u nichz bylo odsouhlaseno pisemné hodnoceni za uplynuly rok.
. Procento pracovnich mist, u nichz jsou zdokumentovany cile.

. Procento pracovnich mist, pro néz existuji popisy pracovnich mist.

. Pracovnici znajici a chépajici strategii (ukazatel Setfeni personalu).

. Pracovnici znajici a chapajici vizi (ukazatel Setfeni personalu).

. Stabilizace pracovnikd.

. Stabilizace feditelti a manazeri.

. Pracovni doba.

OO UIAUEWLWN—T LA W —

. Investice
. Uroven odménovani v porovnani s jinymi organizacemi.
. Procentni podil platii fediteld a manazerti na celkovém objemu platti / mezd.

NN - N
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3. Vydaje utvaru lidskych zdrojt pfipadajici na jednoho pracovnika.
4. Investice do vzdélavani.

D. Dlouhodoby rozvoj

1. Soucasné schopnosti fizeni a vedeni.

2. Potencialni schopnosti fizeni a vedeni.

3. Nedostatky v dovednostech fizeni a vedeni.

4. Procento osob na pracovnich mistech, s nimiz byl odsouhlasen plan rozvoje.
5. Procento pracovnich mist, u nichz probéhl audit schopnosti.

6. Pocet dnti vzdélavani.

E. Pohledy / postoje z vnéjsku
1. Zajem o zaméstnani: volna mista.
2. Nabidka zaméstnani: akceptace nabidky.

Méreni lidského kapitalu

Body. které bychom méli mit na paméti, kdyz métime lidsky kapital, jsou:

B [dentifikovat zdroje hodnoty, véetné vSech typti schopnosti, které jsou motorem vykonu
podniku.

B Analyzovat vztahy mezi postupy v fizeni lidi a vysledky a efektivnosti organizace.

B Pamatovat, ze méfeni lidského kapitalu se tyka dopadu postupti v fizeni lidi na vykon,
takze 1ze podnikat kroky smetujici ke zlepSeni prace. Nejde jen o méfeni G¢innosti Gtvaru
lidskych zdrojti na zaklade¢ urovni aktivit. Je tfeba se spise zaméfit na hodnoty nez se opi-
rat o aktivity. Naptiklad nesta¢i pouze zaznamenavat pocet dni vzdélavani nebo vydaje
na vzdélavani; je nezbytné odhadnout navratnost investic plynouci z tohoto vzdélavani.

B Pouzivat jednoducha méfeni a ukazatele — soustiedit se na klicové oblasti vysledki a cho-
vani.

B Merit aktivity jen tehdy, je-1i jasné, Ze tato méfeni pfinesou informace pro rozhodovani.

B Analyzovat a vyhodnocovat spise trendy nez prosté zaznamy soucasného stavu véci — po-
rovnavat soucasny stav s udaji v okamziku startu.

B Zam¢rit se na snadno dostupné a spolehlivé kvantitativni informace; nicméné navzdory
tomu kvantifikace, jakkoliv jsou zadouci, by nemély byt zalozeny na nepodlozenych,
chatrnych domnénkach.

B Pamatovat si, ze méfeni je prostiedkem k dosazeni né¢jakého cile, nikoliv cilem samym.
Nenechat se zhypnotizovat procesem shromazd'ovani udaji a zapomenout pfitom, ze
udaje jsou tu proto, aby slouzily rozhodovani a podnikani krokd.

Ptredkladani zprav o lidském kapitalu

Predkladani zprav o lidském kapitalu se tyka poskytovani informaci o tom, jak je lidsky ka-
pital v organizaci fizen. Existuji dvé podoby ptedkladani zprav: prvni je predkladani zprav
zainteresovanym stranam mimo organizaci, které je zpravidla povinné a vyplyva ze zakona
a nadpodnikovych predpist (byvaji to naptiklad hlaseni statistickym organtim, organim
trhu prace, financnim Gradiim apod.). Druhé je predkladani zprav v ramci organizace, které
informuje vedeni a dalsi zainteresované strany v§eobecné o tom, jak je lidsky kapital fizen,
ale rozsifuje to o vyjadieni k tomu, jak tyto informace pouZzivat jako voditek pro podnikani
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budoucich krokti. U¢elem je informovat rozhodujici mista o fizeni lidského kapitalu, a niko-
liv jen zaznamenavat ¢isla.

Piedkladani zprav mimo organizaci

Material The Accounting for People Task Force Report (2003) doporucuje, aby zpravy
o ¢innosti a finan¢nim hospodafeni vypracovavané podniky,* mély strategické zaméfeni,
byly vyvazené a objektivni a byly zaloZeny na spolehlivych udajich. Konkretizuje to nasle-
dujicim zptisobem:

Zprava by méla jasné ukazovat, ze vedeni organizace chape vazbu mezi politikou a praxi fizeni
lidského kapitalu, podnikovou strategii a vykonem. Znamena to, Ze by méla normalné obsahovat
podrobnosti o velikosti a struktufe pracovni sily, stabilité a motivaci pracovnikul, dovednostech
a schopnostech, vzdélavani, odménovani a pouzivani spravnych postupt pfi zaméstnavani lidi,
vedeni a planovani naslednictvi. Zprava by méla reagovat na hodnoceni auditor(i, poskytovat in-
formace v podobé umoznujici porovnavani v €ase a pouzivat vSeobecné znamé a akceptované
terminy a definice.

Britsky Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2003b) doporucuje,

aby zprava o ¢innosti a finanénim hospodareni poskytovala informace o:

profilu pracovni sily a jeji rozmanitosti;

odménovani vrcholovych vedoucich;

silnych strankach kvality vedeni a fizeni;

tom, jak se vyvijelo fizeni nakladt prace;

diikazech svédcicich o promyslené, zdatné strategii tykajici se lidi, ktera se promita do
vyhlasené strategie podniku na pristi tii roky;

diikazech o tom, ze soucasna praxe v fizeni lidi (zejména pokud jde o jejich ziskavani,
motivovani a stabilizovani) ovliviiuje vykon organizace a jeji obchodni uspésnost;
soucasné a piedpokladané navratnosti investic do lidi v nasledujicich tfech az péti letech;
hodnot¢ lidského kapitalu a budoucich investic, zvlasté pak do vyznamnych podnikovych
rozhodnuti, jakymi jsou fize a akvizice;

porovnani podniku z hlediska finan¢nich vysledki s ostatnimi podniky v odvétvi, popfi-
pad¢ porovnani s jinymi podniky na zakladé hodnoceni analytikd.

CIPD (2003b) rovnéz navrhl jakysi systém pro predkladani zprav mimo organizaci, ktery

uvadi obrazek 2.4.

Ve Velké Britéanii jde o povinné predkladané zpravy (poznamka prekladatele).
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Strategie lidského kapitalu

Ziskavani a stabilizovani u Vzdélavani a rozvoj

| Rizeni a vedeni l

Rizeni lidského kapitalu

l

Vykon lidského kapitalu

Obr. 2.4 Systém pro predkladani zprav o lidském kapitdlu mimo organizaci
Pramen: CIPD, 2003b.

Piedkladani zprav v ramci organizace

Predkladani zprav v rdmei organizace by mélo byt provazano se systémem pro predkladani
zprav mimo organizaci, ale musi se vice zamétovat na praktické dasledky zjisténych a ana-
lyzovanych udaju. Informace a jejich ¢lenéni ve zprave pro vnitini potfeby organizace mu-
seji byt pfizpisobeny podminkam a potiebam organizace, ale mohly by:

B poskytovat kvantitativni a kvalitativni informace — tidaje o velikosti a struktufe pracovni
sily, ziskavani a stabilizaci, absenci, motivaci, dovednostech a schopnostech, aktivitich
vzdélavani a rozvoje, odmeénovani a pouzivani spravnych postupt pii zaméstnavani lidi,
vedeni a planovani naslednictvi a také vysledky Setfeni nazord pracovniki a Setfeni o spo-
kojenosti s praci;

B analyzovat ukazatele spokojenosti a angazovanosti pracovnikii, porovnavat je s udaji
o vykonu podniku a demonstrovat vazbu mezi nimi;

B analyzovat vysledky externiho benchmarkingu;

B identifikovat hlavni hybné sily vykonu v organizaci a ukazat, jak fizeni lidského kapitalu
ptispiva v kazdé z téchto oblasti k vytvareni pfidané hodnoty;

B posuzovat, do jaké miry strategie, politika a praxe fizeni lidi pfispiva k dosahovani podni-
kovych cilt;

B sestavovat projekty navratnosti investic do fizeni a rozvoje lidi a vyhodnocovat efektiv-
nost téchto investic;

B vytvaret zaveéry o disledcich udaju pro budouci strategii, politiku a praxi fizeni lidi.

Priklad zpravy pro vnitini potieby organizace poskytuje britska Standard Chartered
Bank. Tam za ucelem méfeni a zvyseni piispéni svych pracovnikil k dosazeni cilti organizace
vytvoftili soubor procesti a méfitek tirovné. Prace na méfeni lidského kapitalu umoznila bance
pochopit vyznam, ktery mohou mit pro podnikani talentovani a motivovani pracovnici.
K zabezpeceni jasného programu tykajiciho se lidi byla vytvorena jakasi ,,cestovni mapa
lidského kapitalu®. Jadro této mapy tvori pét oblasti zajmu, které ,,tahnou‘ vykon podniku
podporovany hlavnimi procesy a zasahy v oblasti lidskych zdroja. Dalsi vytvareji ramec
pro méfeni a hodnoceni. Zahrnuji Setfeni o angazovanosti (G12), vytvorené Gallop Organi-
zation a tykajici se dvanacti faktort, které podchycuji a podporuji produktivni a stimulujici
pracovisté. Vyzkum ukazal silnou vazbu mezi hodnocenim angazovanosti a vykonem pod-
niku.
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Na celostatni Grovni jsou ve Velké Britanii pro potieby manazert pravidelné zpracovava-
ny zpravy o hlavnich hnacich silach. Jsou predkladany v grafické podobé¢ (viz obrazek 2.5)
a umoziuji manazerum identifikovat problémové oblasti, zkoumat okolnosti a iniciovat

akce.
Oblast Hlavni hnaci sily oddanych / angaZzovanych pracovniki Vysledky
Mzda / plat Délka Coaching Rizeni Hodnoty | Stabilizace | Oddanost
zaméstnani zdroju zakaznikovi
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©c @& | O @& e

O MIOAK _
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@ 0|0 @
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Zelena Okrova Cervena

Obr. 2.5 Tabulka pro predkladani zprav o lidském kapitalu uréend pro manazery: celostatni
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3 Uloha personalniho utvaru

Personalni utvar (itvar lidskych zdroji) se specializuje na fizeni a rozvoj lidi v organizaci. Je
zapojen do vytvafeni a realizace persondlnich strategii a politik a do nékterych nebo do
vSech nasledujicich personalnich ¢innosti: vytvareni a rozvoj organizace, personalni plano-
vani, fizeni talentd, fizeni znalosti, ziskavani a vybér pracovnikti, vzdélavani a rozvoj, fizeni
odmeénovani, vztahy s pracovniky, bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, péce o pracovniky,
personalni sprava, plnéni ze zdkona vyplyvajicich povinnosti, zalezitosti rovného zachazeni
a fizeni rozmanitosti (fizeni v podminkach kulturné rozmanitych pracovniki) a vSechny dal-
$i zalezitosti tykajici se zaméstnaneckych vztaha.

Setteni britské Industrial Relations Services (IRS — instituce poskytujici sluzby v oblasti
kolektivnich pracovnich vztahti) zaméfené na role, povinnosti a odpoveédnost persondlnich
utvarti (IRS, 2004b) zjistilo, ze personalni Gtvary stravily 20 % svého Casu strategickymi
¢innostmi, 40 % spravnimi a administrativnimi ¢innostmi, 30 % poskytovanim poraden-
skych sluzeb a 10 % dal$imi ¢innostmi.

»Klienty* nebo ,,zakazniky* personalniho Gtvaru neni jen vedeni organizace. Patii mezi
né i liniovi manazefi (manazefi prvni linie), ktefi vlastn¢ realizuji personalni politiku a na
které personalni titvar spoléhd pti provadéni personalni prace, a dale pracovnici a potencialni
pracovnici.

Tato kapitola se zabyva:

B obecnou ulohou personalniho utvaru;

B ulohou personalniho utvaru v usnadiiovani a fizeni zmén;

B proménlivosti praxe;

B organizaci personalniho utvaru;

B marketingem personalniho ttvaru;

B piipravou, zdivodiovanim a obhajovanim rozpoctu persondlniho utvaru;
B outsourcingem neboli vyuzivanim vnéjsich zdroji;

B poskytovanim spolecnych personalnich sluzeb;

B vyuzivanim externich konzultantt;

B hodnocenim persondlniho utvaru.

Obecna uloha personalniho utvaru

Ulohou personalniho ttvaru je umoznit organizaci doséhnout jejich cila tim, e ji predklada
podnéty, intervenuje, poskytuje rady a podporu ve vSem, co se néjak tyka jejich pracovnikd.
Zakladnim cilem je zabezpecit, aby organizace vytvarela personalni strategie, politiku a praxi,
které efektivné poslouzi vSemu, co se tykd zaméstnavani a rozvoje lidi a vztaht existujicich
mezi managementem a pracovniky. Persondlni utvar mtize hrat hlavni roli pfi vytvareni pro-
stiedi a podminek, které umoznuji lidem, aby co nejlépe vyuzivali své schopnosti a realizo-
vali sviij potencidl jak ku prospéchu organizace, tak ke svému vlastnimu uzitku.

V podstaté persondlni utvar nabizi rady a sluzby, které umoziuji organizaci dosahovat
jejich cila prostfednictvim lidi. Je to jakési dodavatelstvi. Ulrich (1998) konstatoval, ze
»aktivity personalniho tvaru se zdaji byt, a ¢asto i jsou, oddeleny od skutecné prace orga-
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nizace.” Domniva se, ze personalni utvar ,,by nemél byt definovan tim, co d¢la, ale tim, co
odevzdava“.

Zkusen¢jsi personalni Gtvary maji za cil dosahnout strategické integrace a spojitosti ve
vytvareni a fungovani politiky fizeni lidskych zdroju a praktickych Cinnosti pfi zaméstnavani
lidi. Strategickou integraci lze charakterizovat jako vertikalni integraci — proces zabezpeco-
vani toho, aby personalni strategie byly provazany s podnikovymi strategiemi nebo aby
s nimi alespon byly v souladu. Pojem spojitosti 1ze definovat jako horizontalni integraci —
vytvafeni vzajemné se podporujiciho a vzajemné souvisejiciho souboru politiky a praxe za-
meéstnavani a rozvoje lidskych zdroji. Témito strategickymi aspekty prace personalniho
utvaru se zabyvaji kapitoly 7, 8 a 9 této knihy.

Uloha personalniho utvaru v usnadinovani a fizeni zmén

Personalni utvar hraje — nebo by mél hrat — hlavni tlohu v neustalém zlepSovani vykonu orga-
nizace i jednotlivych pracovnikii a v personalnich procesech, které toto zlepSovani podporuji,
a v této souvislosti se musi zamétovat i na usnadnovani zmén. Ulrich (1997a) se domniva, ze
jednou z klicovych roli odbornikti na lidské zdroje je pusobit jako agent, podnécovatel, inicia-
tor zmény, ktery prichazi s transformaci organizace a se zménou kultury.

Strategické fizeni lidskych zdroji se viceméné tyka fizeni zmény béhem procesu jejiho
uskutecnovani, protoze v ném jde o vytvareni dlouhodobych plant; jde o moment zdlraznény
Purcellem (1999), ktery se domniva: ,,Méli bychom byt mnohem citlivéjsi na procesy orga-
nizacnich zmén a vyhnout se utapéni v logice racionalni volby.“ V roce 2001 Purcell uvedl,
ze zmeéna je obzvlasté dilezita ve strategiich fizeni lidskych zdroju, ,,protoze ty se tykaji bu-
doucnosti, neznamého, pfemysleni a poznavani toho, jak délat véci jinak, demontaze toho,
jak byly véci délany v minulosti, a fizeni realizace téchto zalezitosti“. Domniva se, Ze strate-
gie musi byt primarné zameétena na realizaci, v niz mize hrat personalni iitvar hlavni roli.

Vyznam slozky lidskych zdroji v uskuteciiovani zmény zdtraznili i Johnson a Scholes
(1997):

Organizace, které Uspésné fidi zménu, jsou organizacemi, které provazaly svou politiku Fizeni lid-
skych zdroju se svymi strategiemi a s procesem strategické zmény ... vzdélavani, zaméstnanecké
vztahy, odméfovani apod. nejsou pro personalni Utvar jenom funk&nimi, opera¢nimi zalezitostmi;
mimoradneé zavazné souviseji s tim, jaky maji pracovnici vztah k povaze a sméfovani firmy, a jako
takové mohou jak brzdit strategickou zménu, tak byt jejim vyznamnym usnadnovatelem.

Prispéni personalniho utvaru k Fizeni zmény
Personalni utvar mize byt zapojen do iniciovani zmény, ale také mtze v situacich, kdy by
zména byla na Skodu, hrat roli stabilizujici sily. Mohrman a Lawler (1998) se domnivaji, Ze:

Personalni utvar mGze pomoci organizaci vytvofit schopnost pfestat zmény, kterou budou stale
vice soucasti Zivota organizace. M(zZe pomoci se soustavné probihajicim procesem poznavani
a uceni se, potfebnym k posouzeni vlivu zmén, a mGze umoznit a usnadnit organizaci korigovat
zmény a zlepSovat jejich provadéni. Mlize organizaci pomoci s vytvafenim nové psychologické
smlouvy a cest, jak pracovniky na probihajicich zménach zainteresovat a jak je zainteresovat na
vykonu organizace.
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Jak muZe personalni utvar usnadiiovat zménu

Ulrich (1998) fika, ze odbornici na lidské zdroje ,,se neciti pohodIné v roli agentt, iniciatora
zmény, neslucuje to se s nimi*, a ze jejich kolem tedy je neprovadét zménu, ale zabezpeco-
vat, aby se uskutecnila. Ale praktici v oblasti lidskych zdroja jsou v pfiznivém postaveni,
aby pochopili mozné pfi¢iny odporu ke zméné, a mohou pomoci pti usnadiiovani toku infor-
maci a Sifeni porozuméni, které pomohou onen odpor piekonat.

Navod pro personalni ttvar, jak se podilet na zméné
Aby usnadnoval zménu, musi personalni utvar pln¢ znat divody, proc¢ se lidé zméné brani,
a postupy, které 1ze pouzit k prekonavani tohoto odporu, ¢i dokonce k dosazeni shody, ze
zmeéna je zadouci. Tyto pfistupy jsou popsany ve kapitole 24.

Uzite¢ny navod (citovany Ulrichem, 1998), jak mlze personalni utvar usnadiovat zme-
nu, byl vytvofen personalnim Gtvarem spoleénosti General Electric. Personalni Gtvar by mél
zajistit, aby:

B pracovnici vidéli divod zmény;

B pracovnici chapali, pro¢ je zména dtlezita, a videli, jak jim i podniku mize v dlouhodobé
i kratkodobé perspektivé pomoci;

B byli ocenovani a uznavani lidé, které je tieba zaangazovat na tom, aby ke zmén¢ doslo;

B v zajmu zmeny byly vybudovany jakési ,,koalice podpory*;

B pro podporu zmény byli ziskani rozhodujici jedinci v organizaci;

B |idé chapali vazbu mezi zménou a dalSimi oblastmi personalni prace, jako je formovani
pracovni sily, vzdélavani, hodnoceni, odménovani, struktura systému a komunikace;

B sc rozpoznaly systémové disledky zmény;

B sc rozpoznaly prostiedky méfeni (posuzovani) uspésnosti zmény;

B byly vytvoteny plany sledovani pokroku v zavadéni zmény;

B byly stanoveny prvni kroky potiebné k nastartovani zménys;

B byly vytvofeny plany udrzovani pozornosti zaméfené na zménu;

B byla uznana mozna potieba Gprav zmény a této upraveé bylo mozné snadno prizpusobit
plany a jejich realizaci.

Proménlivost praxe v oblasti lidskych zdroji

Uloha personalniho ttvaru a praxe fizeni lidskych zdrojti jsou v riznych organizacich zna¢né
rozdilné. Jak poznamenava Sisson (1995), fizeni lidskych zdrojl neni jednolité homogenni
zamgéstnani — zahrnuje rozmanité role a ¢innosti, které se méni organizaci od organizace
a uroven fizeni od tirovné fizeni v jedné a téze organizaci. Tyson (1987) uvedl, Ze personalni
utvar a personalni prace jsou ¢asto ,,zbalkanizované* — nejen Ze tu existuje znacna pestrost roli
a ¢innosti, ale tyto role a ¢innosti maji sklon byt relativné uzaviené a sobéstiedné, jen s malymi
pruchody ¢i styénymi plochami mezi nimi. Hope-Hailey a kol. (1998) se domnivaji, Ze per-
sonalni Gtvar lze povazovat za jakéhosi ,,chameleona® v tom smyslu, Ze rozmanitost ¢innosti,
kterou odhalil jejich vyzkum, svéd¢i o tom, Ze ,,proménlivost souvislosti, za nichz personalni
utvar funguje, mu diktuje rizné role a rizné postupy v fizeni lidi“.

Adams (1991) identifikoval Ctyii pfistupy k Gloze personalniho utvaru, z nichz kazdy lze
povazovat za reprezentanta ,,ur¢itého druhu stupnice nartstajici miry externalizace, chapané
jako uplatiiovani trznich sil pfi zabezpecovani personalnich ¢innosti“:
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1. Interni agentura, kdy personalni utvar je povazovan za nakladové samostatnou jednotku
a ¢innosti jsou fakturovany ostatnim ttvarim nebo oddélenim.

2. Interni konzulta¢ni utvar, kdy personalni Gtvar prodava své sluzby internim zakazni-
kim (liniovym manazertim), coz znamena, Ze tito manazefi maji jistou svobodu se obratit
na kohokoliv jiného, nejsou-li se sluzbami personalniho utvaru spokojeni.

3. Podnik uvnitf podniku, kdy nékteré personalni ¢innosti jsou usporadany do jakési jako-
by nezavislé organizace, ktera miize obchodovat nejenom s organizacnimi jednotkami
v ramci podniku, ale i externé.

4. Externi poradenska sluzba, kdy se organiza¢ni jednotky obraceji o pomoc a radu na
zcela nezavislé firmy mimo podnik.

Spole¢nym rysem vSech téchto pfistupi je, ze poskytované sluzby jsou zabezpecovany
uréitou formou smlouvy, kterda miize obsahovat i dohodu o urovni poskytovanych sluzeb.

Pristup k poskytovani sluzeb a jejich externalizace budou v riznych organizacich rizné,
protoze jsou rizné i souvislosti, jako naptiklad zptisob organizace podniku a podnikani, typ
lidi pracujicich v podniku, hodnoty a pfesvédceni vrcholového managementu o potiebé per-
sonalniho utvaru, mira, v niz personalni utvar ptispiva k celkovému vysledku podniku, a po-
vést a diveéryhodnost personalniho ttvaru.

Jinou oblasti proménlivosti je mira, v niz se zménily tradi¢ni metody fizeni personalnich
¢innosti a personalnich utvari, jako je zavedeni sdilenych sluzeb a outsourcing, jak se tim
zabyva tato kapitola na jiném miste.

Organizace personalniho utvaru

Organizace a personalni obsazeni personalniho utvaru jednozna¢né zavisi na velikosti pod-
niku, na mife decentralizace ¢innosti, na typu provadénych praci, na druhu zaméstnavanych
lidi a na roli, ktera je personalnimu itvaru pfiznavana ¢i pfipisovana.

Neexistuje zadna norma, ktera by stanovovala pomér poctu personalistl k po¢tu pracov-
nik®. Ten se mize pohybovat od jednoho personalisty na osmdesat pracovnikd do jednoho
personalisty na tisic nebo vice pracovnikii. Ve 128 organizacich zapojenych do Seteni, které
ve Velké Britanii organizovaly Industrial Relations Services (IRS, 2004b), ptipadalo na jed-
noho personalistu v priméru 109 pracovnik.

Tento pomér ovliviiyji vSechny vyse uvedené faktory a mize byt rozhodnut pouze empiric-
ky na zaklad¢ analyzy toho, jaké personalni sluzby se pozaduji. A na zakladé toho se potom
rozhodne, do jaké miry nebo v jakém rozsahu tyto sluzby budou zabezpecovany odbornymi
pracovniky zaméstnavanymi v organizaci na plny tivazek, nebo v jakém rozsahu mohou byt
nakoupeny od externich agentur nebo konzultanti. Mira, v jaké se organizace domniva, ze
ovliviiuje nejen pocty pracovnikl personalniho utvaru, ale také povahu odborného vedeni
a podptrnych sluzeb, které utvar zabezpecuje.

Neexistuje zadny navod, jak organizovat personalni utvar a personalni praci, ale soucasna
praxe naznacuje, ze by méla byt brana v ivahu nasledujici doporucen:

B Vedouci personalniho Gtvaru by mél byt odpovédny pfimo vykonnému fediteli a mél by
byt clenem nejuzsiho vedeni organizace nebo piinejmensim ¢lenem tymu manazert nebo
lidr@i, aby mohl pfispivat k vytvareni podnikové strategie a hrat plné svou roli pfi formulo-
vani a integraci personalnich strategii a personalni politiky. Avsak v praxi tomu neni tak
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Casto, jak bychom si prali. Pouze Ctyfi z deseti organizaci zkoumanych IRS v roce 2004
meély feditele, ktery mél na starosti pouze lidské zdroj e

B V decentralizované organizaci by pobocky, divize nebo vyrobni jednotky mély byt v ramci
obecnych strategickych a politickych pokynt z centra zodpovédné za své vlastni perso-
nalni zalezitosti.

B Centralni personalni utvar v decentralizované organizaci by mél byt zredukovan na mini-
mum nezbytné k vytvareni personalnich strategii a politik v celé decentralizované organiza-
ci. Mlize se zaméfit na ziskavani a vybér pracovniki pro funkce ve vyssim managementu
a na poskytovani rad v oblasti ziskavani pracovniktl a rozvoje kariéry. Muze také ridit
politiku odménovani a zaméstnaneckych vyhod pro vyssi manazery. Tento centralni
personalni utvar miize koordinovat vyjednavani v ramci kolektivnich pracovnich vztahti
(1 kdyby vyjednavani bylo decentralizovano), zejména o pracovnich podminkach, jako
napf. o pracovni dobé¢, dovolenych a zaméstnaneckych vyhodach. I kdyz se mohou mzdo-
vé / platové tarify v jednotlivych pobockach lisit, je zadouci vytvorit jednotny piistup
k poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Nejnovéjsim trendem je fungovat jako ,,stfedisko
sluzeb*, zabezpecujici sdilené personalni sluzby pro ostatni ¢asti organizace, jak je to po-
psano v dalsi ¢asti této kapitoly.

B Personalni utvary museji byt schopné poskytovat rady a sluzby na trovni pozadované orga-
nizaci. Ty mohou byt zabezpecovany pifimym poskytovanim sluzeb nebo pomoci ousour-
cingu.

B Personalni utvar bude organizovan podle Grovné podpory a sluzeb, které jsou od néj vyza-
dovany, a podle rozsahu ¢innosti, které je potfebné zabezpecit. Ty mohou zahrnovat zis-
kavani, vybér a stabilizaci pracovniki, rozvoj manazert, vzdélavani, fizeni odménovani,
zaméstnanecké vztahy, fizeni znalosti a sluzby v takovych oblastech, jako je bezpeénost
aochrana zdravi, péce o pracovniky, personalni informacni systém a zaméstnanecké zale-
zitosti vibec. Ve velkém personalnim utvaru mohou byt tyto oblasti zabezpecovany od-
déleng, ale mohou byt také riznym zptisobem kombinovany a spojeny.

Pii vytvareni organizace personalniho utvaru a pii jeho obsazovani pracovniky je tfeba
vzit v ivahu jeho ulohu pfi formulovani personalnich strategii a personalnich politik i pfi in-
tervenovani a inovovani. Ale tento utvar také musi poskytovat G¢inné a nakladove efektivni
sluzby. Tyto oblasti nelze zanedbavat; diivéryhodnost a reputace personalniho utvaru — po-
kud jde o liniové manaZzery — bude do zna¢né miry zaviset na kvalité téchto sluzeb pro interni
zakazniky personalniho ttvaru. Je opravdu dilezité, aby si pracovnici personalniho Gtvaru
pamatovali, Ze liniovi manazefi jsou jejich zakaznici a opravdu si zaslouzi vysokou Groven
sluzeb uspokojujicich jejich potieby.

Nejdulezitéjsi zasadou, kterou musime mit na paméti pii vytvareni organizace personal-
niho utvaru, je to, Ze tato organizace by méla byt v souladu s potfebami podniku a podnikani.
Z tohoto hlediska bude vzdy existovat urcitd moznost volby nejlepsi struktury personalniho
utvaru, ale tato volba by méla byt provadéna na zaklade analyzy toho, o jaké odborné vedeni,
rady a sluzby ma organizace v oblasti lidskych zdroji zajem. To je také pfi¢inou znacné pro-
meénlivosti praxe v oblasti personalni prace a v postaveni a profilu personalnich ttvara.

Setieni provadéna v Ceské republice v ramci The Cranfield Project on International Human Resource Mana-
gement opakovaneé zjistila, ze zhruba v 60 % organizaci, které¢ se zicastnily Setfeni, m¢l nejvyssi predstavitel i1-
zeni lidskych zdroju své stalé misto v nejuz$im vedeni organizace (poznamka ptekladatele).
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Marketing personalniho utvaru

Vrcholovy management a liniovi manazefi jsou vnitinimi zdkazniky, jejichz pfani a potieby
museji personalisté rozpoznat a uspokojit. Jak toho dosahnout?

Za prvé, je nezbytné pochopit potieby podniku a rozhodujici faktory jeho tispéchu — kam
podnik sméfuje, jak se tam hodla dostat a co je rozhodujici pro dosazeni tispéchu nebo na-
opak neuspéchu.

Udaje ziskané priizkumem trhu je tieba prevést do marketingovych planti pro rozvoj pro-
duktt a sluzeb, které maji uspokojit zjisténé potieby podniku a jeho manazera i pracovniki.
Marketingovy plan by mél stanovit ndklady na zavedeni a udrzovani téchto iniciativ a na vyho-
dy, které to piinese. Je tieba vynalozit veSkeré usili na to, aby tyto piinosy byly kvantifikovany
pomoci finan¢nich ukazatelti.

Dalsim krokem v marketingovém procesu je piesvéd¢it management, ze jde o produkt
nebo sluzbu, které podnik potiebuje. To znamena piedlozit rozklad jeho nakladt a vynosi,
kryti a zabezpec€eni finan¢nich a lidskych zdroji, potfebnych k jeho vytvofeni, zavedeni
a udrzovani, a dopadu, jaky bude mit na vykon podniku. Rozpoznani potieb podniku a pie-
svédcovani managementu o tom, ze produkt nebo sluzba maji smysl, bude snadnéjsi, jestlize
pocatecni prizkum u zakazniki a ¢innosti spojené s vyvojem produktu byly provedeny dosta-
te¢né dikladng. Zivotng dilezita je diivéryhodnost. Té bude dosaZeno, jestlize ndvrhy na
vydaje jsou samy o sobé divéryhodné, ale rovnéz je dllezity pisemny prehled o uspésich
a neuspesich personalniho utvaru pii zabezpecovani toho, co navrhuje délat.

Tento postup je blizky tomu, co je oznacovano jako ,.branding* (vytvareni dobré znacky
¢i dobrého jména) pii planovani urcitého produktu. Jedna se o identifikaci produktu nebo
sluzby, o vyjadreni a vysvétleni vyhod, které prinasi, tedy o oznaceni vSeho, co produkt nebo
sluzbu odlisuje od jinych produkti ¢i sluzeb, a tak na néj nebo na ni upoutava pozornost zdkaz-
nikd. Pro prezentaci jsou dulezitd loga a informacni letaky ¢i brozury. Nekteré personalni Gtva-
ry oznacuji produkty snadno identifikovatelnym jménem, napf. ,,Genom* nebo ,,Blizenci‘.

Ptiprava, zdivodiiovani a obhajovani rozpoctu
personalniho utvaru

Priprava
Rozpocty persondlniho utvaru jsou pfipravovany podobné jako jiné rozpocty odbornych
utvart v nasledujicich krocich:

1. Definovani cilt a plant.

2. Prognoéza aktivit potfebnych k dosazeni téchto cili a plant v souladu s rozpoctovymi pra-
vidly podniku a pfedpoklady o budoucich aktivitdch podniku a o cilech tykajicich se snizeni
rezijnich nakladt nebo jejich udrzeni na stejné urovni.

3. Odhady zdrojt (lidskych a finan¢nich) nezbytnych k zabezpeceni predpokladanych aktivit.

4. Néklady na kazdou oblast ¢innosti — soucet téchto nakladu tvoii celkovy rozpocet.

Zduvodnovani
Zdtvodinovani rozpoctu znamena zajistit si predem vSeobecny souhlas s cili a plany — pied-
lozeny rozpocet by nemél byt pro vrcholové vedeni zadnym ptekvapenim. Pak by mély byt
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pro kazdou oblast pfipraveny ,,neprorazitelné* piiklady na podporu prognoézované podoby
¢innosti a na zakladé porovnani nakladl a vynosi by mély byt zdivodnény jakékoliv mimo-
fadné vydaje. V idealnim pipadé by mély byt ptinosy definovany pomoci finan¢nich ukaza-
tell jako navratnost investic.

Obhajovani

Nejlepsi zptisob, jak obh4jit rozpocet, je piedem zdivodnit kazdou oblast vydajt, coz proka-
ze jeji nezbytnost a zdivodni odpovidajici naklady. Nejhorsi véc, ktera se miize stat, je byt
zatlacen do defenzivy. Jsou-li schvéleny a plnény normy poskytovanych sluzeb (dohody
o urovni sluzeb), poskytne to dalsi zakladnu pro obhajeni rozpoctu.

Outsourcing personalni prace (zabezpeCovani personalni
prace z vnéjSich zdroji)

Ve stale vétsi mife jsou nyni nékteré personalni sluzby, které¢ byly diive povazovany za vy-
lu¢nou zalezitost podniku, bézné nakupovany od externich dodavatelti. Manazefi nyni celi
vyzveé Toma Peterse (1988): ,,Dokazte, Ze to nelze zajistit smluvné zvenku.* Oficialni politiku
velkych svétovych spolecnosti 1ze vyjadrit slovy: ,,Vyrabét pouze ty vyrobky — a vnitinimi
zdroji pokryvat pouze ty podptirné sluzby — které piimo piispivaji k dosazeni nasi konku-
ren¢ni vyhody nebo ji pomahaji udrzet.“ Britsky Institute of Personnel and Development
(1998b) konstatoval, ze ,,nejvetsi jednotlivou pricinou riistu vyuzivani externich sluzeb bylo
pojeti tzv. core organization (Cesky zhruba ,nuklearni organizace®), ktera zaméstnava jen
pracovniky zabezpecujici jeji primarni funkci a jakékoliv pomocné nebo podptirné ¢innosti
nakupuje od fady zdrojl na své periferii nebo mimo organizaci®.

Personalni tvar je vhodny k tomu, aby pfenechal nékteré své cinnosti externim konzul-
tantim a dalSim agenturam ¢i firmam, které ptisobi jako poskytovatelé sluzeb v takovych
oblastech, jako je vzdélavani, ziskavani pracovnikd, vyhledavani vedoucich pracovnikd,
bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, péce o pracovniky a poradenstvi pro pracovniky, péce
o déti pracovniki, administrativni zalezitosti mzdové agendy a pravni poradenstvi. Personalni
utvary, které jsou odpovédné za fadu dalsich riznorodych ¢innosti, jako je stravovani, pouzi-
vani sluzebnich automobild, sprava budov, podpora managementu a bezpecnost (protoze ne-
existuje nikdo jiny, komu by se to hodilo na krk), tyto povinnosti externim specializovanym
firmam rady predavaji.

Diivody pro vyuZivani outsourcingu
Existuji tfi divody pro zadavani nékterych personalnich ¢innosti externim institucim:

1. Uspora nakladii — naklady personalni prace se sniZi, protoze sluzby jsou levngjii a Ize
zmens§it personalni utvar.

2. Koncentrace usili personalistii — pracovnici personalniho tvaru nejsou odvadéni od
svych kli¢ovych tkold, které pridavaji hodnotu organizaci.

3. Ziskani odbornéjsich sluZeb — 1ze nakoupit know-how a zkusSenosti, které nejsou k dis-
pozici v organizaci.
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Problémy vyuZivani outsourcingu

Vyhody vyuzivani externich sluzeb se zdaji byt znacné, ale jsou tu i problémy. Nékteré firmy
bez dlouhého rozmysleni prenesly nékteré ze svych kliovych ¢innosti na externi posky-
tovatele vlastné ad hoc za icelem ziskani kratkodobé vyhody, zatimco jiné zjistily, Ze je je-
jich dodavatelé nuti platit vyssi sazby. Firmy se nejspiSe zaméfily na to, co snad mohlo byt
zdtvodnéno v soucasnosti, ale nevzaly v ivahu budoucnost. Navic zjevné ndhodna politika
vyuzivani externich sluzeb mtze vést k poklesu moralky pracovnikl a k atmosféte obav
typu ,,na koho dojde priste*.

Rozhodovani o vyuzivani externich sluzeb

Rozhodnuti o vyuzivani externich sluzeb musi byt zalozeno na pfisné analyze a tzv. bench-
markingu (pométovani), ktery umozni zjistit, jak fidi svou personalni praci jiné organizace.
To také umozni definovat pozadovanou Groven sluzeb. Je rovnéz tieba propocitat, s jakymi
naklady jsou zabezpecovany existujici sluzby interné. To bude snazsi tehdy, je-1i v organizaci
zaveden systém sledovani naklada jednotlivych ¢innosti.

Abychom minimalizovali problémy, je nejprve tieba peclivé vSechno zvazit. Je nezbytné
posoudit a vyhodnotit kazdou potencialni oblast tak, aby bylo mozné urcit, zda mize byt
anebo by méla byt zabezpeCovana externé, a presné stanovit, ceho se tim ma dosahnout. Je
tieba odpovédét na tyto otazky: Je dana ¢innost svou povahou pro podnik zékladni, nebo ok-
rajova? Jak efektivng je tato ¢innost v soucasnosti zabezpecena a vykonavana? Jak piispiva
k dobrym kvalitativnim a financnim vysledkiim organizace? Je to pfilezitost zreorganizovat
personalni Utvar a personalni praci tim, ze se kazda ¢innost podrobi kritickému provéreni
s cilem stanovit, zda dané sluzby mohou byt poskytovany ¢i zabezpecovany mimo organizaci
¢inikoliv. Outsourcing bude mit cenu jen tehdy, bude-li jisté, Ze to bude znamenat lepsi sluzby
za niz§i ceny.

Vybér externich dodavateli sluzeb

Potencialni dodavatelé sluzeb by méli byt pozadani, aby na zakladé zadani predlozili své na-
bidky. Aby byl mozny vybér, méli by byt osloveni tfi az ¢tyti dodavatelé. Nabidka by méla
vyjadfovat, jak bude splnéno zadani a jaké budou naklady. Vybér by mél brat v tivahu, do
jaké miry nabidka odpovida potfebam, dale kvalitu a povést firmy a naklady (to je dulezité
hledisko, ale ne jediné — rozhodujici je Groven poskytovanych sluzeb). Pfed vypracovanim
a schvalenim smlouvy by mély byt jesté ziskany potiebné reference. Smlouva by méla na-
prosto jasné a jednozna¢né vymezit sluzby, naklady a zpisob, jakym je mozné smlouvu
ukoncit.

Manazerské a pravni aspekty outsourcingu

Dodavatelé sluzeb by méli byt fizeni stejné peclivé — ne-li peclivéji — jako interni sluzby.
Urovei sluzeb a rozpoéty by mély byt pravidelné sledovany a schvalovany a mél by byt vy-
tvoren takovy systém informovani managementu, aby mohl byt sledovan podavany vykon.
Pokud by poskytovani sluzeb neprobihalo dobfe, je tfeba pohotové pfijmout napravna opat-
feni, nebo v pripad¢ vaznych nedostatkli smlouvu ukonc¢it.

Pravni stranka vyuzivani externich sluzeb spociva v tom, ze by mélo byt zalozeno na
smlouvé o sluzbach, a ten, kdo sluzby nakupuje, ma pravo trvat na tom, aby podminky
smlouvy byly plnény. Ma vsak také povinnost plnit své zavazky vyplyvajici ze smlouvy,
napf. poskytnout dohodnuté zafizeni, dodrzovat podminky dohody a platit za sluzby tak, jak
je to stanoveno ve smlouve.
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Spole¢né sluzby v oblasti lidskych zdroji

Termin ,,spolecné sluzby*, nebo také ,,sdileni sluzeb* se vztahuje k centralnimu zabezpeco-
vani personalnich sluzeb, které jsou k dispozici fad€ stran, a jsou tudiz stejné a spolecné pro
vSechny, ktefi je vyuzivaji. Povaha sluzeb je determinovana jak poskytovatelem, tak uziva-
telem. Zakaznik nebo uzivatel definuje tiroven urcité sluzby a rozhoduje o tom, které sluzby
bude potiebovat. A tak je ,,uzivatel tim, kdo si voli a vybira“ (Ulrich, 1995). Jak uvadi Reilly
(2000), jsou to predevsim administrativni tikoly, které maji sklon byt zabezpecovany spolec-
nymi sluzbami. Napiiklad jde o:

zmeény ve vyplatni listin€ a vyplacenych mzdach a platech;

sluzby souvisejici s pfemistovanim nebo piest¢hovanim;

organiza¢ni a administrativni zalezitosti ziskavani pracovniki;

organiza¢ni a administrativni zalezitosti zaméstnaneckych vyhod (véetn¢ flexibilnich za-
méstnaneckych vyhod a vyhod, na jejichz kryti se podileji sami pracovnici);
poskytovani podnikovych automobili;

organiza¢ni a administrativni zalezitosti podnikovych penzi;

podpora péce o pracovniky;

podpora vzdélavani pracovnikd;

sledovani absence;

zabezpecovani informaci pro potieby fizeni.

Sluzby je mozné poskytovat pomoci internetu, zakaznické telefonni linky, prostfednictvim
souboru poradcti nebo tzv. ,,center dokonalosti* (centres of excellence), majicich odborniky na
takové oblasti, jako jsou ziskavani, vybér a stabilizace pracovnikt, pracovni vztahy, odmé-
novani nebo vzdélavani pracovniki. Rostouci zajem o spolecné sluzby je povzbuzovan roz-

Organizace, jichz se tykal vyzkum provadény Reillym (2000) jménem Institute for Em-
ployment Studies, uvedly jeden nebo vice nasledujicich diivodt pro zabezpecovani spolec-
nych sluzeb:

B personalniiitvar se vice orientuje na potieby zakaznika, je pfistupnéjsi a profesionalné;si;

B kvalita personalnich sluzeb se zlepsuje z hlediska pouzivani lepsich postupti, konkrétnosti,
spotfeby casu a finan¢nich prostfedkd, zohlednéni zasad nejlepsiho postupu (nejlepsi
praxe) i z hlediska dosahovani vétsi miry duslednosti a pfesnosti;

B tento zplsob muze prispet k dosazeni lepsi flexibility organizace — spolecné sluzby po-
mohou zakazniklim béhem zmény v podniku a podnikéni;

B mutize napomoci k upevnéni postaveni persondlniho itvaru, protoze ten se posouva od ¢isté
toru zmeény ... tim, Ze bude pfedchazet problémiim a bude uvadét zalezitosti do pohybu*
(Hutchinson a Wood, 1995).

Mezi vyhody poskytovani spolecnych sluzeb patii nizs$i naklady, lepsi kvalita, efektivnéjsi
zabezpecovani lidskych zdroji a lepsi sluzba zdkazniktim. Ale jsou tu i nevyhody, jako na-
priklad ztrata osobniho kontaktu, dekvalifikace administrativnich praci a potencialné i vzda-
lenost od uzivatelt.
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Kroky potiebné k zavedeni spolecnych sluzeb v tom, co se Casto nazyva ,,stfedisko per-

sonalnich sluzeb®, jsou nasledujici (v kazdém z nich museji byt zapojeni uzivatelé i posky-

tovatelé):

1. Prozkoumat soucasné usporadani.

2. Ziskat nazory zakaznikli na kvalitu existujicich sluzeb a na to, co by se m¢lo udélat pro je-
jich zlepseni (vEetné rozsahu spolecnych sluzeb).

3. Definovat oblasti uplatnéni spoleénych sluzeb.

4. Definovat, jak budou spolec¢né sluzby poskytovany, véetné toho, kdo je bude poskytovat,
kde budou poskytovany a jakym zptisobem budou poskytovany (bude to zahrnovat i iva-
hy o moznostech jejich zabezpecovani z vnéjsich zdroji — tedy tvahy o outsourcingu — ji-
mizZ jsme se zabyvali).

5. Rozhodnout o prioritach.

6. Naplanovat program (mohl by byt roz¢lenén do jednotlivych fazi a miize obsahovat i pi-

lotni ovétent).

Vyuzivani poradct pro fizeni

Poradci pro fizeni ptisobi jako dodavatelé sluzeb v oblastech, jako je ziskavani pracovniku,
vyhledavani vedoucich pracovniktli a vzdélavani. Zabezpecuji také externi pomoc a vedeni
svym klientiim tim, Ze poskytuji rady pii zavadéni novych systémil ¢i postupti nebo pfi pro-
vadeéni analyz a diagnoz potrebnych pro vypracovani doporucenti, jak fesit problémy, nebo
vseobecné pomahaji pti zlepSovani vykonu organizace. Jejich ukolem je poskytovat odborné
schopnosti a zajisténi pomahajici pfi rozvoji a zménach v organizaci.

Kroky potfebné pro efektivni vybér a vyuzivani poradct jsou nasledujici:

. Definovat potiebu — jakou pfidanou hodnotu mohou poradci nabidnout.
. Zdvodnit pouziti externich poradcl s ohledem na jejich odbornost, objektivitu a schop-

nost pfinést néco, co by jinak nebylo k dispozici. Jestlize byla definovana jejich potteba
z hlediska nakladd a vynost, je tieba jesté zdivodnit upfednostnéni externich poradct
pted vnitinimi zdroji.

. Jasné definovat cile spoluprace v podob¢ konecnych vysledkii a podminek pro jejich

predlozeni.

. Pozadat tfi nebo ctyfi firmy nebo nezavislé poradce, aby predlozili své navrhy a nabidky.
. Vybrat nejvhodnéjsi poradce na zakladé jejich navrhl a nabidek a rozhovord s nimi

(tzv. ,,soutéz krasy*’) — kritérii by mélo byt, do jaké miry konzultanti pochopili danou po-
tiebu, vhodnost a pfijatelnost jimi navrhovanych podminek, termintl a programu praci,
schopnost firmy a jednotlivych konzultantli zabezpecit danou potiebu, zda tito poradci
budou schopni pfizpisobit se kultufe a stylu fizeni organizace, do jaké miry je pravdépo-
dobné, ze budou piijatelni pro lidi, se kterymi budou spolupracovat, a jaké budou naklady
(vyznamné, avSak pokud jde o vybér dodavatele sluzeb, nikoliv rozhodujici hledisko).

. Pred potvrzenim vybéru je vzdy tieba vyzadat si reference.
. Schvalit a podepsat smlouvu — ta by méla byt vzdy v pisemné formé a méla by obsahovat

soubor dodavanych sluzeb, terminy a naklady, zptisoby thrady a podminky pro ukonceni
smlouvy.

. Schvalit podrobny program projektu.
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9. Peclivé monitorovat postup prace, avsak bez nemistné¢ho zasahovani do kazdodenni pra-
ce poradct, a hodnotit vysledky.

Pravni aspekty

Vyskytne-li se vazny problém, konzulta¢ni ¢innost miize byt ukoncena, jestlize jedna strana
nemdize splnit zadani, resp. podminky smlouvy (miize jit o formalni smlouvu nebo prosté
o vyménu dopisit). Klienti mohou také zalovat konzultanty pro profesionalni nedbalost, jest-
lize se domnivaji, ze jim jejich rady nebo aktivity zptsobily finanéni nebo jinou formu méfi-
telné ztraty. Profesionalni nedbalost vSak neni vzdy snadné prokazat, zejména v personalni
praci. Poradci mohou pokazdé tvrdit, Ze jejich rady byly perfektni, avSak nebyly klientem
pfesné vyuzivany (to oviem bude pravdépodobné rovnéz obtizné prokazat). Zaloba na po-
radce muize byt zapeklitou zalezitosti a mélo by se k ni pfistoupit pouze tehdy, je-li ziejmé,
ze poradci (nebo jejich pojistovatelé) mohou zaplatit za své chyby, a tak pomoci nahradit
ztraty klienta. Je také tfeba mit na paméti, ze nezavisli jednotlivi poradci, a dokonce i nékteré
malé firmy, mozna nebudou mit uzavieno pojisténi odpovédnosti za skody zptisobené svou
profesionalni ¢innosti. Pokud takovy pfipad nastane, jedinou moznosti, kterou ma zalujici
klient, je pfivést je k bankrotu, coz sice klientovi miize prinést urcité uspokojeni, ale zaroven
to mize byt zalezitost pon¢kud postradajici smysl. Tento problém mize byt prekonan, jestlize
si klient vybira poradce, ktefi jsou pojisténi.

Hodnoceni personalniho utvaru

Je nezbytné hodnotit pfinos, pfispéni personalniho Gtvaru, aby se zajistila jeho efektivnost
jak na strategické urovni, tak na Grovni poskytovani sluzeb a podpory. Pii hodnoceni je uzi-
tecné pamatovat na rozliSovani, které navrhli Tsui a Gomez-Mejia (1988), tedy rozliSovani
mezi procesnimi kritérii —jak dobfe jsou véci délany, a kritérii vystupu — efektivnosti ko-
neéného vysledku. Lze pouzit i tzv. analyzu prospésnosti, jak ji popsal Boudreau (1988). Ta
se zamétuje na dopad aktivit personalniho titvaru méteny (kdekoliv je to mozné) pomoci fi-
nancnich ukazatelti (kvantita), zlepSeni kvality téchto aktivit a poméru mezi naklady
a prinosy (minimalizace nakladt aktivit ve vztahu k tomu, jak jsou prospésné, jaky uzitek
prinaseji).

Huselid a kol. (1997) se domnivaji, ze efektivnost personalniho titvaru ma dvé dimenze:
1. strategické Fizeni lidskych zdroji — poskytovani sluzeb takovym zpiisobem, ktery pod-
poruje realizaci firemni strategie; a 2. odborné (technické) fizeni lidskych zdroji — posky-
tovani zakladnich personalnich sluzeb, jako jsou ziskavani pracovnikli, odménovani a zale-
zitosti zaméstnaneckych vyhod. Metody, které 1ze pouzit k hodnoceni téchto dimenzi, jsou
popsany v dalSim textu.

Kvantitativni kritéria

B Celoorganizacni/ celopodnikova: piidana hodnota na jednoho pracovnika, zisk na jed-
noho pracovnika, hodnota prodeje na jednoho pracovnika, naklady na jednoho pracovnika
a ptfidana hodnota na jednu penézni jednotku (napt. K¢) nakladi na zaméstnavani lidi
(nékladu prace).

B Chovani pracovnikii: Groven stabilizace a fluktuace, absence, nemocnosti, irazovosti,
stiznosti, sporti, podani u pracovnich soudd, uspé$nych vysledkid zlepSovacich navrh.

B Uroveii a vysledky sluZeb personalniho itvaru: doba potiebna k obsazeni volného pra-
covniho mista, doba reakce na zadost, podil akceptovanych nabidek z celkového poctu
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nabidek, naklady odezvy na inzeraty, pocet dnli vzdélavani na jednoho pracovnika, ¢as
potiebny k reakci na stiznost a na jeji vyfeSeni, métitelné zlepsSeni vykonu organizace
v disledku prace personalniho titvaru, pomér mezi naklady personalniho ttvaru a celko-
vymi naklady, pomér mezi poctem personalistii a poctem pracovniki, dosahovani kon-
krétnich cila.

Zkoumani reakci uzivatela

Vnitini zdkaznici personalniho utvaru (uzivatelé sluzeb personalniho Gtvaru) mohou po-
skytnout dalezitou zpétnou vazbu tykajici se efektivnosti persondlniho utvaru. UZivatele
mizeme oficialné pozadat, aby zhodnotili, do jaké miry pracovnici personalniho utvaru pro-
kazuji, ze:

B chéapou strategické cile podniku;

B predvidaji potfeby podniku a predkladaji realistické navrhy, jak tyto potfeby miize perso-
nalni utvar pomoci uspokoyjit;

B jsou schopni plnit standardy vykonu a terminy pfedkladani navrhii a projektt personalni-
ho atvaru;

B poskytuji relevantni, jasné, presvédcivé a praktické rady;

B poskytuji t¢inné a efektivni sluzby z hlediska rychlosti, v€asnosti a kvality;

B vSeobecné prokazuji své znalosti, pochopeni a odbornost.

Dohoda o trovni sluzeb

Dohoda o urovni sluzeb (service level agreement — SLA) je dohodou mezi poskytovatelem
sluzby a zakaznikem, ktery tuto sluzbu vyuziva, a tyka se urovné sluzby, ktera ma byt zabez-
pecena. Dohoda stanovuje povahu poskytovanych sluzeb, rozsah a kvalitu, kterou sluzby
maji mit, a dobu, do kdy musi poskytovatel sluzby reagovat na zadost o pomoc. Body dohody
mohou vychazet z bézného seznamu ¢innosti zabezpecovanych personalnimi utvary. Dohoda
poskytuje zakladnu pro sledovani a hodnoceni trovng sluzby.

Zkoumani spokojenosti pracovniku

Miru spokojenosti pracovnikt s personalni politikou a praxi 1ze zkoumat na zakladé prizkumu
postoju, jimiz se zjist'uji pocity a nazory pracovnikt. Ty obsahuji nazory na takové zalezi-
tosti, jako je jejich prace, mzda / plat, to, jak se s nimi zachazi, jak vidi podnik a své manaze-
ry, jak dobfe jsou informovani, jaké maji pfilezitosti ke vzdélavani a rozvoji kariéry a jak
vidi své pracovni prostiedi a vybaveni podniku.

Benchmarking (pomérovani)

Jako dodatek k vnitropodnikovym tdajim je zadouci provadét benchmarking (pométovani)
personalniho utvaru. Znamena to porovnavat, co déla personalni utvar a jakou podobu ma
personalni prace v organizaci, s tim, co se déla v jinych organizacich. To miize mit podobu
pfimého porovnavani za pouziti kvantitativnich tdaji o vykonu nebo podobu vymeény infor-
maci o ,,nejlepsi praxi, kterou Ize pouzit k rozpoznani toho, kde je tieba v dosavadni praxi
personalniho utvaru néco zménit, nebo ji lze pouzit jako voditko pro inovace v personalni
praci. Organizace jako Saratoga poskytuji pro své klienty podkladové udaje pro benchmar-
king ve standardizované, a tedy srovnatelné podobé.
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Méieni vykonu
Nasledujici body o méteni vykonu personalniho tvaru vypracoval Likierrnan (2005):

B porovnavat cile s piedpoklady rozpoctu: zjisti se tak, zda zmény v realizaci strategie se
odrazeji v roli personalniho ttvaru;
ale také na pfti¢iny existujici v jejich pozadi;

B pouzivat porovnavani napadité, s fantazii, véetné interniho a externiho benchmarkingu
(poméfovani);

B zlepSovat zpétnou vazbu spise pomoci diskusi tvaii v tvaf nez pomoci spoléhani na dotaz-
niky;

B byt realisti¢ti, pokud jde o to, co mohou ukazatele vykonu fici — mnoho problémt méfeni
lze zmirnit, nikoliv vyfesit.

Karta vyvazeného skére personalniho utvaru

Kartu vyvazeného skore personalniho tvaru vytvorili Beatty a kol. (2003), kteti vychazeli
z téhoz principu jako karta vyvazeného skore popsana v kapitole 2, tzn. zdtiraziuji potiebu
vyvéazené prezentace a analyzy udajii. Ctyfmi body karty vyvazeného skore personalniho
utvaru jsou:

1. Schopnosti personalniho utvaru — administrativni odbornost, obhajoba pracovniku,
provadéni strategie a podnécovani zmeén.
2. Postupy personalniho ttvaru — komunikace, vytvareni pracovnich ukoli a pracovnich
mist, vybér, rozvoj, méfeni a odménovani.
. Systémy personalniho Gtvaru — usporadani, integrace a diferenciace.
4. Zbozi personalniho utvaru — formovani mysleni pracovnikii, odborné znalosti a chovani
pracovniku.

(98]

Vsechny tyto body jsou ovliviiovany faktory, které determinuji strategickou Gspésnost
organizace, tj. dokonalost ¢innosti, vedouci postaveni, pokud jde o produkty, a divérna zna-
lost zakaznikd.

Preferovany pristup k hodnoceni

Lze tici mnohé ve prospéch systematického piistupu pomoci karty vyvazeného skore perso-
nalniho ttvaru, ale kazda organizace si asi bude vytvaret sviij vlastni pfistup k hodnoceni.
Existuje spousta vselijakych ukazateld, ale neexistuje zadny jejich standardni soubor. Snad
jak uvadeji Guest a Peccei (1994):

Nejcitlivéj§im a nejdllezitéj$im indikatorem efektivnosti fizeni lidskych zdroji bude usudek rozho-
dujicich partner(... Pohled zainteresovanych stran na efektivnost organizace pfipousti, Ze to, na
¢em nejvice zalezi pfi posuzovani efektivnosti, je interpretace kvantifikovanych vysledku a pfisu-
zovani duvéry nebo neduvéry, které z téchto vysledku vyplyvaji. Jinymi slovy, je to koneckoncl
vzdy kvalitativni interpretace provedena témi, ktefi maji moc a na kterych nejvice zalezi.

Uznavaji vsak, ,,ze je zadouci, aby byly rozpracovany jasné specifikované cile a kvantita-
tivni ukazatele spolec¢né s finanénimi kritérii.
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4 Uloha personalisti

Tato kapitola se zabyva tim, co personalisté-profesionalové délaji a jak to délaji, a ma pritom
na mysli poznamku Boxalla a Purcella (2003), Ze ,,fizeni lidskych zdrojii nepatii specialis-
tiim z personalniho utvaru®. Rizeni lidskych zdrojti patii liniovym manazertm a lidem, které
fidi — tedy osobdm zainteresovanym na fizeni lidi.

Tato kapitola za¢ina analyzou zakladnich roli a ¢innosti personalistli a riznymi modely
téchto roli. Poté se zkouma fada zalezitosti, které ovliviiuji roli personalistli; patfi mezi né
ziskavani podpory a angazovanosti, nejasnost role, konflikt role, etika a profesionalita. Ka-
pitola konc¢i diskusi o schopnostech, které by personalisté méli mit.

Zakladni role

Role personalistti jsou dosti rozdilné podle toho, do jaké miry jsou generalisty (napi. feditel
lidskych zdrojti nebo manazer lidskych zdrojii) nebo specialisty (napf. vedouci oddéleni
vzdelavani a rozvoje, vedouci oddéleni fizeni talentti nebo vedouci oddéleni odménovani),
podle tirovné, na niz pracuji (strategickd, vykonna nebo administrativni), podle potieb orga-
nizace, podminek, v nichz pracuji, a podle jejich vlastnich schopnosti.

Role muze byt proaktivni (role iniciatora), reaktivni (role toho, kdo reaguje na néjaké
podnéty ¢i pozadavky) nebo smésici obou. Na strategické tirovni na sebe berou personalisté
proaktivni roli. Vyzkum, ktery provadéli Hoque a Moon (2001), zjistil, Ze ,,rostouci pocet
specialistil oznacenych jako personalisté ma dobrou kvalifikaci, je Castéji zapojovan do pro-
cesu strategického rozhodovani a astéji pracuje na pracovistich, kde se pouzivaji promysle-
vytvareji provazané strategie lidskych zdrojt, zasahuji, inovuji, pisobi jako interni poradci
a dobrovolni privodci v zalezitostech, tykajicich se udrzovani a podporovani zdkladnich
hodnot organizace, etickych principti a zdsadovosti. Zamétuji se na problémy podniku
a podnikani a spolupracuji s liniovymi manazery na plnéni cild tykajicich se vykonu.

V nékterych situacich hraji hlavné reaktivni roli. Travi spoustu svého casu tim, ze dé¢laji
to, co se jim fekne nebo o co jsou pozadani. Zabezpecuji administrativni systém vyzadovany
vedenim organizace. To je to, co Storey (1992a) oznacil jako neintervencni roli, v niz perso-
nalisté pouze zabezpecuji sluzbu, aby vyhovéli pozadavkiim vedeni organizace a liniovych
manazert. V dal$im textu jsou popsany rtizné role personalistti podrobnéji.

Poskytovani sluzeb

Zakladni tlohou personalistil je poskytovani sluzeb vnitropodnikovym zdkaznikiim. Témi
jsou vedeni organizace, liniovi manazefi, vedouci tymt a pracovnich skupin a fadovi pra-
covnici. Sluzby se mohou — obecné feceno — tykat vSech stranek fizeni lidskych zdroja: je-
jich planovani, ziskavani a vybéru, rozvoje pracovnikii, odménovani, zaméstnaneckych
vztahtl, zdravi a bezpecnosti a péce o pracovniky. Nebo specialisté mohou poskytovat sluzby
pouze v jedné nebo ve dvou téchto oblastech. Pozornost by se méla soustfed’ovat na potieby
managementu (napf. zabezpeceni potiebnych pracovnikll), nebo ji lze rozsifit na vSechny
pracovniky (ochrana zdravi a bezpecnost pfi praci).
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Cilem je zabezpecovat efektivni sluzby uspokojujici potieby podniku, jeho managemen-
tu a jeho pracovnikt a pfitom je provadét G¢inné.

Vedeni a usmériovani a poskytovani rad
Personalisté svym zptisobem v riizné mife vedou a usmérnuji manazery a radi jim. Na nej-
vys$$i urovni fizeni se to tyka doporuceni sméfujicich ke strategiim lidskych zdroji a podloze-
nych fadou analyz a diagnoz, aby pokryla strategické zalezitosti vyplyvajici z podnikovych
potieb a z faktorl souvisejicich s lidmi, organizaci a prostfedim. Budou asi také poskytovat
rady tykajici se zalezitosti zmény kultury a pristupti ke zlepSovani procesti — schopnosti or-
ganizace délat véci prostfednictvim lidi.

Vedeni a usmériiovani manazert se také mize zaméfit na zabezpeceni odpovidajiciho
a dtsledného rozhodovani o takovych zalezitostech, jako je hodnoceni pracovniho vykonu,
rist mezd a platii a disciplinarni fizeni. Na vSech urovnich fizeni se miize vedeni a usmérno-
vani zaméfit na personalni politiku a personalni procedury ¢i na souvislosti pracovnépravnich
predpist. V naposled zminéném piipadé se personalisté soustfed’uji na dodrzovani zakont
a predpisa.

Role partnera v podnikani

Jako partnefi v podnikani maji personalisté spolu se svymi kolegy — liniovymi manazery —
odpovédnost za uspéchy podniku a spolu s nimi jsou zapojeni do jeho provozovani. Museji
byt schopni rozpoznavat piilezitosti podniku, vidét véci v SirSich souvislostech a védét, jak
jejich personalni prace mize napomoci k dosahovani podnikatelskych cili podniku.

Jak konstatoval Tyson (1985), personalisté tésn¢ propojuji své ¢innosti s vrcholovym
managementem a usiluji o to, aby slouzili dlouhodobym strategickym cilim. To je jedna
z klicovych roli pfipisovanych personalnimu ttvaru Ulrichem (1998), ktery konstatoval, ze
personalni Gtvar a personalisté by se méli stat partnery vyssich a liniovych manazert v usku-
tecnovani strategie a ze ,,personalisté by méli iniciovat a vést vazné diskuse o tom, jak by
mél byt podnik organizovan, aby byl schopen uskute¢novat svou strategii*. Prohlasil takeé,
ze personalisté by méli pii systematickém hodnoceni vyznamu jakékoliv nové iniciativy,
kterou navrhuji, spojit své sily s manaZery a spolecné s nimi se ptat: ,,Které iniciativy jsou
skute¢né v souladu s realizaci strategie? Kterym se ma vénovat okamzita pozornost a které
znich mohou pockat? Které z nich jsou provazany s vysledky podniku?* Ale existuje nebez-
peci presprilisného kladeni diirazu na fascinujici, i kdyz nezbytnou roli partnerti v podnikani
nebo na strategii, a to na tikor té role personalistd, ktera spo¢iva v poskytovani sluzeb. Jak je-
den personalista fekl Caldwellovi (2004): ,,Moje diivéryhodnost zavisi na obsluze extrémné
ucinné a nakladové efektivni administrativni masiny... Kdyz se to nedé¢la spravné a disled-
n¢, pak mizete zapomenout na vSechny velké myslenky.* Jina osoba, s niz Caldwell hovoril
béhem svého vyzkumu, oznacila personalisty za ,,reaktivni pragmatiky*, coz je pohled, ktery
je v mnoha organizacich v souladu s realitou.

Role stratéga

Jako stratégové se personalisté zabyvaji hlavnimi dlouhodobymi organizacnimi problémy,
které se tykaji fizeni a rozvoje lidi a pracovnich vztahtl. Ridi se podnikatelskym planem or-
ganizace, ale zaroven se sami podileji na formulovani podnikatelskych planti. Toho Ize do-
sahnout vedenim vrcholovych manazert k tomu, aby se zamétovali na lidské souvislosti
svych plant, na jejich dopad v oblasti lidskych zdroji. Personalisté-stratégové presvédcu;ji
vrcholové manazery, aby vytvareli podnikové strategie, které budou Iépe vyuzivat schop-



