Zéaklady rizeni
lidskych zdroju

o v

Prvni dvé kapitoly této &dsti obsahuji strucnou analyzu pojmii Fizeni lidskych zdrojit a strate-
gické fizent lidskych zdrojit jako zdkladu pro podrobnéjsi charakteristiku politiky, procesii
a postupti v Fizeni lidskych zdrojii obsaZenou v jinych édstech této knihy. Ve treti kapitole je
pak popsdna teorie intelektudiniho kapitdlu a jeji prakrické diisledky. Je tomu tak proto, Ze
tato teorie je vychodiskem mnoha piistupii v fizeni lidskych zdrojii, jimiz se budeme zabyvat
pozdéji. ;
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1 Rizeni lidskych zdrojl

Pojem ¥izen{ lidskych zdrojt je v této kapitole popsdn v ndsledujici podobeg:

B definice fizenf lidskych zdrojii;

cile fizeni lidskych zdroji;

podoby fizenf lidskych zdrojii;

po&diky vytvdfeni pojeti fizenf lidskych zdrojf;
dal3i vyvoj pojeti fizeni lidskych zdroji;
vyhrady k fizeni lidskych zdrojt;

fizeni lidskych zdroji a persondlni fizent;
reakce na f{zenf lidskych zdroji;

kli¢ové &innosti fizen{ lidskych zdroji;
kli¢ové poZadavky ffzeni lidskych zdrojii;
souvislosti Fizenf lidskych zdroji;

ZAVery.

Definice fizeni lidskych zdrojt

Rizenf lidskych zdrojti 1ze definovat jako stratggicky a logicky promySleny piistup k f{zeni
nejcennéjsiho statku organizace, tj. v nf pracujicich lidi, ktef{ jako jednotlivci i jako kolekti-
vy-piispivaji k dosaZenf jejich cilii. Hlavnf charakteristiky fizent lidskych zdroji jakoZto p¥i-
stupu jsou:

@ Uspokojuje potiebu strategického piistupu k fizenf lidskych zdrojii pomoci propojeni
podnikové strategie a strategie lidskych zdroji.

B V disledku integrované politiky a praxe v oblasti lidskch zdrojii (konfigurace nebo pro-
pojen) prinds{ komplexn{ a logicky promysleny pfistup k zajistén{ vzdjemné se podporu-

B Je orientované na oddanost a angaZovanost — zdfiraziiuje vyznam dosaZeni oddanosti pra-
covniki posldnf a hodnotdm organizace.

B Pracovnici jsou chdpdni jako aktivum, jako bohatstvi organizace nebo jako lidsky kapitil,
do néhoZ je tfeba investovat tim, Ze se jim budou poskytovat piileZitosti ke vzdéldvan{
arozvoji a Ze organizace bude skutenou ,,uéicf se organizac{*.

H V souladu s pojetim na zdrojich zaloZen€ strategie (viz kapitola 2) jsou lidské zdroje ché-
piny jako zdroje konkurenénf{ vyhody.

B Piistup k pracovnim & zaméstnaneckym vztahtim je unitaristicky a nikoliv pluralisticky,
tj. spiSe se véfi, Ze pracovnici maji tytéZ zdjmy jako zaméstnavatel€ neZ Ze tyto z4jmy ne-
jsou nutné shodné.

B Vykonn4 slozka fizen{ lidskych zdroju je zdleZitostf liniovych manaZert.
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Prvni zastdnci fizenf lidskych zdrojt véfili, Ze organizace musejf prejit od ,,byrokracie
persondlniho ¥zeni k jasné flexibilité a vnimavosti fzenf lidskych zdrojii* (Hope-Hailey
a kol., 1998).

Cile fizeni lidskych zdrojii

Obecnym cilem Fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna prostiednic-
tvim lidf isp&8né plnit své cile. Jak poznamenali Ulrich a Lake (1990), ,,systémy fizenf lid-
skych zdroji mohou byt zdrojem takovych schopnosti, které umoZni organizacim ndit se
rozpozndvat a vyuZivat nové pifleZitosti”. Konkrétngji feceno, fizeni lidskych zdroji se tykd
plnénf cilii v ndsledujicich oblastech.

Zabezpecéovani a rozvoj pracovniki

Zabezpedit, aby organizace ziskala a udrZela si kvalifikovan€, oddané, angaZované a dobie
motivované pracovniky. To znamend piedvidat a uspokojovat budouci potieby pracovnich
sil a zvySovat a rozvijet podstatné schopnosti lidi — jejich uZite¢nost, potencial a zam&stna-
telnost — tim, Ze jim budou poskytovdny piileZitosti k soustavnému vzd&ldvéni a rozvoiji.
MiiZe to také zahrnovat vytvéfeni systémi vysoce vikonné prdce, které zvySuji flexibilitu
a obsahuji v sobé ,,peclivé a nekompromisni postupy ziskdvan{ a vybé&ru pracovnikil, na vy-
konu zaloZené pobidkové systémy odméfiovani a aktivity zam&fené na rozvoj manaZert:
a vzdéldvén{ pracovnikil odraZejici potieby podniku“ (Becker a kol., 1997).

Ocenéni pracovniki

ZvySovat motivaci a oddanost pracovnikil zavddénim politiky a postuptl, které zajisfujf oce-
flovédni a odmé&fiovdni lid{ za v8echno, co délaji a éeho dosahuji, i za dovednosti a schopnosti,
které si osvoji.

Vztahy
Vytvéfet ovzdusi, v némZ bude moZné udrZovat produktivni a harmonické vztahy partner-
stvi mezi managementem a pracovniky a v némzZ bude moci vzkvétat tymovd prace. Zavadst
vysoce motivujici zplisoby fizeni, které uzndvaji, Ze pracovnici jsou v organizaci mimofddng
hodnotnou zainteresovanou stranou, a napomdhat vytvafen{ ovzdusi spoluprdce a vzdjemné
diivéry. Pomdhat organizaci vyvaZovat potfeby viech zainteresovanych stran (vlastnikd,
stdtnich orgdnti, managementu, pracovniki, zdkaznikd, dodavatelii a vefejnosti v nejsir§im
slova smyslu) a pfizptisobovat se jim. Ridit kulturn& rozmanité pracovni sily a brdt v dvahu
individudln{ a skupinové rozdily v potiebdch, stylech price a v aspiracich pracovnikf. Pod-
nikat kroky k zabezpeceni stejnych pifleZitostf pro viechny i k tomu, aby v organizaci zvité-
zil eticky pfistup k fizenf pracovnik, zaloZeny na pééi o lidi, spravedlnosti a prithlednosti.
Tyto cile jsou ambiciézni a mohou byt povaZovény za ¢isté rétorické. Vyzkum provddény
Grattonem a jeho spolupracovniky (1999) zjistil, Ze vSeobecng existuje diametrdln{ rozdil
mezi timto druhem rétoriky a realitou. ManaZeli maji moZnd dobré timysly d&lat n&které
nebo viechny tyto véci, ale jejich realizace —,,praktickd aplikace teorie* — je ¢asto velmi ob-
tiZnd. Dochdzi k tomu v diisledku problémi souvisejicich s okolnostmi a pouZivanymi po-
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stupy: jiné priority podniku, krdtkodobost nékterych aktivit, nedostatek podpory ze strany li-

niovych manaZerfi, neadekvdtni infrastruktura slouZici éinnostem, nedostatek prostiedka,

vy

odpor ke zm&ndm a ovzdusi, v némZ pracovnici nev&l{ manaZerim, af uZ ti ifkajf cokoliv.

Podoby fizeni lidskych zdroji

Jak jiZ bylo uvedeno, fizen{ lidskych zdrojii 1ze povaZovat za filozofii ukazujici to, jak by se
mélo s pracovniky zachézet v zdjmu organizace. Ale tuto filozofii Ize aplikovat mnoha riz-
nymi zplsoby a neexistuje Zddny jednotny model, ktery by bylo moZné pouZit k charakteri-
zovdni & popisu Fzen{ lidskych zdroji. Storey (1989) rozliSuje mezi tvrdou a mékkou podo-
bou fizeni lidskych zdrojt. .

Tvrd4d podoba Fizeni lidskych zdrojua

Tvrdy piistup k Fizenf lidskych zdroji klade diraz na kvantitativni, praktické a podnikatel-
sky strategické stranky Fizen{ lid{ stejn& ,,raciondlnim® zplisobem, jaky se pouZivd u kterého-
koliv jiného ekonomického faktoru. Je zaloZen na filozofii ,.kSeftu” a povinnostf, kterd se za-
méfuje na potfebu Fidit lidi takovym zpiisobem, ktery se snaZi od nich ziskat pfidanou
hodnotu a tak dosdhnout konkurenénf vyhody. Povazuje lidi za lidsky kapitdl, z n&hoZ Ize
dosdhnout zisku, jestliZe se investuje do jeho rozvoje. Fombrun, Tichy a Devanna (1984)
zcela vyslovné prezentuji délniky jako jakékoliv jiné kli€ové zdroje, které manaZefi pouZi-
vaji k dosaZen{ konkurenéni vyhody pro své podniky. Pojet{ intelektudlniho kapitdlu popsa-
né v kapitole 3 pfedstavuje teoreticky zdklad tohoto pfistupu. Guest (1999a) uvddi: ,,Pohnut-
ky aplikovat fizeni lidskych zdroju jsou ... zagloieny na potfeb& reagovat na vné&jsi hrozbu
plynouci z nartistajici konkurence. Je to filozofie oslovujici manaZery, kteif kladou dfiraz na
ziskdvdni dal§ich a dalSich konkurenénich V}'/h(od auvédomuji si, Ze za tfm tiéelem museji in-
vestovat do lidskych zdroji stejng, jako investuji do nové techniky a technologie.“ Pozna-
mendvd rovnéz, Ze fizenf lidskych zdrojt ,,odrdZ{ odvékou kapitalistickou tradici, v nfZ je
délnik povaZovdn za zboZ{".

Meékka podoba Fizeni lidskych zdroji
Mekkd podoba fizeni lidskych zdroj vychdzi z tzv. Skoly lidskych vztahi; klade diraz na
komunikaci, motivovdni a vedeni. Podle toho, jak ji charakterizuje Storey (1989), tato podo-
ba znamend ,,jedndni s pracovniky jako s vysoce cenénym aktivem organizace, zdrojem
konkurenéni vyhody plynouci z oddanosti a angaZovanosti pracovnikd, jejich adaptability
a vysoke€ kvality (dovednostf, vykonu atd.). Podle Guesta (1999a) tak vidi pracovniky spiSe
jako prostiedky neZ jako pfedméty. Mékky pfistup k Fizenf lidskych zdrojii zdiiraziiuje po-
tfebu ziskat oddanost —,srdce a mySleni* — pracovnikd prostiednictvim jejich zapojeni do
rozhodovéni a spoluodpovédnosti, komunikace s nimi a dal§ich metod vytvéfeni vysoké
miry oddanosti a vysoké miry diivéry v organizaci. Upozoriiuje se rovnéZ na kliovou ilohu
kultury organizace.

Pozornost se soustfeduje na ,,vzdjemnost™: pfesvédéent, Ze zdjmy managementu a pra-
covnikli mohou a mély by byt v souladu. Jde tedy o unitaristicky p¥fstup. Podle Gennarda
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a Judge (1997) se predpoklddd, Ze organizace maji byt :,parmoniclfé a‘i‘ntegrované, vSichni
pracovnici sdilejf cile organizace a pracujf jako &lenové jednoho tym}1 | e NV
Avgak Truss (1999) pozoroval, Ze ,.dokonce v pf‘ipadech.,vkdy vre'tf)rlka Hzent .hd.skyc‘{x
zdrojt je m&kkd, je skutegnost Easto tvrdd a z4jmy orgamzz,lc.e prevazu_l.l.n'c‘ld zdjmy jedince®.
A vyzkum, ktery uskute¢nili Gratton a jeho spolupracc?:/mc{ (‘1 99?), Z_]lStII.:/ osmi zkouvm.a-
nych organizacich jakousi smés tvrdé a mékkeé podoby fizeni hdsk)/lc.h zd1;01u. To naznacuje,
Je rozliSovéni, resp. hranice mezi tvrdou a mékkou podobou Fizeni lidskych zdrojii neni tak
pfesnd &i tak absolutni, jak n&ktef{ tvrdili. .

Vytvafeni pojeti fizeni lidskych zdroji

N&které stranky filozofie stojici v pozadf m&kké podoby Fizenf lidskych Zdrpjﬁ 1ze sledovat
do minulosti a% k pracim Douglase McGregora (1960), ktery, jak upozoriiuje Truss (199’9):
k charakterizovan{ forem fizen{ pouZivanych managementem dokonce pouZival tervr’nmu’
Ltvrdy“ a ,,m8kky*. McGregorova teorie X v podstat€ popisuje ,,autoritatiyni“ model fizeni
zmifiovany Waltonem (1985b), zatimco McGregorova teorie Y zdaraziiuje \'/}’/znfmvl p’ropcz-
jeni potfeb organizace s potiebami jedince — tedy princip vzdjemné Qddanostl, uvadeny opeF
Waltonem. Uplné pojetf fizenf lidskych zdroji se objevilo v poloving 80. let v souvislosti
s aktivitami autorf popularizujicich management, jakymi byli napt. Pascale a Athos (1981)
a Peters a Waterman (1982), kteff vytvofili seznam znakd, o kterych se domnivali, Ze cha-
rakterizuji isp&iné podniky. Tito autofi patfici do tzv. ,,8koly dokonalosti (excellence)” z.fej-
mé& méli uréity vliv na mysleni manaZerd o potiebé silné kultury a oddanosti (dva rysy filo-
zofie ¥izen{ lidskych zdrojtt), ale — jak poznamenal Guest (1993) — méli ,,dosti pravdy, aby
byli nebezpe&ns 1Zivi®. .y L

Bylo to béhem 80. let, kdy byly vytvofeny prvni modely Fizeni lidskych zdroja, pojmeno-
vané v roce 1992 Boxallem jako model shody a jako harvardsky systém. Hope-Hailey a kol.
(1998) také identifikovali model nejlepi praxe (nejlepSich vysledki) a kontingenéni model.

Modely fizeni lidskych zdroji
Model shody

Jednu z prvnich vyslovnych formulaci pojeti Fizenf lidskych zdrojli vytvofil_a Michiganslf;}
$kola (Fombrun a kol., 1984). Jeji pfedstavitelé zastdvali ndzor, Ze systémy hdslf)’rch zdr.Q]u
a struktura organizace by mély byt Fzeny zpfisobem, ktery je v souladu se straEegn’ organiza-
ce (proto ndzev ,,model shody*). Ddle vyjédfili ndzor, Ze ezc’iftuje cyklus lidskych zdroji (ur-

&itd dprava cyklu je zndzorn&na na obrazku 1.1), ktery tvofi Ctyli procesy nebo funkce vyko-
ndvané ve viech organizacich. Jsou to:

B vybér — spojovéni existujicich lidskych zdroji s pracovnimi misty;

B hodnoceni — (fizeni pracovniho vykonu);

B odméiiovdni—, systém odméiiovani je jednim z nejvice nedostatetn& vyuZivanych flv‘s’pat-
né provadénych manaZerskych néstrojti stimulace vykonu organizace"; musf odménovat
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stejné tak krdtkodobé i dlouhodobé vysledky a respektovat to, Ze ,,podnik musi fungovat
a vyvijet usili v soucasnosti, aby uspél v budoucnosti*;
B rozvoj —rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikil.

Odmériovani

Rizeni pracovniho Pracovni vkon
vykonu vy

Vybér b

A

p!  Rozvoj

Obr. 1.1 Cyklus lidskych zdrojit (Upraveno podle Fombruna a kol., 1984)

Harvardsky systém

Jinym zakladatelem pojeti f{zen lidskych zdrojit byla harvardskd §kola Beera a kol. (1984),
ktefi vytvorili to, co Boxall (1992) nazyvd ,harvardsky systém®. Tento systém vychdzi
z piesvédCent, Ze problémy dosavadniho persondlniho fizenf Ize vytesit:

... kdyz si manaZzefi — generalisté vytvofi nézor na to, jak si pfeji vidét pracovniky zaméstnané
v podniku a podnikem rozvijené a jaka politika a praxe fizent lidskych zdrojti miize téchto cilt
doséhnout. Bez Gstiedni filozofie a strategickré vize —které mohou nabidnout pouze manaefi —
generalisté — ziistane pravdépodobna h’zemf lidskych zdrojii souborem nezavislych éinnosti,
z nich kaZda se bude Fidit svou vlastni vyzkousenou tradici.

Beer a jeho kolegové dochdzeji k zdvéru, Ze ,,v soutasné dobg existuje spousta tlakd, kte-
1é vyZaduji 8irs{, komplexngjii a strategictjsi dhel pohledu na lidské zdroje organizace®,
Tyto tlaky vytvorily potfebu ,,dlouhodobgj§tho hlediska v fizen lidf a potfebu pohliZet na
lidi spiSe jako na potencidlni bohatstvi ne? jen &ist& jako na ndkladovou poloZku®. Beer
a jeho kolegové byli také prvni, kdo zdiiraznil v§znamnou zdsadu ¥zeni lidskych zdroj,
a sice to, Ze je to zdleZitost liniovych manaZerfi. Rovn&¥ konstatovali, Ze , fizeni lidskych
zdroji zahrnuje v8echna rozhodnuti a viechny kroky managementu, které ovliviiuji povahu
vztahu mezi organizac a jejimi pracovniky — jejimi lidskymi zdroji*.

Harvardskd Skola upozortiuje na to, Ze fizenf lidskych zdroji m4 dva charakteristické
rysy:

B liniovi manaZefi akceptuji svou v&t§{ odpov&dnost za zabezpetovan{ propojenosti strate-
gie konkurenceschopnosti a persondln{ politiky;

B posldnim persondlniho ttvaru je formulovat politiku a zdsady, jimi¥ se tid{ koncipovdni
a realizace persondlnich innosti tak, aby se vice vzdjemns podporovaly.
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Obr. 1.2 Harvardsky systém (Pramen: Beer, M. — Lawrence, P. — Quinn Mills, D. — Walton, R.: Managing Human
Assets. New York, Free Press 1984.)

Harvardsky systém tak, jak byl vytvofen Beerem a kol., ukazuje obrdzek 1.2. Podle Bo-
xalla (1992) jsou v§hody tohoto modelu ndsledujict:

® zahrnuje uzndvéni Sirokého spektra z&jm zainteresovgnysh stran; o e
H explicitng nebo implicitné uzndvd vyznam ,,paktu® mezi zajmy vlastnikii a z4jmy pra
i i 1 74 (1izny 4j ych skupin;
nikd i mezi zdjmy riiznych zdjmovyc ; . o o
H rozifuje kontext fizenf lidskych zdroju tim, ze zahrnuje ,,vliv pracovnikil®, organizaci
4 { isejict otdzky stylu ¥{zeni; o
préace a s tim souvis : ] G . ' . _
B uznivi Siroké spektrum ze souvislosti vyplyvajicich vlivi na to, jak m;anazei i voli st.r?ltev
gii, a doporucuje, aby pfitom byly uvadény do souladu logika trhu vyrobki se socidlng
2

kulturni logikou; o . . ]
B zdiraziiuje strategicky pifstup — ten s¢ nef{d{ situaénim determinismem (pfi¢innou pod

minénosti) nebo determinismem prostiedi.

Harvardsky model m&l na teorii i praxi f{zeni lidskych zdroji vyznamny vliv,a tcj ze;]me:
na svym diirazem na skute€nost, ¥e fizenf lidskych zdroj se spiSe tykd viech manaZert nez
j rsond dtvar rsonalistit.

en persondlniho dtvaru a perso » o »
: Walton (1985b), pochdzejici rovngZ z Harvardu, roz&{fil toto pojeti tim, Ze ndsledujicim
zplisobem zdfiraznil v§znam oddanosti a vzdjemnosti:
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Novy model fizeni lidskych zdrojd je vytvoren na zékladé zasad, které prosazuji vzajemnost —
spolecné cile, vzajemné ovliviiovéni, oboustranny respekt, vzajemné odmény, spoleénou od-
povédnost. Teorie fika, Ze politika a zésady vzdjemnosti budou vyvolavat oddanost, pocit za-
vazku, které povedou jak k lep§imu ekonomickému vykonu, tak k v{razngjsimu rozvoii lidi.

Tento model fizen{ lidskych zdrojii zaloZeny na oddanosti a vzdjemnosti souvisi s pojetim
mékké podoby ifzeni lidskych zdrojd, jiZ jsme se zabyvali jiZ diive.

Model nejlepsiho postupu / nejlepsi praxe (nejlepsiho vysledku)
Model nejlepsiho postupu / praxe neboli model nejlep§tho vysledku, ktery se u Waltona
neustdle vynofuje, zdlraziiuje spiSe oddanost a angaZovanost ne povolnost a ochotu se pod-

f{dit a obhajuje procesy fizeni kultury za i&elem dosaZenf jakési kontroly nad kulturou lid{
v orgamnizaci.

Kontingenéni model

Kontingenén{ model se soustied'uje na dosaZeni souladu mezi celkovou strategii organizace
a strategif lidskych zdrojt.

Dalsi v§voj pojeti fizeni lidskych zdroji

Piivodné americké pojeti Fizeni Iidskyéh zdrojii rozvijela i fada britskych teoretikfi. Jejich
piispévkem se nyni budeme zabyvat.

p
David Guest 5
David Guest (1987, 1989a, 1989b, 1991) pievzal harvardsky model a d4le jej rozvinul tim,
Ze definoval Ctyfi cile politiky, které — jak se domnivd — mohou byt vyuZivany jako urgitd
kritéria: '

1. Strategickd integrace — schopnost organizace integrovat zdleZitosti fizenf lidskych zdro-
ji do svych strategickych pldnii, zabezpegit, aby riizné aspekty Fizeni lidskych zdroji
byly v souladu a umoZfiovaly liniovym manaZertim, aby ve svém rozhodovéni brali
v dvahu hledisko fizenf lidskych zdroja. »

2. Vysokd mira oddanosti — pocit zdvazku chovat se v zdjmu dohodnutych cilfi a také odda-
nost v postojich odrdZejicich silnou identifikaci jedince s podnikem.

3. Vysokd kvalita — tyk4 se vSech aspektt manaZerského chovént, které se pfend’f piimo na
kvalitu zboZf a poskytovanych sluZeb a tykd se i fzeni pracovniki a investovéni do vyso-
ce kvalitnich pracovnikd.

. Flexibilita — funkénf flexibilita a existence adaptabiln{ struktury organizace se schopnostf
zvlddnout inovace.

Guest je presv&d&en, Ze hnac{ silou f{zenf lidskych zdrojti je ,,hledat konkuren&nf vyhodu
na trhu prostfednictvim poskytovani zbof a sluZeb vysoké kvality, prostfednictvim konku-
renénich cen navazujicich na vysokou produktivitu a schopnosti pru#ng inovovat a ¥idit
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zmény v reakci na zmény na trhu nebo na prevratné zmény ve vyzkumu a vyvoji“. Domnivd

se, 7e hodnoty fizenf lidskych zdrojl jsou:

B unitaristické v mife, v jaké nepredpoklddaji Zddné zdsadnf nebo nevyhnutelné rozdily
v zdjmech mezi managementem a pracovniky;

B individualistické v tom, Ze zdlraziuji p{mé propojeni jedinec — organizace a ddvaji mu
prednost pied plisobenim prostfednictvim systémf skupin nebo predstavitelfl.

Guest také tvrdil, Ze fizeni lidskych zdrojii bylo aZ dosud trochu deklaratorni zaleZitosti

a mélo dopad spfSe na postoje neZ na chovéni.

Karen Leggeova
Karen Leggeové (1989) soudf, Ze spoleénymi tématy typic

il je to, Ze:

kych definic Fzeni lidskych zdro-

Politika fizeni lidskych zdroji by méla byt propojena se strategickym planovénim podniku a vy-
uZivdna k posileni vhodné (nebo zménani nevhodné) kultury organizace, Ze lidské zdroje maji
znadnou hodnotu a jsou zdrojem konkurenéni vyhody, #e mohou byt nejefekiivnéji fizeny spise
vzéjemna konzistentnimi pravidly, kiera zvy3uji oddanost a angaZovanost, a kterd v dUsledku
toho posiluji ochotu pracovnikl jednat pruzné v zajmu ,adaptabilnino® Gsili organizace dosah-

nout vynikajicich vysledkd.

V roce 1995 poznamenala, Ze politika f{zeni lidskgch zdroj se piizplisobuje tomu, aby
prosazovala podnikové hodnoty, a modifikuje se v souladu s ménicimi se podnikovymi cili
mi, v nichZ podnik funguje. Tento proces popisuje jako ,,mySlenkovy pragmatis-

a podminka
blibenost a podporu tvrdé podoby Ti-

mus® a uvadi, Ze existujfc{ informace ukazuji na v&tsi o
zenf lidskych zdrojl pfed m&kkou podobou.

V roce 1998 Karen Leggeovd definovala ,,tvrd§* model fzeni lidskych zdrojti jako pro-
ces kladouc dfiraz na ,,t8snou propojenost politiky lidskjch zdrojfi s podnikovou strategif,
co? vede k tomu, Ze pracovnici jsou povaZovani za zdroj, ktery musi byt f{zen stejné racio-
nélnfm zplisobem jako kterykoliv jiny zdroj vyuZivany k dosaZenf maximdlniho uZitku®.
Naopak, m&kkd podoba fizeni lidskych zdrojt vidi pracovniky jako ,,vysoce cenéné aktivum
a jako zdroj konkurenén{ vyhody plynouci z jejich oddanosti, adaptability a vysoké drovné
dovednostf a vykonu“. Leggeova vidi tfi klidové rysy Hzeni lidskych zdrojii: za prve, rizné
formy flexibility, za druhé, formovéni tym, posilovan{ pravomoci a zapojovani pracovniki

do rozhodov4ni, a za téet{, fizeni kultury.

Chris Hendry a Andrew Pettigrew
Hendry a Pettigrew (1990) potlagili preskriptivni prvky harvardského modelu a rozsffi

ky analytické. Jak poukdzal Boxall (1992), takovy pifstup spravng pfekondvd oznacen fize-
ni lidskych zdrojit jako jednolité formy a postupuje pomaleji a analyticteji. Hendry a Pettig-
rew se domnivaji, Ze ,lep§f popis struktur a tvorba strategie v komplexu organizaci a lepsi
popis rémce potfebného pro jejich pochopent, jsou rozhodujfcimi nosnymi sloupy fizeni lid-
skych zdrojf“. RovnéZz se domnivaji, %e jako hnuti vyjadiuje fizenf lidskych zdrojd posldni

liprv-
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John Purcell
ohn Purce tve ¥ cwe
J o ‘H ( 1993} se domlvnva, Ze ,,zavedeni fizenf lidskych zdrojfi je jak produktem, tak
gOUil’vzi o k i SO;JStredem moci v rukou managementu®, zatimeo iroce rozifen
ni ,.jazyka fzenf lidskych zdrojf, a to i 1 Ton

S » a to 1 bez jeho praktikovini, je k inaci i ;

tuitivni vjzvy manaZertim a zeimé . , Je kombinac{ jeho in-
Jména reakei na turbulence na trhu zbo¥{ i nan&ng
Tvrdi, Ze Hzenf lidskych zdroji j 5 U zbozli na finan€nim trhu*.
roju je vlastné znovuobjevenim privilegif

Purcell s PN o Y J privilegli managementu.
o odkloneo(fiom'mvla’ ze Polvmka a praxe fizenf lidskych zdrojd, je-li ve firmg uplatiiovdna
Jv i Dravomn ’mfllnu .os.,t.1, Je Casto spojovéna se slovy, jako je oddanost, schopnosti, posilo
v Osédnostolil, exibilita, kultu.ra, vykon, hodnoceni, odméiiovant, tymov4 préce, spolu
i‘fzgm’ Iidskyc,h nge'fa ﬂf:;; harmonizace, kvalita a ueni. Aviak ~E€Xistuje nebezpedi i’e popis

zdroji jako modernf praxe nejleps i ¥ y
; ) pSiho zplsobu ffzeni vyisti

pohledu na minulost a do idealizace budoucnosti* yistido stereotypniho

Keith Sisson

Keith Sisson (1990) uvadi, %e existuif &ty
; stuji Ct i sle vi ; < o ¥
skych zdrojé: i Ctyfi hlavnf tysy stdle vice spojované s ¥izenim lid-

1. Tlak na integraci j ivy
. Jednotlivych oblastf persondln{ politiky ;
2 Inte ’ : nf politiky jak dj i
s podnikovym pldnovdnim obecns. ’ Y e med sebow, tak
2. Odpovédny { fInf zenf i
> Z;i)gté Iginym mls'tem za persondln{ fizen{ jiZ nejsou specializovanf manasefi
. 0zornosti se piesouvd ze vztaht .
15 U management — odbor Z
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4. Existuje tlakn ojevy iniciati
s j ke e.llgddano.st aprojevy Iniciativy s tim, Ze manaZefi nyni vykondvajf roli t&ch
»umoziuji*, , posilujf pravomoce® a ,,usnadiinji* ! e

John Storey
John Storey (1989) se domnivd, Ze fizenf li
. » 2e fizeni lidskych zdrojfi 1ze povaZovat za , ¥ "
Y iti S se oy . ~ad &
E;OPI((’JCHY ch POlltilf, které majf urcitou ideologickou a filozofickou pod oni“ :Lljv%g{efn o
pekty, které tvolf smysluplnou verzi fizenf lidskych zdroj: poru. Lvadt ctyn

: zvl4§tn{ konstelace presvddéent a predpokladi;
strategicky tlak na informovéni fch
strategic ani o rozhodnutich tykajicich se ¥zenf lid:
: Gstredni role liniovych mana¥eri: 7 e Heentds
spoléhdni Ak movani zamé
pzk usz; :;Csli)l‘llstavu ,,gaklkfmmovam zamestnaneckych vztahli, které jsou odli¥né od
procedurdlnich a jednotnymi pfepi g - i
; pro : prepisy upravenych rezim icky
pro systémy klasickych kolektivnich pracovnich vztah. ’ el pickyeh
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Napsal: ,,Ve své stereotypni podobg se zd4, Ze F{zeni lidskych zdrojt je schopné vyresit
viechny hlavni nedostatky persondlniho fizeni.” Persondini prdce se zaCind uzndvat za
Gsttednf zdjem podniku a stanovisko ke vzd&ldvéni a rozvoji pracovnikidl za¢ind byt jedno-
znaén&jit: ,Jejl vykon a zabezpedeni jsou integrovany do liniového managementu: cil se
presouvd od pouhého zabezpedeni souhlasu k ambici6zn&j§fmu cili ziskdn{ oddanosti a an-
gaZovanosti, védom{ zdvazku.*

Toto pojeti pevné umistuje formulaci politiky f{zeni lidskych zdroji na strategickou tro-
veit a potvrzuje, Ze charakteristickym rysem fizen{ lidskych zdrojfi je jeho vnitfné soudrZny
a logicky piistup.

Asimilace ¥izenf lidskych zdroj

Persondlni manaZefi jsou stdle vice oznadovani jako manaZefi lidskych zdroji. To moZnd
Zasto znamend, 7e to, co se zméni, je jen ndzev, nicméné v dfisledku procesu jakéhosi proli-
néni se do ka?dodenniho mygleni a praxe personalisti pfece jen §ii mnohé z filozofie I{zen{
lidskgch zdrojf. Diskuse, kterd zufila béhem druhé fize rozvoje tohoto pojetf, uZ asi nebyla
pro tyto praktiky tak zdvaZnd. Ti prosté jen pokragovali v préci a pokouSeli se do této price
zahrnovat nové poznatky; &asto nedokonale, protoZe jim v tom brénily prekdZky existujici
v organizacich, ale mnoz{ se o to pokouseli s velkym dsilim.

Vyhrady k f{zen{ lidskych zdroju

Na prvni pohled miiZe fizeni lidskych zdrojii nabidnout mnoho, alespoii managementu. Vel-
ké vyhrady viak k nému vyjadtila fada teoretiki a také jeden praktik, Alan Fowler (1987).
Tyto vyhrady lze shrnout takto:

® Rizenf lidskych zdrojit se nepfedvedlo ani jako uzndvand teorie, ani jako alternativni
a lepsf forma persondlniho fizeni.

B Rizen{ lidskych zdrojt je slovy Davida Guesta (1991) ,,optimisticks, aviak problematic-
ké pojeti®, je samd rétorika, nadsdzka a nadgje.

B I kdyby ¥izen{ lidskych zdrojd skutecng existovalo jako zvld$tni, jasny a pozoruhodny
proces, o demZ mnoz{ pochybuji, je plné rozport, manipulaci a podle cardiffské Skoly
(Blyton a Turnbull 1992) i naprostych zhoubnosti.

® , Hlavni cile® fizen lidskych zdrojti se pfinejlep$im nepotvrzuj{ a pfinejhor§im zlstdvaji
nesplnény (Mabey a kol., 1998).

Rizeni lidskych zdroji jako teorie
Noon (1992) uved], Ze fizeni lidskych zdrojii md zdva¥né nedostatky i jako teorie:

Je zalozeno na pojmech a tvrzenich, avak souvisejici proménné a hypotézy nejsou vypraco-
vény explicitng. Je pfili§ vieobsané ... jestlize fizeni lidskych zdrojil dostane oznaden( ,teo-
rie", vyvoléva to odekavani, Ze je schopné charakterizovat a pfedvidat.
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Rizeni lidskych zdrojii je zjednodusujici
Jak napsal Allan Fowler (1987):

Poselstvi fizeni lidskych zdrojd vrcholovému managementu ma tendenci k osidnému zjedno-
duseni. Nestarejte se piili§ o obsah nebo metody personainiho fizeni, fika. Je treba Fidit pouze
souvislosti a podminky. Vstarite od svého stolu, obejdéte hierarchii a jdéte hovofit s lidmi. Timto
zplUsobem uvolnite mimofadny potencidl pro zlep$ovani vykonu.

Rizeni lidskych zdroja jako rétorika

Rétorika fizen{ lidskych zdrojh je piedstavuje jako proces zahrnujici vie nebo nic, ktery j
idedlni pro kteroukoliv organizaci, a to navzdory ditkaziim o tom, Ze riizné prostfed,f a rﬁ}zllit}
podl}‘ll’nky vyZaduji riizné p¥fstupy. To vytvél{ onu propast mezi rétorikou a realitou, na ktee
rou ¢asto upozoriiuji Gratton a kol. (1999). ’ )

; Bizemf lidskych zdroju je p¥ili§ ambiciézni a nepraktické

Rizeni lidskych zdrojti 1ze obvinit z toho, Ze slibuje vice neZ mfize splnit. Jak uvdd&ji Mab
; al.(oll. (1998), ,,ohlaSované vysledky (¥izenf lidskych zdrojii) jsou v&tSinou bez vy 'irerk n 'ey

ahstlc’ky veliké®. Naznacuji, Ze manaZefi jsou jednak balamuceni konzultanty )Illjabfzc): '1’06’1 "
ryf:hla a bez‘peé'né feSeni, jednak si libuji v rétorice ovliviiované »hodnotami existuj'l’c;ﬁ'l
_mimo organ’lzac.l“, jako je dokonalost (excelence), flexibilita, kvalita a orientace na zékaim’ka 1
) Zaycdenl pojeti fizent lidskych zdrojii do praxe znamen4 strategickou integraci, vytvar -
n Ioglckvy prc?my§lené a dlisledné fady politik zaméstndvani lidf a ziskdvan{ jejich ’od)(/i os-
e To ,vyzadujc? vysokou miru rozhodnosti, odhodl4ni a schopnosti na viech ﬁrjovm’ch ;’nost
a sﬂny a efevktlvni persondlni titvar obsazeny podnikatelsky orientovanymi lidmi Plnitztei11
 kritéria miZe byt obtiZné, zejména kdyZ ‘doporutovans kultura fizeni lidsk'ch. zdr e
v roz?orti /se zabf%hnutou podnikovou kulturou i tradi¢nfmi pfistupy a chovzinimyrnanaitgl%flil *
. N Ektefi fiutofl upozoriiuji na to, Ze vytvafen{ integrovanych strategif lidskych zdrojt k-t
e hlaynlrvn rysem Iizenf lidskych zdrojil, je obtiZné a moZn4 dokonce nemo¥né vJ : d -

f:’lclz, v nlchg neexistuje jakékoliv redlné povédomf o strategickém fizenf a sméfovzinipl‘c'){’llcn~
i ze pf)dmkové strategie tam, kde jsou viibec zformulovany maji sklon byt o i’dl’ a§
; ‘1mpverf1t1'vy trh.u vyrobkil a sluZeb vedoucimi k vytvéfen{ produl;tfl a systému Xb Vtabar;y
j_fif(l)?lléllll? js dOS’tlf 'pochvolzite’lné priklddan prvofady vyznam ziskdvani finaném’ch' zdrg:i 1"1(; u)(/ir(3
L Zélziilte;\;; mmancni zékladny. Pozornost vénovana lidskym zdrojlm je &asto aZ druhot-

,’}'le" izeni lidsk y’Ch zdr Ojlol a kolektivni i
11 pracovni v
Jak uvéddi Fowler (1987): p ni vztahy

Srdcem tohoto pojeti je tipind identifikace pracovnikd s cili a hodnotami podniku - zapojeni

a spoluodpovédnost pracovnikd, avéak pouze za podminek stanovenych podnikemp l\]/l .

v S)'Istému fizeni lidskych zdroja v8ak zGstdva pevné v rukou zaméstnavatele. Je sku'te“o?

mozn.é vyhlasil (iplnou vzéjemnost a rovnopravné partnerstvi, kdyZz na konci dne.zaméstnaf/r;e-
: tel miZe jednostranné rozhodnout, e zavie podnik nebo jej proda nékomu jinému?
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Etika Fizeni lidskych zdroju , - LA Z _
Navzdory viem jejich ujisténfm o opaku mohou byt teorefici obha)upc.l I }Zem hdsl(,ych ,zd}rlo
ji povaZovdni za n&koho, kdo zav4d{ alternativni a mnohem zdkeIngjsi fom'.ly ,,11‘zen1.s o-
Jdou“ kdy? zdfiraziiuji potiebu, aby pracovnici byli odddni délat to, co od nich organizace

poZaduje. Jak zdfiraziiuje Leggeovd (1989):

Svym dtirazem na ,silnou kulturu* je teorie fizeni lidskych z'dro’jtl teoreTi’ckyi schopn;d(')sa:;gz::t
soudrzné pracovni sily, ale bez privodniho dilematu vytvorent pf)ter?mal’ne dysfunkéni soaie

ty. ,Silnd kuftura“ je zaméfena na sjednoceni pracovnik pomoct fdlleneho s’ouboru msn Z
uzndvanych a vynucovanych hodnot ( kvalita‘, wsluzba®, ,,inov?ce atd.), které na sebe eie.p -
dobu identifikace zajmi pracovnika a zaméstnavatele. Takova kooptace hodnot ~samozrejme

e s Y - 5dnd® 1 v zAimu mana-
pomoci fizeni kultury — posiluje zamér uskuteériovat autonomii ,odpovédné®, {j. v zajmu

gementu.

Leggeovd (1998) shrnula své vyhrady k etice tfzen{ lidskych zdrojd ndsledujicim zpliso-

bem:

Ve svéid vzristajici konkurence a vzristajiciho nedostatku zdroij se: —vt.Joh’uieI ,_Zdé nezby}-
né, aby — tak jak jsou pracovnici vyuZivani jako prostfedek k c.io.saz"e:nl n'e]akcveho’cne —tu b}/'l ne-'
kdo, kdo utrpf ztratu. MiZe dokonce tvoiit vétsinu. Pro tyto lidi mljze byt mvekka podotf:l fizeni
lidskych zdrojii bezvyznamnou véci, zatimeo tvrda podoba pravdépodobné bude nepfijemnou

zkusenosti.

Tvrdi, Ye manaZefi jsou pro fzenf lidskych zdrojl jen 1Evﬁ'1i vl,astnltm Zz’gmu'rn. ;
Mnoz{ teoretici obviiiuj{ fizen{ lidskych zdrojﬁf toho, Ze je nastE(?Jt?m mampglace. W;l -
mott (1993) poznamendvd, Ze fizeni lidskych zdroj fungtl]le Jajko ur.cna forina’ ra ,1anVf1ne )
a zdkefného ovldddn{ lidf. Hl4sd vz4jemnost, ale za touto rétorikou je vyk’ons.‘foxv/am p; aclov-,
nikd. Rikaji, Ze je to vlk v rouSe berdnéim (Keenoy, 1 9902.12. Poznamenzfvaj.l, Ze \sc 2 ;Yé
vedouci pracovnici horujici pro fizent lidsk}’l(?h Zfiro_]u/ma_]l sklor} upra\./}t s'1 zas?1 gk,,ml 1Jsi
dobré pro General Motors, je dobré pro Ameriku’ nva’ zas’ad.u ,,c? je doblf 1?10 Po n,l R e
byt dobré pro kaZdého v podniku* — jinymi slovy,/rlzem hd’sl.(ych ZdI‘O_]l’_l je plg vaic, ste f( e
dobré jako snist jedno jablko denn&. Takovi vedo.uc1 pl‘aCOV\EICI fnohvouvmlt'pfav u, aleni .
liv vZdy, a v tomto pfipadé lze v rdmci orgamz.ai:evvyuzn pl‘es:vedchanl S pr{))l,)agzi? vy
i k tomu, aby lidé akceptovali hodnoty, s nimiZ vnitiné nesouhlast a které mohou byt v kaz-
<m piipadé v rozporu s jejich z4jmy. o .
delgcg;?aﬁz :;ljvilféni fo;]rrjlulovaného Leggeovou (1998) je t?’ ifa fivzgr,li lidskych zshi;l(?u zzj—
chdzi s pracovniky jako s ndstrojem nebo prostfedkem k dosaZeni urc1Eeho cf}e. J ev v:k ; moz:
né namitnout, Ze organizace vlastng existuj{ proto,vaby Fios?hoYa{y svvy_ch cﬂu, cozvt et Jasgf
d&laji, a jestliZe lze t&chto cili dosdhnout jen pfost1‘64n1ctv11f1 hdl\:,.COZ Je/ev1delntnf3 t.enﬁo fs (;—
pad, zdjem manaZerti na oddanosti a vyk'onu tec'hto lid{ ?em nepf 1rovzeriy a l:le ze 1_] e;h ;:) i’-lszenl’
vat jen pojetf fizenf lidskych zdroji — existoval i za starych zlz.ltycfl CaSLnl p?s?n.a ?1 > Hzent
predtfm, ne bylo ¥fzeni lidskych zdrojil viibec objeven9; Co je vsal.c dvlflem’te., Ci]ek o, }]la; a-
nazefi zachdzeji s lidmi a co jim za to na opldtku poskytEU f. A fllOZvOfle fizeni lids ye f royf
mii¥e nabidnout pozitivni ndvod k pifstupiim k Ifzenf lidf, napifklad koncepci vzdjemné
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oddanosti. Lze také konstatovat, Ze zmény, ke kterym doglo zhruba v poslednim desetiletf
v fizenf lidf, nastaly proto, Ze do3lo ke zméndm v prostiedi, ve kterém organizace pusobi,
anikoliv proto, Ze se manaZefi chopili pojeti fizenf lidskych zdrojt jako zdfivodnéni pro vy-
kofistovani pracovnik{i. Mnoz{ zamé&stnavatelé to délajf jiZ mnoho let a nepotfebuji se opfrat
o zenf lidskych zdrojt k ospravedinén{ svého chovinf, dokonce i kdyby se nakrdsné s timto
pojetim sezndmili.

Rozpory v Fizeni lidskych zdroji
Karen Leggeovd (1989) se domnivd, Ze pojeti fizen{ lidskych zdrojii obsahuje tyto vnit¥nf
rozpory:

B komplementarita (vzdjemné dopltiovani) a dislednost politiky ,,vzdjemnosti* zaméfend
na vyvoldn{ védom{ zdvazku vii&i firmé, oddanosti k nf, flexibility, kvality atd.;

B problémy oddanosti & pocitu zdvazku — Jjak se ptd Guest (1987), ,,zdvazek k ¢emu?, 0d-
danost Cemu?*;

B fizenf lidskych zdrojii se jevi jako rozpor mezi hldsanfm prednost{ individualismu (sou-
stfed€ni na jednotlivce) a kolektivismu (tjmov4 préce atd.);

B existuje potencidin{ nap&ti mezi vytvdrenim silné podnikové kultury a schopnosti pracov-
nikd reagovat pruZng a p¥izptsobivg,

Guest (1999a) tvrdi, Ze existujf dva protichfidné zdjmy na fizen{ lidskych zdrojii. Prvnf,
tak jak jej formulovala Leggeovd (1995, 1998), je to, Ze zatfmco rétorika manaZerf se zd4
vyjadrovat starost a péci o pracovniky, skute¢nost Je drsné&jsi. A Keenoy (1997) si posteskl,
Ze ,,zdhadou I1zen{ lidskych zdrojfi je, jak si tvaif v tvaf takovému zjevné naprosto kriticks-
mu ,popieni* zabezpetilo takovy vliv a takovou institucionalizaci®.

Jin{ autofi vSak prost& upozoriiujf, Ze fizeni lidskych zdroji nefunguje. Scott ( 1994) na-
priklad shleddvd, 7e jak manaZe¥i, tak pracovnici jsou zajatci své vlastnf historie, a dochdz{
k zavEru, Ze je pro n& obtiZné opustit své tradiéni protichlidné orientace.

Ale tato tvrzen{ jsou rozporupln4. Guest ( 1999a) poznamenavi: ,,Je obtizné chépat fizeni
lidskych zdrojii jako hlavni hrozbu (agkoliv to, co je hrozba, nenf vZdy vyslovng feCeno) za-
sluhujici seriéznf kritickou analyzu a zdroveii o ném prohlafovat, e je nerealizovatelné
nebo neefektivni.

Rizenf lidskych zdroji a persondlni fizen{

Slovy Davida Guesta (1989b), ,Rizen{ lidskych zdroji a persondln{ ¥{zeni: miZete fici,
v Cem je rozdil“? JiZ d¥fve na tuto otdzku odpovEédél Armstrong (1987):

Néktefi persondini manazefi povazuii fizeni lidskych zdrojd za pouhou fadu hesel nebo staré
vino v novych iahvich. Ono skutedns nemciZe byt nic vic a nic méné, neZ jiny ndzev pro perso-
nalni fizeni, ale fak to obvykle citime, jeho cena spogiva ve zdlraziiovéani zachazen| s lidmi
Jako s rozhodujicim zdrojem, jehoz fizeni je bezprostfednim tkolem vreholového managemen-
tu jako sougast procesu strategického planovéni podniku. Agkoliv nejde o novou myslenku,
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byla a je j{ v mnoha organizacich vénovana nedostateénd pozornost. Nové lahev nebo nalepka
muiZe pomoci tento nedostatek piekonat.

Shodné rysy

Lze fici, Ze persondln{ f{zen{ a f{zenf lidskych zdroji se v podstat& shoduji v téchto smérech:

B Strategie persondlniho fizeni, stejné jako strategie T{zen{ lidskych zdroji, vychdzeji
z podnikové strategie. ’ o -

B Personilni izent, stejnd jako ¥izen{ lidskych zdrojli, uzndvd, Ze liniovi mfma/zeu 3sou od-
povédni za fzenf lidf. Persondln{ Gtvar poskytuje nezbytnou radu a podplirné sluzby, aby
umo¥nil manaZeriim vykondvat jejich povinnosti. o »

® Hodnoty persondlniho fizenf a pfinejmensim ,,mékké:‘ verze fizeni 11dsk‘ych Zd}O_]u se
shoduji v pohledu na ,,respektovani jednotlivee®, vyvézen<)vst'p‘c.)treb orgamzac/:e a Je.dr.l'ot-
livee a rozvijenf lidf v zdjmu dosaZeni maximdlni drovné jejich schopnosti pro jejich
vlastnf uspokojeni i pro snadn&j3{ pln&nf cilli organizace. o . -

H Persondlni fizenf i fizenf lidskych zdrojd uzndvajf, Ze jednou z je_]l(?h nejpodstvatnegsic}i
funkecf je prizpisobovéni lidf stdle se m&nicim poiada\,/.kﬁr’n organizace: %amestna}/an}
spravnych lid{ na sprédvnych mistech a piiprava a rozvijeni sprdvnych lidi pro spravnd
mista. o )

B Rizeni lidskych zdrojii i persondlni ffzeni uZivaji stejnym Zpﬁs?bemuvyber:’ana/lyzu
schopnosti, fzeni pracovniho vykonu, vzd&ldvdni, rozvoj manaZerd a zplisoby fizenf od-
méfiovani. . )

B Persondln{ fizeni, stejn& jako ,,m&kkd* verze fizeni lidskych zdroji, kladou v rdmci systé-
mu zamé&stnaneckych vztaht diraz na proces komunikace a participace.

Rozdily . ) B '
Rozdily mezi persondlnim fizenim a fizenim lidskych zdroji Ize spatfovat spise v oblas’n
toho, na co kladou diiraz, a v oblasti piistupfi neZ v jejich samotné podstaté. Neboli, jak uvd-
d&ji Hendry a Pettigrew (1990), f{zeni lidskych zdrojd mfiZe byt chdpdno jako ,,ihel pohledu
na persondlnf fizeni, a nikoliv jako persondlni fizent samf)“. ) o
Leggeova (1989) z piehledu literatury identifikovala tii rysy, které mohou fizen{ lidskych

zdrojii a persondlni fizenf navzdjem odliSovat:

1. Persondlni i{zenf je aktivita zam&fend pfedev§im na jiné neZ vedouci pracovm’ky: zatim-
co Fizeni lidskych zdroji je méné jasné zaostieng, ale urcité se vice tykd vedoucich pra-
covnikd. . o

2. V fizeni lidskych zdrojf jde mnohem vice o integrovénf aktivity liniov§ch manaZeri, za-
timco persondlni f{zeni se snaZi ovliviiovat liniové manaZery. o

3. Rizeni lidskych zdroji zdfiraziiuje v§znam zapojen{ vy§Sich drovni f{zeni do Tizent k'ultu—
ry, zatfmco persondlni fizeni spiSe vidy hled€lo s podezienim navrozvq organizace
a s nim spojené unitaristické, socidlngpsychologicky orientované myslenky.

Strategickd povaha ffzenf lidskych zdroj je dal$fm rozdilem, ktery je uvddén radou lidi,
kte¥f ve skute€nosti odmitaji myslenku, Ze tradiéni persondln{ fizenf bylo viibec kdy skutec-
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né zapojeno do strategickych oblastf podniku. Hendry a Pettigrew (1990) se napf. domniva-
ji, Ze prdvé strategicky charakter ¥izenf lidskych zdrojf je rozliujicim znakem.

Snad nejvyznamné&jsi rozdil spocivd v tom, Ze pojeti ¥{zen{ lidskych zdroj je zaloZeno na
manaZersky a podnikatelsky orientované filozofii. Je prohlagovéno za dstiedn{ strategickou
aktivitu vy§8tho managementu, kterou rozviji, vlastn{ a zabezpe€uje management jako celek
na podporu z4jmi organizace, které slouZi. Smyslem Hzen{ lidskych zdrojt je zdfiraznéni
celkovych z4jmi organizace — zdjmy ¢lendi organizace jsou uzndvany, ale jsou podiizeny
zdjmim podniku. Z toho také pramen{ v§znam, ktery se pfikl4d strategické integraci a silné
kultufe, kterd vychdz{ z vize vrcholového managementu a jeho zpfisobu vedenf a kters vyZa-
duje lidi, kteff budou odddni této strategii, budou adaptabilnf na zmé&ny a budou se chovat
v souladu s podnikovou kulturou. V tomto smyslu Guest (1991) uvddi: ,,Rizeni lidskych
zdrojii je piili§ diileZité, aby mohlo byt svéfeno persondlnim manaZerfim.*

Rizenf lidskych zdrojii Ize charakterizovat spiSe jako pifstup k tradiénimu persondlnfmu
fizeni neZ jako alternativu k nému. Porovndvdme-li fzen{ lidskych zdroji a persondlni fize-
ni, objevi se vice shodnych rysi nez rozdilii. Nicméné, pojmy jako strategickd integrace, ¥-
zeni kultury, oddanost, komplexni kvalita a investice do lidského kapitélu, spolen s unita-
ristickou filozofif (zdjmy managementu a pracovnikfi jsou v souladu) jsou podstatnymi
prvky modelu fizenf lidskych zdrojii. A tento model vyhovuje zptisobu, Jjakym organizace
museji podnikat a hospodafit se svymi zdroji v prostiedi, v ném?¥ v soudasné dobé existujf.
To je diivod, pro¢ — navzdory vyhraddm, které k ¥izeni lidskych zdrojii vyslovuji teoretici
z univerzit - se termfn fizeni lidskych zdroji v podnicich stale Zastgji pouZivd jako alternati-
va k persondlnimu fizenf. Je tomu tak proto, Ze vic a vic lid{ citf, Ze jeto v souladu s realitou
Zivota v organizacich.

Rizeni lidskych zdroji bylo charakterizoivéno jako ,;nejrozvinut&jsi pojeti personalni pra-
ce” (Armstrong, 1996). Nékteff autofi (Leggeovd, 1989; Keenoy, 1990a; Sisson, 1990; Sto-
rey, 1993; Hope-Hailey a kol., 1998) osvétlili revolu¢ni povahu fizen{ lidskych zdrojb. Po-
sledné jmenovani konstatovali ,,rétoriku* personalisti z praxe, ale piesnéji méli poukdzat na
rétoriku teoretikil nekone¢n& a neproduktivné diskutujicich o tom, co ¥zenf lidskych zdroja
znamend, jak je odliSné, zda pfedstavuje nebo neptedstavuje spravnou my$lenku a zda viibec
existuje ¢i nikoliv. Na lidi z praxe byl ¢iné&n nétlak bez ohledu na to, zda se oprdvnéné do-
mnivali, Ze to, o Cem pif3{ teoretici, je jen mdlo diileZité pro jejich kaZdodenni préci, pfi niZ se
potykali s realitou Zivota v organizaci. Ti v 80. letech neuvidgli zablesk sv&tla a nezménili
své postupy k lep§imu nebo k hor§imu. Skuteénf profesiondlové v oblasti lidskych zdrojii jen
pokracovali v tom, co vZdycky d&lali, ale pokouseli se to d&lat lépe. Zaznamenali mnohem
§ir81 okruh publikac{ o persondln{ praci a informaci o tzv. »nejlepsim postupu / praxi nabi-
zeném poradci v oblasti fizen{ a organizdtory konferenci a uéili se na zaklads piipadovych
studif vychdzejicich z vyzkumu provadéného mno¥icimi se védeckymi institucemi. Dosli
rovnéZ k ndzoru, Ze aby uspéli ve svété vyznadujicim se vzriistajict konkurenci, musejf se
stat opravdovymi profesiondly. A byli k tomu povzbuzovani takovymi institucemi, jakymi
byl nap¥. ve Velké Briténii Institute of Personnel Management. Brali na védom{ nové mys-
lenky a zavdd&li nové postupy, protoZe byli presvéd&eni, Ze jsou vhodné, a nikoliv proto, Ze
vyhovovaly n&jakému druhu filozofie Hzenf lidskych zdrojd. Jak zdfiraznil Armstrong
(2000b), ,,ifzen{ lidskych zdrojti nelze obvifiovat nebo chvilit za zmény, které nékde nastaly.

Napfiklad, &asto se uvdi, Ze fizen{ lidskych zdrojti inspirovalo pfechod v pracovnich vzta-
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muk unitarismu. Ale vyrobu novin pfenesl z Fleet Street do Wappingu Mur-
lidskych zdrojh, ale proto, Ze v tom Vvid&l nd-

z{ch od pluralis
doch nikoliv proto, Ze si precet! knihu o fizen{
stroj zlomeni moci tiskatskych odborf.*

Z4véry?
Rada autor® poptela, Ze existuje n&jaky vyznamny rozdil mezi pojetim persondlniho fizeni
a pojetim fizeni lidskych zdrojit. Torrington (1989) poznamenal, Ze ,,persondlni fizen{ se
rozvinulo tim, Ze za icelem vytvoleni stdle bohatif kombinace zkuSenost{ zacalo zdlraziio-
vat Yadu novych skuteénosti ... fzeni lidskjch zdrojt nenf Zddnd revoluce, ale jen dalsf di-
menze k mnohostranng roli“.
74vér, zalozeny na rozhovorech s persondlnimi fediteli a fediteli lidskych zdrojt, ke kte-
rému o téchto zdleZitostech dosli Gennard a Kelly (1994), byl, Ze ,j€ to za osmndct stejné
jako bez dvou za dvacet a Ze je to neplodn4 diskuse®. VSem témto praktikdim se zddlo, Ze
7 této diskuse plyne jakési rozliSovdni, ale bez n&jakych zv14stnich rozdild. Jak poznamenal
Lowry (1990) v dobg, kdy byl prezidentem britského Institute of Personnel Management:

Persondlini prace vZdy obsahovala strategické otézky a soudasny diraz na strategické problé-
my pouze pfedstavuje daldi zménuv prostfedi, na které se musi persondini manazer adaptovat
roz&itovanim své schopnosti vyZzadovanym novou situaci. Rizeni lidskych zdrojli je pouze po-
kradujici proces persondlniho fizeni — neni tu 2adny rozdil.

Lowryho hledisko je vyznamné. To, co se méni, je pravé jen prostiedf, v némZ jsou lidé ¥i-
zeni, a persondln ¥{zeni muselo nalézt své misto v neustdle se ménicim prostiedi globdln{
konkurence, nové technologie, novych metod prace a nové organizace prace. V soukromém
sektoru se neustéle dokola opakujf vyrazy jako udrZitelnd konkurenZni vyhoda, pfidand hod-
nota, klidové schopnosti a strategickd schopnost. Ve vefejném sektoru je hnaci silou ,,nejlep-
% hodnota®, zatimco v tzv. dobrovolném sektoru charitativn{ instituce ¥ikaj{ ,,nemusime dé-
lat byznys, ale musime pracovat, jako by tomu tak bylo*. Za této situace se muselo stit
persondlni fizeni strategi¢téjsim, ale je to prost& zaloZeno na tom, co efektivni persondlni fe-
ditelé délali jiz v 70. a v 80. letech. Jak v roce 1998 poznamenal Don Beattie, kdyZ byl perso-
nélnim feditelem STC plc. (citovdno podle Armstronga, 1989): ,,Persondlni feditelé json
placeni za to, aby znali organizaci, v nfZ pracujf, véd&li, kam smé&fuje, a aby zabezpecili do-
saZenf jejich cfld lidskymi zdroji majicimi potiebné schopnosti.*

Reakce na fizeni lidskych zdroji

Mnoho kritickych pohledi na fizenf lidskych zdroj @i vyjadfenych fadou badateldl je zaloZeno
na presvédéen, Ze fizenf lidskych zdroji je nepidtelské vici z4jmim pracovnikil, tj. Ze je to
vyraz manaZerismu. Vyzkum provddény Guestem a Conwayem (1997) a zahrnujic{ stratifi-
kovany nahodny vzorek 1000 pracovnikd zjistil vyznamng vysokou mfru pouZivdni Fizeni

ni postupl vlastnich fizen{ lidskych zdrojti. Charakteristiky Fzen{ lidskych zdroji zachyce-
né uvedenym vyzkumem poskytovaly pfileZitost uvést stiznosti a formulovat osobni zdjem
tykajicf se pifleZitosti pro vzd&lavéni a rozvoj, komunikace o podnikovych zdleZitostech,

lidskych zdrojti. To je v rozporu s ndzorem, Ze manaZefi majf sklon pouze mluvit o pouZ{vd- -
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jednotny status / postaven{ (situace v organizaci, kdy manaZefi i fadov{ pracovnici maji stej
né pracovnl" podminky, systém odméfiovani, zaméstnanecks vyhody apod., jinymi slcjv 12_
5?110, 15(,1}, nikdo nemd Zddnd privilegia — pozndmka prekladatele), efektivni’ systém zach}a,ize:
ni s pnpgc}y zastraSovdni, prondsledovéni a obt&Zovdni pii prici, vytvdfeni zajimavych
a 1~ozr{1an1tych pracovnich tikold a pracovnich mist, povySovani pracz)vnﬂ(ﬁ pro raJmﬁ zay
jovéni ?L‘acovnik& do fizen{ a rozhodovénf, programfi nepropousténi z orgz’mizagém’ch d“po—
dn (? divodi nadbytegnosti), odmény zaloZené na vykonu, podil na zisku a vyuZivani u‘{(o_
mezi prz%covm’ky. Informace pracovniki ukdzaly, e vy$§f mnoZstvi aplikacg ostu ﬁanl .
raktiarlstlck)’/ch pro fizen{ lidskych zdroji bylo spojeno s vy$im hodnocenim spravegl ) 15}' |
dqvel‘y iPlnél‘l_f slibl manaZerd. Ti, ktef{ méli vice zkuSenostf s aktivitami chmgkte i tr'lolil’l’
mi pro fizeni lidskych zdroji, také citili v&r3{ uspokojeni z price a v&t§{ jistotu zamIis tlc’ )’:
D{Iotlvz}ce byla vyznamng vy$8i u téch pracovnikd, ktefi pracovali v organizacich cSl'llial'l}
cich vice postupd charakteristickych pro fizenf lidskych zdrojl. Jak poznamen aIpCl} o5t
( 1999'1:?), Vcelkl‘l. se zd4, Ze si pracovnici na zdklad® svych zkuSenosti fzenf lidsky 2111 dl'la'S“t
oblibili. Tato zjistén{ se zdaji byt v rozporu s ,,radikdIn{ kritikou* badatelf 'akoy'c ; IOJ“?
1\'\/1a.be'y a}kol. (1998), kteff tvrdi, Ze fizent lidskych zdrojt je neefektivni §kc,xjilivé](st(')u .
zerl’sncke) Eebo oboji. Néktei1 z t&ch, kteff prijali tento postoj, maji sklo;1 odmiftat i % I'mma‘
andzory o sze?.f lidskych zdrojt ziskané od pracovnikd s odvoldnim na to, Ze témig O{mace
m’kU{n mfirlvaZGL'l vymyli mozky. Ale na podporu tohoto nézoru neexistujf ,izidné dﬁkPlaCOV‘
' N}C@ene Gratton a kol. (1999) jsou na zdkladg svého vyzkumu plresvéd&eni, Ze it
~jakysi nesoulad mezi rétorikou a realitou v oblasti fzen{ lidskych zdroji, mezi t,COI‘il? Z 1;::35
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; Hlavni aktivity f{zeni lidskych zdroji

Hlavafmi aktivitami ¥oent lidelod i
lavnimi aktivitami ¥{zenf lidskych zdrojii zabezpeCovanymi jak liniovymi manaZery, tak

personalisty jsou:

Organizace

Podoba organi Afen{ i i
o fylgaiuzclz)ce - 1‘iytvr:uem organizace, kterd slouZ{ viem potfebnym &innostem, se
; Je zpusobem, ktery povzbuzuje integraci i i suje
egraci a kooperaci, v reakcin ¢ j
upyj 150D 20 . , a zmény fi
[‘)/mzne a umoZriuje efektivni komunikaci a rozhodovan{ Y
tv . ’ . 2z r a " s s )
. gd di i{u ]Jilagovnzch tkolil, pracovnich mist a roli — rozhodovén{ o obsahu price a odpo
_ vednosti na jednotlivych pracovni i &ivj i )
vuich mistech & v jednotlivych roli ils i
/ na jednot rolich za tigel
o ‘ . 1\ em maxima-
o e .vmtml motivace a spokojenosti pracovnikl s vykondvanou praci
: VO 0’. . _ . , 2’ 2z ranyd M )
o j ganzzace, ’stlmul.ovaru, pldnovan{ a realizace programt zaméfenych na zvysen{
1vity fungovdn{ organizace a jejf adaptace na zmény. ’
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Zaméstnanecké vztahy n L
ZlepSovni kvality zambéstnaneckych vztahh vytvarenim

njif psychologické smlouvy.

Kklimatu divéry a vytvédfeni pozitiv-

Rizeni (management) znalosti o
Vytvéren{ postupl pro zvlddnuti a pfeddvéani znalosti za uce
procesu uceni a za fielem zlepeni vykonu v organizact.

lem zlepSeni a zintenzivnéni

Zabezpecovani lidskych zdroju
W Planovdni lidskych zdrojit — odhadovéni budoucich potieb pracovnikil jagc z’hledlslfa je-
jich poétu, tak z hlediska tdrovné jejich dovednosti a schopnosti a vytvareni a realizace
l4nd smétujicich k uspokojent téchto potieb. ] L -
| FZ)z’skcivcim’ a vybér — zabezpetovini pottu a struktury pracovnikd, které organizace potie

buje.

Rizeni pracovniho vykonu o ’ o
Dosahovdnf lepsich vysledki organizace, tyma i jednotlivci pomoci zkournam’a Hzenf p1’a-’
covniho vykonu v rdmci dohodnutych cild a poZadavk{ na schopnosti; hodnoceni a zlep'sovam
pracovnfho vykonu; rozpoznévéani a uspokojovéni potfeb v oblasti vzdélavani a rozvoje.

Rozvoj lidskych zdroji

B Celoorganizacni a individudlni vzdéldvdni — systematické rozvijent procestt vz’delavam
a udenf na celoorganiza&ni i individudln{ drovni; poskytovani pfileZitosti k uCeni p}g pra-
covniky za G&elem rozvoje jejich schopnosti, realizace jejich potencidlu a zvySeni jejich

zamgstnatelnosti. o o . ;
B Rozvoj manaZerii — poskytovini piileZitosti k uceni a rozvojt zvy$ujicich schopnosti ma-

naZert vyznamng pfispivat k plnénf cildi organizace. .
B Rizeni kariéry — plénovén{ a rozvijenf kariéry lidi s potencidlem.

Rizeni odméniovani

B Systémy odméfiovdni — vytvareni mzdovych a platovych struktur a systémd, které budou

spravedlivé, srovnatelné, srozumitelné a priihledné. ) . o
B Zdsluhové odmény — provazéni pendZnich odmén s vysledky, schopnosti, velikosti prino-

su, dovednostmi a tsilim. ) ] ) o
B Nepenéini odmény — poskytovéni nepenéZnich odmén pracovnikiim, napt. uznani, vyssi

odpové&dnosti a pravomoci, pifleZitosti pocitit tspéch a pifleZitosti k ristu.

Pracovni vztahy

B Kolektivni pracovni vziahy —fizenf a udrZovani formdlnich a neformdlnich vztaht s odbo-

ry a jejich Eleny.
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B Zapojovdni a participace pracovnikii — naslouchat pracovnikiim, poskytovat jim infor-
mace a radit se s nimi o zéleZitostech spole¢ného zdjmu.
B Komunikace — vytvédfen{ a poskytovéni informact, které pracovniky zajimaji.

Souvislosti fizen{ lidskych zdrojt

Procesy Fizenf lidskych zdrojli se odehrdvaji v podminkdch danym vnitinim a vnéj§im pros-
tfedim organizace. Jsou do znaéné miry z4vislé na faktorech prostiedi, kters je ovliviiyje.

Kontingenc¢ni teorie

Kontingen¢ni teorie ik, Ze definice cildl, politiky a strategie, soubor &innost{ a analyza dlo-
hy ttvaru lidskych zdroji jsou redlné jen tehdy, jestliZe berou v ivahu okolnosti, v nich¥ or-
ganizace existuje a funguje. Jakékoliv popisy v u&ebnicich, jako je tato, mohou byt pouze
generalizaci nabizejici pfistupy a poskytujic{ voditko k potiebnym krokfim; nemohou to byt
presné ndvody ve smyslu n&jakého predpisovani toho, co se m4 udglat.

Kontingenéni teorie v podstat& spo&ivd v potiebé dosaZeni souladu mezi tim, co organiza-
ce je a co chee ziskat (jeji strategif, kulturou, cili, technologif, pracovniky a jejim vnitinfm
prostiedim), a tim, co organizace d&l4 (jak je strukturovéna, Jaké procesy, postupy a praktiky
uplatiiuje).

Faktory vyplyvajici ze souvislosti
Hlavni faktory vyplyvajici ze souvislosti a ovliviiujici politiku a praxi fizenf lidskych zdrojt
jsou: ;

%
Technika a technologie '
Technologie podniku mé rozhodujic vliv na vnitin{ prosttedf — na to, jak je price organizo-
védna, fizena a provdd&na. Zavedeni nové technologie obvykle zpfisob{ znainé zmény v sy-
stémech a v procesech. Jsou vyZadovény odli¥né dovednosti a jsou vytvdfeny nové metody
prdce. Vysledkem miiZe byt roziffenf zdkladny znalostf a dovednost organizace a jejich pra-
covnikil, vEetn& viceoborovosti (zabezpedujici, Ze lidé maji takovy rozsah znalost{ a doved-
nostf, ktery jim umoZiiuje pracovat pruzné na riiznych tikolech, &asto v prostiedi tymové prd-
ce). MiiZe viak také mit za ndsledek dekvalifikaci a sniZen{ poctu pracovnich mist.

+ Novd technologie tudiZ mfiZe predstavovat i znaénou hrozbu pro pracovniky. Sv&t price
se zménil v mnoha ohledech. Pracovnici vybaven{ znalostmi a pracujici se znalostmi a infor-
macemi pracujf v dfadech a laboratofich bohatg vybavenych poéitaci a technici pracujf ve
vyrobnich systémech vzdjemné propojenych pomoci potitatl. Asi budou muset byt Fizeni
zcela jinak neZ tifednici nebo obsluha strojfi, které nahradili.

Odvétvi sluZeb zagala dominovat a vyrobnf odvétvi Jsou na dstupu. Nové pracovni pro-

; stfedf, napf. tzv. call centres (zhruba kontaktn( stfediska pro osoby pracujicf v distanénim re-

Zimu) se stalo b&Znou zdleZitost{ a vzriistd i vyuzivani distancni préce (prdce z domova po-

moc{ pocitaové sitg).
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Konkurendéni tlaky ] ) | -
Globéln{ konkurence v sektorech vysp&l€ vyroby asluZeb vzristd. Tomu napomahd snadno

prenosnd technologie a odstrafiovdni mezistdtnich obchodnich bariér. Z/zzk.a’znim’pozagu]}
stile vice dmérns tomu, jak se v diisledku mezinérodr}i kgnkurer.lce vyt\./me'J'l n(t)ve st'fl;ln iaﬁa—l
dy. Organizace reaguji na tuto konkurenci tim, Ze s stavaJ1°o1'ga£1{za(jer.r’u1(,,01 11'?1 Z\;irlll);tavné
zédkazniky*, zkracujf doby reakce na poiadavk‘y zakazn{ku, Zvdlil.?znuj.l, va i Eﬂu(1 :
zlepgoviént, urychluji zavddéni nové technologle: pra?up,pruznﬂl a SanU:]j it 1 ady. it

Podniky jsou tladeny k tomu, aby se stdvaly ,§tihlé a uspognev, aby snllz.o'\ia y pl)gcve o
cich a kontrolnich trovni. Redukuji pocty stdlych pracovnel’ku az ne} J/akem jadro fovye
pracovnikdl a zvy3uji vyuZivéni tzv. perifernich pracov‘}lf.lfu (pl‘ale_jl(.ZICh na dOhOdil" dlocvasl;
nych pracovniki) a n&které prdce dokonce zabezgef:u‘p ’extermvrrvu _;})oskytovcellte': kl s uge
(,,outsourcing*), a tak sniZuji ndklady na zaméstnévani hd1,a umoz}nup, a?}/ po I(lill sn;a n.o
zvySoval nebo naopak sniZoval polty pracovnikl pot}‘fabne pro v'yl.(01} p}agé po -i \;\}I'VO_]C
tirovné podnikatelské aktivity. Tyto podniky se S.té.va_}l’tZV: ,flexibilnimi fuvmamlk.d evy-
hnutelnym vysledkem tohoto procesu je tzv. ,,virtudlni® f.u'ma r{leb’o vs%)olecn?st,. e p’ro—
stfednictvim rozsihléhe vyuZivdni informadnf technologie z?vacnfl‘ ca’st’ malketlng.cv).v}’zch
a odbornych pracovnikd pracuje pievdZné z domqva, do kancelar§ pichdzi pouze v urditych
specifickych pfipadech a vice ¢asu trdvi se svymi zékaznﬂ()( a kl%enty. o ‘ ]

Jinou oblibenou odpovédi na tlaky konkurence je reengineering podnllfov¥ctvl procest,
ktery zkoumd proces obsahujici a spojujic{ riizné funkce dohromady. od. zahdjeni aZ flo ukor}—
&eni. Na procesy v organizacich se divé horizontdIné s cilem stano:/it, Ja%( m?hou l?yt navz;.i-
jem propojeny efektivngji a zaméfeny stejnym smérem. Proto miZe byf vvychodls}(e/rr? pro
uskuteéndni prestavby struktury organizace. Z hlediska persorllahstlky muze uplgtrvle'm reen-
gineeringu vyvolat potiebu ziskat nebo pfipravit lidi s novymi dovedngstml, stejnf: jako vy-
tvorit tlak na zdokonalovan{ tymové prace. Zdlraziiuje také vyznam 1nt;eg1;<')vane£1o a,p{o-’
mysleného pifstupu k vytvéfenf a realizaci persondlni politllky a posvt.upu pr} ZE}I:xlestnavam
lidi. Reengineering viak asto slibuje vice, neZ éeho pak dosdhne, a pr%tonvllbyv?p czisto 0110—
mijeny lidské aspekty a v&nuje se nedostateénd pozornost problematice fizenf zmén a pfe-
§kolovéni pracovniku.

. v ; 1:0
Jaky je dopad téchto reakei na lidi? o o

Reakce na zvySené vyuZivdni technologie a na ekonomické a konkurencm' tlaky v ?SO.
290. letech vyznamn& zmé&nily povahu fizenf lidf. Termin , fizen{ lidskych zdroja* prostg jen

okryl a akceptoval tyto m&ny, ale neni to Zddny novy .prl’s-t.up. ) '

’ Institute of Personnel and Development ve Velké Britdnii ve studii People Make .the sz~
ference (Zmé&ny dé&lajf lidé, 1994) uvdi, Ze hnacf sily konkurence ovlivnily zplsob, jak jsou
lidé organizovéni a f{zeni:

B decentralizace a delegovdn{ (pfendSenf) rozhodovdn;
B 3tihlej¥f a ploSi struktury organizace; o

B hnutf za komplexnf kvalitu a §tihlou organizaci;

B pifmé zaméstndvani mensiho poétu specialistil;

B rozvoj flexibilni pracovni sily;
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B vice na projektech zaloZenych akef, vice akcf, jich? se zii€astiiuji odbornici z riznych
funkénich ttvard, a vice tymové préce;

struktury zaloZené spiSe na posilovani pravomoci neZ na piikazech;

vice Fizen{ sama sebe a vice odpovédnosti pro jedince a tymy;

otevienost, slu§nost a partnerstvi v zaméstnaneckych vztazich;

zvySené ndroky na manaZery, aby v souvislosti s vykondvanim své podplirné a koordinag-
nf role rozvijeli své interpersondln{ dovednosti a dovednosti potiebné pro vedeni tymii
a motivovan{ lidf;

B tlak na kaZdého, aby se stal vice orientovanym na zdkaznika;

B diiraz na neustdly rozvoj s cilem dosghnout prostiednictvim lidf konkurenénf vyhody.

Nicméng, Employment in Britain Survey (Setfenf o zaméstnavéan lid{ v Britdnii), jak
o ném informuj{ Gallie a kol. (1998), poskytuje v mnoha ohledech odliSny obrdzek. Hlavn{
poznatky jsou nésledujici:

B rostouci poptdvka po dovednostech a kvalifikaci, kterd se tykd zejména manaZerfi a vyso-
ce vzdélanych odbornikd, technickych a administrativnich pracovnikd a kvalifikovanych
manudlnich pracovnikd;

® rist nejistoty zam&stnani, ktery je vyrazn€j8i u muZ ne¥ u Zen;

B riist po¢tu pracovnikd na &4stedny dvazek a pracujicich Zen; ndrtist Zenskeé prace zptisobil
témaI cely ndriist price na &dste¢ny tvazek (pocet Zen pracujicich na &4steény tvazek
vzrostl z 3,3 milionu v roce 1971 na 5 milionfi v roce 1995);

B objevilo se Izeni lidskych zdrojti jako filozofie fizeni lidf, které poloZilo diiraz na investi-

ce do vzdeldvéni pracovniki, vytvdfeni klimatu oddanosti a anga¥ovanosti, komunikaci

a odméfiovan{ zaloZené na vykonu; %

vEt§{ diiraz na flexibilni zplisoby price a zaméstnavan{ lid{ zabezpelujici schopnost rych-

lejsi reakce na poZadavky zdkaznikd a trhu;

B s tim souvisejici rst po&tu pracovnikd majicich nestandardni pracovni vztah k organizaci
(Cdstecny tivazek, krdtkodobd smlouva, vyuZivani rdznych forem smluv se samostatnymi
jedinci);

B omezeni pfileZitost{ pro kariéru prosttednictvim povySovdni v diisledku ristu po&tu orga-
nizac{ s plo$§i strukturou;

B omezeni moci odborf, z&4sti v diisledku zmén v legislativé, ale hlavng v diisledku pokle-
su Clenské zdkladny souvisejicim se strukturdlnimi zménami, tj. poklesem zamé&stnanosti
ve velkovyrobég a riistem odvétv{ sluZeb;

B s poklesem vyznamu odborf souvisejict prechod k individualizaci pracovniho (zaméstna-
neckého) vztahu s men§fm spoléhdnim na kolektivn{ vyjedndvdni;

B je jen mdlo dfikazii o tom, Ze v souvislosti s restrukturalizaci zaméstnanosti v poslednim
desetilet{ vzrostla participace pracovnik® v pramyshu;

B vyrazné pievaZuje ndzor, Ze v disledku vt intenzity prdce a dlouhé pracovni doby
vzrostla vyCerpanost lidf (napétf a tinava).
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Problémy stojici pred Fizenim lidskych zdroji

Ulrich (1998) zdfiraziiuje, Ze zmény tykajici se prostfedf a podminek, v nichZ organizace
fungujf, stavi tyto organizace pred fadu problémi v oblasti konkurenceschopnosti. To viak
znamend, Ze je nutné zapojit persondlni vtvary, aby pomohly vytvofit nové schopnosti a no-
vou zptisobilost. Jednd se 0 ndsledujic{ problémy:

Globalizace nuti organizace, aby v z4jmu uspokojovani lokélnich potieb operovaly s lid-
mi, my§lenkami, vyrobky a informacemi po celém sv&tE. Pii vytvdten{ strategie je nutné brét
v dvahu nové a v§znamné prvky: nestélost politické situace v riznych zemich, problemati¢-
nost globalniho obchodu, ménicf se sménné kurzy mén a nezndmé kultury.

Ziskovost prostiednictvim riistu —honba za rlistem trZeb znamend, e podniky musejf byt
kreativn{ a inovativni, a to znamend podporovat a povzbuzovat mezi pracovniky volny po-
hyb informaci a vzdjemné pfeddvani poznatkfi a zkuSenosti (vzdjemné ulent se).

Technika a technologie — problémem je uinit z techniky a technologie Zivotaschopnou
a produktivn{ souddst pracovniho prostiedi.

Intelektudini kapitdl — to je pro organizace zdroj konkuren&ni vyhody. Problémem je za-

jistit, aby firmy byly schopné najit, ptizplisobit si, odmeiiovat a udrZet si lidsky kapitdl v po-

dobs talentovanych jedinct, které potfebuijf a ktef{ mohou byt motorem globdlni organizace
citlivé reagujicf jak na své zdkazniky, tak na ,neustdle se rozditujfci moZnosti techniky
a technologie®. Organizace také museji pfemySlet o tom, jak by bylo moZné rozvijet svijj
spoledensky kapitl — tedy zpdisoby, jak na sebe lidé vzdjemné piisobi, jak se vzdjemné
ovliviiuji. A diileZité je, Ze se organizace musej{ zaméfit na organizadn{ kapitdl — znalosti,
kterymi organizace disponuje, a to, jak by mély byt fizeny.

Zména, zména a jeste jednou zména —nejvEtim problémem, kterému podniky museji &e-
lit, je pfizpisobovéni se neustilym zmé&ndm — a dokonce ochotné plijimdn{ neustdlych zmén.
Musejf byt schopny ,,se rychle a soustavnd ucit a rychleji a klidn&ji piijimat nové strategické
poZadavky®.

Zavéry

Zminéné faktory vyplyvajici ze souvislosti, pougeni plynouci z kontingenéni teorie a existu-
jici informace o vyznamnych rozdilech v praktickém fizeni lidskych zdrojil v organizacich
sv&déf o tom, Ze neexistuje néco, jako univerzdlni model fizen{ lidskych zdrojii. KdyZ porov-
névéme pojetf fizenf lidskych zdrojli a pojet{ persondlniho fizent, dojdeme k zdveru, Ze jde
vlastné o umé&lé a spekulativn{ rozdily, tedy rozli§ovani néeho, co se v podstaté nelisf. Jak
napsal David Guest (1989a): ,,Model iizenf lidskych zdroji je pouze jednou z mnoha forem
persondlniho f{zenf a pro mnoho podnikil to ani nemusi byt ta nejZivotaschopnéjsi a nejvhod-
n&jsi forma.” Lze viak namitnout, Ze jednim s rysi, které definuji f{zenf lidskych zdrojt, je
jeho strategickd orientace, které vyjddiena v pojeti strategického Fizeni lidskych zdrojt,
bude probirina v ndsledujici kapitole.

Rizenf lidskych zdrojti je néco, v co manaZefi maji sklon véfit, a 1ze je tudiZ prosté pova-
Yovat za ndzor na to, jak nejlépe fdit lidi za ielem dosaZen{ cilll organizace. Je-li to pravda,

pak pojmy jako strategickd integrace, fizeni kultury, oddanost a komplexnf fizen{ kvality
i unitaristick4 filozofie (z4jmy manaZerl a pracovnikil jsou v souladu) dobfe modelu fizeni
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lidsvk)’/ch zdrojii vyhovuiji. Jisté je, Ze tyto ndzory ovlivnily slovnik manaZert a podporuji
my§Slenku, Ze n€co, co 1ze zhruba popsat jako strategické izenf lidskych zdroji (i kdy?Z se t¥e-
ba Eent(? obrat viibec nepouZije), poméZe manaZerfim dlouhodobé zlep§it vykon organizace
Avsak Jejich ofekdvdni toho, &eho miZe fizenf lidskych zdrojt dosdhnout pomoci rﬁzn)’/ch.
zjednoduujicich ndstrojii, nap¥. odmé&ny odrdZejici vykon, miZe byt — jak ostatn& uk4zali
Mabey a kol. (1998) a Gratton a kol. (1999) — nerealistické.

N emiiZe byt pochyby, Ze existuje néco, af uZ se to lidem 1ibi nebo ne, co lze charakterizo-
vat vjako filozofii fizenf lidskych zdrojli, dokonce i kdyby to nebylo vice neZ zaznamendn{
zmén v meto.dz’xch fizeni lidf, af uZ k nim do§lo jakkoliv. Ale ffzen{ lidskych zdrojii 1ze zavést
do praxe stejné tak dobfe pomoci lidf, ktelf jsou oznadovani jako persondlnf feditelé, jako
pomocf.téch, kteff byli pfejmenovni na feditele lidskych zdroji. .

Teorie ffzem’ lidskych zdrojii byla —jak jiZ bylo uvedeno — ovlivnéna zm&nami v prostred{
av p(v)d'ml'nkéch, v nichZ organizace funguji, tak¥e definice ¥izen{ lidskych zdrojli prost&
V)’j&’('jr.Li_]f: _]ak. tyto zmény ovliviiujf politiku zenf 1idi. Rizenf lidskych zdrojt je neustIZile se
vyvue/pm pojeti. Nen{ to novy piistup. Unitaristické persondln{ piistupy existovaly dlouho
pre’d tim, neZ bylo fizen{ lidskych zdroji objeveno. Nékteif zaméstnavateld vidy vyuZivali
vae p{"acovm’ky tak, jak to objastiuje teorie pracovntho procesu (Braverman 1974) }; nepo
trebujvl se qdvolévat na filozofii fizeni lidskych zdrojd, aby své postupy osprz’wedlniii Stel')né:
tak nekttf{e managementy vZdy zachdzely s pracovniky v podstat¥ jako se stroji (tzli loﬁis
mus), amzvby tento piistup oznaCovaly jako fizen{ lidskych zdrojii. AvSak je tfeba veln}lli lito‘
vat toho, Ze nékteré managementy se neustdle dovoldvajf rétoriky ¥zenf lidskych zdro'i’;
a pak ve/ skute¢nosti pokradujf ve vykotistovéni svych pracovnikil a zachdzeji s nimi roth“

Jalio s vyfoblzfm fak/tore.:rn, ktery tu existuje p¥ipraven plnit pféni’ manaZertt. Problémy fouv:
lsc?;)icsosl 51 emenou rétoriky na skutednost viu'cuem strategickém rdmci se zabyvd ndsledujici
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2 Strategické fizeni lidskych zdroju

7 v

Strategické Fizen{ lidskych zdroji je vyraz charakterizujici integrovany pifstup k vytvéfeni
- strategif lidskych zdroji, které umoZni organizaci dosdhnout jejich cilii. Souvisi s pojmem
strategie, ktery podle Johnsona a Scholese (1993) piedstavuje ,,dlouhodobé&jsi sméfovdni
a oblast ptisobnosti organizace, kterd dokonale pfizplisobuje své zdroje svému ménicimu se
prostiedi a zejména svym trhiim, zdkaznikiim a klientlim, aby naplnila ofekdvdni vSech za-
interesovanych stran®.
Pojetim strategického ¥izenf lidskych zdrojti a jeho praktickou realizaci se tato kapitola
zabyvd v ndsledujicim clenéni:

B definice strategického Fizeni lidskych zdroja;

B cile strategického fizen{ lidskych zdroja;

® divod pro strategické fizeni lidskych zdroji;

M na zdrojich zaloZené strategické Fizen{ lidskych zdroju;
W piistupy k strategickému #{zenf lidskych zdrojb;

W tskali v pojeti strategického ffzenf lidskych zdroji;

B formulovdn{ a realizace strategif lidskych zdroji.

Definice strategického fizeni lidskych zdroji
14

Strategické fizen{ lidskych zdrojt je pifstup k rozhodovéni o zdmérech a pldnech organiza-
ce, tykajicich se charakteru zaméstndvan{ lid{ a strategie, politiky a praxe ziskdvén{, vzd&ls-
véni a rozvoje pracovnikd, fizeni pracovntho vykonu, odmé&iiovdni a pracovnich vztaht.
Charakteristikou, kterd definuje strategické ffzen{ lidskych zdroji, je, Ze je to Fizenf integro-
vané, vicendsobng propojeng — strategie lidskych zdrojt jsou zpravidia vertik4lng integrova-
né s podnikovou strategif a horizontdlng integrované mezi sebou navzdjem. Strategie lid-
skych zdrojli jako vyraz strategického piistupu k Fizenf lidskych zdrojii jsou podstatnymi
sloZkami podnikatelské strategie organizace.

Zalezitosti strategického rizeni lidskych zdroju

Strategické fizenf lidskych zdrojt se tykd vztahu mezi f{zenim lidskych zdroji a strategic-
kym fizenim firmy. Strategické fzeni lidskych zdrojl souvisi s obecnym pfdnim organizace
sméfovat k pInén{ svych cili pomocf a prostfednictvim lidi. Vzhledem k tomu, Ze intelektu-

wev s

dInf kapitdl je hlavnim zdrojem konkurenénf vyhody a Ze podle nejnovéjsich analyz jsou to
- lidé, kdo realizuje strategicky pldn, se zpravidla konstatuje, Ze vrcholovy management musi
vzit tyto kliGové skuteénosti v dvahu pii vytvdfeni podnikovych strategii. Strategické fizenf
lidskych zdrojti je integrdln{ souddst{ téchto strategii.

Strategické f{zeni lidskych zdroji zahrnuje celoorganizaéni zdleZitosti tykajici se struktu-
Iy .a kultury, efektivnosti a vykonnosti organizace, pfizptsobovéni zdrojit budoucim potite-
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b4m, rozvoje charakteristickych a specifickych schopn_osti, fizen{ z’nall;)sti avnizzu z:?:glgé
Tykd se jak pokryti potfeby lidského kapitdlu, tak rozvoje schog)nosn za clzjzp;czam é)f otrebne
procesy, tj. schopnosti pracovat a fungovat ’efek.twvne%., Celkov'e v’zato’ se .u e o im
viechny hlavn{ zdleZitosti tykajict lidi, které ovliviiujf strategicky plan.(in %ar}izvnosti o i
mohou byt ovliviiovany. Jak poznamendvé BO)EaH (1996): ,,ROZt}OduJ.lCI za (jﬁn i Haend
lidskych zdroj, jako napf. volba zplisobu vedeni ze _stra’ny ‘ved’ouc.xch Pl acv:cz‘vm tavy

nf pozitivni podoby pracovnich vztahtl, jsou strategické v jakékoliv firmeé.

teni strategického Fizeni lidskych zdroji o o
SZt?:t{:gické fizeni lidsgk)’/ch zdrojti se orientuje na krokyz }(t<a’ré OC.ﬂlSLl]l ﬁnflu ?d J,iegwh liglr.léq;;
rentdl (Purcell, 1999). Formuluje zdméry, které deﬁpupnnastroge vk dosaze.m‘ .,Cl a, ahs e
o dlouhodobou alokaci podnikovych zdrojil a o phznpusol?em’ téchto Zdlcz]u a skc1 (?plr(l?s {
vn&jsimu prostiedi. Strategie je dhlem pohledu na zplisob, _]E}l()’l:l’l lz? zachazeE s 1&0 yr:;l
problémy nebo faktory Gsp&chu, a zdroveii souborem strat,eg%lckfyclz vmzhodfmtl zaméEfeny
na vytvofen{ vyznamného dlouhodobého &inku na chovdni a dsp&inost organizace.

Co znamen4 strategické fizeni lidskych zdrqjﬁ‘?’ . )
Podle Hendryho a Pettigrewa (1986) strategickeé izeni lidskych zdrojlt znamend:

B pouZiti pldnovini; . L osens R

B logicky promygleny pifstup k vytvdfeni a fizeni systému persondln{ prdce za ‘ozeny napo
litice zamé&stnanosti a strategii pracovn( sily a opirajici se &asto o ,filozofii 3 s

B prizpsobeni aktivit a politiky f{zen{ lidskjch zdrojii uréité jasné formulované podnikové
strategii; . . o o

B nahl¥enf na lidi v organizaci jako na ,.strategicky zdroj* pro dosaZenf ,.konkurenéni
vyhody*.

Cile strategického fizeni lidskych zdroji

Hlavnim cilem strategického fizeni lidskych zdrojti je formovat stra.tegicko’u schopnost oi'—
ganizace zabezpedovanim kvalifikovanych, oddanych a’dobfe motwovanygh pl‘E/lCOVI]ﬂ(l‘:I,‘
které jsou zapotfebf k dosahovénf trvalé konkurenéni vyhody. Jek'lo cﬂerp je L'lda\’/at’s'mel
v &asto turbulentnfm prostfedi tak, aby podnikatelské pc_)tf‘eby orgafnzflce a mdlyxdu/alm i ko-
lektivni potieby jejich pracovnikii mohly byt EspokOJeny vytvo1;<3n1n,1 a reah.zam,lodg{cl'(y
promyslené a praktické politiky lidskych zdrojt i pr’ovt%ram’y.zam’erenyml. na hds}(e zdroje.
Jak poznamendvaji Dyer a Holder (1998), strategmlfe {‘IZE‘HI hdslgfcf} zdrojt by mélo zajistit
,sjednocentf systému, ktery je soucasné Siroky, pr.uzn)j a ll’ltegl.'l;l_]l-CI . s do ek
Kdy? uvaZujeme o cilech strategického Ifzeni hdsk}’/.ch ZdI;O_)Ll, je nesztne ?.VaZIt, o "L €
miry by strategie lidskych zdrojii méla brdt v dvahu zdjmy viech stran zainteresovanyc vrll(a
organizaci, tedy zdjmy pracovnikd, vlastniki a managen,le_nt’u. §1v0vy Storeyho. ,(1989.) ,,mf: t—l
ké strategické fizenf lidskych zdroji* bude kldst v fizen'l hd'l vEL§] .durz’lz’na stranku 11dsk?/c
vztahi, na jistotu zam&stndni, soustavny rozvoj, komunikact, z?_po;ovam prftcvzov'm’kfl doroz-
hodovadni, kvalitu pracovniho Zivota a vyvadZenost pracovniho Zivota. Rovnéz etické aspekty
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budou duleZité. ,, Tvrdé strategické fizenf lidskych zdroji“ na druhé stran& bude kldst dfiraz
na uZitek, ktery podniku pfinesou investice do lidskych zdrojil.

Idedln€ by se strategicke fizenf lidskych zdroji mé&lo pokouget dosahovat optim4ln{ rov-
novahy mezi tvrdymi a mékkymi prvky. Viechny organizace existuj proto, aby plnily své
cile, a musejf tedy zabezpecit, aby pro tyto G&ely mély potfebné zdroje a aby je vyuZivaly
efektivng. Ale mély by také vzit v divahu lidskou strdnku v&ci obsa¥enou v koncepci mékké-
ho strategickeho fizen{ lidskych zdrojii. Slovy Quinna Millse ( 1983) by mély planovat
s mySlenkou na lidi, brét v tivahu potfeby a aspirace viech lidi v organizaci. Problémein je to,
7e manaZeli maji zpravidla sklon upfednostiovat tvrdy piistup a ponechdvat prvky mékkého
pifstupu v pozadi.

Duvod pro strategické fizeni lidskych zdroj

Diivod pro strategické fizeni lidskych zdrojfi spo&ivd v tom, Ze lidé vnimaji vyhodnost exis-
tence dohodnut€ a srozumitelné zdkladny pro vytvateni dlouhodobéjsich p¥istupf k fizeni
lidi. Lengnick-Hall a Lengnick-Hall (1990) poznamendvajf, Ze v pozadi tohoto dfivodu je
také pojeti dosaZeni konkurenéni vyhody prostiednictvim fizen{ lidskych zdrojti: ,,Konku-
renéni vyhoda je podstatou konkurenénf strategie. Zahrnuje ty schopnosti, zdroje, vztahy
a rozhodnuti, které dovolujf organizaci vyuZit p¥ileZitost{ na trhu a vyhnout se ndstrah4m,
které by mohly ohrozit jeji Zddouc{ postaven{.* Imenovan{ autofi také tvrdi, Ze stdle vice se
uzndvé ndzor, Ze na zdrojich zaloZeny piistup k strategickému fzeni lidskych zdroji tak, jak
Je charakterizovdn v ndsledujicich odstavcich, je kligem k vytvéfeni konkurenéni vyhody.

¢
Na zdrojich zaloZené strategicke fizeni lidskych zdrojt

Pojeti na zdrojich zaloZeného strategického fizenf lidskych zdrojii vychdzi z presvéd&eni vy-
jddreného Hamelem a Prahaladem (1989), 7e konkurenéni vyhody lze dosdhnout, jestlize
firma miZe ziskat a rozvijet lidské zdroje, které ji umoni rychleji se uéit a pouZivat vysled-
ky tohoto u€enf efektivngji nez jeji soupeii. Barney (1991) tvrdi, Ze trvald konkuren&ni vy-
hoda plyne ze ziskdni a efektivniho vyuZivini souboru specifickych zdrojd, které konkurenti
nemohou napodobit.

Unikétnf talenty mezi pracovniky, véetnd vynikajiciho vykonu, produktivity, flexibility,
inova¢nich schopnostf a schopnost{ poskytovat zdkaznikovi vysokou droveil na miru §itych
sluZeb, to jsou cesty, jak lidé zabezpeduji rozhodujici slozku vytvéreni konkurendniho po-
staven{ organizace. Lidé také poskytuji kli& k ¥izeni hlavnich aspektli vzgjemné provazanosti
Cinnosti jednotlivych funk&nich dtvarfi i k ¥izenf vyznamného vztahu k vn&j§imu prostiedi
organizace. Lze konstatovat, e jednou ze zietelnych vyhod plynoucich z konkurenén vyho-
dy zaloZené na efektivnim fizenf lidf je to, %e takovou konkurenén{ vyhodu je velmi obtfZné

~ kopirovat & napodobit. Strategie, politika a postupy organizace v oblasti lidskych zdrojt
- Jsou jedinednou smésf procest, postupti, osobnosti, styld, schopnostf a kultury organizace.
_ Jednim z k11&6 ke konkurenén{ vyhodé je schopnost poukdzat na rozdil v tom, co podnik na-
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biz{ svym zdkaznikfim, a v tom, co nabiz{ konkurence. Takového rozdilu lze dosdhnout tim,
Ze podnik bude mit své strategie lidskych zdrojt, které zajisti, Ze:

B firma bude mit kvalitn&j{ lidi neZ jeji konkurenti; .
B se bude rozvijet a vychovdvat jedineny intelektudlnf kapital podniku;
B se bude rozvijet kultura povzbuzujici v organizaci proces uceni.

Cilem na zdrojich zaloZeného pifstupu je zlepsit schopnosti zdrojii — dosdhnout strategic-
kého souladu mezi zdroji a pifleZitostmi a ziskat pfidanou hodnotu z efektivniho rozmist€n{
zdrojii. V souladu s teorif intelektudlniho kapitélu zdtraziiuje teorie na zdrojfc? za:loienéh.o
piistupu, Ze investice do lid{ zvy§uji jejich hodnotu pro firmu. Na zdrojich _zalozena stratggxei
mbZe, jak ukazuje Barney (1991), vytvofit strategickou schopnost organizace. Strategicke
cile budou ,formulovat firmy, které budou inteligentn&j¥{ a flexibiln&jsf neZ jejich konku-
renti“ (Boxall, 1996) tim, Ze budou ziskdvat a rozvijet talentovan&jsi persondl, i tim, Ze bu-
dou samy formovat a roz§ifovat svou kvalifikaéni zdkladnu. _

Na zdrojich zaloZend strategie se tedy tyké zdokonalovan{ intelektudlnfho kapitdlu firmy.
Jak poznamendvd Ulrich (1998): ,,Znalosti se stdvaji bezprostfedni, piimou konkurenc”:.nf vy-
hodou pro podniky ,proddvajici ndpady a vztahy‘. Problémem pro organizace je zajistit, aby
byly schopné najit, piizpfisobit si, odm&fiovat a udrZet si potfebné talentované jedince™. Pie-
sv&d&ivy dfivod pro strategii zaloZenou na zdrojich pfedloZil Grant (1991):

Kdyz je vnéj$i prostfedi ve stavu neustalé zmény, mohou byt viastni zdroje a schopnosti firmy
mnohem stabilngjsi zakladnou pro definovani jeji identity. Proto definovani podniku na zékladé
toho, co je schopen dslat, mizZe poskytnout trvalejsi zdkladnu pro strategie nez definovani za-
loZené na potfebach (napf. trzich), které se podnik snaZi uspokoijit.

Piistupy ke strategickému fizen{ lidskych zdroju

Na zdrojich zaloZeny piistup ke strategickému fizen{ lidskych zdrojii se zaméfuje na to, aby
intelektudlnf kapitdl vyhovoval poZadavkim organizace. V tomto sméru se v obecném slova
smyslu strategické fizenf lidskych zdroji tykd rozvoje schopnostf zdrojii a dosaZenf strate-
gického souladu tak, jak je to popsdno v dal§fm textu, a zejména hodnocenf relativnich z4-
sluh pifstupd zaloZenych na metoddch nejlepsiho postupu / nejlepsi praxe (nejlepSiho vy-
sledku), nejlepsiho souladu nebo tzv. uspordddni (konfigurace), jimiZ se budeme zabyvat
v této kapitole pozdgji.

Schopnosti zdroji

P¥istup zamé&¥eny na schopnosti zdroji se tyk4 ziskdvani, rozvoje a stabilizace intelektudlni-
ho kapitdlu. Lidské zdroje jsou povaZovany za hlavni zdroj konkurenénf vyhody. Jak to vy-
jad¥il Kamoche (1996), v§chodiskem tohoto pifstupu ke strategii lidskych zdrojti je uzndni
a ocendnf ,,zdsoby know-how" ve firm&. Tento autor tvrdi, Ze pohled firmy orientovany na
schopnosti zdrojf je to, co ,,vytval{ a poskytuje jednotny ramec pro oblast strategického I'ze-
nf lidskych zdroji“. Jak poznamendvajf Schuler a Jackson (1987): ,,Na zdkladg tohoto rdimce

.
.
.
.
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se firmy pokouseji ziskat konkurenén{ vyhodu pii vyuZivani lidskych zdroji tim, Ze rozvijeji
specifické schopnosti, kier€ vyplyvaji z povahy vztahii firmy s jejimi dodavateli, zdkazniky
a pracovniky.”

Strategicky soulad

Kli¢ovym rysem strategického Ifzenf lidskych zdroji je pojem souladu (pFizpfisobeni) nebo
integrace. Obcas se pro to pouZivd oznaleni ,;model pfizpdsobeni & propojeni®. Walker
(1992) definuje strategické fizenf lidskych zdroji jako ,,ndstroj propojeni fizen{ lidskych
zdrojii se strategickym obsahem podnikdni*. :

Strategie lidskych zdrojli by méla byt propojena s podnikovou strategif (vertikdlnf sou-
lad). A jeSté Iépe, strategie lidskych zdroji by m&la byt integralni sou&asti podnikové strate-
gie améla by vstupovat do podnikového procesu pldnovani uz ve fazi, kdy k nému dochdzf.
Vertikélni integrace je nezbytnd k zabezpe&en{ shody mezi podnikovou strategii a strategii
lidskych zdroji tak, aby strategie lidskych zdrojf podporovala napIn&n{ podnikové strategie
a dokonce ji pomédhala definovat. Horizontdln{ integrace s jingmi strdnkami strategie lid-
skych zdrojii se vyZaduje proto, aby jejf jednotlivé prvky spolu navzdjem ladily. Cilem je do-
sdhnout logicky promygleného piistupu k ¥fzen{ lidf, v ném? se riizné aktivity navzdjem pod-
poruji.

Guest (1989b) prohldsil, Ze strategické Fizenf lidskych zdroji se do zna&né miry tyk4 in-
tegrace a Ze jednim z hlavnich cild politiky ¥{zenf lidskych zdrojii Jje zabezpe(it, aby ,,bylo
plné integrovdno do strategického pldnovni tak, aby politika ¥izenf lidskych zdrojé byla
pevné skloubena jak z hlediska oblastf politiky, tak z hlediska hierarchif, a aby se fizen{ lid-
skych zdroji stalo souédsti kaZdodennf préce liniovjch mana¥ert. Walker (1992) zdiraz-
nil, Ze strategie lidskych zdrojii jsou strategiemi funk&niho typu, stejné jako strategie marke-
tingu, vyroby nebo informa&nich technologif, ale 1i$f se v tom smyslu, Ze jsou propojeny
a propleteny se viemi ostatnfmi strategiemi. Rizenf lidf nenf n&jaka odli¥n4 & separovand
funkce, ale je prostfedkem, pomoci n&ho? se realizuji v8echny podnikové strategie. Pldnovd-
nf lidskych zdroj by mé&lo byt integraln{ souddst{ formulaci viech ostatnich strategii. Tam,
kde je odd€lené, vyvstdvé potieba jeho tizkého propojenf a zapojeni.

Tri hlavni pfistupy
Tii hlavni pifstupy k vytvdfenf strategif lidskych zdroji definovali Richardson a Thompson
(1999) ndsledujicim zpfisobem:

1. Pristup vychdzejici z nejlepsiho postupu | nejlepst praxe (nejlepSiho vysledku), ktery je
zaloZen na piesvédéent, Ze existuje jakysi soubor dokonalej8ich postupti f{zenf lidskych
zdroj, které — pokud budou pouZity — povedou k lep§imu vykonu organizace,

. Pristup nejlepsiho pfizpiisobeni neboli ,, $itf na miru*, ktery je zaloZen na piesv&d&ent, Ye
pro politiku a praxi fizen lidskych zdroji nemohou existovat Z4dné univerzdln{ predpisy:
v8echno zdvisi na podminkéch a prostfedt, v jakych organizace existuje, na jeji kultufe
ana jeji podnikatelské strategii.

- » Konfiguracni* p¥istup, ktery se zaméfuje na hledn{ specifickych konfigurac{ — uspor4-

- ddnf,,,propojenych* postupi v oblasti lidskych zdrojt, které vzdjemn& zkombinovany bu-

dou fungovat efektivngji, neZ kdyby existovaly jako zdleZitosti nemajici k sobg Zadny
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vztah. Tato koncepce je vieobecnd zndma jako ,,bundling

tedy vytvdfen{ uritych souborf postupl.

Nejlepsi postup / nejlepsi praxe (nejlepsi vysledek)

Tento pifstup je zaloZen na presvé
nejlep§ich postupll a Ze jejich uplatfiovédn

nejlepsich postupft uvddi tabulka 2.1.

Tab. 2.1 Nejlepst postupy v Iizeni lidskych zdrojit

“ (doslova svazovini do rance),

déeni, 7e v Fizeni lidskych zdrojii existuje jakysi soubor
{ povede k lep§fmu vykonu organizace. Priklady

Guest (1999a)

Patterson a kol.
(1997)

Pfeffer (1994)

US Department of La-
bor (1993)

m Vybér a pedlivé po-

uZivani vybérovych

testl k identifikaci

lidi majicich poten-

cial pfispét k dosaze-

ni cilt organizace

m Vzdélavani a zejmé-
na uznéni toho, Ze
vzdélavani je nepfe-
trzita éinnost

@ Takové vytvafeni
pracovnich mist, kie-
ré zajidtuje flexibilitu,
oddanost a motivaci,
véetné kroku k zajis-
téni toho, aby pra-
covnici méli odpo-
védnost a autonomii
k pinému vyuZzivani
svych znalosti a do-
vednosti

m Obousmérnad komu-
nikace zajistujici pl-
nou informovanost
véech &lenli organi-
zace

m Programy zamésina-
neckych akeii
(ESOP) napomahaji-
ci tomu, aby si pra-
covnici byli védomi
dtisledkd svych kro-
ka, véetné absence
a fluktuace, pro fi-
nandni vysledky fir-
my

m Pedlivé promyslené

procesy ziskavani

a vybéru pracovnikl

= Peclivé promyslené

programy orientace

pracovnikd

m Pedlivé promyslené
vzdélavani pracovni-
ki

m Peclivé promyslené
systémy hodnoceni
pracovniki

B Flexibilita dovednosti
pracovnikl

® Rozmanitost dilen-
skeé préce

m Pouzivani formalnich
tymu

@ Castd a citliva komu-
nikace s pracovniky

® Pouzivani tym( za-
méfenych na zlepSo-
vani kvality

m Harmonizované (jed-
notné) pracovni pod-
minky

@ Zékladni mzda / plat
vy$si nez u konku-
rence

® Pouzivédni pobidko-
vych systéml odmé-
fiovani

m Jistota zaméstnani

B Selektivni piijimani

lidf

m Autonomni (samos-

tatné se fidici) tymy

= Vysoka Uroveri od-
mériovani odrazejici-
ho vykon

m Vzdélavani zabezpe-
&ujici kvalifikované
a motivované pra-
covniky

w Snizovani rozdild
v postaveni mezi ka-
tegoriemi pracovnikl

m Vyména informaci

m Peclivé a extenzivni
systémy ziskavani,
vybéru a vzdélavani
pracovniki

a Formalni systémy
vymény informaci

s pracovniky

8 Srozumitelné vytva-
fen{ pracovnich tko-
14 a pracovnich mist

u Vysokd mira partici-
pace pracovniku ve
viech procesech

B Zkoumani postojd
a nazor( pracovnikil

u Hodnoceni pracovni-
ho vykonu pracovni-
kd

m Radné fungujici
agenda stiznosti pra-
covnikd

® Systémy povySovani
a odmériovani za-
bezpeéujici uznani
a odménu pro vyso-
ce vykonné pracov-
niky

Strategické fizent lidskych zdrojii B 57

ve shodg s jeji strategif, kulturou, stylem Fizenf, technikou a technologii & pracovnimi postu-
py. Beckerakol. (1997) poznamendvaji: ,,Systémy prce vyznacujici se vysokym vykonem
jsou vysoce specifické, a aby pfinesly optimdlni vysledky, museji byt peclivé uzpiisobeny
individudlni situaci kaZdé€ firmy.* Purcell (1999) rovn&Z kritizoval nejlep${ postup / praxi
nebo univerzalistické hledisko tim, Ze zdirazfioval rozpor mezi virou v nejlep§i postup / pra-
xi a pohledem zaloZenym na zdrojich, ktery se soustfeduje na nehmatatelnd a neuritd akti-
va, yéetné lidskych zdrojti, které umoZituji firmé, aby pracovala lépe neZ jeji konkurenti. Pt4
se, jak mtiZe ,,univerzalismus nejlep§iho postupu / praxe byt v souladu s ndzorem, Ze jen n&-
které zdroje a postupy jsou diileZité a cenné v tom, Ze jsou vzdcné a $patn& napodobitelné?*
Jak zdtiraziiuje Leggeovd (1995), nebezpedi spo¢ivd v ,,mechanistickém spojovdnim strate-
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gie s politikou a prax{ fizenf lidskych zdroji“. :

Nejlepst prizpiisobeni neboli ,,$iti na miru“

Z dvﬁvczdﬁ uvedenych jiZ difve mnoz{ autofi souhlasf s tim, Ze ,,nejlep3i pfizplisobeni“ (vy-
tvorf‘:lr.uv;_)ia’rsonélni politiky a praxe tak, aby nejlépe ,,padla na miru* konkrétn{ organizaci) je
n?ohou existovat Zddné univerzalni predpisy. Politika a praxe fizenf lidskjch zdrojfi jsou z4-
vislé na charakteru organizace a jejich podminkdch a prostfedi. Samoziejmé se tim nefik4

Ze by se mél ignorovat ,,nejlepdf postup / praxe®, tj. postup, ktery dobfe funguje v jednorr;
prostiedi. Benchmarking (porovnédvani s ur€itym vzorem) je pouZitelny jako ndstroj identifi-
kace oblasti, které je tfeba inovovat nebo rozvijet, a s dobrymi vysledky se pouzivd v podsta-
t& kde-koliv. Ale kdyZ se poucime, co funguje — a idedlng i co nefunguje — ve srovnatelngch
organizacich, je na firmé, aby rozhodla, co platf vieobecng a z &eho se lze poudit a co lze po-
uZit t.ak, aby to vyhovovalo konkrétnim strategickym a provoznim poZadavkiim firmy \1:;’—
chodiskem by méla byt analyza podnikatelskych potfeb firmy z hlediska jejich specificii ’cyh
podminek (kultura, struktura, technika a technologie, procesy). Ta miiZe jasn& ukdzat C()), se
musi délat. Teprve poté€ miiZe byt uZite¢né vybrat a namichat réizné ingredience nejlé §itho
postupu / pre’lxe.“ a vytvofit piistup, ktery aplikuje ty vhodné zpfisobem, ktery j; ' soSIadu
§ rozpoznanymi potfebami podniku a jeho podnikéni.

:Ade iv piipadé uplatnéni pfistupu nejlepsiho piizpisobeni existujf uréité problémy. Jak
zdu’razml Purcell (1999), ktery kdyZ odsoudil pojeti nejlep&iho postupu / praxe jako nes.m -
slné, ud€lal totéZ v pifpads pojeti nejlepsiho prizpisobent: ,,Prozatim je hleddn{ kontin en?:“,—
niho modelu nebo modelu pFizplisobent fizeni lidskych zdroji také limitovdno nemoignostf
m(),c'lelovat v§ec_:.hny nepiedvidané a nahodilé proménné a obtiZnost{ zjistit a uk4zat jejich
vzdjemnou spojitost i to, jak zmény u jedné prom&nné piisobi na jiné prom&nné.“ Podle Pur-
cella‘ by se organizace mély mén& soustfedovat na nejlep¥i piizptisoben a nejlepsi postup /
praxi a mély by vénovat vice pozornosti procesu zmény organizace tak, aby se molllJl vp
hnout padu do pasti logiky racionaln{ volby*. , e

Konfigurace neboli vytvaieni souborii postupi
Konfigurace je vytvdfeni a zavdd&nf nékolika postupti v oblasti lidskych zdroj&i najednou

tak ’Fby byly vzaije'rrmé provézany, a tudiZ se navzdjem dopliiovaly a podporovaly.
. D ento postup je nekd.y oznacovdn jako uplatnén{ ,konfiguraéniho zptisobu® (Delry
a Doty, 1996) nebo pouZiti , komplementarit* (dopliiujicich se prvki) (MacDuffie, 1995).

Viechny uvedené skutecnosti lze povaZovat za ,nejlepsi postup / praxi®, ale v souladu
s kontingenénf teorif je obtiZné akceptovat, Ze jsou to univerzdlng ,.nejlep3i postupy®. Co
funguje dobfe v jedné organizaci, nemusi nuné dobfe fungovat v jiné, protoZe to nemusi byt
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MacDuffie tvrdi: ,,V pojmu ,soubor’ je implicitné obsaZena myslenka, 7Ze postupy v rdmci
danych ,soubord® jsou ve vzdjemném vztahu a jsou i vniting v souladu a Ze z hlediska dopa-
duna vykon ,vice je 1épe*, protoZe dochdzi k tomu, 7e propojeng postupy se CdsteCné piekry-
vaji a vzdjemné zesilujf G¢inek.”

Dyer a Reeves (1995) definujf strategie lidskych zdrojti jako ,,vnitng sladéné soubory
persondlnich postupd“. MacDuffie (1995), Arthur (1992) a Ichniowski a kol. (1997) pro-
zkoumali miru, v jaké mohou byt determinoviny kombinace postupli, a zda vykon organiza-
ce n&jak souvis{ s pouZitim takovych ,,soubord*. Dogli k zévéru, Ze firma uplatijujici soubory
persondlnich postupd by m&la mit vySSi troveti vykonu a také dosahovat vyS3i drovné soula-
du persondlni préce se svou konkurenénf strategif. Dyer a Reeves poznamendvaji: ,,Logika
sv&dgici pro vytvdteni soubort postupi je jasnd... ProtoZe vykon pracovnika je funkef jak
schopnosti, tak motivace, md smysl mit postupy zaméfené na zlepSeni obou t&chto faktorl
vykonu.“ A tak existuje nékolik zplisobi, jak si mohou pracovnici osvojit potfebné doved-
nosti (napt. peélivy vybér a vzd8ldvani), i ngkolik zpisobi zvySovédn{ motivace (rfizné
formy pen&Znich a nepenéZnich odmén). Dyerilv a Reevesfv vyzkum riiznych modeld sesta-
vovén{ persondlnich postup?l za ii¢elem analyzy vztahu mezi fizenfm lidskych zdroji a vy-
konem podniku zjistil, Ze ¢innosti objevujic se ve vEtSing modeld se tykaly zapojovdn{ pra-
covnikfi do rozhodovéni, peélivého vibéru, Siroce koncipovaného vzdéldvéni a odméetiovdni
odraZejiciho zdsluhy.

Problémem vytviieni souborfi postupil je rozhodnout, jak nejlépe riizné postupy propojit

v oo

a sladit. Neexistujf totiZ Z4dné diikazy o tom, Ze jeden soubor je vSeobecng lepsi neZ jiny.

Delaney a Huselid (1996) neuspéli pfi hleddn{ jakéhokoliv pozitivniho dopadu konkrétni

kombinace postupti v porovndni s t&inkem celkového poétu jednotlivé uplatiiovanych perso-
nélnich postupd, i kdyZ, jak poznamenal Guest (1997), mnoZstvi badatelil poukdzalo na to, Ze

prosté pouitf vét§tho podtu postupli orientovanych na vysoky vykon piinese lep8i vysledky. -

V urditém smyslu je strategické ¥izenf lidskych zdrojl holistickou, celostni zdleZitosti
(celek neni jen pouhym souhrnem jednotlivych &4stf, ale m4 specifickou kvalitu); tykd se or-
ganizace jako celku a zam&Fuje se na to, co je tfeba v organizaci jako celku udglat, aby ji to
umo¥nilo dosdhnout jejich strategickych cilii. Nezajim4 se o izolované programy a metody,

P

nebo o pileZitostné & konkrétn ticel sledujici vytvdieni pro gramil v oblasti lidskych zdroji.

Guest (1989b) zatazuje do svého souboru ndvrhii tykajicich se fizen{ lidskych zdroji bod,
Ye strategickd integrace se —mimo jiné — tyké schopnosti organizace zajistit, aby rizné strdn-

ky fzenf lidskych zdroji byly pevng skloubeny. Jednim ze zpusobd, jak se divat na toto po-

jeti, je fici, Ze ur&ité miry skloubenosti bude dosaZeno, jestliZe za prvé, bude existovat prvo-
fady strategicky imperativ nebo hnacf sila, jako napf. kvalita, vykon nebo potfeba rozvijet

dovednosti a schpnosti, a za druhé, to bude uvadét do pohybu rfiznd opatieni a riizné procesy

vytvorené tak, Ze budou navzdjem propojené a budou plisobit ve vzdjemné shodé smérem:

k dosa¥en{ urgitych stanovenych vysledkd. Napiiklad, jestliZe hnacf silou je zlepsit vykon,
pak je moZné pouZit metody stanovovén{ kritérii schopnosti ke specifikaci standardfi pouZi-

telnych pii ziskdvdni pracovnikd, k identifikaci potieb vzd&ldvani a rozvoje a k indikovant
poZadovanych norem chovani nebo vykonu. Systém schopnosti 1ze pouZit jako zdkladnu pro

planovén{ lidskych zdrojti i v assessment centrech pouzivanych jako metoda vzd&ldvén{. Lze

jej také zahrnout do procesi fizen{ pracovniho vykonu, které jsou primérné orientovany na

rozvoj, a schopnosti jsou pouZivany jako kritéria hodnoceni chovénf & identifikace potfeb
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yzd8ldvéni a rozvoje. Hodnoceni préce lze zaloZit na drovnich schopnosti a lze zavést i Sys-
témy odmeriovani podle schopnosti. Tohoto idedlu bude asi obtiZné dosdhnout v podobé ja-

Kkési ,,velkolepé konstrukce*, kterou lze okamZit& aplikovat, ale asi se bude muset postupné
v'ytvéfet arozvijet.

Uskali v pojeti strategického f{zeni lidskych zdrojt

7ddlo by se, Ze.strategické Iizeni lidskych zdrojfi je zaloZeno na piesvéd&ent, ¥e formulovéni
ategie je logicky a linedrnf proces, jaky zndzoriiuje obrdzek 2.1. Ten ukazuje, Ze celkova
t_rategie lidskych zdrojii vyplyvd z podnikové strategie a vytvari specifické s;rategie lid-
kych zdrojl v kliovych personalnich Einnostech. K tomu dochézi v souvislosti se systema-
Ick}’/m. zkoumdnim vnitintho a vn&jitho prostiedi organizace identifikujicim problém
podnikani, v organizaci a lidskgch zdrojich, které pak museji byt FeSeny. d

N Podnikova

sirategie - "
Vnitfni _—
_ prostfedi Vnéjsi
prostfedi

»| Celkova strategie |

lidskych zdroja
4
%
y Y 4 A
Strategie rozvoje Strategi i
trateg 0] gie Strategie pracov-
lidskych zdroju odmériovan/ m’crg;J vz}tjahf)ov

1 Linedrni model straregického Fizent lidskych zdroji

Ale strategické izenf lidskych zdrojii ve skute&nosti nenf n&jakym formalnfm jasné se-

9;11))’:}3 linéléfflfm procesem, ktery logicky vyplyvd z podnikové strategie. Mintzberg
287) zdiiraznil, Ze strategie se v priib&hu ¢asu objevuif jako reakce na vytvateiici se si
A Tyson (1997) uvédi, ze: ! yivatejiet se situa-

trategie je z né.éeho vyplyvajici a flexibilni zleZitost — vZdy se tyk4 toho, co by mélo byt
ikdy neexistuje v soudasnosti; ’
trategTe se nevytvéﬁ’ jen formdlnimi prohld8enimi, ale je také vysledkem akei a reakcf:
ategli Je popis na budoucnost orientované akce, kterd vidy sméfuje k néjaké zméné"
roces Iizeni sdm o sob& podmitiuje vznikajicf strategie. ’
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Podnikové strategie mohou byt vlastng formulovany za b&hu; jsou ve stavu neus'téle:ho
v§voje a mohou byt dosti nejasné. Jak mbiZe byt za téchto okolnosti dosaZeno , strategického

souladu“? S L
Vyzkum provddény Grattonem a kol. (1999) v osmi britskych organizacich zjistil, Ze

existuje mélo dikazd o komplexnich a dsp&8nych pokusech df)sz’thnou't strategického soula-

du: ,,V Z4dném pifpadg neexistovala jasné vytvofend a zietelnd strategie, llctf:ra b/y byla tr.z:nf-

formovéna do vzdjemné se podporujiciho souboru krokii a postupi v ol'n}lalstl hq%(‘ych zdrojt.
Problémy dosaZen{ vnitfniho souladu moZn4 vyplyvajf z ndsledujicich p¥icin:

B zna¢ni sloZitost organizace a jejich strategif zt&Zujici dosaZenf jakékoliv vazby mezi riz-
nymi oblastmi aktivit a pldnd; ‘ . )

E vrcholovi manaZefi, kteff vyZaduji rychld Ye¥en{ vedouci k inovacim 1zolovapym oEl rvla-’
vazujicich ¢innost{ v oblasti lidskych zdrojii — nejobvyklej$im pfl’padem, j? zavddeéni
odmé&tiovani zaloZeného na vykonu, aniZ by byl tento zplisob odméfiovdni zakotven
v procesech ¥izeni pracovniho vykonu, a tedy podloZen promyslenym hodnocenim pra-
covniho vykonu pracovniki; o . )

B praxe postupného a prib&Zného vytvéfeni postupll v oblasFl Ildsk?/ch zdro;u,lktera prav-
dépodobng vyplyvd z tlakit manaZert nebo z existujicich finan¢nich omezeni; )

B obtiZnost rozhodovini o tom, které ,,soubory* budou pravdépodobné za danych okolnost{
nejvhodné&;jsi; . o ‘

H mezi personalisty je nedostatek pochopeni pro potiebu aktivn€ vytviret integraci; _

B obti¥e zavadéni, dokonce i tam, kde existuje ,,velkolepd konstrukce® a spousta rétoriky;
realita je jind — vazby je obtiZné udrZovat, liniovi manaZefi jsou lhostejni nebo r}eschop-
ni hrat svou roli a pracovnici jsou podeziivavi nebo vyloZené nepfdtelSti vii¢i novym
iniciativdm.

Formulovéni strategif lidskych zdrojii

Pojem strategického fizeni lidskych zdroji miiZe byt pon€kud mthavy a— jak zji’stili Grat‘t'm}
a kol. — mfiZe byt obtiZzné uskuteénit to, co se i{kd. Je pom&mé snadné pf.edkladat obsaZnd
prohlaSent o strategickych zdmérech, ale vytvéfen{ a zdlivodiiovén{ specif}ck)’/ch vc‘llou’ho%?—
bych strategif bude asi mnohem t&Z§1. Navzdory tomu, Ze mtZe byt obt{zné vytﬂvorlt a tisp2s-
né realizovat strategie lidskych zdroji, je strategicky piistup Zddouci z toho d.uv?du, ze po:
skytuje predstavu o sméru a tielu a je zdkladem pro vytvéfent od;zov,idajim a logické
politiky a praxe lidskych zdrojii. DosaZenf strategického souladu nemusi byt snadné, ale sto-
ji za to se o né& pokouSet.

Piistup k formulaci strategii lidskych zdroji o

Richardson a Thompson (1999) uvddgji, Ze strategie, af uZ se jedn4 o strategii 11d§kycl} zdro-
jti nebo o jakoukoliv jinou strategii fizeni, musi mit dvé& kli€ové sloZky: mUSB_]l: ex%stovat
strategické cile, tj. néco, o dem se pfedpoklddd, Ze toho strategie dosdhne; a musi vex1stova.1t
plén krokd, tj. prostfedky, jejichZ pomoci se md uvedenych cili dosdhnout. Cile je trebva defi-
novat v obecnych pojmech toho, co je tieba udglat k uspokojeni podnikatelskych potieb or-
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ganizace a individudlnich potfeb pracovnikii. Na tomto zdklad® pak Ize formulovat konkrét-
ni realizaCni strategie a pldny.

Je v8ak nutné si pamatovat, Ze strategické fizeni lidskych zdrojt je do znaéné miry zptisob
mysleni: vira v prospéinost ujasnéni si ziméri a zabezpe&eni, aby to, co se planuje, bylo
v souladu s podnikovou strategif a aby riizné sloZky strategie lidskych zdrojt byly navzdjem
provdzdny a integrovédny. Nenf to proces, ktery Ize redukovat na n&jakou sekvenci logickych
krokd. Je to obvykle mnohem mén& uspofddand a systematickd zdleZitost, ne¥ co prekladaji
modely, jako je napfiklad model uvedeny na obrdzku 2.1. Je to zcela pochopitelns, jestliZe
méme na paméti, Ze strategické fizenf lidskych zdrojt spiSe spoéivd v Fizeni zmény v pod-
minkdch nejistoty neZ v pfesném a tizkostlivém vytvéteni a realizaci n&jakého logického
pldnu.

Snad nejlep§im zplisobem, jak se divat na realitu strategického fizeni lidskych zdroji, je
mit na paméti tvrzeni Mintzberga a kol. (1988), Ze pii formulovén{ strategie jde spiSe o ,,pre-
ference, volby, porovndvan{ a vazby* neZ o n&jaké cviéent ,,z aplikované logiky“. Je rovngZ
Zddouct se drZet Mintzbergovych tivah a brat strategii lidskych zdrojt spiSe jako Ghel pohle-
du neZ jako néjaky pfesny postup mapovanf budoucnosti.

Otdzky strategického pldnovani

Dveé zdkladni otdzky strategického pldnovéan{ jsou: ,,Kam jdeme?“ a ,,Co musime udglat,
abychom se tam dostali?* Odpov&di na otdzku ,, Kam jdeme?* poskytuje zji§t&ni, co organi-
zace zamysli ud€lat (jeji strategicky pldn, pokud existuje) a potieby souvisejici s podnikd-
nfm, které museji byt uspokojeny, aby bylo moZné zdmery organizace realizovat. Dfisledky
téchto pldni pro oblast lidskych zdrojfi 1ze pak stanovovat v pojmech uspofdddni a rozvoje
organizace, ziskdvéni pracovnikd, rozvoje lidskych zdroji, fizen{ pracovniho vykonu, od-
méfiovdn{ a pracovnich vztahi. Odpovédi ha otdzku ,,Co musime udélat, abychom se tam
dostali?* budou zaloZeny na vychozim vyhodnocen{ souéasné situace, moZn4 v podobé ana-
lyzy silngch a slabych strdnek, pifleZitosti a hrozeb (tzv. SWOT analyza z anglického
strenghts, weaknesses, opportunities and threats). Na zaklads této analyzy lze vytvdiet kon-
krétni ndvrhy tykajici se inovaci a programt v oblasti lidskych zdrojti a definovat, co je po-
tfebné k jejich realizaci. DileZité je definovat cile podle toho, jak tyto ndvrhy uspokojf pote-
by souvisejici s podnikédnim, a také stanovit kritéria lsp&Snosti.

Pii provddéni tohoto procesu strategického pldnovéni mize byt uZitedné si uvddomit
existenci riznych modeld charakterizujicich plistupy ke strategickému fizenf lidskych zdro-
ji, zejména fizeni zam&feného na vysoky vykon, vysokou miru oddanosti a vysokou miru
spoluodpovédnosti a participace pracovnikil, kterymi se budeme zabyvat v dal§fm textu.
Tyto modely nic nepfedpisujf — mame moZnost si zvolit, ktery model nebo které &4sti riiz-
nych modeld uplatnime, i kdyZ mira skute&né volby bude zdviset na faktorech, jako je podni-
kovd strategie, zdroje, které jsouk dispozici, a prostiedi, v némz firma pdsobi. Je také nutné
zvdzit, jak bude moci byt dosaZeno vertikdlniho a horizontélniho souladu a do Jjaké miry
bude moZné a Zddouci vytvateni soubori postupil (konfigurace).
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Rizeni zamé&fené na vysoky vykon

Rizen{ zaméfené na vysoky vykon (ve Spojenych statech zndmé jako systémy a postupy pré-
ce zaméiené na vysoky vykon) si klade za cil ovliviiovat vykon firmy prostiednictvim jejich
lidi v takovych oblastech, jako je produktivita, kvalita, droveii sluZeb zdkaznikiim, rist, zisk
a v kone&ném disledku zabezpe&eni rostouci hodnoty firmy pro drZitele akcii. Postupy fize-
nf zam&feného na vysoky vykon zahrnujf peclivy a nekompromisni postup pfi ziskdvéani
a vybéru pracovnikli, extenzivni, vécné a na aktudlni problémy zaméiené vzdé€lavani pra-
covnikli a rozvoj manaZerti, pobidkové systémy odmétiovéni a procesy fizeni pracovniho
vykonu. Charakteristiky fizenf zaméteného na vysoky vykon tak, jak byly definovdny us
Department of Labor (1993) - tedy americkym ministerstvem préce — jsou uvedeny v pos-
lednim sloupci tabulky 2.1.

Model Fizenf zaméFeného na vysokou miru oddanosti
Jednou z charakteristik definujicich fizeni lidskych zdroji je jeho dfiraz na v§znam zvySova-
nf vzdjemné oddanosti &i loajality (Walton, 1985b). Rizen{ zam&fené na vysokou miru odda-
nosti charakterizoval Wood (1996) jako: ,,Formu ffzeni, kterd je zam&fena na dosaZeni odda-
nosti tak, aby chovdni bylo spife v prvni fadg regulované samotnym jedincem neZ
usmériiované pomoc{ sankci a tlakii na jedince z vn&jsku a aby vztahy v organizaci byly za-
loZeny na vysoké mife divéry.*

Ptistupy k vytvdfen{ organizace s vysokou mirou oddanosti jsou podle Beera a kol. (1984)
a Waltona (1985b) nésledujici:

B vytvafenf Zebfitk kariéry a diraz na vzdélavatelnost a oddanost jako vysoce cenéné rysy
pracovnikii na viech trovnich organizace;

B vysokd trovefi funk&ni flexibility doprovdzend opusténim potencidlné stabilnich a strnu-
1ych popist pracovnich mist;

B redukce Grovni Hzenf a likvidace rozdilného zachdzeni s pracovniky riznych kategorif
a riizného postaven;

B disledné spoléhanf na tymovou strukturu pro Glely Sifeni informaci (tymové brifinky),
strukturovani a organizaci price (tymovd price) a feSenf problémi (krouZky kvality).

Wood a Albanese (1995) k tomuto seznamu piidali:

B vytvateni pracovnich dkolf a pracovnich mist védomé provddéné manaZery v zdjmu na-
bizenf takové prace, v niZ je obsaZena zdvaZnd mira vnitiniho uspokojen{ z vykondvané
préce;

W politika nendsilného vysazovani nebo propousténi z préce a zdruk trvalého zamé&stndn{
s moZnym vyuZivdnim doGasnych pracovniki k pokryti vykyvt v potiebé pracovnich sil;

B nové formy hodnocenf a systémit odmétiovani a konkrétné pak odmény za zdsluhy a vy-
kon a podily na zisku;

B vysokd mira zapojen{ pracovnik{i do Fzenf kvality.

Pristupy sméfujici k dosaZen{ oddanosti jsou popsany v kapitole 11.
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Rizeniv ?améfené na vysokou miru zapojeni a participace pracovnikti
Tento piistup znamend zachdzen{ s pracovniky jako s partnery v podnikénf, jejich? z4jmy
jsou respektoviny a kel majf dbleZity hlas v zdleZitostech, které se jich tykajf. Soustfeduje
se na komunikaci a zapojovén{ pracovniki do rozhodovén{ a fizen. Cilem je vytvorit klima
v némzZ md diileZité misto neustdly dialog mezi manaZery a &leny jejich tymf, vedeny za ﬁc‘ie—,
lem deﬁnov.rcinf oCekdvdn{ a sdileni informac{ o poslin{, hodnotdch a cilech é)rganizace. Vy-
tvar tq vzdjemné porozuméni pro to, &eho md byt dosaZeno, a zdroveii rdmec pro fizeni
a rozvijeni iidf zabezpedujici, Ze toho bude dosaZeno,

Dosahovdni vertikilniho souladu - integrovani podnikové strategie

a strategie lidskych zdroji s

Pfi 'L’lvahéch, jak integrovat podnikovou strategii se strategif lidskych zdrojt by méli mana-
Zerl. B’algatovat na to, Ze se zdleZitosti podnikdni a zdleZitosti lidskych zéirojﬁ vzdjemné
ovh’vnup a spoleéné ovliviiuji podnikovou strategii a strategii pifslusné Sdsti podniku. Je
také nvutnc zaregistrovat, Ze pfi vytvdfeni tEchto propojen{ se mus{ vzit na v&dom{ skut-ec“:—
nost’, Ze strgtegie zmény museji byt také propojeny se zménami ve vn&jifm a vnitfnim pros-
ﬁ‘edl. organizace. Souladu lze moZnd dosahnout v uréitém konkrétmim okamziku, ale gkol—
nosti se budou ménit a moZnd pak dojde k naruSeni & z4niku souladu. Nadmé,mé snaha
o hleddnf ,,souladu* se stavem existujicim v daném okamZiku bude potlaCovat flexibiln{ pii-
stupy, které€ jsou v turbulentnich podminkdch mimo¥ddng dtle¥ité. To je onen doéasg"‘
faktor v dosahovdni souladu, na ktery upozoriiujf Gratton a kol. (1999). Dal§im”faktorer};1

 ktery bude komplikovat dosaZeni dobrého vertikdlnfho souladu, Je, Ze podnikovid strategie

nemus{ byt jasné definovand — miZe byt ve stavu vzniku nebo vyvoje. To by znamenalo, ¥
tu nebude nic':, s ¢im by mohla byt strategie lidskych zdrojii uvddgna do souladu "
! Ale Ivze uCinit pokus sméfujici k pochopeni sméru, jim¥ se organizace ubir4, a 120 iv pfipa
dg, kd)fz tento smér nenf vyjddien ve formalnim strategickém plédnu. VEechny,podnikprrFa':
stl'afeg}e v podob€ zdmért, i kdyZ tyto mohou byt neustdlené, nezralé a predmétem >z,mér111
Idedlni miry propojenosti v p¥sném slova smyslu méZe byt obti#né dosshnout. MozZnym ph’—‘

- stupc?fn k proprj cmt poFinikové strategie a strategie lidskych zdrojti je uvést strategii lidskych
= zdr0)u do spoptostl' s.flremm’rm strategiemi konkurence, véetng t&ch, které vyjmenoval Por-
ter (1980). Ilustraci, jak to 1ze vyjddtit, poskytuje tabulka 2.2.

Jak uvddgji Wright a Snell (1998), dosaZen{ vertikdlniho souladu vyZaduje:

W znalost dovednosti a chovan{ nezbytnych pro realizaci této strategie;

M znalost postupti v oblasti fizen lidskych zdroj nezbytnych k osvojen{ si t&chto doved-

nostf a tohoto chovéni;

P

W schopnost rychlého zaveden{ Z4douciho systému postupil v oblasti fizen lidskych zdroji
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Tab. 2.2 Propojeni strategie lidskych zdrajit se strategii konkurence

kych zdroj

Ziskat konkurencni vy-
hodu prostiednictvim
inovace

Ziskat a udrzet si vyso-
ce kvalitni lidi se schop-
nosti inovovat a s kon-
krétnimi vysledky

v inovacich

Rozvijet strategické
schopnosti a povzbuzo-
vat a usnadnovat zvy-
govani schopnosti ino-
vovat a zlepsovani
intelektudiniho kapitalu
organizace

Poskytovat penézni po-
bidky a odmény i uzna-
ni za Gspé&sné inovace

Ziskat konkurenéni vy-
hodu prostfednictvim
kvality

Pouzivat promysleny
postup vybéru k ziskani
lidi, ktefi budou pravdé-
podobné odvadét kva-
litni praci a vysokou
troven sluZeb zékazni-
kdm

Povzbuzovat formovani
udici se organizace, vy-
tvaret a zavadét proce-
sy fizeni znalosti, cile-
nym vzdélavanim
podporovat iniciativy
zaméfené na komplex-
ni kvalitu a péci o za-
kaznika

Propojit odménovani

s kvalitni praci a vyso-
kou trovni sluzeb za-
kaznikim

Ziskat konkurenéni vy-
hodu prostfednictvim
nejnizéich nakladd
acen

Vytvofit strukturu per-
sonalu skladajici se

z kligovych (stélych)

a okrajovych pracovni-
ka; ziskavat lidi schop-
né produkovat pfidanou
hodnotu; pokud je nut-
né snizovat pocty pra-
covnikd, pak to plano-
vat a fidit humannim
zplisobem

Poskytovat vzdélavani
zaméfené na zvySovani
produktivity; zahajit
Just-in-time" vzdélava-
ni, které je tésné spoje-
né s bezprostfednimi
potfebami podniku

a miZe piinést méfitel-
na zlepseni v oblasti
nékladové efektivnosti

Provéiit vSechny postu-
py v oblasti odmériova-
ni, aby se zabezpetilo,
7e vynaloZené penize
pfinesou odpovidajici
hodnoty a odmérovani
nebude obsahovat zby-
tecné vydaje
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3. Identlflk’ac_:e scho’pnc,)vstl a chovdn{ poZadovanych od pracovnikfi a nutnych k tomu aby
pracovnici v pln€ mife pfispéli k dosaZen{ strategickych cilf ,
4. Vyhodnoceni efektivnosti existujici i  lidsk
) ch postupt v oblasti lidskych zdrojd dZen{ pott
hoc ; rojiiaz e~
by jejich zmény. ' ’ : vHenpote
5. ?ri?llz/zaf@ozno’stl vzdjemného propojenf riznych postupfi v podobé soubort postupt ne-
0 ton i gurac1,ta’k,’a_by senavzdjem podporovaly a byly pevng skloubeny. To miiZe zna-
n:;,nfl r?zp(.)znaj/alin 11}teg1'acnlch postupd, jako je napifklad pouZivan{ na schopnosti
Z oze(rile ;v)tionla’lm prdce, kterd ovliviluje ziskdvanf, vzd&ldvani, izenf pracovniho vyko-
nuao menoY'c}m, nebo pouZivéan{ fizenf pracovniho vykonu, které ovliviiuje persondlni
rozvoj a odmétiovani. i "
6. Formulace programf vytvdienf a je t&
. vareni a rozvoje téchto postupll, pfidemy énuj A
5 ! cemz se Stni
zornost vazbdm mezi nimi. PP vone svidtnfpo-

ICI’:CI,LI je Sosahnouvt’ vzdjemného pevného skloubenf a to znamen4 poufZit{ holistického
ce ostnf 10 pusvtullau (piistupu, ktery se zabyv4 celkem) — Z4dnd inovace by neméla byt zvaZo :
vana izolovane€. Je nutné hledat pifleZitosti k vytvofeni i i

! ytvoreni synergie pomoci hled4dn{ zpfisobfl
kdy jeden postup miiZe podpor jiny Ky, b
e porovat jiny postup, a rozpozndvat spolené poZadavk s
uspokojit akcemi v riiznych oblastech personaln{ pra o o oblase s
spok C ' persondlni prdce, pokud jsou tyto oblasti r &
propojeny. Piiklady, jak to Ize dé&lat, jsou uvedeny v tabulce 2.3 : ’ 1 rosumne

Tab. 2.3 Spolecné prvky v jednotlivych oblastech strategie lidskych zdrojii

Obl:

dskych z

Ziskat konkurenénf vy-
hodu zaméstnavanim
lidi, ktefi jsou lep$i nez
lidé zamé&stnavani kon-
kurenci

Pouzivat promyslené
postupy ziskdvani a vy-
béru pracovnikd, zalo-
Zené na dikladné ana-
Iyze zvlastnich
schopnosti vyZadova-
nych organizaci

Rozvijet v organizaci
procesy uéeni se;
povzbuzovat samostat-
né udeni se prostied-
nictvim pland personal-
niho rozvoje jako
soudasti procesu fizeni
pracovniho vykonu

Rozvijet procesy fizeni
pracovniho vykonu,
které umozni provézat
penézni i nepenézni
odmény se zpusobilosti
a dovednostmi;
zabezpedit konkuren-
ceschopnost drovné

Zlep&it pracovni vykon | Na schopnosti zaloZerig
ziskdvéni; assessment

centres pro vybér

Na s:cihopnosti zalozené
penézni odmériovani

Ng schopnosti zaloze-
né vzdélavani;
assessment centres
pro vycvik

| kladnu

Rozsifit kvalifikadni za- | Identifikovat potfeby
rozvoje dovednosti
u noveé prijatych pra-
covnikd

Analyza dovednosti: Odmeériovani
yzdelavéni zaloZené na |tia dovednostzi " znalos
identifikovanych potte-
bach; akreditace do-
vednosti

odmén

Dosahovini horizontdlniho souladu

Horizontdlnfho souladu je dosaZeno, kdyZ jsou riizné strategie lidskych zdroji navzdjem
pevn& skloubeny a vzdjemné se podporuji. K tomu Ize dojt pomoci vytvdfeni souborl po-
stupt neboli konfiguract. JestliZe dochdzi k z4mérnému a rozvaznému pokusu vytvofit sou-
bor postupfi, musf se tento proces fidit potfebami a charakteristikami podniku. Kroky, které

je tfeba uginit, jsou ndsledujici:

1. Analyza potieb a charakteristik podniku a jeho Einnosti.
2. Vyhodnocen{ toho, jak strategie lidskych zdrojti mbiZe napomoci k uspokojent potieb
podniku a také odpovidat charakteristikim podniku a podnikdn{.

Nabidnout pfileZitosti
k rozvoji schopnosti
a kariéry

)/ytvoﬁt systém a profily
jednotlivych schopnosti;
rozpoznat uroven
schopnosti i jejich
potencial pomoci pro-
cesl fizeni pracovniho
vykonu

Pouzivat principy fizen{
pracovnfho vykonu

a plany persondiniho
rozvoje jako zakiadnu
pro definovani a uspo-
kojovani potieb vzdéla-
va:mx’ ; vytvoiit Siroka
pasma ,rozvoje kariéry*
pro mapovani moznych
paralelnich / lateralnich
cest rozvoje; identifiko-

vat Zebficky karigry

v jednotlivych typech
pracovnich mist defino-
vanych v pojmech
schopnosti

Vytvofit Sirokopasmové
nebo jednotlivym typtim
pracovnich mist odpo-
vidajici mzdové / plato-
ve struktury definované
Vv pojmech zplisobilosti,
kte{é jasné ukazuijf ,ci-
lové body" (pozadavky
na zptisobilost v raz-
nych rolich v ramci
nebo mimo rémec typu

pracovniho mista); za-
vést systémy platl zo-
hledriujicich rozvoj late-
réini kariéry pomoci
urcitych pasem
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Pokracovdni tabulky

Celkova strategze
lidskych zdroju

Oblasti strategie lidskych zdroji — spoleéné prvky

Zabezpe&ovani lid-
skych zdroja

Rozvoj lidskych
zdroja

Odmériovani

Zabezpedit zaméstna-
telnost

Vytvoiit pozitivni psy-
chologickou smiouvu
zaloZenou na krocich
identifikujicich a rozvi-
jejicich prenosné do-
vednosti; nabizet moz-
nosti pro rozsifovani

a obohacovani prace
a prilezZitosti pro pfe-
chod do novych roli

Pomoci planovani per-
sonalniho rozvoje ider}-
tifikovat potfeby rozvoje
dovednosti (kvalifika-
ce); zavést programy
rozvoje pienosnych do-
vednosti

Vytvofit Sirokopasmove
nebo jednotlivym ty-
pim pracovnich mist
odpovidajici mzdove /'
platové struktury, kters
identifikuji trovné zpU-
sobilosti pro jednotlivé
role nebo typy pracov-
nich mist a poskytuji
zakladnu pro identifika-
ci potfeb vzdélavani

Zvysit oddanost

Analyzovat charakteris’—
tiky oddanych pracovni-
kii; pouzivat promysle-
né metody vybéru
identifikujici uchazece,
ktefi maiji tyto charakte-
ristiky a budou tedy
pravdépodobné organi-
zaci odddni; definovat
a sdélovat zékladni
hodnoty organizace

Na zakladé analyzy
charakteristik oddanych
pracovnikl posy){t'oyat
vzdélavani zvysujici
pochopeni a akceptaci
zékladnich hodnot or-
ganizace a povzbuzo-
vat chovani fidici se té-
mito hodnotami

Posilovat chovani fidici
se hodnotami poskyto-
vanim odmén zaloZe-
nych na dikazech

o respektovani téchto
hodnot

Zvysit motivaci

Analyzovat charakteris-
tiky dobfe motivova-

"| nych pracovnik(

a strukturovat vybérové
pohovory tak, aby se
ziskaly informace

o tom, do jaké miry ?u-
dou uchazedi pravds-
podobné dobfe motivo-

Poskytovat vzdélévér?f
posilujici charakteristiky
dobfe motivova-nych
pracovnikl

VyuZivat procest fizeni
pracovniho vykonu jako
zékladny pro poskyto-
véni nepenéznich od-
mén v podobé pfileZi-
tosti k rozvoji a ristu

vanymi pracovniky

Realizace strategif lidskych zdroji

Proto¥e strategie byvaji vyjadfovény dosti abstraktné, je nutn§ je d0§lova p1:eloth d’o pr(t) gia-
mdi s jasné stanovenymi cili a postupy- Ale aktivizovat strategie neni snadné. Termin , strate

R oy £ vice ne¥ po-
ické fizeni lidsky roju” ka smérech; nékdy neznamena vice
gické fizeni lidskych zdroju devalvoval v n&koli ;

nékud zobecnéné myslenky o politice lidskych zdrojt, jindy vyjadfuje kratkodoby pldn, .

napfiklad zvy3eni miry stabilizace absolventil vysokych Skol. Je l(tfib? zdur’ellz?.ltt, ztej ;t(szsl;(eygéﬁ
jti nej y litika nebo pldny tykajici se zalezitosti

idskych zdrojti nejsou pouze programy, po ik ) pldny itost] Lic :

1zldroj)ll‘i které i])ersonélni titvar ndhodou povaZuje za diileZite. Rozkouskované iniciativy ne

tvoii strategii.

: turnich faktord, tedy faktor@ ovliviiujicich obsah strategii. Iniciativy,
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Problém se strategickym fizenim lidskych zdrojii je — jak poznamenali Gratton a kol.
(1999) - v tom, Ze ptili§ €asto nejsou strategické zéméry v praxi naplnény. Jak napsali:

Jednou z Eervenych niti, které prochazeji celou touto knihou, je rozpor mezi rétorikou a realitou
v oblasti fizeni lidskych zdroji, mezi teorii a praxi fizeni lidskych zdroj, mezi tim, co personalni
Utvar fika, Ze del4, a tim, jak tuto Ginnost vnimajf pracovnici, a mezi tim, co se vrcholovi a vySsi

manaZzefi domnivaji, Ze je Glohou persondiniho dtvaru, a tlohou, kterou persondlni Utvar sku-
te¢né hraje.

Faktory identifikované Grattonem a kol., které pfispivajf k vytvofeni tohoto rozporu,
zahrnuji:

B tendence pracovnikl v riznych organizacich akceptovat pouze iniciativy, které vnimajf
jako piimé&fené svym vlastnim podminkém;

B tendence dlouhodobg& zamé&stnanych pracovnikd Ipét na statu quo;

B sloZité nebo nejasné iniciativy pracovnici mo¥nd nepochopi nebo je vnimajf jinak — ze-
jména ve velkych a riiznorodych organizacich;

B je obt{Zn&jsi ziskat souhlas s neobvyklymi, nerutinnimi kroky;

B pracovnici zaujimaji negativn{ postoj k iniciativdm, o nich? se domnivajf, Ze jsou v rozpo-
ru s identitou organizace, s jeji ustdlenou kulturou, napiiklad sniZovdn{ po¢tu pracovniki
v kultufe ,,celoZivotni zaméstndni*;

M iniciativa je povaZovéna za hrozbu;

W rozpor mezi podnikovymi strategiemi a hodnotami;

B mira divéry, jaké se t&§f vrcholovi a vy88f manaZefi;

W zda je iniciativa vnimdna jako spravedliv4 a sludng;

W mira, v jaké existujici procesy mohou napomoci k zakofenéni iniciativy;

W byrokratickd kultura vedouci k netednosti a setrva&nosti.

PrekdZzky realizace strategii lidskych zdroju

Prekdzky, se kterymi se mohou setkat zast4nci strategie lidskych zdrojt pokousejict se usku-
tecnit strategicke iniciativy, se &asto tykaji Spatného pochopenf strategickych potfeb podni-
ku a podnikéni. Diisledkem pak je, Ze strategick€ iniciativy v oblasti lidskych zdrojl jsou

_ povaZovény za nevhodné, neodpovidajici a dokonce kontraproduktivni. Tento problém na-

riistd, jestliZe nedoglo k adekvétnimu vyhodnoceni faktorf souvisejicich s prostiedim a kul-

které jsou nepfesvédgi-

V€ a neadekvitni — mo¥n4 proto, Ze jsou médni nebo Ze byla ¥patné strivena analyza

_ nejlepstho postupu a ten neodpovids poZadavkim organizace — ni€emu nepomohou.

Realizace bude také obtiZnd v pripadech, kdy urditd iniciativa bude provddgna izolovang,
bez zvdZent jejich disledkf pro Jin€ oblasti persondln{ prace nebo bez pokusii zajistit, aby
byl pkijat dikladng promysleny, logicky a holisticky (celostni, celkem se zabyvajici) plistup.
Bude velmi obtiZné cokoliv realizovat, pokud se nebudeme zabyvat praktickymi problémy
ziskdni souhlasu s danou iniciativou od v3ech, jichZ se to tykd, zejména od vrcholovy
n:clierﬁ. Hlavn{ pfekdZkou bude neschopnost dosshnout toho, aby iniciativu pfijali za
niovi manaZefi, nebo neschopnost zformovat dovednosti, které tito manaZeti potieb

ch ma-
svou li-
ujf, aby
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mohli sehrét svou dlohu v realizaci. (Kli€ovd role liniovych manaZerd v tom, aby iniciativy
v oblasti lidskych zdroji fungovaly, je Casto podcetiovdna.) Je také nutné zajistit existenci
procest podporujicich iniciativu (napf. fizenf pracovniho vykonu k podpofe odméiiovani
odréZejictho vykon) a je nutné zajistit i potiebné finanén{ a lidské zdroje.

Piekondvini prekidZek
K prekondni t&chto piekdZek je nezbytné:

1. Provést peclivou vichozi analyzu. Tato analyza by se méla tykat potfeb podniku a podni-
kénf, podnikové kultury a faktord vnitfntho a vn&j§tho prostiedi. Uréitym rdmcem miZe
byt analyza silngch a slabych stranek, pifleZitost{ a hrozeb, jimZ mus{ organizace Celit
(tzv. SWOT analyza), nebo analjza politickych, ekonomickych, socidlnich, technologic-
kych, pravnich souvislost{ a souvislostf prostiedi, v nichZ organizace pisobi (tzv. PESTLE
analyza —z anglického political, economic, social, technological, legal a environmental).

2. Formulovat strategii. Toto formulovéni{ by mélo uvést diivod strategie a vysvétlit jeji cile,
ndklady a piinosy.

3. Ziskat podporu. Zv1&§tn{ péde musi byt vénovéna ziskdn{ podpory vrcholovych manaZerd
(jimZ musi byt pfipraven konkrétni piiklad na zdklad€ odpovidajictho podnikového prob-
Jému), liniovych manaZerd a viibec viech pracovnikti a odbord. To znamend informovat
o zdmé&rech a jejich diivodech a zapojit zainteresované strany do formulovén{ strategic-
kych pland.

4. Odhadnout prekdzky. Je tteba odhadnout potencidlni prekazky realizace, zejména ty, kte-
1é souviseji s [hostejnosti, nezdjmem, opozici (odpor ke zméndm), nedostate¢nosti pod-
pirnych procesi a nedostatkem zdrojii. Dokud nebudeme moci presv€dcive prohldsit, Ze
iniciativa ziskd rozumnou miru podpory (bylo by asi prespfili§ ofekdvat vieobecny sou-
hlas) a Ze budou k dispozici potfebné zdroje, je lepsi nevrhat se prilis rychle do realizace.

5. Pfipravit pldny akci. Tyto pldny by mély vysvétlit, co se md ud€lat, kdo to udéld a kdy to
mi byt dokon&eno. Je Zddouci zpracovat programovy plén, ktery poskytuje informace
o fazich realiza&niho programu, o zdrojich potfebnych v kaZdé fazi a o terminech jednot-
livych fazi i celé akce. Pldn akci by mél informovat o potfebnych programech konzultaci,
zapojeni, komunikace a vzd&ldvéni. Zdroveii by mél fici, jak bude sledovén pokrok v pl-
nénf plénu a jakd budou kritéria pro méfeni tisp&Snosti pinénf cili.

6. Ridit program realizace. M&lo by to byt provddéno podle pldnu akci nebo programového
plénu a mélo by zahrnovat monitorovéni postupu a zpiisob fesen{ problémi, pokud vznik-
nou.

7. Sledovat a vyhodnocovat. Nic nemd byt povaZovano za jisté. Je Zivotn€ dileZit€ sledovat
a vyhodnocovat vysledky iniciativy. Sledovén{ Ize provddét pomoci pohovori, zvldStnich
skupin pozorovatelfi a - a to je zejména Zddoucf — pomoci priizkumt nézorl pracovniki.
Vyhodnocovéni by m&lo kldst diiraz na priibéh akce z hlediska zlepSovan{ pivodnich né-
vrhi, zajisténi podpfirnych procesii, dodate¢né pomoci poskytované liniovym manaZe-
riim, zvy$ené intenzity komunikace a vzdgldvéni a potfeby dodate¢nych zdroji.
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Sestavent strategie
Nisledujici body jsou piikladem bodi, podle nich# je moZné sestavovat strate

realizace. gl a plany jeji
1. Zdkladna:
O potfeby podniku a podnikdn{ v podobg kliovych prvkid podnikové a podnikatelské
strategie;

O faktory prostfedi a ar‘lailyzy prostiedf (SWOT — silné a slabé strénky, piileZitosti, hroz-
by /.PESTLE — politickych, ekonomickych, socidlnich, technologickych, prdvnich
souvislosti a souvislosti prostiedi);

O kulturn{ faktory = mozZné€ faktory napomahajfc{ realizaci nebo jf pekdZejici.

2. Obsah — podrobnosti navrhované strategie lidskych zdrojti.
3. Ditvody — pfiklady sv&déici pro strategii na { ikovy f
) pozad{ podnikovych potteb ui fe-
di, resp. kulturnich faktord. P e potieh afiltord proste
4. Plén realizace:
O program akcf;
0 odpovédnost za ka¥dou fazi;
O potfebné zdroje;
O navrhovand opatieni tykajici se komunikace, konzultaci. jeni eld
, 1, zapo Ani;
O systém fizen{ projektu. polenta vadSldving
5. Analyza Eékladﬁ a pf:fnosﬁ — odhad diisledkd plénu pro oblast zdroji (ndklady, 1idg, za¥i-
zen.l’) a prlnqsy: které z toho vyplynou, pro organizaci jako celek, pro liniové man,aiery
a pro Jednoth\:e p.racovm’ky. (Pokud to bude mozné, mély by tyto pffnosy byt kvantifiko-
vany v podobé pfidané hodnoty.) §






