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Pøedmluva k èeskému vydání

V roce 1999 vydala Grada Publishing pod názvem Personální management pøeklad šestého
vydání jedné z nejprodávanìjších pøíruèek pro firemní personální práci publikovaných
v angliètinì, jejímž autorem byl pøední britský odborník Michael Armstrong. Tato publikace
se záhy stala významným zdrojem inspirace a pouèení nejen personalistù, ale i dalších ma-
nažerù èeských organizací. Pro sedmé britské vydání v roce 1999 mezitím autor knihu pod-
statnì pøepracoval, zmodernizoval a vlastnì vytvoøil zcela nové dílo, které se opìt stalo best-
sellerem. Svìdèí o tom nejen dva dotisky z let 1999 a 2000, ale i další, osmé vydání z roku
2001. A právì toto osmé vydání v èeském pøekladu pod názvem Øízení lidských zdrojù, vy-
stihujícím lépe novou koncepci knihy, vydala Grada Publishing v roce 2002 pouze s roèním
odstupem od okamžiku, kdy kniha vyšla v angliètinì. Také tato kniha dosáhla znaèné popu-
larity nejen v praxi èeských organizací, ale i všude tam, kde se vychovávají noví personalisté
a manažeøi. Personalistika však patøí mezi nejrychleji se rozvíjející a mìnící se oblasti øízení
organizací a na to Armstrong reagoval v dalších vydáních své knihy, tj. v devátém z roku
2003 a zejména v desátém z roku 2006. Toto desáté vydání je natolik pøepracovaným a dopl-
nìným textem, že jde vlastnì z vìtší èásti opìt o zcela novou knihu. A právì èeský pøeklad
desátého britského vydání Armstrongovy knihy se nyní v krátkém odstupu nìkolika mìsícù
od okamžiku, kdy svìtlo svìta spatøila anglická verze, dostává do rukou èeských ètenáøù.

I v tomto vydání nabízí Michael Armstrong jasné a praktické rady, jak mùže organizace
maximálnì zefektivnit øízení lidských zdrojù a dosáhnout toho, aby toto øízení ještì vý-
znamnìji pøispívalo k úspìšnosti organizace a k dosahování jejích cílù, avšak objevuje se
tu i øada nových pohledù odrážejících významné zmìny, jimiž prochází personalistika na
zaèátku 21. století. Dùraz na strategickou povahu øízení lidských zdrojù doprovází rozpraco-
vání a názorné pøiblížení øady nových aspektù, jako je problematika lidského kapitálu, vyšší
úroveò sdílení odpovìdnosti za øízení lidských zdrojù mezi personalisty a ostatními manaže-
ry, øízení talentù, široce pojatá problematika na schopnostech založeného øízení lidských
zdrojù, odklon od systému pracovních míst k flexibilnìjšímu systému rolí, problematika øí-
zení pracovního výkonu, nový pohled na zamìstnanecké vztahy, kulturu organizace a cho-
vání v organizaci, nejnovìjší pøístupy ke vzdìlávání a rozvíjení lidí, nejnovìjší trendy v od-
mìòování pracovníkù a mnohé jiné. Lze obraznì øíci, že oproti osmému vydání nenechal
autor v desátém vydání své knihy ve výrazné vìtšinì kapitol kámen na kameni. A podaøilo se
mu napsat dílo natolik aktuální a opírající se o nejnovìjší poznatky teorie a praxe i o nejno-
vìjší výsledky výzkumu, že je lze bez nadsázky nazvat biblí moderní personalistiky. Pøitom
jde o dílo maximálnì názorné, srozumitelné a plné praktických pøíkladù, dílo inspirující, po-
skytující návod pro každodenní praxi i orientaci v pøimìøeném množství teorie.

K èeskému pøekladu desátého vydání Armstrongovy knihy lze jen zopakovat to, co bylo
uvedeno v pøedmluvì k èeskému pøekladu osmého vydání. Pøekladatel opìt v maximální
míøe volil termíny, které jsou v èeské personální práci bìžné, na druhé stranì se však snažil
vyhnout ponìkud neodborné hantýrce, která se v èeské personalistice zahnízdila i díky ter-
minologické bezradnosti nebo nedbalosti autorù a pracovníkù poradenských firem, èerpají-
cích z cizojazyèné literatury nebo vycházejících z jazyka nìkdejších útvarù kádrové a perso-
nální práce. Protože jde o publikaci pøinášející evropské know-how, vycházelo se pøi
pøekladu z odborné terminologie, používané v rámci vytváøení tzv. evropského modelu øízení
lidských zdrojù, jejíž èeská verze v podobì Anglicko-èeského výkladového slovníku byla
pøekladatelem této knihy publikována v roce 2003 v nakladatelství Management Press. Pøe-
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klad respektuje zejména nìkteré nové tendence v používání termínù a v posunu jejich význa-
mu. Týká se to napøíklad skuteènosti, že s mìnící se podobou zamìstnávání lidí, kdy stále
menší podíl pracovních sil organizace tvoøí zamìstnanci v tradièním slova smyslu a zvyšuje
se podíl osob pracujících v organizaci nebo pro organizaci na základì jiné než tradièní pra-
covní smlouvy, se ze slovníku øízení lidských zdrojù pozvolna vytrácí termín „zamìstnanec“
a je nahrazován termínem „pracovník“, popøípadì termín znamenající pùvodnì zamìstnance
dostává nyní nový obsah. Stejnì jako pøi pøekladu šestého a osmého vydání knihy pøedstavo-
valy urèitý problém nìkteré termíny, které v autorovì pojetí dostávají ponìkud odlišnou
náplò. V tomto pøípadì se pøeklad snažil použít termín co nejbližší použitému anglickému
výrazu a detailnìji jej vysvìtlit v tzv. poznámkách pøekladatele pod èarou. Poznámky pøekla-
datele také upozoròují ètenáøe na nìkteré další okolnosti, napøíklad na pøípady, kdy autor
pøistupuje k nìkterým záležitostem ponìkud specificky nebo kdy si jeho pohled vyžaduje ur-
èitého doplnìní èi upøesnìní.

Neøešitelným oøíškem pro pøekladatele byla tradiènì identifikace žen mezi citovanými
autory. A tak pouze v nìkterých pøípadech, kdy bylo z køestního jména uvedeného v textu
jasné, že jde o ženu, popøípadì pøekladatel vìdìl, že jde o ženu, byl v pøekladu ve formula-
cích použit ženský rod. V seznamu literatury však bohužel byly pouze iniciály køestních
jmen. Pøekladatel se tímto omlouvá nejen ètenáøùm, ale i pøípadným autorkám, o kterých se
v textu vyjadøuje v mužském rodì.

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

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

Tato kniha je do znaèné míry založena na bezprostøedních zkušenostech, které získal Mi-
chael Armstrong jako personalista, jenž zpoèátku pracoval v odvìtví strojírenství jako spe-
cialista na zamìstnanecké (pracovní) vztahy a poté v odvìtvích strojírenství a potravináøství
jako specialista na rozvoj pracovníkù.

Dvanáct let byl výkonným øeditelem odpovìdným za lidské zdroje ve velké vydavatelské
firmì a tøi roky z toho pùsobil jako generální manažer jedné výrobní divize. Dalších deset let
øídil divizi personálního poradenství u Coopers & Lybrand. Nyní pùsobí jako nezávislý porad-
ce a øídící pracovník výzkumného projektu e-reward.uk. Jeho zkušenosti byly v poslední dobì
obohaceny øadou výzkumných projektù, které realizoval pro Chartered Institute of Personnel
and Development. Tyto projekty se zabývaly pøínosem personálních útvarù a personální práce
pro hospodáøské výsledky podniku, strategickým øízením lidských zdrojù, pobídkovým
odmìòováním, hodnocením práce, týmovým odmìòováním, širokopásmovými mzdový-
mi / platovými strukturami a øízením pracovního výkonu. V letech 1997–2001 byl hlavním
examinátorem v oblasti odmìòování pracovníkù na Chartered Institute of Personnel and De-
velopment.

Mezi jeho publikace vydané nakladatelstvím Kogan Page patøí Reward Management (Øí-
zení odmìòování), Performance Management (Øízení pracovního výkonu), How to Be an
Even Better Manager (Jak být ještì lepším manažerem – vyšlo èesky v roce 1995), A Hand-
book of Management Techniques (Pøíruèka postupù v øízení), A Handbook of Employee Re-
ward (Pøíruèka odmìòování pracovníkù) a Management and Leadership (Øízení a vedení).
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Pøedmluva k 10. anglickému vydání

Desáté vydání této knihy obsahuje mnoho doplnìní a úprav textù. Reaguje tak na znaèný vý-
voj v personální praxi bìhem posledních dvou tøí let, jako je formování teorie a praxe øízení
lidského kapitálu, øízení talentù a nové pøístupy ke vzdìlávání a k rozvoji pracovníkù. Touto
problematikou se zabývají zcela nové nebo podstatnì pøepracované kapitoly. Kniha se také
opírá o øadu významných výzkumných projektù, vèetnì tìch, které ve Velké Británii prová-
dìly Chartered Institute of Personnel and Development, Institute of Employment Studies
a e-reward. Kapitoly týkající se dalších záležitostí byly buï zcela nahrazeny, nebo znaènì
upraveny ve svìtle nových pojetí souèasné špièkové praxe, praktických zkušeností autora
a výsledkù výzkumu:

� øízení lidských zdrojù;
� role personálního útvaru (útvaru lidských zdrojù);
� role personalistù;
� strategické øízení lidských zdrojù;
� na schopnostech založené øízení lidských zdrojù;
� zabezpeèování uèení a vzdìlávání;
� øízení pracovního výkonu;
� základy øízení odmìòování;
� struktury stupòù a mzdové / platové struktury.

Strukturu knihy ilustruje schéma na obrázku 0.1.
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ÈÁST I

Øízení lidí

Tato èást je jakýmsi základem, na nìmž je vystavìn zbytek knihy. Pojednává o pøístupech
a filozofiích, které ovlivòují øízení lidí v organizacích a role personálního útvaru a jeho èle-
nù a uvažuje také o tom, co ovlivòuje øízení lidí v mezinárodním prostøedí. Termín „øízení
lidí“ v sobì zahrnuje dvì pøíbuzná pojetí, tj. øízení lidských zdrojù a øízení lidského kapitálu,
která jsou definována a vysvìtlena v prvních dvou kapitolách. Tyto termíny ve skuteènosti
nahradily termín „personální øízení“, i když filozofie a praxe personálního øízení ještì stále
tvoøí základy filozofie a praxe øízení lidských zdrojù a øízení lidského kapitálu. Vztah mezi
tìmito pojetími øízení lidí znázoròuje obrázek 0.2.
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Politika a praxe rozhodující
o tom, jak jsou lidé

v organizacích øízeni
a rozvíjeni.

„Strategický a logicky promyšlený
pøístup k øízení toho nejcennìjšího,

co organizace mají – lidí, kteøí
v organizaci pracují a kteøí individuálnì
i kolektivnì pøispívají k dosažení cílù

„Pøístup k získávání, analyzování
a pøedkládání dat informujících vedení
o tom, jak v oblasti øízení lidí probíhá

hodnotu pøidávající strategické
investování a operativní rozhodování jak

na celoorganizaèní, tak na liniové
úrovni.“

„Personální øízení se zabývá
získáváním, organizováním

a motivováním lidských zdrojù
požadovaných podnikem.“

(Armstrong, 1977)

Øízení lidí

Øízení lidských zdrojù Øízení lidského kapitálu

Personální øízení

Obr. 0.2 Vztah mezi pojetími øízení lidí



1 Øízení lidských zdrojù

Termíny „øízení lidských zdrojù“ a „lidské zdroje“ do znaèné míry nahradily termín „perso-
nální øízení“ ve smyslu oznaèení procesù týkajících se øízení lidí v organizacích. Pojetí øízení
lidských zdrojù je základem pro všechny èinnosti popsané v této knize a cílem této kapitoly
je poskytnout rámec pro to, co vyplývá z definování pojmù „øízení lidských zdrojù“ a „sy-
stém lidských zdrojù“, z popisu rùzných modelù øízení lidských zdrojù a z diskuse o jeho cí-
lech a charakteristikách. Kapitola také uvádí pøehled výhrad k øízení lidských zdrojù a cha-
rakterizuje vztah mezi øízením lidských zdrojù a personálním øízením a nakonec zvažuje
dopad, jaký mùže mít øízení lidských zdrojù na výkon organizace.

Definice øízení lidských zdrojù

Øízení lidských zdrojù je definováno jako strategický a logicky promyšlený pøístup k øízení
toho nejcennìjšího, co organizace mají – lidí, kteøí v organizaci pracují a kteøí individuálnì
i kolektivnì pøispívají k dosažení cílù organizace.

Storey (1989) se domnívá, že øízení lidských zdrojù lze považovat za „soubor vzájemnì
propojených politik vycházejících z urèité ideologie a filozofie“. Uvádí pak ètyøi aspekty,
které tvoøí smysluplnou verzi øízení lidských zdrojù:

1. zvláštní, specifická konstelace pøesvìdèení a pøedpokladù;
2. strategické podnìty poskytující informace pro rozhodování o øízení lidí;
3. ústøední role liniových manažerù;
4. spoléhání na soustavu „pák“ k formování zamìstnaneckých vztahù.

Systém lidských zdrojù

Øízení lidských zdrojù funguje prostøednictvím systémù lidských zdrojù, které logickým
a promyšleným zpùsobem propojují:

� Filozofie lidských zdrojù popisující klíèové a zastøešující hodnoty a základní principy
uplatòované v øízení lidí.

� Strategie lidských zdrojù definující smìr, jímž chce øízení lidských zdrojù jít.
� Politiky lidských zdrojù, což jsou zásady definující, jak by mìly být tyto hodnoty, princi-

py a strategie uplatòovány a realizovány v jednotlivých oblastech øízení lidských zdrojù.
� Procesy v oblasti lidských zdrojù obsahující formální postupy a metody používané

k uskuteèòování strategických plánù a politik lidských zdrojù.
� Praxe v oblasti lidských zdrojù zahrnující neformální pøístupy používané pøi øízení lidí.
� Programy v oblasti lidských zdrojù umožòující, aby se strategie, politika a praxe v ob-

lasti lidských zdrojù realizovaly podle plánu.

Becker a Gerhart (1996) zaøadili tyto složky do tøí úrovní: architektura systému (hlavní
zásady), alternativy politiky a procesy a praxe. Viz obrázek 1.1.
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Modely øízení lidských zdrojù

Model shody
Jednu z prvních výslovných formulací pojetí øízení lidských zdrojù vytvoøila Michiganská
škola (Fombrun a kol., 1984). Její pøedstavitelé zastávali názor, že systémy lidských zdrojù
a struktura organizace by mìly být øízeny zpùsobem, který je v souladu se strategií organizace
(proto název „model shody“). Dále vyjádøili názor, že existuje cyklus lidských zdrojù (urèitá
úprava cyklu je znázornìna na obrázku 1.2), který tvoøí ètyøi typické procesy nebo funkce
vykonávané ve všech organizacích. Jsou to:

1. výbìr – spojování existujících lidských zdrojù s pracovními místy;
2. hodnocení – øízení pracovního výkonu;
3. odmìòování – „systém odmìòování je jedním z nejvíce nedostateènì využívaných

a špatnì provádìných manažerských nástrojù stimulace výkonu organizace“; musí odmì-
òovat stejnì tak krátkodobé i dlouhodobé výsledky a respektovat to, že „podnik musí fun-
govat a vyvíjet úsilí v souèasnosti, aby uspìl v budoucnosti“;

4. rozvoj – rozvíjení vysoce kvalitních pracovníkù.

� Øízení lidí28
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Harvardský systém
Jiným zakladatelem pojetí øízení lidských zdrojù byla harvardská škola Beera a kol. (1984),
kteøí vytvoøili to, co Boxall (1992) nazývá „harvardský systém“. Tento systém vychází
z pøesvìdèení, že problémy dosavadního personálního øízení lze vyøešit:

…když si manažeøi – generalisté vytvoøí názor na to, jak si pøejí vidìt pracovníky zamìstnané v podni-

ku a podnikem rozvíjené a jaká politika a praxe øízení lidských zdrojù mùže tìchto cílù dosáhnout.

Bez ústøední filozofie a strategické vize – které mohou nabídnout pouze manažeøi – generalisté – zù-

stane pravdìpodobnì øízení lidských zdrojù souborem nezávislých èinností, z nich každá se bude

øídit svou vlastní vyzkoušenou tradicí.

Beer a jeho kolegové docházejí k závìru, že „v souèasné dobì existuje spousta tlakù, které
vyžadují širší, komplexnìjší a strategiètìjší úhel pohledu na lidské zdroje organizace“. Tyto
tlaky vytvoøily potøebu „dlouhodobìjšího hlediska v øízení lidí a potøebu pohlížet na lidi spíše
jako na potenciální bohatství než jen jako na èistì nákladovou položku“. Beer a jeho kolegové
byli také první, kdo zdùraznil významnou zásadu øízení lidských zdrojù, a sice to, že je to zá-
ležitost liniových manažerù. Rovnìž konstatovali, že „øízení lidských zdrojù zahrnuje
všechna rozhodnutí a všechny kroky managementu, které ovlivòují povahu vztahu mezi or-
ganizací a jejími pracovníky – jejími lidskými zdroji“.

Harvardská škola upozoròuje na to, že øízení lidských zdrojù má dva charakteristické
rysy: 1. linioví manažeøi akceptují svou vìtší odpovìdnost za zabezpeèování propojenosti
strategie konkurenceschopnosti a personální politiky; 2. posláním personálního útvaru je
formulovat politiku a zásady, jimiž se øídí koncipování a realizace personálních èinností tak,
aby se více vzájemnì podporovaly. Harvardský systém v podobì, v jaké byl vytvoøen Bee-
rem a kol., ukazuje obrázek 1.3.

Podle Boxalla (1992) jsou výhody tohoto modelu následující:

� zahrnuje uznávání širokého spektra zájmù zainteresovaných stran;
� explicitnì nebo implicitnì uznává význam „paktu“ mezi zájmy vlastníkù a zájmy pracov-

níkù i mezi zájmy rùzných zájmových skupin;
� rozšiøuje kontext øízení lidských zdrojù tím, že zahrnuje „vliv pracovníkù“, organizaci

práce a s tím související otázky stylu øízení;
� uznává široké spektrum ze souvislostí vyplývajících vlivù na to, jak manažeøi volí strategii,

a doporuèuje, aby pøitom byly uvádìny do souladu logika trhu výrobkù se sociálnì-kulturní
logikou;

� zdùrazòuje strategický pøístup – ten se neøídí situaèním determinismem (pøíèinnou pod-
mínìností) nebo determinismem prostøedí.
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Harvardský model mìl na teorii i praxi øízení lidských zdrojù významný vliv, a to zejména
svým dùrazem na skuteènost, že øízení lidských zdrojù se spíše týká všech manažerù než jen
personálního útvaru a personalistù.

Cíle øízení lidských zdrojù

Obecným cílem øízení lidských zdrojù je zajistit, aby byla organizace schopna prostøednic-
tvím lidí úspìšnì plnit své cíle. Jak poznamenali Ulrich a Lake (1990), „systémy øízení lid-
ských zdrojù mohou být zdrojem takových schopností, které umožní organizacím uèit se
rozpoznávat a využívat nové pøíležitosti“. Konkrétnìji øeèeno, øízení lidských zdrojù se týká
plnìní cílù v následujících oblastech.

Efektivnost organizace
„Charakteristické, zvláštní postupy v oblasti lidských zdrojù vytváøejí klíèové schopnosti,
které rozhodují o tom, jak budou firmy konkurenceschopné.“ (Cappelli a Crocker-Hefter,
1996.) Extenzivní výzkum ukázal, že takové postupy mohou mít významný vliv na výkon
firmy. Strategie øízení lidských zdrojù má za cíl podporovat programy zlepšování efektiv-
nosti organizace vytváøením úèinných postupù v takových oblastech, jako je øízení znalostí,
øízení talentù a vùbec vytváøení „skvìlého pracovištì“. To je ta „velká idea“, jak ji popsali
Purcell a kol. (2003), která je tvoøena „jasnou vizí a souborem vzájemnì propojených hod-
not“. Konkrétnìji øeèeno, strategie øízení lidských zdrojù se mohou týkat vytváøení politiky
soustavného zlepšování a vytváøení vztahù se zákazníky.
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Øízení lidského kapitálu
Lidský kapitál organizace tvoøí lidé, kteøí v ní pracují a na kterých závisí úspìšnost podniká-
ní. Lidský kapitál definovali Bontis a kol. (1999) následujícím zpùsobem:

Lidský kapitál pøedstavuje lidský faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovedností

a zkušeností, co dává organizaci její zvláštní charakter. Lidské složky organizace jsou ty složky,

které jsou schopny uèení se, zmìny, inovace a kreativního úsilí, což – je-li øádnì motivováno – za-

bezpeèuje dlouhodobé pøežití organizace.

Lidský kapitál lze považovat za prvoøadé bohatství organizace a podniky, aby zajistily
své pøežití a rùst, musejí do tohoto bohatství investovat. Cílem øízení lidských zdrojù je za-
bezpeèit, aby si organizace získala a udržela potøebné kvalifikované, oddané a dobøe moti-
vované pracovní síly. Znamená to podnikat kroky smìøující k pøedvídání budoucí potøeby
pracovníkù a jejímu uspokojování a ke zvyšování a rozvíjení schopností lidí – jejich pøispìní
k cílùm organizace, jejich potenciálu a zamìstnatelnosti – tím, že se jim budou nabízet pøíle-
žitosti k uèení a soustavnému rozvoji. Zahrnuje to fungování „peèlivých a pøísných postupù
pøi získávání a výbìru pracovníkù, systémù pobídkového odmìòování založeného na výkonu,
rozvoj manažerù a zpùsobù øízení a vzdìlávací aktivity odrážející potøeby podniku a podni-
kání“ (Becker a kol., 1997). Znamená to také angažovat se v øízení talentù – tedy v procesu
získávání a výchovy talentù, ať už jsou kdekoliv èi ať už jsou zapotøebí kdekoliv, a to pomocí
vzájemnì závislých a propojených politik a postupù øízení lidských zdrojù v oblasti zabez-
peèování pracovníkù, vzdìlávání a rozvoje, øízení pracovního výkonu a plánování násled-
nictví.

Proces øízení lidského kapitálu, jak je popsán v následující kapitole, je úzce propojený
s øízením lidských zdrojù. Nicménì øízení lidského kapitálu se více zamìøuje na využívání
kvantitativních nástrojù (mìøení lidských zdrojù a výkonu lidí) jako prostøedkù zabezpeèo-
vání vodítek a orientace pro úèely strategie a praxe øízení lidí.

Øízení znalostí
Øízení znalostí je „jakýkoliv proces nebo jakékoliv postupy vytváøení, získávání, ovládání,
sdílení a využívání znalostí, ať už jsou kdekoliv, smìøující ke zlepšování uèení se a zlepšo-
vání výkonu v organizacích“ (Scarborough a kol., 1999). Cílem øízení lidských zdrojù je
podporovat rozvoj pro firmu specifických znalostí a dovedností, které jsou výsledkem pro-
cesù uèení probíhajících v organizaci.

Øízení odmìòování
Øízení lidských zdrojù usiluje o zvyšování motivace, pracovní angažovanosti a oddanosti
zavádìním politiky a postupù, které zajišťují, aby byli lidé hodnoceni a odmìòováni za to, co
dìlají a èeho dosahují, i za úroveò dovedností a schopností, kterou mají nebo si osvojí.

Zamìstnanecké vztahy
Cílem je vytváøet klima, v nìmž lze prostøednictvím partnerství mezi managementem a pra-
covníky a jejich odbory udržovat produktivní a harmonické vztahy.

Uspokojování rozdílných potøeb
Cílem øízení lidských zdrojù je vytváøet a realizovat politiku, která vyvažuje a respektuje po-
tøeby všech zainteresovaných stran, zabezpeèuje pro management rùznorodé pracovní síly,
bere v úvahu individuální i skupinové rozdíly v zamìstnání, v osobních potøebách, ve stylu
práce a v aspiracích a poskytuje stejné pøíležitosti všem pracovníkùm.
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Pøeklenování propasti mezi rétorikou a realitou
Výzkum provádìný Grattonem a jeho spolupracovníky (1999) zjistil, že všeobecnì existuje
diametrální rozdíl mezi tímto druhem rétoriky a realitou. Manažeøi mají možná dobré úmys-
ly dìlat nìkteré nebo všechny tyto vìci, ale jejich realizace – „praktická aplikace teorie“ – je
èasto velmi obtížná. Dochází k tomu v dùsledku problémù souvisejících s okolnostmi a po-
užívanými postupy: jiné priority podniku, krátkodobost nìkterých aktivit, nedostatek pod-
pory ze strany liniových manažerù, neadekvátní infrastruktura sloužící èinnostem, nedosta-
tek prostøedkù, odpor ke zmìnám a ovzduší, v nìmž pracovníci nevìøí manažerùm, ať už ti
øíkají cokoliv. Cílem øízení lidských zdrojù je v tomto pøípadì pøeklenovat tuto propast tím,
že se bude dìlat všechno možné pro to, aby se aspirace pøemìnily na soustavné a efektivní
akce. Aby mohli plnit tuto roli, musejí pracovníci personálních útvarù pamatovat na to, že je
relativnì snadné pøicházet s novými a inovativními politikami a postupy. Problémem však je
zabezpeèit, aby fungovaly. Podle Purcella a kol. (2003) si musejí uvìdomovat, že jsou to li-
nioví manažeøi, kdo uvádìjí politiku lidských zdrojù do života a øídí se jí.

Cíle politiky øízení lidských zdrojù

Z modelù a cílù øízení lidských zdrojù, jimiž jsme se právì zabývali, a z dalších definic øízení
lidských zdrojù vyabstrahoval Caldwell (2004) dvanáct cílù politiky:

1. Øízení lidí jako bohatství, které má fundamentální význam pro vytváøení konkurenèní
výhody organizace.

2. Propojování politik v oblasti øízení lidských zdrojù s politikami podnikání a s podniko-
vou strategií.

3. Vytváøení maximálního vzájemného souladu mezi politikou, postupy a systémy v oblasti
lidských zdrojù.

4. Vytváøení plošší a flexibilnìjší organizace schopné rychleji reagovat na zmìny.
5. Podporování týmové práce a spolupráce mezi organizaèními jednotkami organizace.
6. Vytváøení dùsledné filozofie upøednostòování zákazníka, a to v celé organizaci.
7. Podpora a posilování pravomocí pracovníkù k tomu, aby sami øídili svùj rozvoj a své

vzdìlávání.
8. Vytváøení strategií odmìòování tak, aby podporovaly kulturu orientovanou na výkon.
9. Zlepšování zapojení pracovníkù pomocí lepší vnitropodnikové komunikace.

10. Budování vìtší oddanosti pracovníkù organizaci.
11. Zvyšování odpovìdnosti liniových manažerù za politiku lidských zdrojù.
12. Vytváøení takové role manažerù, aby se z nich stali skuteèní facilitátoøi, usnadòovatelé

práce a pracovního života pracovníkù.

Charakteristiky øízení lidských zdrojù

Charakteristiky koncepce øízení lidských zdrojù vyplývající z prací prùkopníkù i pozdìjších
autorù konstatují, že øízení lidských zdrojù je:

� rozmanité;
� strategické s dùrazem na integraci;
� orientované na oddanost a angažovanost;
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� založené na pøesvìdèení, že s lidmi by mìlo být zacházeno jako s bohatstvím, jako s akti-
vy (lidský kapitál);

� ve svém pøístupu k zamìstnaneckým vztahùm spíše unitaristické než pluralistické a spíše
individualistické než kolektivistické;

� aktivita provádìná manažery – praktické øízení lidských zdrojù je záležitostí liniových
manažerù;

� zamìøené na podnikové hodnoty.

Rozmanitost øízení lidských zdrojù
Avšak uvedené charakteristiky øízení lidských zdrojù nemají v žádném pøípadì univerzální
platnost. Existuje mnoho modelù a postupy v rùzných organizacích jsou rùzné, èasto dokonce
odpovídají teoretické verzi øízení lidských zdrojù jen v nìkolik málo ohledech.

Hendry a Pettigrew (1990) potlaèili preskriptivní prvky harvardského modelu a rozšíøili
prvky analytické. Jak poukázal Boxall (1992), takový pøístup správnì pøekonává oznaèení
øízení lidských zdrojù jako jednolité formy a postupuje pomaleji a analytiètìji. Hendry a Petti-
grew se domnívají, že „lepší popis struktur a tvorba strategie v komplexu organizací a lepší
popis rámce potøebného pro jejich pochopení jsou rozhodujícími nosnými sloupy øízení lid-
ských zdrojù“.

Storey (1989) rozlišuje mezi „tvrdou“ a „mìkkou“ podobou øízení lidských zdrojù. Tvrdá
podoba zdùrazòuje, že lidé jsou významnými zdroji, jejichž prostøednictvím organizace zís-
kává konkurenèní výhodu. Tyto zdroje tedy musejí být získávány, rozvíjeny a rozmísťovány
tak, aby z toho organizace mìla prospìch. V centru pozornosti jsou kvantitativní, praktické
a podnikatelsky strategické stránky øízení lidských zdrojù s dùrazem na stejnì „racionální“
zpùsob øízení lidí jako u ostatních ekonomických faktorù. Jak poznamenává Guest (1999a):

Pohnutky aplikovat øízení lidských zdrojù jsou … založeny na potøebì reagovat na vnìjší hrozbu

plynoucí z narùstající konkurence. Je to filozofie oslovující manažery, kteøí kladou dùraz na získá-

vání dalších a dalších konkurenèních výhod a uvìdomují si, že za tím úèelem musejí investovat do

lidských zdrojù stejnì, jako investují do nové techniky a technologie.

Poznamenává rovnìž, že øízení lidských zdrojù „odráží odvìkou kapitalistickou tradici,
v níž je dìlník považován za zboží“. Dùraz se tedy klade na zájmy managementu, propojení
s podnikovou strategií, získání pøidané hodnoty od lidí pomocí procesù rozvoje lidských
zdrojù a øízení pracovního výkonu a potøebu silné podnikové kultury vyjádøené v dokumen-
tech o poslání a hodnotách organizace a podporované pomocí procesù komunikace, vzdìlá-
vání a øízení pracovního výkonu.

Mìkká podoba øízení lidských zdrojù vychází z tzv. školy lidských vztahù; klade dùraz
na komunikaci, motivování a vedení. Podle toho, jak ji charakterizuje Storey (1989), tato po-
doba znamená „jednání s pracovníky jako s vysoce cenìným aktivem organizace, zdrojem
konkurenèní výhody plynoucím z oddanosti a angažovanosti pracovníkù, jejich adaptability
a vysoké kvality (dovedností, výkonu atd.)“. Podle Guesta (1999a) tak vidí pracovníky spíše
jako prostøedky než jako pøedmìty, ale nejde tak daleko jako následující Kantova rada: „Za-
cházejte s lidmi spíše jako s cíli všeho snažení než jako s prostøedky k dosažení cílù.“ Mìkký
pøístup k øízení lidských zdrojù zdùrazòuje potøebu získat oddanost –„srdce a myšlení“ –
pracovníkù prostøednictvím jejich zapojení do rozhodování a spoluodpovìdnosti, komuni-
kace s nimi a dalších metod vytváøení vysoké míry oddanosti a vysoké míry dùvìry v organi-
zaci. Upozoròuje se rovnìž na klíèovou úlohu kultury organizace.

V roce 1998 Leggeová definovala „tvrdý“ model øízení lidských zdrojù jako proces kla-
doucí dùraz na „tìsnou propojenost politiky lidských zdrojù s podnikovou strategií, což vede
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k tomu, že pracovníci jsou považováni za zdroj, který musí být øízen stejnì racionálním zpù-
sobem jako kterýkoliv jiný zdroj využívaný k dosažení maximálního užitku“. Naopak, mìk-
ká podoba øízení lidských zdrojù vidí pracovníky jako „vysoce cenìné aktivum a jako zdroj
konkurenèní výhody plynoucí z jejich oddanosti, adaptability a vysoké úrovnì dovedností
a výkonu“.

Avšak Truss (1999) pozoroval, že „dokonce i v pøípadech, kdy rétorika øízení lidských
zdrojù je mìkká, je skuteènost èasto tvrdá a zájmy organizace pøevažují nad zájmy jedince“.
A výzkum, který uskuteènili Gratton a jeho spolupracovníci (1999), zjistil v osmi zkouma-
ných organizacích jakousi smìs tvrdé a mìkké podoby øízení lidských zdrojù. To naznaèuje,
že rozlišování, resp. stanovení hranice mezi tvrdou a mìkkou podobou øízení lidských zdrojù,
není tak pøesné èi tak absolutní, jak nìkteøí tvrdili.

Strategická povaha øízení lidských zdrojù
Snad nejvýznamnìjším rysem øízení lidských zdrojù je dùraz kladený na strategickou inte-
graci, která vychází z vize a vedení vrcholového managementu a která vyžaduje, aby této
vizi byli lidé plnì oddáni. Guest (1987, 1989a, 1989b, 1991) se domnívá, že je to hlavní poli-
tický cíl øízení lidských zdrojù, který se týká schopnosti organizace integrovat záležitosti øí-
zení lidských zdrojù do strategických plánù, zabezpeèit, aby rùzné stránky øízení lidských
zdrojù byly ve vzájemném souladu, a vést liniové manažery k tomu, aby do svého rozhodo-
vání zaøadili hledisko øízení lidských zdrojù.

Leggeová (1989) soudí, že jedním ze spoleèných témat typických definic øízení lidských
zdrojù je to, že politika lidských zdrojù by mìla být propojena se strategickým plánováním
podniku. Sisson (1990) uvádí, že jedním z rysù stále více spojovaných s øízením lidských
zdrojù je tlak na integraci jednotlivých oblastí politiky lidských zdrojù jak navzájem mezi
sebou, tak s podnikovým plánováním obecnì.

Storey (1989) konstatuje, že: „Toto pojetí pevnì umísťuje formulaci politiky øízení lid-
ských zdrojù na strategickou úroveò a potvrzuje, že charakteristickým rysem øízení lidských
zdrojù je jeho vnitønì soudržný a logický pøístup.“

Orientace na oddanost a angažovanost
Význam oddanosti a vzájemnosti zdùraznil Walton (1985a) následujícím zpùsobem:

Nový model øízení lidských zdrojù je vytvoøen na základì zásad, které prosazují vzájemnost – spo-

leèné cíle, vzájemné ovlivòování, oboustranný respekt, vzájemné odmìny, spoleènou odpovìd-

nost. Teorie øíká, že politika a zásady vzájemnosti budou vyvolávat oddanost, pocit závazku, které

povedou jak k lepšímu ekonomickému výkonu, tak k výraznìjšímu rozvoji lidí.

Guest (1987) napsal, že jedním z cílù politiky øízení lidských zdrojù je dosažení vysoké
míry oddanosti a angažovanosti – „pocit závazku chovat se v zájmu dohodnutých cílù a také
oddanost v postojích odrážejících silnou identifikaci jedince s podnikem“.

Leggeová (1995) poznamenala, že lidské zdroje „mohou být nejefektivnìji øízeny spíše
vzájemnì konzistentními pravidly, která zvyšují oddanost a angažovanost, a která v dùsled-
ku toho posilují ochotu pracovníkù jednat pružnì v zájmu ‚adaptabilního‘ úsilí organizace
dosáhnout vynikajících výsledkù.“

Ale tento dùraz na oddanost byl od samého poèátku existence koncepce øízení lidských
zdrojù kritizován. Guest (1987) se ptal: „Oddanost èemu?“ a Fowler (1987) konstatoval:
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V samém jádru koncepce je úplná identifikace pracovníkù s cíli a hodnotami podniku – zapojování

pracovníkù, ale za podmínek diktovaných podnikem. Moc v systému øízení lidských zdrojù zùstává

pevnì v rukou zamìstnavatele. Je skuteènì možné vyžadovat plnou vzájemnost, když se zamìst-

navatel mùže jednoho dne jednostrannì rozhodnout, že podnik zavøe nebo prodá nìkomu jinému?

Lidé jako „lidský kapitál“
Názor, že lidé by mìli být považováni spíše za bohatství, za aktiva než za variabilní náklady,
jinými slovy, že je s nimi tøeba jednat jako s lidským kapitálem, pùvodnì razili Beer a kol.
(1984). Filozofie øízení lidských zdrojù, jak poznamenala Karen Leggeová (1995), konstatuje,
že „lidské zdroje jsou drahocenností a zdrojem konkurenèní výhody“. Armstrong a Baron
(2002) uvádìjí, že:

Lidé a jejich kolektivní dovednosti, schopnosti a zkušenosti, spoleènì s jejich schopností je využí-

vat v zájmu zamìstnavatelské organizace, jsou nyní považováni za nìco, co významnì pøispívá

k úspìšnosti organizace a co tvoøí významný zdroj konkurenèní výhody.

Unitární filozofie
Pøístup øízení lidských zdrojù k pracovním vztahùm je v podstatì unitární – vìøí se, že za-
mìstnanci mají stejné zájmy jako zamìstnavatelé. To kontrastuje s tím, co lze považovat za
realistiètìjší pluralistický pohled, který øíká, že ve všech organizacích existuje øada zájmo-
vých skupin a že zájmy zamìstnavatelù a zamìstnancù se nemusejí nutnì shodovat.

Individualistický rys
Øízení lidských zdrojù je individualistické v tom, že zdùrazòuje význam udržování vazeb
mezi organizací a jednotlivými pracovníky, i když se preferuje jednání prostøednictvím sku-
pin a systémù zastupování (napø. odbory).

Øízení lidských zdrojù jako aktivita provádìná manažery
Øízení lidských zdrojù lze charakterizovat jako ústøední, vyšším managementem øízenou
strategickou aktivitu, kterou management jako celek rozvíjí, vlastní a pøedkládá, aby podpo-
rovala a prosazovala zájmy organizace, které slouží. Purcell (1993) se domnívá, že „zavedení
øízení lidských zdrojù je jak produktem, tak pøíèinou významného soustøedìní moci v rukou
managementu“, zatímco široce rozšíøené používání „jazyka øízení lidských zdrojù, a to i bez
jeho praktikování, je kombinací jeho intuitivní výzvy manažerùm a zejména reakcí na turbu-
lence na trhu zboží i na finanèním trhu“. Tvrdí, že øízení lidských zdrojù je vlastnì znovuob-
jevením privilegií managementu. Domnívá se, že politika a praxe øízení lidských zdrojù,
je-li ve firmì uplatòována jako odklon od minulosti, je èasto spojována se slovy jako odda-
nost, schopnosti, posilování pravomocí, flexibilita, kultura, výkon, hodnocení, odmìòování,
týmová práce, spoluodpovìdnost, kooperace, harmonizace, kvalita a uèení. Avšak „existuje
nebezpeèí, že popis øízení lidských zdrojù jako moderní praxe nejlepšího zpùsobu øízení vy-
ústí do stereotypního pohledu na minulost a do idealizace budoucnosti“.

Sisson (1990) øíká, že „odpovìdnost za personální øízení už nemají specializovaní mana-
žeøi (neboli už na nì není pøesunuta)“. A nejnovìji Purcell a kol. (2003) podtrhují význam
oddanosti a schopnosti liniových manažerù jako nástrojù, jejichž prostøednictvím se politika
lidských zdrojù uvádí do života.
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Zamìøení na podnikové hodnoty
Koncepce øízení lidských zdrojù je do znaèné míry založena na filozofii managementu a na
podnikatelsky orientované filozofii. Vysvítá z ní orientace na celkové zájmy organizace –
pøitom zájmy èlenù organizace jsou sice uznávány, ale podøízeny zájmùm podnikání. Z toho
plyne význam pøipisovaný strategické integraci a silné kultuøe, které vycházejí z vize a vedení
vrcholového managementu a které vyžadují lidi oddané této strategii, lidi schopné se adapto-
vat na zmìny a na kulturu organizace. Jako samozøejmý dùsledek se pak jeví to, co øíká
Guest (1991): „Øízení lidských zdrojù je pøíliš dùležité na to, aby bylo ponecháno na perso-
nálních manažerech.“

V roce 1995 Leggeová poznamenala, že politika øízení lidských zdrojù se pøizpùsobuje
tomu, aby prosazovala podnikové hodnoty, a modifikuje se v souladu s mìnícími se podni-
kovými cíli a podmínkami, v nichž podnik funguje. Tento proces popisuje jako „myšlenko-
vý pragmatismus“ a uvádí, že existující informace ukazují na vìtší oblíbenost a podporu tvr-
dé podoby øízení lidských zdrojù pøed mìkkou podobou.

Výhrady k øízení lidských zdrojù

Po urèitou dobu bylo øízení lidských zdrojù kontroverzním tématem, zvláštì pak v akade-
mických kruzích. Hlavními výhradami bylo to, že øízení lidských zdrojù slibuje více, než po-
skytuje, a že jeho morálka je podezøelá a pochybná.

Øízení lidských zdrojù slibuje více, než mùže poskytnout
Noon (1992) uvedl, že øízení lidských zdrojù má závažné nedostatky i jako teorie:

Je založeno na pojmech a tvrzeních, avšak související promìnné a hypotézy nejsou vypracovány

explicitnì. Je pøíliš všeobsažné… Jestliže øízení lidských zdrojù dostane oznaèení „teorie“, vyvo-

lává to oèekávání, že je schopno charakterizovat a pøedvídat.

Guest (1991) se domnívá, že øízení lidských zdrojù je „optimistické, avšak problematické
pojetí“, je samá rétorika, nadsázka a nadìje.

Mabey a kol. (1998) v tom pokraèují a tvrdí, že „ohlašované výsledky (øízení lidských
zdrojù) jsou vìtšinou bez výjimky nerealisticky veliké“. Zavedení pojetí øízení lidských
zdrojù do praxe znamená strategickou integraci, vytváøení logicky promyšlené a dùsledné
øady politik zamìstnávání lidí a získávání jejich oddanosti. To vyžaduje vysokou míru roz-
hodnosti, odhodlání a schopnosti na všech úrovních øízení a silný a efektivní personální
útvar obsazený podnikatelsky orientovanými lidmi. Plnit tato kritéria mùže být obtížné, ze-
jména když doporuèovaná kultura øízení lidských zdrojù je v rozporu se zabìhnutou podni-
kovou kulturou i s tradièními pøístupy a chováním manažerù.

Gratton a kol. (1999) jsou na základì svého výzkumu pøesvìdèeni, že existuje:

…urèitá disjunkce, urèité nepropojení mezi rétorikou a realitou v oblasti øízení lidských zdrojù,

mezi teorií a praxí øízení lidských zdrojù, mezi tím, co personální útvar øíká, že dìlá, a praxí tak, jak

ji vnímá zamìstnavatel, a mezi tím, co si vrcholoví manažeøi myslí o roli personálního útvaru, a rolí,

kterou personální útvar skuteènì hraje.

Ve svých závìrech poukazují na „nadsázku a rétoriku øízení lidských zdrojù“.
Caldwell (2004) se domnívá, že øízení lidských zdrojù „je nedokonèený projekt vycháze-

jící ze sebenaplòující vize toho, co by mìlo být“.
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V souladu s pøedcházejícími názory je tøeba souhlasit s tím, že mnohé organizace, které si
myslí, že praktikují øízení lidských zdrojù, vlastnì nic takového nedìlají. Je to obtížné a nej-
lepší je neoèekávat pøíliš mnoho. Vìtšina managementù, které spìšnì zavedly odmìòování
odrážející výkon jako nástroj øízení lidských zdrojù, jenž by mìl fungovat jako jakási páka
zmìny, byla tìžce zklamána.

Ale výzkum provádìný Guestem a Conwayem (1997) a zahrnující stratifikovaný náhodný
vzorek 1000 pracovníkù zjistil významnì vysokou míru používání øízení lidských zdrojù. To
je v rozporu s názorem, že manažeøi mají sklon pouze mluvit o používání postupù vlastních
øízení lidských zdrojù. Charakteristiky øízení lidských zdrojù zachycené uvedeným výzku-
mem poskytovaly pøíležitost uvést stížnosti a formulovat osobní zájem týkající se pøíležitostí
pro vzdìlávání a rozvoj, komunikace o podnikových záležitostech, jednotný status / posta-
vení,* efektivní systém zacházení s pøípady zastrašování, pronásledování a obtìžování pøi
práci, vytváøení zajímavých a rozmanitých pracovních úkolù a pracovních míst, povyšování
pracovníkù, programù zapojování pracovníkù do øízení a rozhodování, programù nepropouš-
tìní z organizaèních dùvodù (z dùvodu nadbyteènosti), odmìny založené na výkonu, podíl
na zisku a využívání anket mezi pracovníky.

Etika øízení lidských zdrojù
Mnozí teoretici obviòují øízení lidských zdrojù z toho, že je nástrojem manipulace – pokud
není vùbec vyloženì neetické. Wilmott (1993) poznamenává, že øízení lidských zdrojù fun-
guje jako urèitá forma rafinovaného a zákeøného „ovládání ochoty“ lidí, protože zdùrazòuje,
že pracovníci mají být oddáni tomu, co od nich organizace chce. Hlásá vzájemnost, ale za
touto rétorikou je vykoøisťování pracovníkù. Øíkají, že je to vlk v rouše beránèím (Keenoy,
1990a). Jak poznamenává Leggeová (1998):

Ve svìtì vzrùstající konkurence a vzrùstajícího nedostatku zdrojù se – bohužel – zdá nezbytné,

aby – tak jak jsou pracovníci využíváni jako prostøedek k dosažení nìjakého cíle – tu byl nìkdo,

kdo utrpí ztrátu. Mùže dokonce tvoøit vìtšinu. Pro tyto lidi mùže být mìkká podoba øízení lidských

zdrojù bezvýznamnou vìcí, zatímco tvrdá podoba pravdìpodobnì bude nepøíjemnou zkušeností.

Obviòování, že øízení lidských zdrojù zachází s pracovníky jako s nástrojem nebo pro-
støedkem k dosažení urèitého cíle, je velmi èasté. Je však možné namítnout, že organizace
vlastnì existují proto, aby dosahovaly svých cílù, což také jasnì dìlají, a jestliže lze tìchto
cílù dosáhnout jen prostøednictvím lidí, což je evidentnì tento pøípad, zájem manažerù na
oddanosti a výkonu tìchto lidí není nepøirozený a nelze jej pøipisovat jen pojetí øízení lid-
ských zdrojù – existoval i za starých zlatých èasù personálního øízení, pøedtím, než bylo øízení
lidských zdrojù vùbec objeveno. Co je však dùležité je to, jak manažeøi zacházejí s lidmi a co
jim za to na oplátku poskytují.

Mnoho kritických pohledù na øízení lidských zdrojù vyjádøených øadou badatelù je zalo-
ženo na pøesvìdèení, že øízení lidských zdrojù je nepøátelské vùèi zájmùm pracovníkù, tj. že
je to výraz manažerismu. Avšak výzkum provádìný Guestem a Conwayem (1997) zjistil, že
vyšší množství aplikace postupù charakteristických pro øízení lidských zdrojù bylo spojeno
s vyšším hodnocením spravedlnosti, dùvìry a plnìní slibù manažerù. Ti, kteøí mìli více zku-
šeností s aktivitami charakteristickými pro øízení lidských zdrojù, také cítili vìtší jistotu za-
mìstnání a vìtší uspokojení z práce. Motivace byla významnì vyšší u tìch pracovníkù, kteøí
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pracovali v organizacích aplikujících více postupù charakteristických pro øízení lidských
zdrojù. Jak poznamenal Guest (1999b), vcelku se zdá, že si pracovníci na základì svých zku-
šeností øízení lidských zdrojù oblíbili. Tato zjištìní se zdají být v rozporu s „radikální kriti-
kou“ badatelù, jako jsou napø. Mabey a kol. (1998), kteøí tvrdí, že øízení lidských zdrojù je
neefektivní, škodlivé (tj. manažeristické) nebo obojí. Nìkteøí z tìch, kteøí pøijali tento postoj,
mají sklon odmítat informace a názory o øízení lidských zdrojù získané od pracovníkù s od-
voláním na to, že tìmto pracovníkùm manažeøi vymyli mozky. Ale na podporu tohoto názo-
ru neexistují žádné dùkazy. Navíc, jak uvedl Armstrong (2000a):

Øízení lidských zdrojù nelze obviòovat nebo chválit za zmìny, které nìkde nastaly. Napøíklad se

èasto uvádí, že øízení lidských zdrojù inspirovalo pøechod v pracovních vztazích od pluralismu

k unitarismu. Ale výrobu novin pøenesl Murdoch z Fleet Street do Wappingu nikoliv proto, že si pøe-

èetl knihu o øízení lidských zdrojù, ale proto, že v tom vidìl nástroj zlomení moci tiskaøských odborù.

Rozpory ve výhradách k øízení lidských zdrojù
Guest (1999a) uvádí, že existují dvì protichùdná znepokojení týkající se øízení lidských
zdrojù. První, jak je formulovala Leggeová (1995, 1998), je to, že zatímco rétorika manažerù
se zdá vyjadøovat starost a péèi o pracovníky, skuteènost je drsnìjší. A Keenoy (1997) si po-
steskl, že „skuteènou záhadou øízení lidských zdrojù je, jak si tváøí v tváø takovému zjevnì
naprosto kritickému ‚vyvracení‘ zabezpeèilo takový vliv a takovou institucionalizaci“.

Jiní autoøi však prostì upozoròují na to, že øízení lidských zdrojù nefunguje. Scott (1994)
napøíklad shledává, že jak manažeøi, tak pracovníci jsou zajatci své vlastní historie, a dochází
k závìru, že je pro nì obtížné opustit své tradièní protichùdné orientace. Ale tato tvrzení jsou
rozporuplná. Guest (1999b) poznamenává, že „je obtížné chápat øízení lidských zdrojù jako
hlavní hrozbu (aèkoliv to, co je hrozba, není vždy výslovnì øeèeno) zasluhující seriózní kri-
tickou analýzu a zároveò o nìm prohlašovat, že je nerealizovatelné nebo neefektivní.“

Øízení lidských zdrojù a personální øízení

Nìjaký èas probíhala diskuse o rozdílech mezi øízením lidských zdrojù a personálním øízením.
Nedávno však ustala zejména proto, že termíny „øízení lidských zdrojù“ a „lidské zdroje“ se
nyní bìžnì používají, ať už oprávnìnì, nebo jako synonymum pro personální øízení. Ale po-
rozumìní koncepci øízení lidských zdrojù se zvýší, budeme-li analyzovat, o jaké rozdíly jde
a jak se vyvíjely tradièní pøístupy k personálnímu øízení, aby se staly nynìjší praxí øízení lid-
ských zdrojù.

Nìkteøí autoøi (Hope-Hailey a kol., 1998; Keenoy, 1990b; Leggeová, 1989, 1995; Sisson,
1990; Storey, 1993) ukázali revoluèní povahu øízení lidských zdrojù. Jiní popøeli jakékoliv
významné rozdíly v pojetích personálního øízení a øízení lidských zdrojù. Torrington (1989)
uvedl: „Personální øízení se rozvinulo tím, že do sebe zahrnulo dùraz na øadu dalších vìcí,
aby vytvoøilo ještì bohatší kombinaci zkušeností … øízení lidských zdrojù není žádnou re-
volucí, ale další dimenzí mnohostranné role.“

Závìry založené na rozhovorech s vedoucími personálních útvarù (útvarù lidských zdrojù)
zamìøených na tento problém a vedené Gennardem a Kellym (1994) vyznìly tak, že „je to
šest na jedné stranì a pùl tuctu na druhé a že je to neplodná diskuse“. Již døíve na tuto otázku
odpovìdìl Armstrong (1987):
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Nìkteøí personální manažeøi považují øízení lidských zdrojù za pouhou øadu hesel nebo staré víno

v nových láhvích. Ono skuteènì nemùže být nic víc a nic ménì než jiný název pro personální øíze-

ní, ale jak to obvykle cítíme, jeho cena spoèívá ve zdùrazòování zacházení s lidmi jako s rozhodují-

cím zdrojem, jehož øízení je bezprostøedním úkolem vrcholového managementu jako souèást

procesu strategického plánování podniku. Aèkoliv nejde o novou myšlenku, byla a je jí v mnoha or-

ganizacích vìnována nedostateèná pozornost.

Shodné rysy a rozdíly mezi øízením lidských zdrojù a personálním øízením jsou shrnuty
v tabulce 1.1.

Tab. 1.1 Shodné rysy a rozdíly mezi øízením lidských zdrojù a personálním øízením

Shodné rysy Rozdíly

1. Strategie personálního øízení i strategie øízení
lidských zdrojù vycházejí z podnikové strategie.

2. Personální øízení i øízení lidských zdrojù uzná-
vají, že za øízení lidí jsou odpovìdni linioví ma-
nažeøi. Personální útvar poskytuje nezbytnou
radu a podpùrné služby umožòující manaže-
rùm dostát této odpovìdnosti.

3. Hodnoty personálního øízení a pøinejmenším
i „mìkké“ podoby øízení lidských zdrojù se sho-
dují v pohledu na „respektování jedince“, vyvá-
ženost potøeb organizace a jednotlivce a rozví-
jení lidí v zájmu dosažení maximální úrovnì
jejich schopností pro jejich vlastní uspokojení
i pro snadnìjší plnìní cílù organizace.

4. Personální øízení i øízení lidských zdrojù uzná-
vají, že jednou z jejich nejdùležitìjších funkcí je
pøizpùsobování lidí neustále se mìnícím poža-
davkùm organizace – zamìstnávání správných
lidí na správných místech a pøíprava a rozvíjení
správných lidí pro práci na tìchto místech.

5. Personální øízení i øízení lidských zdrojù použí-
vají stejným zpùsobem metody výbìru pracov-
níkù, analýzy schopností, øízení pracovního vý-
konu, vzdìlávání, rozvoje manažerù a øízení
odmìòování.

6. Personální øízení, stejnì jako „mìkká“ podoba
øízení lidských zdrojù, pøikládá v systému pra-
covních vztahù znaèný význam procesùm ko-
munikace a participace.

1. Personální øízení, stejnì jako „mìkká“ podoba
øízení lidských zdrojù, pøikládá v systému pra-
covních vztahù znaèný význam procesùm ko-
munikace a participace. Øízení lidských zdrojù
klade vìtší dùraz na strategický soulad a stra-
tegickou integraci.

2. Øízení lidských zdrojù je založeno na mana-
žersky a podnikatelsky orientované filozofii.

3. Øízení lidských zdrojù pøikládá vìtší význam
øízení kultury a dosahování oddanosti (vzá-
jemnosti).

4. Øízení lidských zdrojù klade vìtší dùraz na roli
liniových manažerù jako realizátorù politiky lid-
ských zdrojù.

5. Øízení lidských zdrojù je celostním pøístupem
orientovaným na všechny zájmy podniku – zá-
jmy èlenù organizace (pracovníkù) jsou uzná-
vány, ale podøízeny zájmùm podnikání.

6. Od specialistù na lidské zdroje se oèekává, že
budou spíše partnery v podnikání než jen ad-
ministrátory na úseku personálu.

7. Øízení lidských zdrojù považuje pracovníky za
jmìní, bohatství, aktiva, a nikoliv za náklado-
vou položku.

Rozdíly mezi personálním øízením a øízením lidských zdrojù se zdají být podstatné, ale
lze je vidìt spíše jako rozdíly v dùrazu a pøístupu než jako podstatné rozdíly. Nebo, jak kon-
statovali Hendry a Pettigrew (1990), øízení lidských zdrojù lze vnímat jako „úhel pohledu na
personální øízení, a nikoliv za personální øízení samé“.

Jak útvary a systémy lidských zdrojù ovlivòují výkon
organizace

Pøedpokladem potvrzovaným praxí øízení lidských zdrojù je to, že lidé jsou klíèovým zdro-
jem organizace a výkon organizace v rozhodující míøe závisí právì na nich. Jestliže tedy jsou
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vytvoøeny a efektivnì realizovány vhodné politiky a procesy v oblasti lidských zdrojù, pak
budou mít útvary lidských zdrojù podstatný vliv na výkon firmy.

Svatým grálem hledaným mnoha badateli v oblasti øízení lidských zdrojù je zjistit, zda
existuje jasná pozitivní vazba mezi postupy v øízení lidských zdrojù a výkonem organizace.
Bìhem zhruba posledního desetiletí se uskuteènila spousta prùzkumù (jsou shrnuty v tabul-
ce 1.2), které se pokusily odpovìdìt na dvì základní otázky: „Mají postupy v oblasti lid-
ských zdrojù pozitivní dopad na výkon organizace? A pokud ano, jak je tohoto dopadu dosa-
hováno?“ Druhá otázka je nejdùležitìjší. Nestaèí ospravedlòovat øízení lidských zdrojù tím,
že je to dobrá vìc. Dùležité je, co je možné udìlat k zajištìní toho, aby to byla dobrá vìc. To
je ta „èerná skøíòka“ zmiòovaná Purcellem a kol. (2003), která leží mezi zámìry a výsledky.

Ulrich (1997a) uvedl: „Postupy v oblasti lidských zdrojù se zdají být závažné; logika øíká,
že je to tak; výsledky prùzkumù to potvrzují. Pøímé vztahy mezi pozorností vìnovanou po-
stupùm v oblasti lidských zdrojù a investování do nich jsou èasto neurèité a zmatené a mìní
se podle toho, jaký vzorek respondentù získáme a jaká mìøítka použijeme.“

Purcel a kol. (2003) zpochybòují validitu nìkterých výzkumných pokusù stanovit tuto
vazbu:

Naše studie pøesvìdèivì ukázala, že výzkum, který se ptá pouze na poèet a rozsah postupù v ob-

lasti lidských zdrojù, nikdy nemùže postaèovat k pochopení vazby mezi tìmito postupy a výkonem

podniku. Jak už jsme uvedli, je zavádìjící pøedpokládat, že existuje-li politika lidských zdrojù, pak

také bude realizována podle pùvodních zámìrù.

Další poznámky k pokusùm nalézt tuto vazbu uvedl Truss (2001), který na základì vý-
zkumu u Hewlett-Packarda zaznamenal:

Naše zjištìní opravdu dùraznì podporují argumenty pøedložení Muellerem (1996), že neformální

organizace hraje klíèovou roli v procesu øízení lidských zdrojù tak, že neformální postupy a normy

chování na sebe vzájemnì pùsobí s formální politikou lidských zdrojù… Nemùžeme uvažovat

o tom, jak jsou propojeny øízení lidských zdrojù a výkon, aniž bychom do jisté míry podrobnì analy-

zovali to, jak se politika, když prochází objektivem neformální organizace, pøemìòuje na praxi.

Výsledky výzkumu
Bylo uskuteènìno znaèné množství výzkumù, jejichž úkolem bylo zjistit vazbu mezi øíze-
ním lidských zdrojù a výkonem firmy. Výsledky nìkterých z hlavních výzkumných projektù
jsou shrnuty v tabulce 1.2.

Tab. 1.2 Výsledky výzkumu o vazbì mezi øízením lidských zdrojù a výkonem organizace

Badatel(é) Metodologie Výsledky

Arthur (1990,
1992, 1994)

Údaje z 30 amerických oceláren použité
k odhadu toho, jaký vliv na efektivnost prá-
ce a zmetkovitost mìla existence buï
strategie vysoké oddanosti,* nebo strate-
gie kontroly.*

Firmy se strategií vysoké oddanosti mìly
významnì vyšší úroveò jak produktivity,
tak kvality než firmy se strategií kontroly.

Huselid
(1995)

Analýza odpovìdí 968 amerických firem
na dotazník zkoumající používání postupù
vysoce výkonné práce,* vytváøení syner-
gie mezi nimi a propojení tìchto postupù
se strategií konkurence.

Produktivitu ovlivòuje motivace pracovní-
kù; finanèní výkon je ovlivòován kvalifikací
a motivací pracovníkù a organizaèní struk-
turou.

Pokraèování
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Tab. 1.2 Výsledky výzkumu o vazbì mezi øízením lidských zdrojù a výkonem organizace (dokonèení)

Badatel(é) Metodologie Výsledky

Huselid
a Becker
(1996)

Byl vytvoøen jakýsi ukazatel systémù lid-
ských zdrojù v 740 firmách ukazující, do
jaké míry firma zavedla systém vysoce
výkonné práce.

Firmy s vysokými hodnotami ukazatele
mìly ekonomicky a statisticky vyšší úroveò
výkonu.

Becker a kol.
(1997)

Byly analyzovány výsledky øady výzkum-
ných projektù s cílem odhadnout strategic-
ký dopad systémù vysoce výkonné práce
na hodnotu pro akcionáøe.

Systémy vysokého výkonu mají vliv, po-
kud pevnì zapustí koøeny v infrastruktuøe
øízení.

Patterson
a kol. (1997)

Výzkum zkoumající vazbu mezi výkonem
podniku, kulturou organizace a používá-
ním øady postupù v oblasti lidských zdrojù.

Postupy v oblasti lidských zdrojù bylo
možné vysvìtlit významné rozdíly v zis-
kovosti a produktivitì (19 %, resp. 18 %).
Zejména dva postupy byly významné:
(1) získávání pracovníkù a rozvoj jejich
dovedností a (2) vytváøení pracovních
úkolù a pracovních míst vèetnì flexibility,
odpovìdnosti, rozmanitosti a používání
formálních týmù.

Thompson
(1998)

Studie vlivu metod vysoce výkonné prá-
ce, jako napø. týmové práce, hodnocení
pracovníkù, rotace práce, širokopásmo-
vých mzdových struktur a poskytování in-
formací o podniku v 623 britských závo-
dech zamìøených na letectví.

Poèet postupù v oblasti lidských zdrojù
a podíl pracovníkù, u kterých byly použi-
ty, se jevil jako klíèový diferencující faktor
mezi úspìšnìjšími a ménì úspìšnými fir-
mami.

The Workplace
Employee Re-
lations Survey
z roku 1998
(analyzované
Guestem
a kol., 2000a).

Analýza šetøení o pracovních vztazích
na pracovištích, které se týkalo zhruba
2000 pracovišť a pøedstavovalo názory
asi 28 000 pracovníkù.

Existuje silná souvislost mezi øízením lid-
ských zdrojù na jedné stranì a postoji pra-
covníkù a výkonem pracovištì na stranì
druhé.

The Future of
Work Survey,
Guest a kol.
(2000b)

Bylo zkoumáno 835 organizací soukro-
mého sektoru a byly vedeny rozhovory se
610 specialisty na lidské zdroje a 462 nej-
vyššími pøedstaviteli organizací.

Vìtší míra používání postupù v oblasti
lidských zdrojù souvisela s vyšší úrovní
oddanosti pracovníkù a jejich pøispìní
k dosažení cílù organizace; na druhé
stranì to bylo provázáno s vyšší úrovní
produktivity a kvality služeb.

Purcell a kol.
(2003)

Longitudinální studie 12 podnikù prová-
dìná University of Bath, která mìla zjis-
tit, jaký vliv má øízení lidí na výkon orga-
nizace.

Nejúspìšnìjší podniky mìly nìco, co ba-
datelé nazvaly „velká idea“. Tyto podniky
mìly jasnou vizi a øadu vzájemnì propo-
jených hodnot, které byly dobøe zakoøe-
nìny, mìly trvalý charakter, byly kolektiv-
ní, mìøené a øízené. Týkaly se udržování
výkonu a flexibility. Existují jasné dùkazy
o vztazích mezi pozitivními postoji k politi-
ce a praxi lidských zdrojù, úrovní spoko-
jenosti, motivace a oddanosti na jedné
stranì a pracovním výkonem na stranì
druhé. Realizace politiky a praktických
postupù (nikoliv poèet schválených po-
stupù) je mimoøádnì dùležitou složkou
propojování øízení lidí na výkon podniku
a to je primárnì úkolem liniových mana-
žerù.

* Americké projekty uvedené v tabulce 1.2 se týkají dopadu následujících strategií: Strategie oddanosti –

jde o strategii charakterizovanou Waltonem (1985b), která zvyšuje vzájemnost mezi zamìstnavateli
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a zamìstnanci. Strategie kontroly – je, jak ji charakterizoval Walton (1985b), strategií, jejímž cílem je na-

stolit øád, vykonávat kontrolu a dosahovat efektivnosti na pracovišti, k níž se však pracovníci nemohou

vyjadøovat, jedinì snad prostøednictvím odborù. Systémy vysoce výkonné práce – mají za cíl ovlivòovat

výkon lidí pomocí takových postupù, jako jsou pøísné postupy pøi získávání a výbìru pracovníkù, exten-

zivní a relevantní aktivity vzdìlávání pracovníkù a rozvoje manažerù, pobídkové systémy odmìòování

a procesy øízení pracovního výkonu.

Jak systémy lidských zdrojù ovlivòují
Guest a kol. (2000b) vytvoøili model vztahu mezi øízením lidských zdrojù a výkonem, který
ukazuje obrázek 1.4.

Sdìlení plynoucí z výzkumu, zejména z výzkumu provedeného Purcellem a kol. (2003),
spoèívá v tom, že útvary a systémy lidských zdrojù mohou mít dopad tím, že vedou nebo pøi-
spívají k:

� vytváøení a úspìšné realizaci postupù vysokého pracovního výkonu, zejména pak tìch,
které se týkají vytváøení pracovních úkolù a pracovních míst, flexibilních zpùsobù práce,
zabezpeèování pracovníkù (získávání, výbìr a øízení talentù), rozvoje pracovníkù (zvyšo-
vání kvalifikace a rozšiøování kvalifikaèní základny), odmìòování a poskytování pøíleži-
tostí pracovníkùm, aby mohli vyslovit svùj názor;

� formulování jasné vize a souboru hodnot (velká idea) a peèování o to, aby v organizaci za-
pustily koøeny;

� vytváøení pozitivní psychologické smlouvy a nástrojù zvyšování motivace, oddanosti
a angažovanosti pracovníkù;

� formulování a realizaci politiky, která – slovy Purcella a kol. (2003) – bude uspokojovat
potøeby jednotlivcù a „vytváøet skvìlé pracovištì“;

� zabezpeèování podpory a rady liniovým manažerùm v jejich roli realizátorù politiky
a praxe lidských zdrojù;

� efektivnímu øízení zmìn.
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Obr. 1.4 Model vazby mezi øízením lidských zdrojù a výkonem
Pramen: Guest a kol., 2000b.



Souvislosti øízení lidských zdrojù

Procesy øízení lidských zdrojù se odehrávají v podmínkách daných vnitøním a vnìjším pro-
støedím organizace. Jsou do znaèné míry závislé na faktorech prostøedí, které je ovlivòuje.

Kontingenèní teorie
Kontingenèní teorie øíká, že definice cílù, politiky a strategie, soubor èinností a analýza úlohy
útvaru lidských zdrojù jsou reálné jen tehdy, jestliže berou v úvahu okolnosti, v nichž orga-
nizace existuje a funguje. Jakékoliv popisy v uèebnicích, jako je tato, mohou být pouze ge-
neralizací nabízející pøístupy a poskytující vodítka k potøebným krokùm; nemohou to být
pøesné návody ve smyslu nìjakého pøedpisování toho, co se má udìlat. Kontingenèní teorie
v podstatì spoèívá v potøebì dosažení souladu mezi tím, co organizace je a èím se chce stát
(její strategií, kulturou, cíli, technologií, pracovníky a jejím vnitøním prostøedím), a tím, co
organizace dìlá (jak je strukturována, jaké procesy, postupy a praktiky uplatòuje).

Faktory vyplývající ze souvislostí
Existují tøi hlavní faktory vyplývající ze souvislostí a ovlivòující politiku a praxi øízení lid-
ských zdrojù:

1. Technologie
Technologie podniku má rozhodující vliv na vnitøní prostøedí – na to, jak je práce organizo-
vána, øízena a provádìna. Zavedení nové technologie asi zpùsobí znaèné zmìny v systémech
a v procesech. Jsou vyžadovány odlišné dovednosti a jsou vytváøeny nové metody práce.
Výsledkem mùže být rozšíøení kvalifikaèní základny organizace a jejích pracovníkù vèetnì
víceoborovosti (zabezpeèující, že lidé mají takový rozsah znalostí a dovedností, který jim
umožòuje pracovat pružnì na rùzných úkolech, èasto v prostøedí týmové práce). Mùže však
také mít za následek dekvalifikaci a snížení poètu pracovních míst.

Nová technologie tudíž mùže pøedstavovat pro pracovníky i znaènou hrozbu. Svìt práce
se zmìnil v mnoha ohledech. Pracovníci vybavení znalostmi a pracující se znalostmi a infor-
macemi pracují v úøadech a laboratoøích bohatì vybavených poèítaèi a technici pracují ve
výrobních systémech vzájemnì propojených pomocí poèítaèù. Asi budou muset být øízeni
zcela jinak než úøedníci nebo obsluha strojù, které nahradili. Odvìtví služeb zaèala domino-
vat a výrobní odvìtví jsou na ústupu. Nové pracovní prostøedí, napø. tzv. call centra (v našem
pøípadì spíše kontaktní støediska pro osoby pracující v distanèním režimu, ale jinak také
místa, kde dochází k neosobnímu kontaktu se zákazníky) se stalo bìžnou záležitostí a vzrùstá
i využívání distanèní práce (práce z domova pomocí poèítaèové sítì).

2. Konkurenèní tlaky
Globální konkurence v sektorech vyspìlé výroby a služeb vzrùstá. Tomu napomáhá snadno
pøenosná technologie a odstraòování mezistátních obchodních bariér. Zákazníci požadují
stále více úmìrnì tomu, jak se v dùsledku mezinárodní konkurence vytváøejí nové standar-
dy. Organizace reagují na tuto konkurenci tím, že se stávají organizacemi „orientovanými na
zákazníky“, zkracují doby reakce na požadavky zákazníkù, zdùrazòují kvalitu a soustavné
zlepšování, urychlují zavádìní nové technologie, pracují pružnìji a snižují náklady.

Podniky jsou tlaèeny k tomu, aby se stávaly „štíhlými a úspornými“, aby snižovaly poèet
øídících a kontrolních úrovní. Redukují poèty stálých pracovníkù až na jakési jádro klíèo-
vých pracovníkù a zvyšují využívání tzv. periferních pracovníkù (pracujících na dohodu,

Øízení lidských zdrojù � 43



doèasných pracovníkù) a nìkteré práce dokonce zabezpeèují externími poskytovateli služeb
(outsourcing). Cílem je snížit náklady na zamìstnávání lidí a umožnit podniku, aby mohl
snadno zvyšovat nebo naopak snižovat poèty pracovníkù potøebné pro výkon práce podle
vývoje úrovnì podnikatelské aktivity. Tyto podniky se stávají tzv. flexibilními firmami. Ne-
vyhnutelným výsledkem tohoto procesu je tzv. virtuální firma nebo spoleènost, kde pro-
støednictvím rozsáhlého využívání informaèní technologie znaèná èást marketingových
a odborných pracovníkù pracuje pøevážnì z domova, do kanceláøe pøichází pouze v urèitých
specifických pøípadech a více èasu tráví se svými zákazníky a klienty.

Jinou oblíbenou odpovìdí na tlaky konkurence je reengineering podnikových procesù,
který zkoumá proces obsahující a spojující rùzné funkce dohromady od zahájení až do ukon-
èení. Na procesy v organizacích se dívá horizontálnì s cílem stanovit, jak mohou být na-
vzájem propojeny efektivnìji a zamìøeny stejným smìrem. Proto mùže být východiskem
pro uskuteènìní pøestavby struktury organizace. Z hlediska personalistiky mùže uplatnìní
reengineeringu vyvolat potøebu získat nebo pøipravit lidi s novými dovednostmi, stejnì jako
vytvoøit tlak na zdokonalování týmové práce. Zdùrazòuje také význam integrovaného a pro-
myšleného pøístupu k vytváøení a realizaci politiky lidských zdrojù a postupù pøi zamìstná-
vání lidí. Reengineering však èasto slibuje více, než èeho pak dosáhne, a pøitom bývají èasto
opomíjeny lidské aspekty a vìnuje se nedostateèná pozornost problematice øízení zmìn
a pøeškolování pracovníkù.

3. Reakce ovlivòující lidi
Reakce na zvýšené využívání technologie a na ekonomické a konkurenèní tlaky zmìnily
v øadì ohledù povahu øízení lidí. Zahrnuje to štíhlejší a plošší struktury organizací, v nichž se
zvýšil význam èinností napøíè funkèními útvary a týmové práce, pružnìjší zpùsoby pra-
covního zapojení pracovníkù a pracovní režimy, komplexní øízení kvality (TQM), výrobní
metody redukující nadmìrné personální náklady a soustøeïující se na efektivní nízkonákla-
dovou výrobu (lean production) a decentralizaci a delegování (pøenášení) rozhodování.

Problémy stojící pøed øízením lidských zdrojù
Ulrich (1998) zdùrazòuje, že zmìny týkající se prostøedí a podmínek, v nichž organizace
fungují, staví tyto organizace pøed øadu problémù v oblasti konkurenceschopnosti. To však
znamená, že je nutné zapojit personální útvary, aby pomohly vytvoøit nové schopnosti a no-
vou zpùsobilost. Jedná se o následující problémy:

� Globalizace nutí organizace, aby v zájmu uspokojování lokálních potøeb operovaly s lid-
mi, myšlenkami, výrobky a informacemi po celém svìtì. Pøi vytváøení strategie je nutné
brát v úvahu nové a významné prvky: nestálost politické situace v rùzných zemích, pro-
blematiènost globálního obchodu, mìnící se smìnné kurzy mìn a neznámé kultury.

� Ziskovost prostøednictvím rùstu – honba za rùstem tržeb znamená, že podniky musejí
být kreativní a inovativní, a to znamená podporovat a povzbuzovat mezi pracovníky vol-
ný pohyb informací a vzájemné pøedávání poznatkù a zkušeností (vzájemné uèení se).

� Technika a technologie – problémem je uèinit z techniky a technologie životaschopnou
a produktivní souèást pracovního prostøedí.

� Intelektuální kapitál – to je pro organizace zdroj konkurenèní výhody. Problémem je za-
jistit, aby firmy byly schopné najít, pøizpùsobit si, odmìòovat a udržet si lidský kapitál
v podobì talentovaných jedincù, které potøebují a kteøí mohou být motorem globální or-
ganizace citlivì reagující jak na své zákazníky, tak na „neustále se rozšiøující možnosti
techniky a technologie“. Organizace také musejí pøemýšlet o tom, jak by bylo možné roz-
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víjet svùj spoleèenský kapitál – tedy zpùsoby, jak na sebe lidé vzájemnì pùsobí, jak se
vzájemnì ovlivòují. A dùležité je, že se organizace musejí zamìøit na organizaèní kapi-
tál – znalosti, kterými organizace disponuje, a to, jak by mìly být øízeny.

� Zmìna, zmìna a ještì jednou zmìna – nejvìtším problémem, kterému podniky musejí
èelit, je pøizpùsobování se neustálým zmìnám – a dokonce ochotné pøijímání neustálých
zmìn. Musejí být schopny „se rychle a soustavnì uèit a rychleji a klidnìji pøijímat nové
strategické požadavky“.
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2 Øízení lidského kapitálu

Øízení lidského kapitálu je charakterizováno jako „posun paradigmatu“ (posun typu) od tra-
dièního pøístupu k øízení lidských zdrojù (Kearns, 2005b), což je nároèná záležitost. Tato ka-
pitola se nejprve zabývá definováním koncepce øízení lidského kapitálu a jejím vztahem ke
koncepci øízení lidských zdrojù. Abychom pochopili øízení lidského kapitálu, je tøeba nejprve
znát pojetí lidského kapitálu. Tím se zabývá následující èást této kapitoly. Kapitola také ob-
sahuje analýzu procesù zahrnutých do øízení lidského kapitálu a diskusi o mìøení lidského
kapitálu a o zpracování a pøedkládání informací a zpráv o nìm.

Definice øízení lidského kapitálu

Øízení lidského kapitálu se týká získávání, analyzování a pøedkládání zpráv informujících
o tom, jak v oblasti øízení lidí probíhá hodnotu pøidávající strategické investování a operativní
rozhodování, a to jak na celoorganizaèní, tak na liniové úrovni. Charakteristickým rysem de-
finice øízení lidského kapitálu je použití nástrojù mìøení jako urèitého vodítka pro øízení lidí,
které je považuje za bohatství, za aktiva organizace, a zdùrazòuje, že konkurenèní výhody se
dosahuje strategickým investováním do tohoto bohatství pomocí získávání a stabilizace pra-
covníkù, øízení talentù a programù vzdìlávání a rozvoje.

Dokument Accounting for People Task Force Report (2003) konstatoval, že øízení lidské-
ho kapitálu zahrnuje systematickou analýzu, mìøení a hodnocení toho, jak politika a praxe
v oblasti lidských zdrojù vytváøejí hodnotu. Tento dokument definoval øízení lidského kapi-
tálu jako „pøístup k øízení lidí, který toto øízení chápe spíše jako strategickou záležitost prvo-
øadé úrovnì než jako operativní záležitost ‚ponechanou na personalistech‘“. Dokument vy-
jádøil názor, že øízení lidského kapitálu „bývalo nedostateènì využíváno jako zpùsob
dosahování vrcholové konkurenceschopnosti“. Jak poznamenal John Sunderland, jeden
z autorù zmínìného dokumentu a výkonný pøedseda Cadbury Schweppes plc: „Úspìch or-
ganizace je produktem schopností jejích lidí. Tato vazba mezi lidmi a výkonem by se mìla
zviditelnit a být k dispozici všem zainteresovaným stranám.“

Nalbantian a kol. (2004) zdùrazòují u øízení lidského kapitálu aspekt mìøení. Definují lid-
ský kapitál jako „zásobu nahromadìných znalostí, dovedností, zkušeností, kreativity a dal-
ších relevantních vlastností pracovní síly“ a uvádìjí, že øízení lidského kapitálu znamená
„používání nástrojù mìøení k mìøení hodnoty tìchto vlastností a používání takto získaných
znalostí k efektivnímu øízení organizace“. Kearns (2005b) definoval øízení lidského kapitálu
jako „celkový rozvoj lidského potenciálu vyjádøeného jako hodnota organizace“. Domnívá
se, že „øízení lidského kapitálu se týká vytváøení hodnoty prostøednictvím lidí“ a že je to „fi-
lozofie rozvíjení lidí, ale pouze rozvoj, který znamená cokoliv, je tím, co se pøemìòuje na
hodnotu“.
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Øízení lidského kapitálu a øízení lidských zdrojù

Podle názoru, který vyjádøil Mayo (2001), spoèívá podstatný rozdíl mezi øízením lidského
kapitálu a øízením lidských zdrojù v tom, že první koncepce chápe lidi jako bohatství, jako
aktiva, zatímco druhá jako náklady.* Kearns (2005b) se domnívá, že v øízení lidského kapi-
tálu „jsou lidé tím, kdo pøidává hodnotu, a nikoliv režijními náklady“, zatímco v øízení lid-
ských zdrojù „jsou lidé považováni za významné náklady a podle toho by mìli být øízeni“.
Podle Kearnse v øízení lidských zdrojù „je tým personálního útvaru považován za posky-
tovatele podpùrných služeb pro liniové manažery“ – personální útvar je vytváøen jako
funkèní útvar a tým personalistù plní „odlišnou roli, která jej oddìluje od ostatních funkè-
ních útvarù“. A naopak, „øízení lidského kapitálu je zcela jasnì respektováno jako rovno-
právný partner v podnikání na vrcholových úrovních øízení“ je „holistické (celostní), celoor-
ganizaèní a založené na systémech“ a je rovnìž strategické a orientované na pøidanou
hodnotu.

Názor, že v koncepci øízení lidských zdrojù jsou pracovníci považováni za nákladovou
položku, nepodporují charakteristiky pojetí øízení lidských zdrojù zformulované americkými
autory, jako jsou napø. Beer a kol. (1984). V jednom ze „zárodeèných“ textù o øízení lidských
zdrojù zdùrazòovali potøebu „dlouhodobìjší perspektivy v øízení lidí a uvažování o lidech spí-
še jako o potenciálním bohatství, o aktivech organizace, než pouze jako o variabilních nákla-
dech“. Fombrun a kol. (1984) v jiném „zárodeèném“ textu zcela vyloženì prezentoval pra-
covníky jako klíèový zdroj, který manažeøi využívají k získání konkurenèní výhody pro své
podniky. Grant (1991) uvádí pøehled hlavních charakteristik lidských zdrojù ve své obecné
klasifikaci zdrojù firemního potenciálu následujícím zpùsobem:

� Vzdìlání a zkušenosti pracovníkù determinují dovednosti, které má firma k dispozici.
� Adaptabilita pracovníkù determinuje strategickou flexibilitu firmy.
� Oddanost a loajalita pracovníkù determinuje schopnost firmy uchovat si konkurenèní vý-

hodu.

Cappelli a Singh (1992) konstatují, že konkurenèní výhoda plyne ze specifických, cen-
ných zdrojù firmy, které je obtížnì napodobit, a zdùrazòují „roli politiky lidských zdrojù pøi
vytváøení cenných, pro firmu specifických dovedností“.

Jiní autoøi tento názor potvrzují. Napøíklad:

Øízení lidských zdrojù je „pøístup k øízení pracovníkù, který chápe pracovníky spíše jako cenné bo-

hatství než jako variabilní náklady, a který proto doporuèuje investovat do pracovních sil prostøednic-

tvím vzdìlávání a rozvoje a prostøednictvím opatøení urèených k pøilákání a stabilizaci oddaných

pracovníkù“. (Storey, 1989)
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* Tento názor je v rozporu s bìžným pojetím øízení lidských zdrojù, které právì zdùrazòuje to, že lidé jsou nej-

vìtším bohatstvím organizace a podle toho by se s nimi mìlo zacházet. Viz též èást „Charakteristiky øízení lid-
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kapitálu jsou – jak o tom svìdèí souèasná literatura – v podstatì obsaženy v koncepci øízení lidských zdrojù.
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Øízení lidských zdrojù je zvláštní pøístup k øízení zamìstnávání lidí, který se snaží získat kon-

kurenèní výhodu prostøednictvím strategického umísťování a rozmísťování vysoce oddaných

a schopných pracovních sil a používá pøitom vzájemnì propojený soubor kulturních, strukturálních

a personálních postupù. (Storey, 1995)

Øízení lidských zdrojù tvrdí, že lidé … nemají být vidìni jako náklad, ale jako jmìní, ak-
tiva, do kterých je tøeba investovat a tak zvyšovat jejich vlastní hodnotu (Torrington, 1989).

Ovšem všichni tito autoøi píší o øízení lidských zdrojù jako o jakési víøe, jakémsi pøesvìd-
èení, nikoliv o tom, jak to funguje v praxi. Pøevážnì univerzální nahrazení termínu „perso-
nální øízení“ termíny „lidské zdroje“ nebo „øízení lidských zdrojù“ neznamená, že každý,
kdo se nazývá øeditel nebo manažer lidských zdrojù, vychází ve svých pøístupech z filozofie
øízení lidských zdrojù. Guest v roce 1991 poznamenal, že øízení lidských zdrojù je „samá ré-
torika, nadsázka a nadìje“.

Šetøení provádìné Caldwellem (2004) nabídlo urèitou podporu tomuto názoru zjištìním,
že pìt nejdùležitìjších oblastí politiky lidských zdrojù, které identifikovali respondenti, bylo
zároveò pìti oblastmi, v nichž bylo dosaženo nejmenšího pokroku. Napøíklad zatímco 89 %
respondentù øeklo, že nejdùležitìjší oblastí politiky lidských zdrojù je „øízení lidí jako jmìní,
jako bohatství, které má fundamentální význam pro konkurenèní výhodu organizace“, pou-
ze 37 % respondentù uvedlo, že udìlali v zavádìní této politiky nìjaký pokrok.

Výzkum, který provádìli Hoque a Moon (2001), však zjistil, že existují významné rozdíly
v èinnostech tìch, kteøí byli charakterizováni jako specialisté lidských zdrojù, a tìch, kteøí
byli oznaèeni za personální specialisty. Napøíklad strategické plány na úrovni pracovištì
èastìji zdùrazòují rozvoj pracovníkù na pracovištích u specialistù lidských zdrojù než u per-
sonálních specialistù a specialisté lidských zdrojù jsou èastìji zapojováni do vytváøení stra-
tegických plánù než personální specialisté.

Jak øízení lidských zdrojù ve své správné podobì, tak øízení lidského kapitálu definované
v pøedchozím textu chápou lidi jako bohatství, jako aktivum. I když, jak tvrdí William
Scott-Jackson, øeditel Centre for Applied HR Research (Centrum aplikovaného výzkumu
lidských zdrojù) na Oxford Brookes University (Oracle, 2005): „Nemùžete prostì chápat
lidi jako jmìní, protože je to depersonalizuje a vede to k nebezpeèí, že je budete vidìt èistì
jen ve finanèních termínech, což však nikterak nepøispívá k jejich nanejvýš dùležité angažo-
vanosti.“

Ovšem jak øízení lidských zdrojù, tak øízení lidského kapitálu je více než jen obyèejné po-
važování lidí za jmìní, bohatství, aktiva. Obì koncepce také zdùrazòují význam uplatòování
integrovaného a strategického pøístupu k øízení lidí, což se týká všech stran zainteresova-
ných na organizaci, nikoliv jen lidí v manažerských funkcích. Takže, jak koncepce øízení
lidského kapitálu podporuje nebo doplòuje koncepci øízení lidských zdrojù? Odpovìdí na
tuto otázku je to, že øízení lidského kapitálu:

� orientuje pozornost na dùležitost toho, co Kearns (2005b) nazývá „øízení prostøednictvím
mìøení“, jehož cílem je vytvoøit jasnou spojnici mezi aktivitami a opatøeními v oblasti lid-
ských zdrojù a úspìšností organizace;

� posiluje a zvýrazòuje pøesvìdèení obsažené v øízení lidských zdrojù, že lidé jsou spíše bo-
hatstvím než náklady;

� zamìøuje pozornost na potøebu založit strategie a procesy øízení lidských zdrojù na poža-
davku vytváøení hodnoty prostøednictvím lidí a podporovat tak dosažení cílù organizace;

� zesiluje potøebu být strategický;
� zdùrazòuje roli specialistù na lidské zdroje jako partnerù v podnikání;

Øízení lidského kapitálu � 49



� poskytuje návod k tomu, co mìøit a jak to mìøit;
� podtrhuje význam používání mìøení k prokázání toho, že vynikající øízení lidí pøináší vy-

nikající výsledky, a k ukázání smìru, jakým se strategie lidských zdrojù musí ubírat.

Koncepce øízení lidského kapitálu doplòuje a posiluje koncepci øízení lidských zdrojù.
Nenahrazuje ji. Jak øízení lidského kapitálu, tak øízení lidských zdrojù mohou být považovány
za životnì dùležité složky v procesu øízení lidí.

Pojetí lidského kapitálu

Jedinci vytváøejí, udržují si a používají znalosti a dovednosti (lidský kapitál) a vytváøejí inte-
lektuální kapitál. Jejich znalosti se rozšiøují a prohlubují vzájemným pùsobením a ovlivòo-
váním (spoleèenský kapitál) a plodí tak institucionalizované znalosti vlastnìné organizací
(organizaèní kapitál). Tato pojetí lidského, intelektuálního, spoleèenského a organizaèního
kapitálu je vysvìtleno v následujícím textu.

Lidský kapitál
Termín lidský kapitál pochází od Schulze (1961), který rozpracoval tento pojem v roce 1981
následujícím zpùsobem: „Vezmìte v úvahu všechny lidské schopnosti, ať už vrozené èi zís-
kané. Vlastnosti…, které jsou cenné a mohou být vhodným investováním rozšíøeny, budou
tvoøit lidský kapitál.“

Podrobnìjší definici nabídli Bontis a kol. (1999):

Lidský kapitál pøedstavuje lidský faktor v organizaci; je to kombinace inteligence, dovedností

a zkušeností, co dává organizaci její zvláštní charakter. Lidské složky organizace jsou ty složky,

které jsou schopny uèení se, zmìny, inovace a kreativního úsilí, což – je-li øádnì motivováno – za-

bezpeèuje dlouhodobé pøežití organizace.

Scarborough a Elias (2002) se domnívají, že „pojetí lidského kapitálu je nejužiteènìjší,
vidíme-li je jako jakési pøeklenující pojetí – tj. že definuje vazbu mezi postupy v oblasti øízení
lidských zdrojù a výkonem podniku spíše v termínech jmìní, bohatství než v termínech pod-
nikových procesù“. Zdùrazòují, že lidský kapitál je do znaèné míry „nestandardní, tacitní
(mlèenlivý, existující v hlavách lidí), dynamický, závislý na okolnostech a usazený v li-
dech“. Tyto charakteristiky ztìžují hodnocení lidského kapitálu, vezmeme-li v úvahu, že
„rysy lidského kapitálu, které jsou tak dùležité pro výkon firmy, jsou flexibilita a kreativita
jedincù, jejich schopnost rozvíjet bìhem èasu své dovednosti a motivovanì reagovat na rùzné
okolnosti“.

Jsou to skuteènì znalosti, dovednosti a schopnosti jedincù, co vytváøí hodnotu, a to je dù-
vod, proè je nutné zamìøit pozornost na nástroje získávání, stabilizace, rozvíjení a uchová-
vání lidského kapitálu, který tito jedinci pøedstavují. Davenport (1999) poznamenává, že:

Lidé mají vrozené schopnosti, chování a osobní energii a tyto složky vytváøejí lidský kapitál, který

vnášejí do své práce. A jsou to oni, a nikoliv jejich zamìstnavatelé, kdo vlastní tento kapitál a roz-

hoduje, kdy, jak a kam se bude vynakládat a tím pøispívat k dosažení nìjakého cíle. Jinými slovy,

lidé mohou volit. Práce je dvoustrannou výmìnou hodnot, a nikoliv jednostranným využíváním nì-

jakého bohatství jeho vlastníkem.

Rozhodnutí, která lidé mohou dìlat, se týkají toho, nakolik budou ochotni se angažovat ve
vykonávání své role (v souvislosti s prací to znamená postoje ke zpùsobu vykonávání práce
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a vynakládání úsilí, k inovaènímu a produktivnímu chování). Mohou se také rozhodnout,
zda setrvají nebo nesetrvají v organizaci.

Intelektuální kapitál
Pojetí lidského kapitálu je spojeno se zastøešujícím pojetím intelektuálního kapitálu, který je
definován jako zásoby a toky znalostí, které jsou organizaci k dispozici. Ty mohou být pova-
žovány za nehmotné zdroje související s lidmi a spoleènì s hmotnými zdroji (peníze a mate-
riální jmìní) tvoøí tržní nebo celkovou hodnotu podniku. Bontis (1996, 1998) definuje ne-
hmotné zdroje jako faktory lišící se od finanèního a materiálního jmìní, které pøispívají
k firemním procesùm vytváøejícím hodnotu a jsou pod kontrolou firmy.

Spoleèenský kapitál
Spoleèenský kapitál je další složkou intelektuálního kapitálu. Je tvoøen znalostmi odvozenými
ze sítì vztahù uvnitø organizace i mimo ni. Pojem spoleèenského kapitálu definoval Putnam
(1996) jako „rysy spoleèenského života – sítì vztahù, normy, oèekávání a závazky – které
umožòují úèastníkùm spoleènì efektivnìji pracovat pøi sledování sdílených cílù“. Svìtová
banka (2000) nabízí následující definici:

Spoleèenský kapitál se vztahuje k institucím, vztahùm a normám, které tvoøí kvalitu a kvantitu so-

ciálních interakcí ve spoleènosti. … Spoleèenský kapitál není jen souhrnem institucí, které jako

sloupy podpírají budovu spoleènosti – je to tmel, který je udržuje pohromadì.

Je nezbytné se zmocòovat znalostí jedincù pomocí procesù øízení znalostí charakterizo-
vaného v kapitole 12, ale je stejnì tak dùležité vzít v úvahu problematiku spoleèenského ka-
pitálu, tj. zpùsoby rozvíjení znalostí prostøednictvím interakce, vzájemného pùsobení mezi
lidmi. Bontis a kol. (1999) zdùraznili, že to, co je rozhodující, jsou toky, ale také zásoby.
Intelektuální kapitál se rozvíjí a mìní v èase a významnou roli v tìchto procesech hrají lidé
pùsobící a pracující spoleènì.

Organizaèní kapitál
Organizaèní kapitál jsou institucionalizované znalosti vlastnìné organizací, které jsou ucho-
vávány v databázích, manuálech apod. (Youndt, 2000). Èasto se pro nìj používá i oznaèení
„strukturální kapitál“ (Edvinson a Malone, 1997), ale Youndt preferuje termín „organizaèní
kapitál“, protože, jak tvrdí, jasnìji sdìluje, že jsou to znalosti, které organizace skuteènì
vlastní.

Význam teorie lidského kapitálu
Teorie lidského kapitálu klade dùraz na pøidanou hodnotu, kterou lidé pøispívají organizaci.
Považuje lidi za jmìní, bohatství, aktiva a zdùrazòuje, že investice organizací do lidí se bo-
hatì vyplatí. Tato teorie tedy podporuje filozofii øízení lidských zdrojù i øízení lidského ka-
pitálu.

Teorii lidského kapitálu lze dát do souvislosti s pohledem na firmu založeným na zdro-
jích, který vytvoøil Barney (1991). Tento pohled naznaèuje, že trvalých konkurenèních vý-
hod se dosáhne, jestliže firma má takový soubor lidských zdrojù, jaký její soupeøi nedokážou
napodobit nebo nahradit. Boxall (1996) se na tuto situaci odvolává jako na to, co prokazuje
„výhodu lidského kapitálu“. Ale také poznamenává (1996; 1999), že je tøeba rozlišovat mezi
„výhodou lidského kapitálu“ a „výhodou plynoucí z fungování lidí“. První výhoda vyplývá
ze zamìstnávání lidí, kteøí mají z konkurenèního hlediska vysoce cenìné znalosti a doved-
nosti, mnohdy blíže nevyjádøené. Druhá výhoda však vyplývá z vytvoøení:
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… obtížnì napodobitelných, vysoce vyvinutých firemních procesù, jako je napø. meziútvarová spo-

lupráce a rozvoj vyšších vedoucích pracovníkù. Proto „výhoda lidských zdrojù“, pøevaha jedné fir-

my nad jinou v oblasti øízení pracovních sil, mùže být považována za produkt výhody jejího

lidského kapitálu a výhody plynoucí z fungování lidí.

Pro zamìstnavatele jsou investice do vzdìlávání a rozvoje lidí nástrojem získávání a udr-
žování si lidského kapitálu a zároveò do zvyšování návratnosti tìchto investic. Oèekává se,
že tato návratnost se projeví v podobì zlepšení výkonu, produktivity, flexibility a schopnosti
inovovat, což by mìlo pramenit z rozšiøování kvalifikaèní základny a z rostoucí úrovnì zna-
lostí a schopností. Schuller (2000) uvádí, že „jde o velice pøesvìdèivou myšlenku: doved-
nosti, znalosti a schopnosti jsou klíèovými faktory, které rozhodují o tom, zda organizace
nebo národy budou prosperovat.“ Toto stanovisko také výraznì podpoøil Reich (1991).

Ale Davenport (1999) se vyslovuje velmi opatrnì k obsahu teorie lidského kapitálu zalo-
žené na jmìní, aktivech. Tvrdí, že pracovníci by nemìli být považováni za pasivní jmìní,
které lze koupit, prodat a nahradit podle rozmaru jeho vlastníkù – stále aktivnìji totiž øídí své
vlastní pracovní životy. Pracovníci, zejména vzdìlaní pracovníci, se mohou považovat za
svobodné do té míry, že si mohou zvolit, jak a kde investovat svùj talent, èas a energii. Øíká,
že názor, že podniky vlastní lidské jmìní stejnì, jako vlastní stroje, není z principu pøijatelný
a v praxi použitelný; poškozuje lidi tím, že je zaøazuje do stejné kategorie jako provozovnu
a její vybavení.

Dùležitou myšlenkou teorie lidského kapitálu asi je, že zájem o ni by nemìl odvést pozor-
nost od jiných stránek intelektuálního kapitálu – spoleèenského a organizaèního kapitálu –
týkajících se rozvíjení a osvojování znalostí, které má lidský kapitál organizace. Schuller
(2000) tvrdí:

Zamìøení na lidský kapitál jako na atribut jedince mùže vést – a pravdìpodobnì už vedl – k velmi

nevyváženému dùrazu na získávání kvalifikovaných a schopných jedincù a k ignorování zpùsobù,

jak takové znalosti pronikají a zakoøeòují se v komplexu sítì spoleèenských vztahù.

Øízení lidského kapitálu: praxe a strategie

Praxe
Øízení lidského kapitálu se týká mìøení, poskytování výsledkù mìøení a vytváøení závìrù
o významu výsledkù mìøení jako vodítek pro budoucí akce. Je to právì proces mìøení lid-
ského kapitálu a poskytování jeho výsledkù, co se zvažuje v následujících dvou èástech této
kapitoly. Ale to není jediným úèelem. Øízení lidského kapitálu je více než jen mìøení. Øízení
lidského kapitálu zamìøuje pozornost vrcholového týmu organizace na strategie, které je –
jak je rozvedeno dále – tøeba pøijmout ke zvýšení pøidané hodnoty, jejímž zdrojem jsou lidé.
Identifikuje takové stránky øízení lidí, které zcela jasnì znamenají nejvìtší pøínos k výkonu
podniku. Vyjasòuje výtìžky, které lze získat v podobì zvýšené ziskovosti, produktivity
a celkové efektivity plynoucí ze zamìstnávání, rozmísťování a rozvoje lidí, které organizace
potøebuje k plnìní svých cílù. Øízení lidského kapitálu ukazuje zpùsoby dosahování výhody
lidského kapitálu tím, že osvìtluje, kde a jak investice do lidí pøinášejí nejvìtší návratnost.
Zajišťuje, aby politika a praxe øízení lidských zdrojù se utváøely tak, aby byl tento cíl dosa-
žen. Zmínìná politika se týká øízení znalostí, zabezpeèování potøebných pracovníkù, øízení
talentù, øízení pracovního výkonu, programù vzdìlávání a rozvoje a procesù odmìòování
a oceòování pracovníkù.
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Z hlediska organizace plodí øízení lidského kapitálu následující praktické otázky:

� Jaké jsou rozhodující hnací síly výkonu, které vytváøejí hodnotu?
� Jaké dovednosti máme k dispozici?
� Jaké dovednosti opravdu potøebujeme v souèasnosti i v budoucnosti k dosažení svých

strategických cílù?
� Jak budeme získávat, rozvíjet a udržovat si tyto dovednosti?
� Jak mùžeme vytváøet a rozvíjet kulturu a prostøedí, v nìmž probíhá uèení jak na úrovni or-

ganizace, tak na individuální úrovni, uèení, které uspokojuje jak potøeby organizace, tak
potøeby jejích pracovníkù?

� Jak mùžeme zabezpeèit, aby explicitní (zveøejnìné) i tacitní (mlèenlivé, v hlavách lidí
skryté) znalosti vytvoøené v naší organizaci byly podchyceny, zaznamenány a efektivnì
využívány?

Strategie
Aby poskytovala vodítka pro akce, mùže být strategie lidského kapitálu vytvoøena na zákla-
dì využívání údajù získávaných pomocí mìøení a pøedkládání informací o lidském kapitálu.
Model výkonu organizace od personálnì-poradenské firmy Mercer HR Consulting (CIPD,
2004a) popisuje firemní strategii lidského kapitálu jako nìco, co je tvoøeno šesti vzájemnì
provázanými faktory:

1. Lidé v organizaci – jejich dovednosti a schopnosti v okamžiku nástupu; dovednosti
a schopnosti, které si osvojili pomocí vzdìlávání a praxe; úroveò jejich pøípravy na povolá-
ní; do jaké míry používají pro firmu specifický nebo obecnì aplikovatelný lidský kapitál.

2. Pracovní procesy – jak se práce dìlá; míra a úroveò týmové práce a vzájemné závislosti
mezi organizaèními jednotkami; role techniky a technologie.

3. Struktura, podoba øízení – míra autonomie pracovníkù a míra usmìròování a kontroly
managementem; rozsah kontroly (množství podøízených pracovníkù); øízení pracovního
výkonu a pracovní postupy.

4. Informace a znalosti – jak se pomocí formálních i neformálních prostøedkù pøedávají
a vymìòují informace jednak mezi pracovníky, jednak s dodavateli a zákazníky.

5. Rozhodování – jak jsou pøijímána dùležitá rozhodnutí a kým; míra decentralizace, parti-
cipace a vèasnosti rozhodování.

6. Odmìòování – jak se využívají penìžní a nepenìžní pobídky; do jaké míry jsou výplaty
mezd ohroženy; individuální versus kolektivní odmìny; nynìjší versus dlouhodobé „od-
mìny související s kariérou“.

Strategii lidského kapitálu organizace lze považovat za jakýsi doplnìk strategie lidských
zdrojù, jíž se zabývají kapitoly 7 a 8.

Mìøení lidského kapitálu

Jak zdùraznili Becker a kol. (2001): „Nejpøesvìdèivìjší akcí manažerù lidských zdrojù mùže
být akce k zajištìní jejich strategického pøispìní k vytváøení systému mìøení, které pøesvìd-
èivì pøedvede vliv útvaru lidských zdrojù na výkon podniku.“ Manažeøi lidských zdrojù mu-
sejí „rozumìt tomu, jak firma vytváøí hodnotu a jak se mìøí proces vytváøení hodnoty“. Zna-
mená to být zapojeni do mìøení lidského kapitálu, jak je definováno a popsáno dále.

Øízení lidského kapitálu � 53



Definice mìøení lidského kapitálu
Mìøení lidského kapitálu bylo definováno britskými Incomes Data Services (IDS, 2004)
jako nìco, „co se týká hledání vazeb, korelací a v ideálních pøípadech pøíèinných souvislostí
mezi rùznými soubory údajù o lidských zdrojích, a to za použití statistických metod“. Char-
tered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2004a) zdùrazòuje, že se zabývá spíše
analýzou „souèasných zkušeností pracovníkù než deklarovanými programy a politikou lid-
ských zdrojù“.

Potøeba mìøení lidského kapitálu
Existuje pádný dùvod pro vypracování metod hodnocení lidského kapitálu jako pomùcky
pro rozhodování. Znamená to rozpoznat rozhodující hnací síly øízení lidí a modelovat efekt
jejich obmìòování. Problémem je vytvoøit rámec, v nìmž lze shromažïovat a analyzovat
spolehlivé informace, jako je napø. pøidaná hodnota na jednoho pracovníka, produktivita
a ukazatele chování pracovníkù (míry fluktuace a absence, ukazatele nehodovosti, resp. úra-
zovosti, ukazatele úspory nákladù vyplývajících ze zlepšovacích návrhù).

Becker a kol. (2001) poukazují na potøebu vytvoøit „hledisko vysokého výkonu“, v jehož
rámci by personalisté a ostatní vedoucí pracovníci vidìli oblast lidských zdrojù jako systém
pevnì usazený v širším systému realizace firemní strategie. Konstatují, že „firma øídí a mìøí
vztah mezi tìmito dvìma systémy a výkonem firmy“. Systém vysokého pracovního výkonu
je klíèovou souèástí tohoto pøístupu v tom, že:

� propojuje firemní rozhodnutí o výbìru a povyšování pracovníkù s provìøenými modely
schopností;

� vytváøí strategie, nabízející vèasnou a efektivní podporu pro dovednosti požadované v zá-
jmu realizace firemní strategie;

� vytváøí a realizuje politiku odmìòování a politiku øízení pracovního výkonu, které pøita-
hují, stabilizují a motivují vysoce výkonné pracovníky.

Dùvody zájmu o mìøení
Uznání významu dosahování výhod plynoucích z lidského kapitálu vedlo k tomu, že se obje-
vil zájem o metody mìøení hodnoty tohoto kapitálu. Mìlo to následující dùvody:

� Lidský kapitál je klíèovou složkou tržní hodnoty podniku. Výzkum provádìný v roce
2003 (CFO Research Studies) zjistil, že hodnota lidského kapitálu pøedstavuje více než
36 % celkových tržeb typické organizace.

� Lidé v organizacích jsou zdrojem pøidané hodnoty a existuje dùvod pro vyèíslování, pro
odhady této hodnoty jako základny pro plánování lidských zdrojù a pro sledování efektiv-
nosti a dopadu politiky a praxe lidských zdrojù.

� Proces identifikace zpùsobù mìøení a proces zjišťování a analyzování odpovídajících in-
formací orientují pozornost organizace na to, co je tøeba udìlat pro nalezení, stabilizaci,
rozvoj a optimální využívání jejího lidského kapitálu.

� Mìøení lze využít ke sledování pokroku v dosahování strategických cílù v oblasti lid-
ských zdrojù a vùbec k hodnocení efektivnosti personální práce.

� Nemùžete øídit, aniž byste mìøili.

V pøípadì mìøení je však tøeba být opatrný ve tøech vìcech. Leadbeater (2000) zjistil, že
mìøení mùže „vyústit do tìžkopádných inventarizací, které manažerùm umožòují manipulo-
vat tím, jak budou ke škodì investorù vnímány nehmotné hodnoty. Skuteèností je, že se pøí-
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liš málo tìchto ukazatelù zamìøuje na zpùsob, jak podniky vytváøejí hodnotu a získávají pe-
níze.“ Britský Institute of Employment Studies (Hartley, 2005) zdùraznil, že poskytování
informací o lidském kapitálu se prostì netýká mìøení. Ukazatele, jako napøíklad ty, které vy-
plývají z benchmarkingu (tedy porovnávání úrovnì), samy o sobì nestaèí; musejí mít jasnou
návaznost na výkon podniku. Scarborough a Elias (2002) došli na základì svých šetøení
k závìru, že konkrétní øada mìøení nebo ukazatelù, které organizace pøedkládaly, byla ménì
dùležitá než proces mìøení a jeho využití pro shromažïování informací.*

Pøístupy k mìøení
V následujícím textu je popsáno šest hlavních pøístupù k mìøení.

Index lidského kapitálu – Watson Wyatt
Na základì prùzkumu podnikù, který zkoumal vazbu postupù v øízení lidských zdrojù a tržní
hodnoty, Watson Wyatt identifikoval ètyøi hlavní kategorie aktivit èi postupù v oblasti lid-
ských zdrojù, které by mohly** být spojeny s 30 % tvorby pøírùstku hodnoty pro akcioná-
øe.*** Jsou to:

Aktivita / postup Vliv na tržní hodnotu (v %)
celkové odmìny a odpovìdnost 16,5
vysokoškolsky vzdìlaná, flexibilní pracovní síla 9,0
dokonalost získávání a stabilizace pracovníkù 7,9
èestnost, poctivost v komunikaci 7,1
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* Problém mìøení a ukazatelù v oblasti práce a lidských zdrojù spoèívá v tom, že øada rysù, vlastností pracovní-

kù a øada faktorù pracovního výkonu je nekvantifikovatelných, tedy nemìøitelných, nebo v nejlepším pøípadì

velmi obtížnì kvantifikovatelných a mìøitelných. Jak zmìøit takové skuteènosti, jako jsou znalosti, dovednos-

ti, schopnosti – tedy v podstatì kvalifikace, popøípadì úsilí, kreativita, oddanost a angažovanost apod.? A to

ještì nemluvíme o možnosti kvantifikovat, zmìøit, do jaké míry se tyto nekvantifikovatelné skuteènosti podí-

lejí na celkovém výsledku organizace a do jaké míry se na nìm podílí technika a technologie, organizace výro-

by a práce, ceny, za které podnik nakupuje a prodává (jedním z nejprostších zpùsobù, jak zlepšit hospodáøské

výsledky podniku, napø. je vytvoøit si urèitý monopol, tlaèit ceny dodavatelù dolù a zároveò zvyšovat ceny

svých výrobkù a služeb). Každý uèitel ví, že znalosti žákù mìøit prostì nelze, a proto se používají klasifikace,

které poskytují mimoøádnì velký prostor pro subjektivismus. Vìtšina autorù píšících o øízení lidských zdrojù

a øízení lidského kapitálu nemá zøejmì statistické vzdìlání a termín „mìøení“ používá nesprávnì. Kromì toho,

snažit se nìjak pomocí mìøení èi klasifikace postihnout vztah mezi øízením lidských zdrojù a hospodáøskými

výsledky organizace víceménì na základì jakési korelace je pochybné, protože není možné tento vztah oèistit

od dalších, èasto náhodných vlivù, které navíc mohou mít v celkovém efektu vìtší význam než øízení lidských

zdrojù. A tak, najde-li se pozitivní korelace mezi nìjak definovanými charakteristikami lidských zdrojù, lid-

ského kapitálu a jejich øízení a výkonem organizace, pak se zpravidla celý výsledek pøipisuje na vrub lidských

zdrojù a jejich øízení. Vìdomi si tìchto skuteèností bychom se mìli také dívat na pokusy a pøístupy k tzv. mì-

øení lidského kapitálu. Jde vesmìs o dosti spekulativní pøístupy (poznámka pøekladatele).

** Zdùraznìno pøekladatelem.

*** Všimnìme si, že Wyatt použil kondicionálu, a všimnìme si také, že není jasné, jak došel k uvádìným èíslùm

(poznámka pøekladatele).



Model výkonnosti organizace – Mercer HR Consulting
Jak uvádìjí Nalbantian a kol. (2004), model výkonnosti organizace vytvoøený firmou Mer-
cer HR Consulting je založen na následujících složkách: lidé, pracovní procesy, struktura /
profil øízení, informace a znalosti, rozhodování a odmìny, z nichž každá v podmínkách or-
ganizace funguje rùzným zpùsobem, pøièemž dohromady vytváøejí unikátní DNA organizace.
Jestliže byly tyto složky vytvoøeny postupnì, kousek po kousku, jak tomu èasto bývá, je poten-
ciál nepropojenosti a nesouladu dosti výrazný a je pravdìpodobné, že lidský kapitál nebude
optimalizovaný a nebude vytváøet pøíležitosti pro soustavné zlepšování pøíjmù organizace.
Identifikování tìchto pøíležitostí vyžaduje ukáznìné, peèlivé mìøení hodnoty lidského kapi-
tálu organizace i postupù v øízení, což obojí ovlivòuje výkon organizace. Statistický nástroj
„analýza vnitøního trhu práce“, který Mercer používá, vyžaduje soustavné zaznamenávání
údajù o pracovnících a trhu práce za úèelem analyzování spíše skuteèných a souèasných
zkušeností pracovníkù než deklarovaných programù a politiky lidských zdrojù. Tak lze roz-
poznat rozdíl mezi tím, co se v oblasti pracovních sil vyžaduje v zájmu podpory podniko-
vých cílù, a tím, èeho se organizaci skuteènì dostává.

Monitor lidského kapitálu – Andrew Mayo
Mayo (2001) vytvoøil „monitor lidského kapitálu“, aby identifikoval hodnotu lidí podniku
neboli „hodnotu lidského jmìní“, která se rovná „nákladu na zamìstnávání × multiplikátor
individuální hodnoty“. Druhá ze složek je váženým prùmìrem ohodnocení schopnosti, rùs-
tového potenciálu, osobního výkonu (pøispìní organizaci) a respektování souboru hodnot
organizace v podmínkách pracovního prostøedí (tj. jak styl vedení, kultura, motivace a vzdìlá-
vání pøispívají k úspìchu). Absolutní vyjádøení ukazatele není dùležité. Dùležité však je, že
proces mìøení vede k úvahám, zda je lidský kapitál postaèující, rostoucí nebo klesající,
a osvìtluje problémy a záležitosti, jimiž se bude tøeba zabývat. Mayo radí, abychom neužívali
pøíliš mnoho ukazatelù a místo toho se soustøedili na tìch nìkolik málo celoorganizaèních uka-
zatelù, které jsou rozhodující pøi vytváøení hodnoty pro akcionáøe nebo pøi dosahování souèas-
ných a budoucích cílù organizace.

Mayo (1999, 2001) objevil øadu dalších oblastí mìøení a metod mìøení. Domnívá se, že
pøidaná hodnota v pøepoètu na jednu osobu je dobrým ukazatelem efektivity lidského kapitálu,
zejména pro úèely vnitropodnikového porovnávání. Ale za nejkritiètìjší ukazatel hodnoty
lidského kapitálu považuje úroveò schopností existujících v organizaci jako celku. Doporu-
èuje, aby se úroveò schopností analyzovala podle jednotlivých organizací definovaných zá-
kladních schopností. Jinými kritérii, která Mayo zmiòuje, jsou ukazatele spokojenosti zjištìné
pomocí šetøení mezi pracovníky a ukazatele úrovnì fluktuace a absence.

Model Sears Roebuck
Model Sears Roebuck (Rucci a kol., 1998) definuje øetìzec pracovník–zákazník–zisk. Nì-
kdy se pro nìj používá název „model závazku / anagžovanosti“. Model øíká, že budete-li udr-
žovat vysokou míru spokojenosti pracovníkù, pokud jde o jejich postoje k organizaci a k jimi
vykonávané práci, vytvoøíte jakési „podmanivé, atraktivní pracovištì“, které bude pozitivnì
ovlivòovat stabilizaci pracovníkù, povede k poskytování užiteèných služeb a prosazování
žádoucích hodnot, což dále povede k tomu, že zákazníci budou spokojeni, udržíme si je a bu-
dou nás doporuèovat, a tak se vytvoøí jakési „podmanivé, atraktivní nákupní místo“. A to
vytvoøí jakési „podmanivé, atraktivní místo pro investování“, protože to všechno bude
ovlivòovat pøírùstek jmìní (aktiv), provozní rentabilitu a rùst pøíjmù (obrázek 2.1).
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Model doporuèuje použití prùzkumù postojù k mìøení spokojenosti s prací a pocitu zá-
vazku / angažovanosti a byl již použit v øadì britských organizací.

Byl také vytvoøen jakýsi celostátní „genom“ tohoto modelu, a sice model investování do
lidského kapitálu kvantifikující vliv oddanosti, angažovanosti pracovníkù na spokojenost
zákazníkù a výkon podniku. Tento model využívá údaje z existujících zdrojù, jako jsou an-
kety mezi pracovníky, ukazatele spokojenosti zákazníkù, statistika výkonnosti podnikù
a statistiky práce / pracovních sil týkající se mobility, doby zamìstnání a absence. Tento mo-
del umožnil na celostátní úrovni statisticky prokázat, že èím více oddaní, angažovaní jsou
pracovníci, tím šťastnìjší jsou zákazníci. Údaje modelování lze použít k pøedpovìdím dopa-
du, který bude mít zmìna jednoho faktoru pùsobícího na oddanost pracovníkù na spokoje-
nost zákazníkù a v koneèném efektu na výkon podniku. Napøíklad, zvýšení spokojenosti
pracovníka se základním platem / mzdou o 5 % by mohlo zpùsobit celkový rùst spokojenosti
zákazníka o 0,5 % a pøírùstek prodeje osobních pùjèek o 2,3 %.*

Karta vyváženého skóre (balanced scorecard)
Karta vyváženého skóre pùvodnì vytvoøená Kaplanem a Nortonem (1992, 1996) je èasto
používána jako základna pro mìøení. Cílem autorù bylo èelit tendenci podnikù soustøeïovat
se na krátkodobé finanèní záležitosti. Došli k názoru, že „to, co zmìøíte, je to, co dostanete“,
a zdùraznili, že „žádný jediný ukazatel nemùže zabezpeèit jasnost nìjakého pracovního úkolu
nebo orientovat pozornost na kritické oblasti podnikání. Manažeøi chtìjí vyváženou nabídku
jak finanèních, tak provozních ukazatelù.“ Jejich karta skóre vyžaduje od manažerù, aby od-
povìdìli na ètyøi základní otázky, to znamená, aby se na podnik podívali ze ètyø vzájemnì
propojených úhlù pohledu tak, jak to ukazuje obrázek 2.2.

Nìkteré organizace nahradily hledisko inovace a vzdìlávání širším prvkem lidí nebo lid-
ského kapitálu.

Kaplan a Norton zdùrazòují, že metoda karty vyváženého skóre „nastoluje strategii a vizi,
nikoliv kontrolu z centra“. Øíkají, že i když definuje cíle, pøedpokládá, že si lidé osvojí urèité
chování a podniknou urèité akce, které jsou potøebné k dosažení tìchto cílù. „Vrcholoví ma-
nažeøi možná vìdí, jak by mìl vypadat koneèný výsledek, ale nemohou pøesnì øíci pracovní-
kùm, jak tohoto výsledku dosáhnout, protože podmínky, ve kterých lidé pracují, se neustále
mìní.“
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Domnívají se, že karta vyváženého skóre mùže propojit individuální výkon pracovníkù
s celkovou strategií: „Uživatelé karty vyváženého skóre se obvykle angažují ve tøech aktivi-
tách: komunikování a vzdìlávání, stanovování cílù a spojování odmìn s ukazateli výkonu.“
Poznamenávají:

Mnozí lidé pøemýšlejí o mìøení jako nástroji kontroly chování a hodnocení dosavadního (minulé-

ho) výkonu. Ukazatele na kartì vyváženého skóre by však mìly být používány jako základní ká-

men systémù øízení, který informuje o strategii, spojuje jedince a týmy s touto strategií, stanovuje

dlouhodobé strategické cíle, propojuje iniciativy, pøidìluje dlouhodobé a krátkodobé zdroje a ko-

neènì poskytuje zpìtnou vazbu a pøíležitost k pouèení o strategii.

Výzkum provedený firmou Deloitte & Touche a èasopisem Personnel Today (2002) zjis-
til, že 32 % velkých britských spoleèností používá metodologie karty vyváženého skóre,
i když používané metody jsou rùzné. U firmy Lloyds TSB tvoøí kartu vyváženého skóre
smìsice finanèních (vesmìs kvantitativních) a nefinanèních ukazatelù za úèelem vytvoøení
jednoho integrovaného mìøítka výkonu, které se zamìøuje na klíèové ukazatele, z nichž lze
získat pravdivý obraz o výkonu organizace. Karta vyváženého skóre tak umožòuje organizaci,
aby se zamìøila na malé poèty rozhodujících opatøení, která pro organizaci tvoøí hodnotu.

Firma Norwich Union Insurance charakterizuje svou kartu vyváženého skóre jako „me-
chanismus realizace naší strategie a mìøení výkonu v porovnání s našimi cíli a na základì
kritických faktorù úspìchu, aby tak bylo dosaženo cílù strategie“. Karta vyváženého skóre
prochází jako vodopád organizací, aby mìøila ty èinnosti, které pøispívají k naplnìní celkové
strategie podniku. Karta vyváženého skóre se mìní z roku na rok. V poslední dobì slouží do-
sažení tøí cílù: pozitivního pøínosu, ovlivòování personálu a finanèního výkonu – z hlediska
rychlosti, kvality služeb, morálky a ziskù. Pøedtím byl pøevážnì kladen dùraz na zisk, aby se
tak naplnily sliby dané bankám a akcionáøùm, ale podnik cítí, že je tøeba více se zamìøit na
úroveò služeb a na morálku.

EFQM model kvality
Model kvality Evropské nadace pro øízení kvality (European Foundation for Quality Mana-
gement – EFQM), znázornìný na obrázku 2.3, nabízí jinou možnost mìøení a informování
o øízení lidského kapitálu. Model ukazuje, že spokojenosti zákazníkù, spokojenosti lidí (pra-
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covníkù) a vlivu èi dopadu na spoleènost se dosahuje pomocí vedení (leadership). To je hnací
silou politiky a strategie, øízení lidí, zdrojù a procesù vedoucích k dokonalosti výsledkù pod-
niku a podnikání.

Devìt uvedených složek modelu je definováno následujícím zpùsobem:

1. Vedení (leadership) – jak chování a kroky vrcholového týmu a ostatních lídrù inspirují,
podporují a propagují kulturu vysokého výkonu.

2. Politika a strategie – jak organizace formuluje, realizuje a vyhodnocuje svou politiku
a strategii a promítá je do plánù a akcí.

3. Øízení lidí – jak organizace realizuje plný potenciál svých lidí.
4. Zdroje – jak efektivnì a úèinnì organizace øídí své zdroje.
5. Procesy – jak organizace identifikuje, øídí, vyhodnocuje a zlepšuje své procesy.
6. Spokojenost zákazníkù – èeho organizace dosahuje, pokud jde o spokojenost jejích ex-

terních zákazníkù.
7. Spokojenost lidí – èeho organizace dosahuje, pokud jde o spokojenost jejích pracovníkù.
8. Vliv na spoleènost – èeho organizace dosahuje v uspokojování potøeb a oèekávání lokální,

národní a mezinárodní komunity jako celkù.
9. Výsledky podnikání – èeho organizace dosahuje, pokud jde o její plánované podnikatel-

ské cíle a o uspokojování potøeb a oèekávání všech, kteøí mají finanèní nebo jiný zájem na
organizaci.

Organizace, které používají model EFQM, akceptují význam mìøení výkonu a neustále
pracují na zlepšování užiteènosti svých nástrojù mìøení, ale také uznávají, že samotné mìøení
nìjakého problému tento problém nezlepší. Existuje nebezpeèí, že manažeøi budou vynaklá-
dat své nejlepší síly na analýzu a málo se budou vìnovat nápravì.
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Složky mìøení
Hlavními složkami údajù používaných pøi mìøení jsou:

� Základní údaje o pracovních silách – tzv. demografické údaje (poèty pracovníkù podle
kategorie pracovního místa, pohlaví, rasy, vìku, zmìnìné pracovní schopnosti, pracovního
zapojení a pracovního režimu, absence a nemocnosti, mobility / fluktuace a mzdy / platu).

� Údaje o rozvoji lidí a výkonu – programy vzdìlávání a rozvoje, øízení pracovního výkonu
/ posuzování potenciálu, dovednosti a údaje o pøípravì na povolání.

� Údaje o názorech a postojích – šetøení postojù / názorù, tematické diskusní skupiny, po-
hovory s odcházejícími pracovníky.

� Údaje o výkonu – finanèní, provozní a zákaznické.
� Nefinanèní promìnné – deset nejdùležitìjších podle Lowa a Siesfielda (1998) je:
� kvalita podnikové strategie;
� provádìní podnikové strategie;
� dùvìryhodnost a spolehlivost manažerù;
� inovace;
� vedení výzkumu;
� schopnost pøitahovat a udržovat si talentované lidi;
� podíl na trhu;
� odbornost manažerù;
� soulad odmìòování se zájmy akcionáøù;
� kvalita hlavních podnikových procesù.

Zpráva britské Council for Excellence in Management and Leadership, tj. Rady pro doko-
nalost v øízení a vedení (2002), obsahuje podrobnìjší seznam následujících mìøítek, resp.
ukazatelù:

A. Morálka
1. Absence.
2. Nehody / úrazy.
3. Mobilita / fluktuace pracovníkù.
4. Mobilita / fluktuace øeditelù a manažerù.
5. Spokojenost pracovníkù (ukazatel šetøení personálu).
6. Nemocnost.

B. Motivace
1. Ukazatele hodnocení a plnìní úkolù.
2. Procento pracovníkù, u nichž bylo odsouhlaseno písemné hodnocení za uplynulý rok.
3. Procento pracovních míst, u nichž jsou zdokumentovány cíle.
4. Procento pracovních míst, pro nìž existují popisy pracovních míst.
5. Pracovníci znající a chápající strategii (ukazatel šetøení personálu).
6. Pracovníci znající a chápající vizi (ukazatel šetøení personálu).
7. Stabilizace pracovníkù.
8. Stabilizace øeditelù a manažerù.
9. Pracovní doba.

C. Investice
1. Úroveò odmìòování v porovnání s jinými organizacemi.
2. Procentní podíl platù øeditelù a manažerù na celkovém objemu platù / mezd.

� Øízení lidí60



3. Výdaje útvaru lidských zdrojù pøipadající na jednoho pracovníka.
4. Investice do vzdìlávání.

D. Dlouhodobý rozvoj
1. Souèasné schopnosti øízení a vedení.
2. Potenciální schopnosti øízení a vedení.
3. Nedostatky v dovednostech øízení a vedení.
4. Procento osob na pracovních místech, s nimiž byl odsouhlasen plán rozvoje.
5. Procento pracovních míst, u nichž probìhl audit schopností.
6. Poèet dnù vzdìlávání.

E. Pohledy / postoje z vnìjšku
1. Zájem o zamìstnání: volná místa.
2. Nabídka zamìstnání: akceptace nabídky.

Mìøení lidského kapitálu
Body. které bychom mìli mít na pamìti, když mìøíme lidský kapitál, jsou:

� Identifikovat zdroje hodnoty, vèetnì všech typù schopností, které jsou motorem výkonu
podniku.

� Analyzovat vztahy mezi postupy v øízení lidí a výsledky a efektivností organizace.
� Pamatovat, že mìøení lidského kapitálu se týká dopadu postupù v øízení lidí na výkon,

takže lze podnikat kroky smìøující ke zlepšení práce. Nejde jen o mìøení úèinnosti útvaru
lidských zdrojù na základì úrovní aktivit. Je tøeba se spíše zamìøit na hodnoty než se opí-
rat o aktivity. Napøíklad nestaèí pouze zaznamenávat poèet dnù vzdìlávání nebo výdaje
na vzdìlávání; je nezbytné odhadnout návratnost investic plynoucí z tohoto vzdìlávání.

� Používat jednoduchá mìøení a ukazatele – soustøedit se na klíèové oblasti výsledkù a cho-
vání.

� Mìøit aktivity jen tehdy, je-li jasné, že tato mìøení pøinesou informace pro rozhodování.
� Analyzovat a vyhodnocovat spíše trendy než prosté záznamy souèasného stavu vìcí – po-

rovnávat souèasný stav s údaji v okamžiku startu.
� Zamìøit se na snadno dostupné a spolehlivé kvantitativní informace; nicménì navzdory

tomu kvantifikace, jakkoliv jsou žádoucí, by nemìly být založeny na nepodložených,
chatrných domnìnkách.

� Pamatovat si, že mìøení je prostøedkem k dosažení nìjakého cíle, nikoliv cílem samým.
Nenechat se zhypnotizovat procesem shromažïování údajù a zapomenout pøitom, že
údaje jsou tu proto, aby sloužily rozhodování a podnikání krokù.

Pøedkládání zpráv o lidském kapitálu

Pøedkládání zpráv o lidském kapitálu se týká poskytování informací o tom, jak je lidský ka-
pitál v organizaci øízen. Existují dvì podoby pøedkládání zpráv: první je pøedkládání zpráv
zainteresovaným stranám mimo organizaci, které je zpravidla povinné a vyplývá ze zákona
a nadpodnikových pøedpisù (bývají to napøíklad hlášení statistickým orgánùm, orgánùm
trhu práce, finanèním úøadùm apod.). Druhé je pøedkládání zpráv v rámci organizace, které
informuje vedení a další zainteresované strany všeobecnì o tom, jak je lidský kapitál øízen,
ale rozšiøuje to o vyjádøení k tomu, jak tyto informace používat jako vodítek pro podnikání
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budoucích krokù. Úèelem je informovat rozhodující místa o øízení lidského kapitálu, a niko-
liv jen zaznamenávat èísla.

Pøedkládání zpráv mimo organizaci
Materiál The Accounting for People Task Force Report (2003) doporuèuje, aby zprávy
o èinnosti a finanèním hospodaøení vypracovávané podniky,* mìly strategické zamìøení,
byly vyvážené a objektivní a byly založeny na spolehlivých údajích. Konkretizuje to násle-
dujícím zpùsobem:

Zpráva by mìla jasnì ukazovat, že vedení organizace chápe vazbu mezi politikou a praxí øízení

lidského kapitálu, podnikovou strategií a výkonem. Znamená to, že by mìla normálnì obsahovat

podrobnosti o velikosti a struktuøe pracovní síly, stabilitì a motivaci pracovníkù, dovednostech

a schopnostech, vzdìlávání, odmìòování a používání správných postupù pøi zamìstnávání lidí,

vedení a plánování následnictví. Zpráva by mìla reagovat na hodnocení auditorù, poskytovat in-

formace v podobì umožòující porovnávání v èase a používat všeobecnì známé a akceptované

termíny a definice.

Britský Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2003b) doporuèuje,
aby zpráva o èinnosti a finanèním hospodaøení poskytovala informace o:

� profilu pracovní síly a její rozmanitosti;
� odmìòování vrcholových vedoucích;
� silných stránkách kvality vedení a øízení;
� tom, jak se vyvíjelo øízení nákladù práce;
� dùkazech svìdèících o promyšlené, zdatné strategii týkající se lidí, která se promítá do

vyhlášené strategie podniku na pøíští tøi roky;
� dùkazech o tom, že souèasná praxe v øízení lidí (zejména pokud jde o jejich získávání,

motivování a stabilizování) ovlivòuje výkon organizace a její obchodní úspìšnost;
� souèasné a pøedpokládané návratnosti investic do lidí v následujících tøech až pìti letech;
� hodnotì lidského kapitálu a budoucích investic, zvláštì pak do významných podnikových

rozhodnutí, jakými jsou fúze a akvizice;
� porovnání podniku z hlediska finanèních výsledkù s ostatními podniky v odvìtví, popøí-

padì porovnání s jinými podniky na základì hodnocení analytikù.

CIPD (2003b) rovnìž navrhl jakýsi systém pro pøedkládání zpráv mimo organizaci, který
uvádí obrázek 2.4.
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Pøedkládání zpráv v rámci organizace
Pøedkládání zpráv v rámci organizace by mìlo být provázáno se systémem pro pøedkládání
zpráv mimo organizaci, ale musí se více zamìøovat na praktické dùsledky zjištìných a ana-
lyzovaných údajù. Informace a jejich èlenìní ve zprávì pro vnitøní potøeby organizace mu-
sejí být pøizpùsobeny podmínkám a potøebám organizace, ale mohly by:

� poskytovat kvantitativní a kvalitativní informace – údaje o velikosti a struktuøe pracovní
síly, získávání a stabilizaci, absenci, motivaci, dovednostech a schopnostech, aktivitách
vzdìlávání a rozvoje, odmìòování a používání správných postupù pøi zamìstnávání lidí,
vedení a plánování následnictví a také výsledky šetøení názorù pracovníkù a šetøení o spo-
kojenosti s prací;

� analyzovat ukazatele spokojenosti a angažovanosti pracovníkù, porovnávat je s údaji
o výkonu podniku a demonstrovat vazbu mezi nimi;

� analyzovat výsledky externího benchmarkingu;
� identifikovat hlavní hybné síly výkonu v organizaci a ukázat, jak øízení lidského kapitálu

pøispívá v každé z tìchto oblastí k vytváøení pøidané hodnoty;
� posuzovat, do jaké míry strategie, politika a praxe øízení lidí pøispívá k dosahování podni-

kových cílù;
� sestavovat projekty návratnosti investic do øízení a rozvoje lidí a vyhodnocovat efektiv-

nost tìchto investic;
� vytváøet závìry o dùsledcích údajù pro budoucí strategii, politiku a praxi øízení lidí.

Pøíklad zprávy pro vnitøní potøeby organizace poskytuje britská Standard Chartered
Bank. Tam za úèelem mìøení a zvýšení pøispìní svých pracovníkù k dosažení cílù organizace
vytvoøili soubor procesù a mìøítek úrovnì. Práce na mìøení lidského kapitálu umožnila bance
pochopit význam, který mohou mít pro podnikání talentovaní a motivovaní pracovníci.
K zabezpeèení jasného programu týkajícího se lidí byla vytvoøena jakási „cestovní mapa
lidského kapitálu“. Jádro této mapy tvoøí pìt oblastí zájmu, které „táhnou“ výkon podniku
podporovaný hlavními procesy a zásahy v oblasti lidských zdrojù. Další vytváøejí rámec
pro mìøení a hodnocení. Zahrnují šetøení o angažovanosti (G12), vytvoøené Gallop Organi-
zation a týkající se dvanácti faktorù, které podchycují a podporují produktivní a stimulující
pracovištì. Výzkum ukázal silnou vazbu mezi hodnocením angažovanosti a výkonem pod-
niku.
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Obr. 2.4 Systém pro pøedkládání zpráv o lidském kapitálu mimo organizaci
Pramen: CIPD, 2003b.



Na celostátní úrovni jsou ve Velké Británii pro potøeby manažerù pravidelnì zpracovává-
ny zprávy o hlavních hnacích silách. Jsou pøedkládány v grafické podobì (viz obrázek 2.5)
a umožòují manažerùm identifikovat problémové oblasti, zkoumat okolnosti a iniciovat
akce.
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3 Úloha personálního útvaru

Personální útvar (útvar lidských zdrojù) se specializuje na øízení a rozvoj lidí v organizaci. Je
zapojen do vytváøení a realizace personálních strategií a politik a do nìkterých nebo do
všech následujících personálních èinností: vytváøení a rozvoj organizace, personální pláno-
vání, øízení talentù, øízení znalostí, získávání a výbìr pracovníkù, vzdìlávání a rozvoj, øízení
odmìòování, vztahy s pracovníky, bezpeènost a ochrana zdraví pøi práci, péèe o pracovníky,
personální správa, plnìní ze zákona vyplývajících povinností, záležitosti rovného zacházení
a øízení rozmanitosti (øízení v podmínkách kulturnì rozmanitých pracovníkù) a všechny dal-
ší záležitosti týkající se zamìstnaneckých vztahù.

Šetøení britské Industrial Relations Services (IRS – instituce poskytující služby v oblasti
kolektivních pracovních vztahù) zamìøené na role, povinnosti a odpovìdnost personálních
útvarù (IRS, 2004b) zjistilo, že personální útvary strávily 20 % svého èasu strategickými
èinnostmi, 40 % správními a administrativními èinnostmi, 30 % poskytováním poraden-
ských služeb a 10 % dalšími èinnostmi.

„Klienty“ nebo „zákazníky“ personálního útvaru není jen vedení organizace. Patøí mezi
nì i linioví manažeøi (manažeøi první linie), kteøí vlastnì realizují personální politiku a na
které personální útvar spoléhá pøi provádìní personální práce, a dále pracovníci a potenciální
pracovníci.

Tato kapitola se zabývá:

� obecnou úlohou personálního útvaru;
� úlohou personálního útvaru v usnadòování a øízení zmìn;
� promìnlivostí praxe;
� organizací personálního útvaru;
� marketingem personálního útvaru;
� pøípravou, zdùvodòováním a obhajováním rozpoètu personálního útvaru;
� outsourcingem neboli využíváním vnìjších zdrojù;
� poskytováním spoleèných personálních služeb;
� využíváním externích konzultantù;
� hodnocením personálního útvaru.

Obecná úloha personálního útvaru

Úlohou personálního útvaru je umožnit organizaci dosáhnout jejích cílù tím, že jí pøedkládá
podnìty, intervenuje, poskytuje rady a podporu ve všem, co se nìjak týká jejích pracovníkù.
Základním cílem je zabezpeèit, aby organizace vytváøela personální strategie, politiku a praxi,
které efektivnì poslouží všemu, co se týká zamìstnávání a rozvoje lidí a vztahù existujících
mezi managementem a pracovníky. Personální útvar mùže hrát hlavní roli pøi vytváøení pro-
støedí a podmínek, které umožòují lidem, aby co nejlépe využívali své schopnosti a realizo-
vali svùj potenciál jak ku prospìchu organizace, tak ke svému vlastnímu užitku.

V podstatì personální útvar nabízí rady a služby, které umožòují organizaci dosahovat
jejích cílù prostøednictvím lidí. Je to jakési dodavatelství. Ulrich (1998) konstatoval, že
„aktivity personálního útvaru se zdají být, a èasto i jsou, oddìleny od skuteèné práce orga-
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nizace.“ Domnívá se, že personální útvar „by nemìl být definován tím, co dìlá, ale tím, co
odevzdává“.

Zkušenìjší personální útvary mají za cíl dosáhnout strategické integrace a spojitosti ve
vytváøení a fungování politiky øízení lidských zdrojù a praktických èinností pøi zamìstnávání
lidí. Strategickou integraci lze charakterizovat jako vertikální integraci – proces zabezpeèo-
vání toho, aby personální strategie byly provázány s podnikovými strategiemi nebo aby
s nimi alespoò byly v souladu. Pojem spojitosti lze definovat jako horizontální integraci –
vytváøení vzájemnì se podporujícího a vzájemnì souvisejícího souboru politiky a praxe za-
mìstnávání a rozvoje lidských zdrojù. Tìmito strategickými aspekty práce personálního
útvaru se zabývají kapitoly 7, 8 a 9 této knihy.

Úloha personálního útvaru v usnadòování a øízení zmìn

Personální útvar hraje – nebo by mìl hrát – hlavní úlohu v neustálém zlepšování výkonu orga-
nizace i jednotlivých pracovníkù a v personálních procesech, které toto zlepšování podporují,
a v této souvislosti se musí zamìøovat i na usnadòování zmìn. Ulrich (1997a) se domnívá, že
jednou z klíèových rolí odborníkù na lidské zdroje je pùsobit jako agent, podnìcovatel, iniciá-
tor zmìny, který pøichází s transformací organizace a se zmìnou kultury.

Strategické øízení lidských zdrojù se víceménì týká øízení zmìny bìhem procesu jejího
uskuteèòování, protože v nìm jde o vytváøení dlouhodobých plánù; jde o moment zdùraznìný
Purcellem (1999), který se domnívá: „Mìli bychom být mnohem citlivìjší na procesy orga-
nizaèních zmìn a vyhnout se utápìní v logice racionální volby.“ V roce 2001 Purcell uvedl,
že zmìna je obzvláštì dùležitá ve strategiích øízení lidských zdrojù, „protože ty se týkají bu-
doucnosti, neznámého, pøemýšlení a poznávání toho, jak dìlat vìci jinak, demontáže toho,
jak byly vìci dìlány v minulosti, a øízení realizace tìchto záležitostí“. Domnívá se, že strate-
gie musí být primárnì zamìøená na realizaci, v níž mùže hrát personální útvar hlavní roli.

Význam složky lidských zdrojù v uskuteèòování zmìny zdùraznili i Johnson a Scholes
(1997):

Organizace, které úspìšnì øídí zmìnu, jsou organizacemi, které provázaly svou politiku øízení lid-

ských zdrojù se svými strategiemi a s procesem strategické zmìny … vzdìlávání, zamìstnanecké

vztahy, odmìòování apod. nejsou pro personální útvar jenom funkèními, operaèními záležitostmi;

mimoøádnì závažnì souvisejí s tím, jaký mají pracovníci vztah k povaze a smìøování firmy, a jako

takové mohou jak brzdit strategickou zmìnu, tak být jejím významným usnadòovatelem.

Pøispìní personálního útvaru k øízení zmìny
Personální útvar mùže být zapojen do iniciování zmìny, ale také mùže v situacích, kdy by
zmìna byla na škodu, hrát roli stabilizující síly. Mohrman a Lawler (1998) se domnívají, že:

Personální útvar mùže pomoci organizaci vytvoøit schopnost pøestát zmìny, kterou budou stále

více souèástí života organizace. Mùže pomoci se soustavnì probíhajícím procesem poznávání

a uèení se, potøebným k posouzení vlivu zmìn, a mùže umožnit a usnadnit organizaci korigovat

zmìny a zlepšovat jejich provádìní. Mùže organizaci pomoci s vytváøením nové psychologické

smlouvy a cest, jak pracovníky na probíhajících zmìnách zainteresovat a jak je zainteresovat na

výkonu organizace.
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Jak mùže personální útvar usnadòovat zmìnu
Ulrich (1998) øíká, že odborníci na lidské zdroje „se necítí pohodlnì v roli agentù, iniciátorù
zmìny, nesluèuje to se s nimi“, a že jejich úkolem tedy je neprovádìt zmìnu, ale zabezpeèo-
vat, aby se uskuteènila. Ale praktici v oblasti lidských zdrojù jsou v pøíznivém postavení,
aby pochopili možné pøíèiny odporu ke zmìnì, a mohou pomoci pøi usnadòování toku infor-
mací a šíøení porozumìní, které pomohou onen odpor pøekonat.

Návod pro personální útvar, jak se podílet na zmìnì
Aby usnadòoval zmìnu, musí personální útvar plnì znát dùvody, proè se lidé zmìnì brání,
a postupy, které lze použít k pøekonávání tohoto odporu, èi dokonce k dosažení shody, že
zmìna je žádoucí. Tyto pøístupy jsou popsány ve kapitole 24.

Užiteèný návod (citovaný Ulrichem, 1998), jak mùže personální útvar usnadòovat zmì-
nu, byl vytvoøen personálním útvarem spoleènosti General Electric. Personální útvar by mìl
zajistit, aby:

� pracovníci vidìli dùvod zmìny;
� pracovníci chápali, proè je zmìna dùležitá, a vidìli, jak jim i podniku mùže v dlouhodobé

i krátkodobé perspektivì pomoci;
� byli oceòováni a uznáváni lidé, které je tøeba zaangažovat na tom, aby ke zmìnì došlo;
� v zájmu zmìny byly vybudovány jakési „koalice podpory“;
� pro podporu zmìny byli získáni rozhodující jedinci v organizaci;
� lidé chápali vazbu mezi zmìnou a dalšími oblastmi personální práce, jako je formování

pracovní síly, vzdìlávání, hodnocení, odmìòování, struktura systému a komunikace;
� se rozpoznaly systémové dùsledky zmìny;
� se rozpoznaly prostøedky mìøení (posuzování) úspìšnosti zmìny;
� byly vytvoøeny plány sledování pokroku v zavádìní zmìny;
� byly stanoveny první kroky potøebné k nastartování zmìny;
� byly vytvoøeny plány udržování pozornosti zamìøené na zmìnu;
� byla uznána možná potøeba úprav zmìny a této úpravì bylo možné snadno pøizpùsobit

plány a jejich realizaci.

Promìnlivost praxe v oblasti lidských zdrojù

Úloha personálního útvaru a praxe øízení lidských zdrojù jsou v rùzných organizacích znaènì
rozdílné. Jak poznamenává Sisson (1995), øízení lidských zdrojù není jednolité homogenní
zamìstnání – zahrnuje rozmanité role a èinnosti, které se mìní organizaci od organizace
a úroveò øízení od úrovnì øízení v jedné a téže organizaci. Tyson (1987) uvedl, že personální
útvar a personální práce jsou èasto „zbalkanizované“ – nejen že tu existuje znaèná pestrost rolí
a èinností, ale tyto role a èinnosti mají sklon být relativnì uzavøené a sobìstøedné, jen s malými
prùchody èi styènými plochami mezi nimi. Hope-Hailey a kol. (1998) se domnívají, že per-
sonální útvar lze považovat za jakéhosi „chameleona“ v tom smyslu, že rozmanitost èinností,
kterou odhalil jejich výzkum, svìdèí o tom, že „promìnlivost souvislostí, za nichž personální
útvar funguje, mu diktuje rùzné role a rùzné postupy v øízení lidí“.

Adams (1991) identifikoval ètyøi pøístupy k úloze personálního útvaru, z nichž každý lze
považovat za reprezentanta „urèitého druhu stupnice narùstající míry externalizace, chápané
jako uplatòování tržních sil pøi zabezpeèování personálních èinností“:
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1. Interní agentura, kdy personální útvar je považován za nákladovì samostatnou jednotku
a èinnosti jsou fakturovány ostatním útvarùm nebo oddìlením.

2. Interní konzultaèní útvar, kdy personální útvar prodává své služby interním zákazní-
kùm (liniovým manažerùm), což znamená, že tito manažeøi mají jistou svobodu se obrátit
na kohokoliv jiného, nejsou-li se službami personálního útvaru spokojeni.

3. Podnik uvnitø podniku, kdy nìkteré personální èinnosti jsou uspoøádány do jakési jako-
by nezávislé organizace, která mùže obchodovat nejenom s organizaèními jednotkami
v rámci podniku, ale i externì.

4. Externí poradenská služba, kdy se organizaèní jednotky obracejí o pomoc a radu na
zcela nezávislé firmy mimo podnik.

Spoleèným rysem všech tìchto pøístupù je, že poskytované služby jsou zabezpeèovány
urèitou formou smlouvy, která mùže obsahovat i dohodu o úrovni poskytovaných služeb.

Pøístup k poskytování služeb a jejich externalizace budou v rùzných organizacích rùzné,
protože jsou rùzné i souvislosti, jako napøíklad zpùsob organizace podniku a podnikání, typ
lidí pracujících v podniku, hodnoty a pøesvìdèení vrcholového managementu o potøebì per-
sonálního útvaru, míra, v níž personální útvar pøispívá k celkovému výsledku podniku, a po-
vìst a dùvìryhodnost personálního útvaru.

Jinou oblastí promìnlivosti je míra, v níž se zmìnily tradièní metody øízení personálních
èinností a personálních útvarù, jako je zavedení sdílených služeb a outsourcing, jak se tím
zabývá tato kapitola na jiném místì.

Organizace personálního útvaru

Organizace a personální obsazení personálního útvaru jednoznaènì závisí na velikosti pod-
niku, na míøe decentralizace èinností, na typu provádìných prací, na druhu zamìstnávaných
lidí a na roli, která je personálnímu útvaru pøiznávána èi pøipisována.

Neexistuje žádná norma, která by stanovovala pomìr poètu personalistù k poètu pracov-
níkù. Ten se mùže pohybovat od jednoho personalisty na osmdesát pracovníkù do jednoho
personalisty na tisíc nebo více pracovníkù. Ve 128 organizacích zapojených do šetøení, které
ve Velké Británii organizovaly Industrial Relations Services (IRS, 2004b), pøipadalo na jed-
noho personalistu v prùmìru 109 pracovníkù.

Tento pomìr ovlivòují všechny výše uvedené faktory a mùže být rozhodnut pouze empiric-
ky na základì analýzy toho, jaké personální služby se požadují. A na základì toho se potom
rozhodne, do jaké míry nebo v jakém rozsahu tyto služby budou zabezpeèovány odbornými
pracovníky zamìstnávanými v organizaci na plný úvazek, nebo v jakém rozsahu mohou být
nakoupeny od externích agentur nebo konzultantù. Míra, v jaké se organizace domnívá, že
øízení lidských zdrojù je nejdùležitìjší povinností liniových manažerù a vedoucích týmù,
ovlivòuje nejen poèty pracovníkù personálního útvaru, ale také povahu odborného vedení
a podpùrných služeb, které útvar zabezpeèuje.

Neexistuje žádný návod, jak organizovat personální útvar a personální práci, ale souèasná
praxe naznaèuje, že by mìla být brána v úvahu následující doporuèení:

� Vedoucí personálního útvaru by mìl být odpovìdný pøímo výkonnému øediteli a mìl by
být èlenem nejužšího vedení organizace nebo pøinejmenším èlenem týmu manažerù nebo
lídrù, aby mohl pøispívat k vytváøení podnikové strategie a hrát plnì svou roli pøi formulo-
vání a integraci personálních strategií a personální politiky. Avšak v praxi tomu není tak
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èasto, jak bychom si pøáli. Pouze ètyøi z deseti organizací zkoumaných IRS v roce 2004
mìly øeditele, který mìl na starosti pouze lidské zdroje.*

� V decentralizované organizaci by poboèky, divize nebo výrobní jednotky mìly být v rámci
obecných strategických a politických pokynù z centra zodpovìdné za své vlastní perso-
nální záležitosti.

� Centrální personální útvar v decentralizované organizaci by mìl být zredukován na mini-
mum nezbytné k vytváøení personálních strategií a politik v celé decentralizované organiza-
ci. Mùže se zamìøit na získávání a výbìr pracovníkù pro funkce ve vyšším managementu
a na poskytování rad v oblasti získávání pracovníkù a rozvoje kariéry. Mùže také øídit
politiku odmìòování a zamìstnaneckých výhod pro vyšší manažery. Tento centrální
personální útvar mùže koordinovat vyjednávání v rámci kolektivních pracovních vztahù
(i kdyby vyjednávání bylo decentralizováno), zejména o pracovních podmínkách, jako
napø. o pracovní dobì, dovolených a zamìstnaneckých výhodách. I když se mohou mzdo-
vé / platové tarify v jednotlivých poboèkách lišit, je žádoucí vytvoøit jednotný pøístup
k poskytování zamìstnaneckých výhod. Nejnovìjším trendem je fungovat jako „støedisko
služeb“, zabezpeèující sdílené personální služby pro ostatní èásti organizace, jak je to po-
psáno v další èásti této kapitoly.

� Personální útvary musejí být schopné poskytovat rady a služby na úrovni požadované orga-
nizací. Ty mohou být zabezpeèovány pøímým poskytováním služeb nebo pomocí ousour-
cingu.

� Personální útvar bude organizován podle úrovnì podpory a služeb, které jsou od nìj vyža-
dovány, a podle rozsahu èinností, které je potøebné zabezpeèit. Ty mohou zahrnovat zís-
kávání, výbìr a stabilizaci pracovníkù, rozvoj manažerù, vzdìlávání, øízení odmìòování,
zamìstnanecké vztahy, øízení znalostí a služby v takových oblastech, jako je bezpeènost
a ochrana zdraví, péèe o pracovníky, personální informaèní systém a zamìstnanecké zále-
žitosti vùbec. Ve velkém personálním útvaru mohou být tyto oblasti zabezpeèovány od-
dìlenì, ale mohou být také rùzným zpùsobem kombinovány a spojeny.

Pøi vytváøení organizace personálního útvaru a pøi jeho obsazování pracovníky je tøeba
vzít v úvahu jeho úlohu pøi formulování personálních strategií a personálních politik i pøi in-
tervenování a inovování. Ale tento útvar také musí poskytovat úèinné a nákladovì efektivní
služby. Tyto oblasti nelze zanedbávat; dùvìryhodnost a reputace personálního útvaru – po-
kud jde o liniové manažery – bude do znaèné míry záviset na kvalitì tìchto služeb pro interní
zákazníky personálního útvaru. Je opravdu dùležité, aby si pracovníci personálního útvaru
pamatovali, že linioví manažeøi jsou jejich zákazníci a opravdu si zaslouží vysokou úroveò
služeb uspokojujících jejich potøeby.

Nejdùležitìjší zásadou, kterou musíme mít na pamìti pøi vytváøení organizace personál-
ního útvaru, je to, že tato organizace by mìla být v souladu s potøebami podniku a podnikání.
Z tohoto hlediska bude vždy existovat urèitá možnost volby nejlepší struktury personálního
útvaru, ale tato volba by mìla být provádìna na základì analýzy toho, o jaké odborné vedení,
rady a služby má organizace v oblasti lidských zdrojù zájem. To je také pøíèinou znaèné pro-
mìnlivosti praxe v oblasti personální práce a v postavení a profilu personálních útvarù.
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Marketing personálního útvaru

Vrcholový management a linioví manažeøi jsou vnitøními zákazníky, jejichž pøání a potøeby
musejí personalisté rozpoznat a uspokojit. Jak toho dosáhnout?

Za prvé, je nezbytné pochopit potøeby podniku a rozhodující faktory jeho úspìchu – kam
podnik smìøuje, jak se tam hodlá dostat a co je rozhodující pro dosažení úspìchu nebo na-
opak neúspìchu.

Údaje získané prùzkumem trhu je tøeba pøevést do marketingových plánù pro rozvoj pro-
duktù a služeb, které mají uspokojit zjištìné potøeby podniku a jeho manažerù i pracovníkù.
Marketingový plán by mìl stanovit náklady na zavedení a udržování tìchto iniciativ a na výho-
dy, které to pøinese. Je tøeba vynaložit veškeré úsilí na to, aby tyto pøínosy byly kvantifikovány
pomocí finanèních ukazatelù.

Dalším krokem v marketingovém procesu je pøesvìdèit management, že jde o produkt
nebo službu, které podnik potøebuje. To znamená pøedložit rozklad jeho nákladù a výnosù,
krytí a zabezpeèení finanèních a lidských zdrojù, potøebných k jeho vytvoøení, zavedení
a udržování, a dopadu, jaký bude mít na výkon podniku. Rozpoznání potøeb podniku a pøe-
svìdèování managementu o tom, že produkt nebo služba mají smysl, bude snadnìjší, jestliže
poèáteèní prùzkum u zákazníkù a èinnosti spojené s vývojem produktu byly provedeny dosta-
teènì dùkladnì. Životnì dùležitá je dùvìryhodnost. Té bude dosaženo, jestliže návrhy na
výdaje jsou samy o sobì dùvìryhodné, ale rovnìž je dùležitý písemný pøehled o úspìších
a neúspìších personálního útvaru pøi zabezpeèování toho, co navrhuje dìlat.

Tento postup je blízký tomu, co je oznaèováno jako „branding“ (vytváøení dobré znaèky
èi dobrého jména) pøi plánování urèitého produktu. Jedná se o identifikaci produktu nebo
služby, o vyjádøení a vysvìtlení výhod, které pøináší, tedy o oznaèení všeho, co produkt nebo
službu odlišuje od jiných produktù èi služeb, a tak na nìj nebo na ni upoutává pozornost zákaz-
níkù. Pro prezentaci jsou dùležitá loga a informaèní letáky èi brožury. Nìkteré personální útva-
ry oznaèují produkty snadno identifikovatelným jménem, napø. „Genom“ nebo „Blíženci“.

Pøíprava, zdùvodòování a obhajování rozpoètu
personálního útvaru

Pøíprava
Rozpoèty personálního útvaru jsou pøipravovány podobnì jako jiné rozpoèty odborných
útvarù v následujících krocích:

1. Definování cílù a plánù.
2. Prognóza aktivit potøebných k dosažení tìchto cílù a plánù v souladu s rozpoètovými pra-

vidly podniku a pøedpoklady o budoucích aktivitách podniku a o cílech týkajících se snížení
režijních nákladù nebo jejich udržení na stejné úrovni.

3. Odhady zdrojù (lidských a finanèních) nezbytných k zabezpeèení pøedpokládaných aktivit.
4. Náklady na každou oblast èinností – souèet tìchto nákladù tvoøí celkový rozpoèet.

Zdùvodòování
Zdùvodòování rozpoètu znamená zajistit si pøedem všeobecný souhlas s cíli a plány – pøed-
ložený rozpoèet by nemìl být pro vrcholové vedení žádným pøekvapením. Pak by mìly být
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pro každou oblast pøipraveny „neprorazitelné“ pøíklady na podporu prognózované podoby
èinností a na základì porovnání nákladù a výnosù by mìly být zdùvodnìny jakékoliv mimo-
øádné výdaje. V ideálním pøípadì by mìly být pøínosy definovány pomocí finanèních ukaza-
telù jako návratnost investic.

Obhajování
Nejlepší zpùsob, jak obhájit rozpoèet, je pøedem zdùvodnit každou oblast výdajù, což proká-
že její nezbytnost a zdùvodní odpovídající náklady. Nejhorší vìc, která se mùže stát, je být
zatlaèen do defenzívy. Jsou-li schváleny a plnìny normy poskytovaných služeb (dohody
o úrovni služeb), poskytne to další základnu pro obhájení rozpoètu.

Outsourcing personální práce (zabezpeèování personální
práce z vnìjších zdrojù)

Ve stále vìtší míøe jsou nyní nìkteré personální služby, které byly døíve považovány za vý-
luènou záležitost podniku, bìžnì nakupovány od externích dodavatelù. Manažeøi nyní èelí
výzvì Toma Peterse (1988): „Dokažte, že to nelze zajistit smluvnì zvenku.“ Oficiální politiku
velkých svìtových spoleèností lze vyjádøit slovy: „Vyrábìt pouze ty výrobky – a vnitøními
zdroji pokrývat pouze ty podpùrné služby – které pøímo pøispívají k dosažení naší konku-
renèní výhody nebo ji pomáhají udržet.“ Britský Institute of Personnel and Development
(1998b) konstatoval, že „nejvìtší jednotlivou pøíèinou rùstu využívání externích služeb bylo
pojetí tzv. core organization (èesky zhruba ‚nukleární organizace‘), která zamìstnává jen
pracovníky zabezpeèující její primární funkci a jakékoliv pomocné nebo podpùrné èinnosti
nakupuje od øady zdrojù na své periferii nebo mimo organizaci“.

Personální útvar je vhodný k tomu, aby pøenechal nìkteré své èinnosti externím konzul-
tantùm a dalším agenturám èi firmám, které pùsobí jako poskytovatelé služeb v takových
oblastech, jako je vzdìlávání, získávání pracovníkù, vyhledávání vedoucích pracovníkù,
bezpeènost a ochrana zdraví pøi práci, péèe o pracovníky a poradenství pro pracovníky, péèe
o dìti pracovníkù, administrativní záležitosti mzdové agendy a právní poradenství. Personální
útvary, které jsou odpovìdné za øadu dalších rùznorodých èinností, jako je stravování, použí-
vání služebních automobilù, správa budov, podpora managementu a bezpeènost (protože ne-
existuje nikdo jiný, komu by se to hodilo na krk), tyto povinnosti externím specializovaným
firmám rády pøedávají.

Dùvody pro využívání outsourcingu
Existují tøi dùvody pro zadávání nìkterých personálních èinností externím institucím:

1. Úspora nákladù – náklady personální práce se sníží, protože služby jsou levnìjší a lze
zmenšit personální útvar.

2. Koncentrace úsilí personalistù – pracovníci personálního útvaru nejsou odvádìni od
svých klíèových úkolù, které pøidávají hodnotu organizaci.

3. Získání odbornìjších služeb – lze nakoupit know-how a zkušenosti, které nejsou k dis-
pozici v organizaci.
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Problémy využívání outsourcingu
Výhody využívání externích služeb se zdají být znaèné, ale jsou tu i problémy. Nìkteré firmy
bez dlouhého rozmýšlení pøenesly nìkteré ze svých klíèových èinností na externí posky-
tovatele vlastnì ad hoc za úèelem získání krátkodobé výhody, zatímco jiné zjistily, že je je-
jich dodavatelé nutí platit vyšší sazby. Firmy se nejspíše zamìøily na to, co snad mohlo být
zdùvodnìno v souèasnosti, ale nevzaly v úvahu budoucnost. Navíc zjevnì náhodná politika
využívání externích služeb mùže vést k poklesu morálky pracovníkù a k atmosféøe obav
typu „na koho dojde pøíštì“.

Rozhodování o využívání externích služeb
Rozhodnutí o využívání externích služeb musí být založeno na pøísné analýze a tzv. bench-
markingu (pomìøování), který umožní zjistit, jak øídí svou personální práci jiné organizace.
To také umožní definovat požadovanou úroveò služeb. Je rovnìž tøeba propoèítat, s jakými
náklady jsou zabezpeèovány existující služby internì. To bude snazší tehdy, je-li v organizaci
zaveden systém sledování nákladù jednotlivých èinností.

Abychom minimalizovali problémy, je nejprve tøeba peèlivì všechno zvážit. Je nezbytné
posoudit a vyhodnotit každou potenciální oblast tak, aby bylo možné urèit, zda mùže být
anebo by mìla být zabezpeèována externì, a pøesnì stanovit, èeho se tím má dosáhnout. Je
tøeba odpovìdìt na tyto otázky: Je daná èinnost svou povahou pro podnik základní, nebo ok-
rajová? Jak efektivnì je tato èinnost v souèasnosti zabezpeèena a vykonávána? Jak pøispívá
k dobrým kvalitativním a finanèním výsledkùm organizace? Je to pøíležitost zreorganizovat
personální útvar a personální práci tím, že se každá èinnost podrobí kritickému provìøení
s cílem stanovit, zda dané služby mohou být poskytovány èi zabezpeèovány mimo organizaci
èi nikoliv. Outsourcing bude mít cenu jen tehdy, bude-li jisté, že to bude znamenat lepší služby
za nižší ceny.

Výbìr externích dodavatelù služeb
Potenciální dodavatelé služeb by mìli být požádáni, aby na základì zadání pøedložili své na-
bídky. Aby byl možný výbìr, mìli by být osloveni tøi až ètyøi dodavatelé. Nabídka by mìla
vyjadøovat, jak bude splnìno zadání a jaké budou náklady. Výbìr by mìl brát v úvahu, do
jaké míry nabídka odpovídá potøebám, dále kvalitu a povìst firmy a náklady (to je dùležité
hledisko, ale ne jediné – rozhodující je úroveò poskytovaných služeb). Pøed vypracováním
a schválením smlouvy by mìly být ještì získány potøebné reference. Smlouva by mìla na-
prosto jasnì a jednoznaènì vymezit služby, náklady a zpùsob, jakým je možné smlouvu
ukonèit.

Manažerské a právní aspekty outsourcingu
Dodavatelé služeb by mìli být øízeni stejnì peèlivì – ne-li peèlivìji – jako interní služby.
Úroveò služeb a rozpoèty by mìly být pravidelnì sledovány a schvalovány a mìl by být vy-
tvoøen takový systém informování managementu, aby mohl být sledován podávaný výkon.
Pokud by poskytování služeb neprobíhalo dobøe, je tøeba pohotovì pøijmout nápravná opat-
øení, nebo v pøípadì vážných nedostatkù smlouvu ukonèit.

Právní stránka využívání externích služeb spoèívá v tom, že by mìlo být založeno na
smlouvì o službách, a ten, kdo služby nakupuje, má právo trvat na tom, aby podmínky
smlouvy byly plnìny. Má však také povinnost plnit své závazky vyplývající ze smlouvy,
napø. poskytnout dohodnuté zaøízení, dodržovat podmínky dohody a platit za služby tak, jak
je to stanoveno ve smlouvì.
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Spoleèné služby v oblasti lidských zdrojù

Termín „spoleèné služby“, nebo také „sdílení služeb“ se vztahuje k centrálnímu zabezpeèo-
vání personálních služeb, které jsou k dispozici øadì stran, a jsou tudíž stejné a spoleèné pro
všechny, kteøí je využívají. Povaha služeb je determinována jak poskytovatelem, tak uživa-
telem. Zákazník nebo uživatel definuje úroveò urèité služby a rozhoduje o tom, které služby
bude potøebovat. A tak je „uživatel tím, kdo si volí a vybírá“ (Ulrich, 1995). Jak uvádí Reilly
(2000), jsou to pøedevším administrativní úkoly, které mají sklon být zabezpeèovány spoleè-
nými službami. Napøíklad jde o:

� zmìny ve výplatní listinì a vyplácených mzdách a platech;
� služby související s pøemísťováním nebo pøestìhováním;
� organizaèní a administrativní záležitosti získávání pracovníkù;
� organizaèní a administrativní záležitosti zamìstnaneckých výhod (vèetnì flexibilních za-

mìstnaneckých výhod a výhod, na jejichž krytí se podílejí sami pracovníci);
� poskytování podnikových automobilù;
� organizaèní a administrativní záležitosti podnikových penzí;
� podpora péèe o pracovníky;
� podpora vzdìlávání pracovníkù;
� sledování absence;
� zabezpeèování informací pro potøeby øízení.

Služby je možné poskytovat pomocí internetu, zákaznické telefonní linky, prostøednictvím
souboru poradcù nebo tzv. „center dokonalosti“ (centres of excellence), majících odborníky na
takové oblasti, jako jsou získávání, výbìr a stabilizace pracovníkù, pracovní vztahy, odmì-
òování nebo vzdìlávání pracovníkù. Rostoucí zájem o spoleèné služby je povzbuzován roz-
sáhlejším a strategiètìjším využíváním personálních informaèních systémù.

Organizace, jichž se týkal výzkum provádìný Reillym (2000) jménem Institute for Em-
ployment Studies, uvedly jeden nebo více následujících dùvodù pro zabezpeèování spoleè-
ných služeb:

� personální útvar se více orientuje na potøeby zákazníka, je pøístupnìjší a profesionálnìjší;
� kvalita personálních služeb se zlepšuje z hlediska používání lepších postupù, konkrétnosti,

spotøeby èasu a finanèních prostøedkù, zohlednìní zásad nejlepšího postupu (nejlepší
praxe) i z hlediska dosahování vìtší míry dùslednosti a pøesnosti;

� tento zpùsob mùže pøispìt k dosažení lepší flexibility organizace – spoleèné služby po-
mohou zákazníkùm bìhem zmìny v podniku a podnikání;

� mùže napomoci k upevnìní postavení personálního útvaru, protože ten se posouvá od èistì
výkonné role k roli strategiètìjší, zabezpeèuje, aby personální útvar plnil úlohu „katalyzá-
toru zmìny … tím, že bude pøedcházet problémùm a bude uvádìt záležitosti do pohybu“
(Hutchinson a Wood, 1995).

Mezi výhody poskytování spoleèných služeb patøí nižší náklady, lepší kvalita, efektivnìjší
zabezpeèování lidských zdrojù a lepší služba zákazníkùm. Ale jsou tu i nevýhody, jako na-
pøíklad ztráta osobního kontaktu, dekvalifikace administrativních prací a potenciálnì i vzdá-
lenost od uživatelù.

Úloha personálního útvaru � 73



Kroky potøebné k zavedení spoleèných služeb v tom, co se èasto nazývá „støedisko per-
sonálních služeb“, jsou následující (v každém z nich musejí být zapojeni uživatelé i posky-
tovatelé):

1. Prozkoumat souèasné uspoøádání.
2. Získat názory zákazníkù na kvalitu existujících služeb a na to, co by se mìlo udìlat pro je-

jich zlepšení (vèetnì rozsahu spoleèných služeb).
3. Definovat oblasti uplatnìní spoleèných služeb.
4. Definovat, jak budou spoleèné služby poskytovány, vèetnì toho, kdo je bude poskytovat,

kde budou poskytovány a jakým zpùsobem budou poskytovány (bude to zahrnovat i úva-
hy o možnostech jejich zabezpeèování z vnìjších zdrojù – tedy úvahy o outsourcingu – ji-
miž jsme se zabývali).

5. Rozhodnout o prioritách.
6. Naplánovat program (mohl by být rozèlenìn do jednotlivých fází a mùže obsahovat i pi-

lotní ovìøení).

Využívání poradcù pro øízení

Poradci pro øízení pùsobí jako dodavatelé služeb v oblastech, jako je získávání pracovníkù,
vyhledávání vedoucích pracovníkù a vzdìlávání. Zabezpeèují také externí pomoc a vedení
svým klientùm tím, že poskytují rady pøi zavádìní nových systémù èi postupù nebo pøi pro-
vádìní analýz a diagnóz potøebných pro vypracování doporuèení, jak øešit problémy, nebo
všeobecnì pomáhají pøi zlepšování výkonu organizace. Jejich úkolem je poskytovat odborné
schopnosti a zajištìní pomáhající pøi rozvoji a zmìnách v organizaci.

Kroky potøebné pro efektivní výbìr a využívání poradcù jsou následující:

1. Definovat potøebu – jakou pøidanou hodnotu mohou poradci nabídnout.
2. Zdùvodnit použití externích poradcù s ohledem na jejich odbornost, objektivitu a schop-

nost pøinést nìco, co by jinak nebylo k dispozici. Jestliže byla definována jejich potøeba
z hlediska nákladù a výnosù, je tøeba ještì zdùvodnit upøednostnìní externích poradcù
pøed vnitøními zdroji.

3. Jasnì definovat cíle spolupráce v podobì koneèných výsledkù a podmínek pro jejich
pøedložení.

4. Požádat tøi nebo ètyøi firmy nebo nezávislé poradce, aby pøedložili své návrhy a nabídky.
5. Vybrat nejvhodnìjší poradce na základì jejich návrhù a nabídek a rozhovorù s nimi

(tzv. „soutìž krásy“) – kritérii by mìlo být, do jaké míry konzultanti pochopili danou po-
tøebu, vhodnost a pøijatelnost jimi navrhovaných podmínek, termínù a programu prací,
schopnost firmy a jednotlivých konzultantù zabezpeèit danou potøebu, zda tito poradci
budou schopni pøizpùsobit se kultuøe a stylu øízení organizace, do jaké míry je pravdìpo-
dobné, že budou pøijatelní pro lidi, se kterými budou spolupracovat, a jaké budou náklady
(významné, avšak pokud jde o výbìr dodavatele služeb, nikoliv rozhodující hledisko).

6. Pøed potvrzením výbìru je vždy tøeba vyžádat si reference.
7. Schválit a podepsat smlouvu – ta by mìla být vždy v písemné formì a mìla by obsahovat

soubor dodávaných služeb, termíny a náklady, zpùsoby úhrady a podmínky pro ukonèení
smlouvy.

8. Schválit podrobný program projektu.
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9. Peèlivì monitorovat postup práce, avšak bez nemístného zasahování do každodenní prá-
ce poradcù, a hodnotit výsledky.

Právní aspekty
Vyskytne-li se vážný problém, konzultaèní èinnost mùže být ukonèena, jestliže jedna strana
nemùže splnit zadání, resp. podmínky smlouvy (mùže jít o formální smlouvu nebo prostì
o výmìnu dopisù). Klienti mohou také žalovat konzultanty pro profesionální nedbalost, jest-
liže se domnívají, že jim jejich rady nebo aktivity zpùsobily finanèní nebo jinou formu mìøi-
telné ztráty. Profesionální nedbalost však není vždy snadné prokázat, zejména v personální
práci. Poradci mohou pokaždé tvrdit, že jejich rady byly perfektní, avšak nebyly klientem
pøesnì využívány (to ovšem bude pravdìpodobnì rovnìž obtížné prokázat). Žaloba na po-
radce mùže být zapeklitou záležitostí a mìlo by se k ní pøistoupit pouze tehdy, je-li zøejmé,
že poradci (nebo jejich pojišťovatelé) mohou zaplatit za své chyby, a tak pomoci nahradit
ztráty klienta. Je také tøeba mít na pamìti, že nezávislí jednotliví poradci, a dokonce i nìkteré
malé firmy, možná nebudou mít uzavøeno pojištìní odpovìdnosti za škody zpùsobené svou
profesionální èinností. Pokud takový pøípad nastane, jedinou možností, kterou má žalující
klient, je pøivést je k bankrotu, což sice klientovi mùže pøinést urèité uspokojení, ale zároveò
to mùže být záležitost ponìkud postrádající smysl. Tento problém mùže být pøekonán, jestliže
si klient vybírá poradce, kteøí jsou pojištìni.

Hodnocení personálního útvaru

Je nezbytné hodnotit pøínos, pøispìní personálního útvaru, aby se zajistila jeho efektivnost
jak na strategické úrovni, tak na úrovni poskytování služeb a podpory. Pøi hodnocení je uži-
teèné pamatovat na rozlišování, které navrhli Tsui a Gomez-Mejia (1988), tedy rozlišování
mezi procesními kritérii – jak dobøe jsou vìci dìlány, a kritérii výstupu – efektivností ko-
neèného výsledku. Lze použít i tzv. analýzu prospìšnosti, jak ji popsal Boudreau (1988). Ta
se zamìøuje na dopad aktivit personálního útvaru mìøený (kdekoliv je to možné) pomocí fi-
nanèních ukazatelù (kvantita), zlepšení kvality tìchto aktivit a pomìru mezi náklady
a pøínosy (minimalizace nákladù aktivit ve vztahu k tomu, jak jsou prospìšné, jaký užitek
pøinášejí).

Huselid a kol. (1997) se domnívají, že efektivnost personálního útvaru má dvì dimenze:
1. strategické øízení lidských zdrojù – poskytování služeb takovým zpùsobem, který pod-
poruje realizaci firemní strategie; a 2. odborné (technické) øízení lidských zdrojù – posky-
tování základních personálních služeb, jako jsou získávání pracovníkù, odmìòování a zále-
žitosti zamìstnaneckých výhod. Metody, které lze použít k hodnocení tìchto dimenzí, jsou
popsány v dalším textu.

Kvantitativní kritéria
� Celoorganizaèní / celopodniková: pøidaná hodnota na jednoho pracovníka, zisk na jed-

noho pracovníka, hodnota prodeje na jednoho pracovníka, náklady na jednoho pracovníka
a pøidaná hodnota na jednu penìžní jednotku (napø. Kè) nákladù na zamìstnávání lidí
(nákladù práce).

� Chování pracovníkù: úroveò stabilizace a fluktuace, absence, nemocnosti, úrazovosti,
stížností, sporù, podání u pracovních soudù, úspìšných výsledkù zlepšovacích návrhù.

� Úroveò a výsledky služeb personálního útvaru: doba potøebná k obsazení volného pra-
covního místa, doba reakce na žádost, podíl akceptovaných nabídek z celkového poètu
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nabídek, náklady odezvy na inzeráty, poèet dnù vzdìlávání na jednoho pracovníka, èas
potøebný k reakci na stížnost a na její vyøešení, mìøitelné zlepšení výkonu organizace
v dùsledku práce personálního útvaru, pomìr mezi náklady personálního útvaru a celko-
vými náklady, pomìr mezi poètem personalistù a poètem pracovníkù, dosahování kon-
krétních cílù.

Zkoumání reakcí uživatelù
Vnitøní zákazníci personálního útvaru (uživatelé služeb personálního útvaru) mohou po-
skytnout dùležitou zpìtnou vazbu týkající se efektivnosti personálního útvaru. Uživatele
mùžeme oficiálnì požádat, aby zhodnotili, do jaké míry pracovníci personálního útvaru pro-
kazují, že:

� chápou strategické cíle podniku;
� pøedvídají potøeby podniku a pøedkládají realistické návrhy, jak tyto potøeby mùže perso-

nální útvar pomoci uspokojit;
� jsou schopni plnit standardy výkonu a termíny pøedkládání návrhù a projektù personální-

ho útvaru;
� poskytují relevantní, jasné, pøesvìdèivé a praktické rady;
� poskytují úèinné a efektivní služby z hlediska rychlosti, vèasnosti a kvality;
� všeobecnì prokazují své znalosti, pochopení a odbornost.

Dohoda o úrovni služeb
Dohoda o úrovni služeb (service level agreement – SLA) je dohodou mezi poskytovatelem
služby a zákazníkem, který tuto službu využívá, a týká se úrovnì služby, která má být zabez-
peèena. Dohoda stanovuje povahu poskytovaných služeb, rozsah a kvalitu, kterou služby
mají mít, a dobu, do kdy musí poskytovatel služby reagovat na žádost o pomoc. Body dohody
mohou vycházet z bìžného seznamu èinností zabezpeèovaných personálními útvary. Dohoda
poskytuje základnu pro sledování a hodnocení úrovnì služby.

Zkoumání spokojenosti pracovníkù
Míru spokojenosti pracovníkù s personální politikou a praxí lze zkoumat na základì prùzkumù
postojù, jimiž se zjišťují pocity a názory pracovníkù. Ty obsahují názory na takové záleži-
tosti, jako je jejich práce, mzda / plat, to, jak se s nimi zachází, jak vidí podnik a své manaže-
ry, jak dobøe jsou informováni, jaké mají pøíležitosti ke vzdìlávání a rozvoji kariéry a jak
vidí své pracovní prostøedí a vybavení podniku.

Benchmarking (pomìøování)
Jako dodatek k vnitropodnikovým údajùm je žádoucí provádìt benchmarking (pomìøování)
personálního útvaru. Znamená to porovnávat, co dìlá personální útvar a jakou podobu má
personální práce v organizaci, s tím, co se dìlá v jiných organizacích. To mùže mít podobu
pøímého porovnávání za použití kvantitativních údajù o výkonu nebo podobu výmìny infor-
mací o „nejlepší praxi“, kterou lze použít k rozpoznání toho, kde je tøeba v dosavadní praxi
personálního útvaru nìco zmìnit, nebo ji lze použít jako vodítko pro inovace v personální
práci. Organizace jako Saratoga poskytují pro své klienty podkladové údaje pro benchmar-
king ve standardizované, a tedy srovnatelné podobì.
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Mìøení výkonu
Následující body o mìøení výkonu personálního útvaru vypracoval Likierrnan (2005):

� porovnávat cíle s pøedpoklady rozpoètu: zjistí se tak, zda zmìny v realizaci strategie se
odrážejí v roli personálního útvaru;

� používat nároènìjší mìøítka – získat informace o pozadí a podívat se nejen na ukazatele,
ale také na pøíèiny existující v jejich pozadí;

� používat porovnávání nápaditì, s fantazií, vèetnì interního a externího benchmarkingu
(pomìøování);

� zlepšovat zpìtnou vazbu spíše pomocí diskusí tváøí v tváø než pomocí spoléhání na dotaz-
níky;

� být realistiètí, pokud jde o to, co mohou ukazatele výkonu øíci – mnoho problémù mìøení
lze zmírnit, nikoliv vyøešit.

Karta vyváženého skóre personálního útvaru
Kartu vyváženého skóre personálního útvaru vytvoøili Beatty a kol. (2003), kteøí vycházeli
z téhož principu jako karta vyváženého skóre popsaná v kapitole 2, tzn. zdùrazòují potøebu
vyvážené prezentace a analýzy údajù. Ètyømi body karty vyváženého skóre personálního
útvaru jsou:

1. Schopnosti personálního útvaru – administrativní odbornost, obhajoba pracovníkù,
provádìní strategie a podnìcování zmìn.

2. Postupy personálního útvaru – komunikace, vytváøení pracovních úkolù a pracovních
míst, výbìr, rozvoj, mìøení a odmìòování.

3. Systémy personálního útvaru – uspoøádání, integrace a diferenciace.
4. Zboží personálního útvaru – formování myšlení pracovníkù, odborné znalosti a chování

pracovníkù.

Všechny tyto body jsou ovlivòovány faktory, které determinují strategickou úspìšnost
organizace, tj. dokonalost èinností, vedoucí postavení, pokud jde o produkty, a dùvìrná zna-
lost zákazníkù.

Preferovaný pøístup k hodnocení
Lze øíci mnohé ve prospìch systematického pøístupu pomocí karty vyváženého skóre perso-
nálního útvaru, ale každá organizace si asi bude vytváøet svùj vlastní pøístup k hodnocení.
Existuje spousta všelijakých ukazatelù, ale neexistuje žádný jejich standardní soubor. Snad
jak uvádìjí Guest a Peccei (1994):

Nejcitlivìjším a nejdùležitìjším indikátorem efektivnosti øízení lidských zdrojù bude úsudek rozho-

dujících partnerù… Pohled zainteresovaných stran na efektivnost organizace pøipouští, že to, na

èem nejvíce záleží pøi posuzování efektivnosti, je interpretace kvantifikovaných výsledkù a pøisu-

zování dùvìry nebo nedùvìry, které z tìchto výsledkù vyplývají. Jinými slovy, je to koneckoncù

vždy kvalitativní interpretace provedená tìmi, kteøí mají moc a na kterých nejvíce záleží.

Uznávají však, „že je žádoucí, aby byly rozpracovány jasnì specifikované cíle a kvantita-
tivní ukazatele spoleènì s finanèními kritérii“.
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4 Úloha personalistù

Tato kapitola se zabývá tím, co personalisté-profesionálové dìlají a jak to dìlají, a má pøitom
na mysli poznámku Boxalla a Purcella (2003), že „øízení lidských zdrojù nepatøí specialis-
tùm z personálního útvaru“. Øízení lidských zdrojù patøí liniovým manažerùm a lidem, které
øídí – tedy osobám zainteresovaným na øízení lidí.

Tato kapitola zaèíná analýzou základních rolí a èinností personalistù a rùznými modely
tìchto rolí. Poté se zkoumá øada záležitostí, které ovlivòují roli personalistù; patøí mezi nì
získávání podpory a angažovanosti, nejasnost role, konflikt role, etika a profesionalita. Ka-
pitola konèí diskusí o schopnostech, které by personalisté mìli mít.

Základní role

Role personalistù jsou dosti rozdílné podle toho, do jaké míry jsou generalisty (napø. øeditel
lidských zdrojù nebo manažer lidských zdrojù) nebo specialisty (napø. vedoucí oddìlení
vzdìlávání a rozvoje, vedoucí oddìlení øízení talentù nebo vedoucí oddìlení odmìòování),
podle úrovnì, na níž pracují (strategická, výkonná nebo administrativní), podle potøeb orga-
nizace, podmínek, v nichž pracují, a podle jejich vlastních schopností.

Role mùže být proaktivní (role iniciátora), reaktivní (role toho, kdo reaguje na nìjaké
podnìty èi požadavky) nebo smìsicí obou. Na strategické úrovni na sebe berou personalisté
proaktivní roli. Výzkum, který provádìli Hoque a Moon (2001), zjistil, že „rostoucí poèet
specialistù oznaèených jako personalisté má dobrou kvalifikaci, je èastìji zapojován do pro-
cesu strategického rozhodování a èastìji pracuje na pracovištích, kde se používají promyšle-
nìjší a složitìjší metody a postupy“. Jako takoví hrají personalisté roli partnerù v podnikání,
vytváøejí provázané strategie lidských zdrojù, zasahují, inovují, pùsobí jako interní poradci
a dobrovolní prùvodci v záležitostech, týkajících se udržování a podporování základních
hodnot organizace, etických principù a zásadovosti. Zamìøují se na problémy podniku
a podnikání a spolupracují s liniovými manažery na plnìní cílù týkajících se výkonu.

V nìkterých situacích hrají hlavnì reaktivní roli. Tráví spoustu svého èasu tím, že dìlají
to, co se jim øekne nebo o co jsou požádáni. Zabezpeèují administrativní systém vyžadovaný
vedením organizace. To je to, co Storey (1992a) oznaèil jako neintervenèní roli, v níž perso-
nalisté pouze zabezpeèují službu, aby vyhovìli požadavkùm vedení organizace a liniových
manažerù. V dalším textu jsou popsány rùzné role personalistù podrobnìji.

Poskytování služeb
Základní úlohou personalistù je poskytování služeb vnitropodnikovým zákazníkùm. Tìmi
jsou vedení organizace, linioví manažeøi, vedoucí týmù a pracovních skupin a øadoví pra-
covníci. Služby se mohou – obecnì øeèeno – týkat všech stránek øízení lidských zdrojù: je-
jich plánování, získávání a výbìru, rozvoje pracovníkù, odmìòování, zamìstnaneckých
vztahù, zdraví a bezpeènosti a péèe o pracovníky. Nebo specialisté mohou poskytovat služby
pouze v jedné nebo ve dvou tìchto oblastech. Pozornost by se mìla soustøeïovat na potøeby
managementu (napø. zabezpeèení potøebných pracovníkù), nebo ji lze rozšíøit na všechny
pracovníky (ochrana zdraví a bezpeènost pøi práci).
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Cílem je zabezpeèovat efektivní služby uspokojující potøeby podniku, jeho managemen-
tu a jeho pracovníkù a pøitom je provádìt úèinnì.

Vedení a usmìròování a poskytování rad
Personalisté svým zpùsobem v rùzné míøe vedou a usmìròují manažery a radí jim. Na nej-
vyšší úrovni øízení se to týká doporuèení smìøujících ke strategiím lidských zdrojù a podlože-
ných øadou analýz a diagnóz, aby pokryla strategické záležitosti vyplývající z podnikových
potøeb a z faktorù souvisejících s lidmi, organizací a prostøedím. Budou asi také poskytovat
rady týkající se záležitostí zmìny kultury a pøístupù ke zlepšování procesù – schopností or-
ganizace dìlat vìci prostøednictvím lidí.

Vedení a usmìròování manažerù se také mùže zamìøit na zabezpeèení odpovídajícího
a dùsledného rozhodování o takových záležitostech, jako je hodnocení pracovního výkonu,
rùst mezd a platù a disciplinární øízení. Na všech úrovních øízení se mùže vedení a usmìròo-
vání zamìøit na personální politiku a personální procedury èi na souvislosti pracovnìprávních
pøedpisù. V naposled zmínìném pøípadì se personalisté soustøeïují na dodržování zákonù
a pøedpisù.

Role partnera v podnikání
Jako partneøi v podnikání mají personalisté spolu se svými kolegy – liniovými manažery –
odpovìdnost za úspìchy podniku a spolu s nimi jsou zapojeni do jeho provozování. Musejí
být schopni rozpoznávat pøíležitosti podniku, vidìt vìci v širších souvislostech a vìdìt, jak
jejich personální práce mùže napomoci k dosahování podnikatelských cílù podniku.

Jak konstatoval Tyson (1985), personalisté tìsnì propojují své èinnosti s vrcholovým
managementem a usilují o to, aby sloužili dlouhodobým strategickým cílùm. To je jedna
z klíèových rolí pøipisovaných personálnímu útvaru Ulrichem (1998), který konstatoval, že
personální útvar a personalisté by se mìli stát partnery vyšších a liniových manažerù v usku-
teèòování strategie a že „personalisté by mìli iniciovat a vést vážné diskuse o tom, jak by
mìl být podnik organizován, aby byl schopen uskuteèòovat svou strategii“. Prohlásil také,
že personalisté by mìli pøi systematickém hodnocení významu jakékoliv nové iniciativy,
kterou navrhují, spojit své síly s manažery a spoleènì s nimi se ptát: „Které iniciativy jsou
skuteènì v souladu s realizací strategie? Kterým se má vìnovat okamžitá pozornost a které
z nich mohou poèkat? Které z nich jsou provázány s výsledky podniku?“ Ale existuje nebez-
peèí pøespøílišného kladení dùrazu na fascinující, i když nezbytnou roli partnerù v podnikání
nebo na strategii, a to na úkor té role personalistù, která spoèívá v poskytování služeb. Jak je-
den personalista øekl Caldwellovi (2004): „Moje dùvìryhodnost závisí na obsluze extrémnì
úèinné a nákladovì efektivní administrativní mašiny… Když se to nedìlá správnì a dùsled-
nì, pak mùžete zapomenout na všechny velké myšlenky.“ Jiná osoba, s níž Caldwell hovoøil
bìhem svého výzkumu, oznaèila personalisty za „reaktivní pragmatiky“, což je pohled, který
je v mnoha organizacích v souladu s realitou.

Role stratéga
Jako stratégové se personalisté zabývají hlavními dlouhodobými organizaèními problémy,
které se týkají øízení a rozvoje lidí a pracovních vztahù. Øídí se podnikatelským plánem or-
ganizace, ale zároveò se sami podílejí na formulování podnikatelských plánù. Toho lze do-
sáhnout vedením vrcholových manažerù k tomu, aby se zamìøovali na lidské souvislosti
svých plánù, na jejich dopad v oblasti lidských zdrojù. Personalisté-stratégové pøesvìdèují
vrcholové manažery, aby vytváøeli podnikové strategie, které budou lépe využívat schop-

� Øízení lidí80


