
~v~zidve'kapitoly te'to Fcisti obsalzz~istrz~cizoz~ mzaly'zu pojnzi fizenilidskjch zdroji a strate- 
icke' f fze~zi  lidskjch zdroji jnko zdklndu pro podl-obnej'il clzal-akteristiku politiky, procesc 
poshlpi v Fize~zi lidskjch zdroji obsaie~zoz~ v jiny'clz c'cisteck te'to krzilzy. Ve tfeti'knpitole je 
nk popscirza teorie irztelektz~dbzilzo kapitcih~ a jejiprakticke'dGslerlky. Je ~ O I I Z L L  tak proto, i e  
ato teorie je vy'ckodiskenz nzrzolzapFish~pi v fize~zi lidskjch zdroji, jinzii se bzrdenze zaby'vnt 
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1 ~ i z e n i  lidskych zdrojd 

Pojem Ezeni lidskfch zdrojii je v ttto kapitole pops& v nfisledujici podob6: 

definice fizeni lidsljch zdroj8; 
cfie fizeni lidsljch zdrojii; 
podoby fizeni lidskfch zdrojii; 
potfitky vytvceni pojeti fizeni lidskfch zdrojii; 
dalSi vfvoj pojeti fizeni lidskfch zdrojii; 
vfhrady k fizeni lidskfch zdrojii; 
fizeni lidskfch zdrojii a personfilni Kzeni; 
reakce na iizeni lidskfch zdrojii; 
kliEovt Einnosti fizeni lidskfch zdrojii; 
kliEovt poiadavky fizeni lidskfch zdrojfi; 
souvislosti fizeni lidskfch zdroj8; 
zAvEry. 

Definice Tizeni lidswch zdrojfi 

kzeni  lidskgch zdrojii 1ze definovat jako stratpgiclj a logicky promySlenf pfistup k fizeni 
nejcenniijsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolekti- 
vy pfispivaji k dosaieni jejich cfi;~. Hlavni charakteristiky fizeni lidskfch zdrojcl jakoito pil-i- 
stupu jsou: 

Uspokojuje potfebu strategicktho pil-istupu k fizeni lidskfch zdrojii pomoci propojeni 
podnikovt strategie a strategie lidsljch zdroj8. 
V disledku integrovant politiky a praxe v oblasti lidskfch zdrojB (konfigurace neb0 pro- 
pojeno pfinfiSi komplexni a logicky promySlenf pfistup k zajiSt6ni vzAjemn6 se podporu- 
jici politiky a praxe zamEstnAv6ni lidi. 
Je orientovant na oddanost a angaiovanost - zdiirazfiuje vfznam dosaieni oddanosti pra- 
covnikii posl&i a hodnoth  organizace. 
Pracovnici jsou chfipfini jako aktivum, jako bohatstvi organizace neb0 jako lidskf kapitfil, 
do nEhoi je tfeba investovat tim, i e  se jim budou poskytovat pMeiitosti ke vzd6lfivini 
a rozvoji a Ze organizace bude skuteEnou ,,uEici se organizaci". 
V souladu s pojetim na zdrojich zaloient strategie (viz kapitola 2) jsou lidskt zdroje chC 
pfiny jako zdroje konkurentni vfhody. 
Pfistup k pracovnim t i  zam6stnaneckfm vztah8m je unitaristickf a nikoliv pluralistickf, 
tj. spiSe se vEfi, Ze pracovnici maji tytti zAjmy jako zam6stnavatelC nei i e  tyto zfijmy ne- 
jsou nutn6 shodnt. 
VfkonnA sloika iizeni lidskfch zdrojii je zAleiitosti liniovfch manaier8. 
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Prvni zastinci iizeni lidskfch zdrojd vEfili, i e  organizace museji piejit od ,,byrokracie 
personilniho iizeni k jasnC flexibilitg a vnimavosti iizeni lidskfch zdrojBC' (Hope-Hailey 
a kol., 1998). 

Cile iizeni lidsljch zdrojB 

Obecnfm cilem iizeni lidskfch zdrojii je zajistit, aby byla organizace schopna prosti-ednic- 
tvim lidi lispESn6 plnit svC cile. Jak poznamenali Ulrich a Lake (1990), ,,systCmy iizeni lid- 
skfch zdrojii mohou bft zdrojem takovfch schopnosti, kterC umoini organizacim uEit se 
rozpoznivat a vyuiivat nov6 piileiitosti". KonkrCtnEji i-eEeno, iizeni lidskfch zdrojii se tfkri 
plnEni cilfi v nrisledujicich oblastech. 

ZabezpeEovhni a rozvoj pracovnikii 
ZabezpeEit, aby organizace ziskala a uddela si kvalifikovani, oddanC, angaiovanC a dobi-e 
motivovanC pracovniky. To znamenri piedvidat a uspokojovat budouci poti-eby pracovnich 
sil a zvySovat a rozvijet podstatnC schopnosti lidi - jejich uiiteEnost, potenciil a zarnEstna- 
telnost - tim, i e  jim budou poskytoviny piileiitosti k soustavnCmu vzdE1iv;ini a rozvoji. 
MBie to take zahmovat vytvzeni systtmd vysoce vfkonnC price, kterC zvySuji flexibilitu 
a obsahuji v sobE ,,peElivC a nekompromisni postupy ziskrivrini a vfbEru pracovnikfi, na vf- 
konu zaloienC pobidkovt systCmy odm6iiovini a aktivity zamEienC na rozvoj manaierii 
a vzdElivini pracovnikii odriiejici potieby podniku" (Becker a kol., 1997). 

Oceniini pracovnikii 
ZvySovat motivaci a oddanost pracovnikii zavidEnim politiky a postupd, kter6 zajiSt'uji oce- 
fiovini a odmEfiovini lidi za vSechno, co dElaji a Eeho dosahuji, i za dovednosti a schopnosti, 
kterC si osvoji. 

Vztahy 
VytvGet ovzduSi, v nEmi bude moint udriovat produktivni a harmonickk vztahy partner- 
stvi mezi managementem a pracovniky a v nEmi bude moci vzkvCtat tfmovi price. ZavidEt 
vysoce motivujici zpiisoby Ezeni, ktert uznivaji, i e  pracovnici jsou v organizaci mimoiidn6 
hodnotnou zainteresovanou stranou, a napomihat vytvzeni ovzduSi spoluprice a vzijemn6 
dBvEry. Pomihat organizaci vyvaiovat potieby vSech zainteresovanfch stran (vlastnikii, 
stritnich orgind, managementu, pracovniiii, z&aznikii, dodavatelii a veiejnosti v nejSirSim 
slova smyslu) a piizpiisobovat se jim. kidit kultumz rozmanitt pracovni siIy a brit v tivahu 
individuilni a skupinovC rozdily v potiebich, stylech price a v aspiracich pracovnikii. Pod- 
nikat krolcy k zabezpeEeni stejnfch pi-ileiitosti pro vSechny i k tomu, aby v organizaci zvitb 
zil etickf piistup k i-izeni pracovnikd, zaloienf na pCEi o lidi, spravedlnosti a priihlednosti. 

Tyto cile jsou ambici6zni a mohou bft povaioviny za EistE rCtorickC. Vfzkum provridEnf 
Grattonem a jeho spolupracovniky (1999) zjistil, i e  vSeobecnE existuje diametrilni rozdil 
mezi timto druhem rCtoriky a realitou. Manaieii maji moinri dobre' timysly dElat nEktert 
neb0 vSechny tyto vEci, ale jejich realizace - ,,prakticki aplikace teorie" - je Easto velmi ob- 
tiini. Dochizi k tomu v diisledku probltmii souvisejicich s okolnostmi a pouiivanfmi po- 

stupy: jinC priority podniku, laitkodobost n6kterfch aktivit, nedostatek podpory ze strany li- 
niovfch manaierii, neadekvitni infrastruktura slouiici Einnostem, nedostatek prostiedkii, 
odpor ke zmEnim a ovzduSi, v n6mE pracovnici nevEii rnanaierfim, at' u i  ti iikaji cokoliv. 

Podoby iizeni lidskfch zdrojfi 

Jak j i i  bylo uvedeno, i-izeni lidskfch zdrojd lze povaiovat za filozofii ukazujici to, jak by se 
melo s pracovniky zachizet v zrijnz~i ol-gmzizace. Ale tuto filozofii lze aplikovat mnoha riiz- 
nfmi zpiisoby a neexistuje Zidnf jednotnf model, kterf by bylo moint pouiit k charakteri- 
zovrini Ei popisu iizeni lidskfch zdrojB. Storey (1989) rozliSuje mezi tvrdou a mEkkou podo- 
bou iizeni lidskfch zdrojd. 

Tvrdh podoba Pizeni lidskfch zdrojii 
Tvrdf pi-istup k Fizeni lidskfch zdrojii klade diiraz na kvantitativni, prakticlcC a podniltatel- 
sky strategicke strrinky iizeni lidi stejnE ,,racionilnimC' zpiisobem, jakf se pouiivi u kterCho- 
koliv jintho ekonomickCho faktoru. Je zaloien na filozofii ,,kEeftu4' a povinnosti, kterri se za- 
mEfuje na potiebu iidit lidi takovfm zpiisobem, kterf se snaii od nich ziskat pi-idanou 
hodnotu a tak dosihnout konkurenEni vfhody. Povaiuje lidi za lidskf kapitril, z nEhoi lze 
dosihnout zisku, jestliie se investuje do jeho rozvoje. Fombrun, Tichy a Devanna (1984) 
zcela vfslovnE prezentuji dElniky jako jakCkoliv jin6 kliEovt zdroje, kterC manaieii pouii- 
vaji k dosaieni konkurenEni vfhody pro svC podniky. Pojeti intelektuilnfl~o kapitrilu popsa- 
n t  v kapitole 3 piedstavuje teoretickf z a a d  tohoto piistupu. Guest (1999a) uvidi: ,,Pohnut- 
ky aplikovat iizeni lidskfch zdrojcl jsou . . . zqoieny na potiebE reagovat na vnEjSi hrozbu 
plynouci z nariistajici konkurence. Je to filozofie oslovujici manaiery, kteii kladou diiraz na 
ziskivini dalSich a dalSich konkurenEnich vfhod a uvEdomuji si, i e  za tim Eelem museji in- 
vestovat do lidskfch zdrojii stejnE, jako investuji do novC techniky a technologie.'' Pozna- 
menivri rovnEi, i e  i-izeni lidskfch zdroji ,,odrSiii odvEkou kapitalistickou tradici, v n i i  je 
dElnik povaZovin za zboii". 

MElckB podoba Fizeni lidskfch zdrojii 
MEkki podoba iizeni lidskfch zdrojii vychizi z tzv. Skoly lidskfch vztahii; ldade diiraz na 
komunikaci, motivovini a vedeni. Podle toho, jak ji charakterizuje Storey (1989), tato podo- 
ba znameni ,jednini s pracovniky jako s vysoce cenEnfm aktivem organizace, zdrojem 
konkurenEni vfhody plynouci z oddanosti a angaiovanosti pracovnikB, jejich adaptability 
a vysoke' kvality (dovednosti, vfkonu atd.)". Podle Guesta (1999a) tak vidipracovniky spis'e 
jako prosti-edky nei  jako pi-edmEty. M E W  pi-istup k iizeni lidskfch zdrojii zdiiraziiuje po- 
ti-ebu ziskat oddanost -,,srdce a mySleni" - pracovniki prostiednictvim jejich zapojeni do 
rozhodovini a spoluodpovEdnosti, komunikace s nimi a dalSich metod vytviieni vysokd 
miry oddanosti a vysokC miry dBvEry v organizaci. Upozoriiuje se rovnEi na kliEovou lilohu 
kultury organizace. 

Pozornost se soustied'uje na ,,vzijemnost": pi-esvEdEeni, i e  zijmy managementu a pra- 
covnikii mohou a mEly by bft v souladu. Jde tedy o unitaristickf piistup. Podle Gennarda 
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30 . Rizeni lidsky'ch zdroji 

a Judge (1997) se piedpoklidi, i e  organizace maji bft ,,harmonickt a integrovane, vbichni 
pracovnici sdfleji cile organizace a pracuji jako Elenovt jednoho tJimu". 

AvSak Truss (1999) pozoroval, i e  ,,dokonce i v pfipadech., kdy rCtorika iizeni lidskfch 
zdrojfi je rnEkki, je skuteEnost Easto tvrdi a zijmy organizace pievaiuji nad zijmy jedince". 
A vfzkum, kterf uskuteEnili Gratton a jeho spolupracovnici (1999), zjistil v osmi zkouma- 
nfch organizacich jakousi sm6s tvrdt a mEkk6 podoby Kzeni lidskfch zdrojfi. To naznaEuje, 
Ze rozliSovini, resp. hranice mezi tvrdou a m6kkou podobou fizeni lidskfch zdrojfi neni tak 
piesni Ei tak absolutni, jak n6ktefi tvrdili. 

Vytvzeni pojeti fizeni lidskych zdrojii 

N6ktert strinky filozofie stojici v pozadi m6kkt podoby iizeni lidskfch zdrojfi lze sledovat 
do minulosti ai k pracim Douglase McGregora (1960), kterf, jak upozoriiuje Truss (1999), 
k charakterizovini forem iizeni pouiivanfch managementem dokonce pouiival terminfi 
,,tvrdfG' a ,,mEkkf". McGregorova teorie X v podstat6 popisuje ,,autoritativni" model iizeni 
zmifiovanf Waltonem (1985b), zatimco McGregorova teorie Y zdfirazfiuje vfznarn propo- 
jeni potieb organizace s potiebami jedince - tedy princip vzijemnt oddanosti, uvid6nf opEt 
Waltonem. uplnt pojeti iizeni lidskfch zdrojfi se objevilo v polovinE 80. let v souvislosti 
s aktivitami autorfi popularizujicich management, jakfmi byli nap?. Pascale a Athos (1981) 
a Peters a Waterman (1982), kteii vytvofili seznarn znakfi, o kterfch se dornnivali, i e  cha- 
rakterizuji dsp6SnC podniky. Tito autofi paeici do tzv. ,,Skoly dokonalosti (excellence)" ziej- 
m6 mEli urEitf vliv na mySleni manaierfi o potieb6 silnt kultury a oddanosti (dva rysy filo- 
zofie iizeni lidskfch zdrojfi), ale - jak poznamenal Guest (1993) - m6li ,,dosti pravdy, aby 
byli nebezpeEn6 liivi". 

Bylo to b6hem 80. let, kdy byly vytvoieny prvni modely fizeni lidskfch zdrojfi, pojmeno- 
vant v roce 1992 Boxallem jako model shody a jako harvardskf systCm. Hope-Hailey a kol. 
(1998) takt identifikovali model nejlepSi praxe (nejlepSich vfsledkfi) a kontingenEni model. 

Modely fizeni lidskych zdrojfi 

Model shody 
Jednu z prvnich vfslovnfch formulaci pojeti fizeni lidsljch zdrojfi vytvofila Michiganski 
Skola (Fombrun a kol., 1984). Jeji piedstavitelt zastivali nizor, i e  systtmy lidskfch zdrojfi 
a struktura organizace by m61y bft iizeny zpfisobem, kterf je v souladu se strategii organiza- 
ce (proto nhev  ,,model shody"). Dile vyjidfili nizor, i e  existuje cyklus lidskfch zdrojfi (ur- 
Eiti iiprava cyklu je zn6zorn6na na obrhku 1. I), kterf tvoii Etyfi procesy neb0 funkce vyko- 
nivant ve vSech organizacich. Jsou to: 

vy'bei- - spojovini existujicich lidskfch zdrojfi s pracovnimi misty; 
Izodizoceizi- (fizeni pracovniho vfkonu); 
odnze'iiovdizi- ,,system odm6fiovini je jednim z nejvice nedostateEn6 vyuiivanfch a Spat- 
n6 provid6nfch manaierskfch nistrojfi stimulace vfkonu organizace"; musi odm6fiovat 

stejn6 tak kritkodobt i dlouhodobt vfsledky a respektovat to, i e  ,,podnik musi fungovat 
a vyvijet lisili v souEasnosti, aby usp61 v budoucnosti"; 

E i  rozvoj - rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikfi. 

Harvardskf systCm 
Jinfm zakladatelem pojeti iizeni lidskfch zdrojfi byla harvardski Skola Beera a kol. (1984), 
ktefi vytvofili to, co Boxall (1992) nazfvi ,,harvardskf systtm". Tento systtm vychhi 
z pfesvZdEeni, Ze proble'my dosavadniio personilniho i-izeni Ize vyfeSit: 

... kdyi  si manaieii - generaliste vytvoii nazor na to, jak si pieji vid6t pracovniky zam6stnane 
v podniku a podnikem rozvijene a jaka politika a praxe iizeni lidskvch zdrojd mirie tBchto cild 
dosahnout. Bez listiedni filozofie a strategicke vize - Mere mohou nabidnout pouze manaieii - 

'I generaliste - zdstane pravd6podobnB i izep~ lidskgch zdrojd souborem nezavislvch Einnosti, 
z nich kaida se bude iidit svou vlastni vyzkouSenou tradici. 

Vgb6r 

Beer a jeho kolegovt dochizeji k zivgru, i e  ,,v souEasnC dob6 existuje spousta tlakfi, kte- 
r t  vyiaduji SirSi, komplexn6jSi a strategiEt6jSi lihel pohledu na lidskt zdroje organizace". 
Tyto tlaky vytvoiily podebu ,,dlouhodobEjSiho hlediska v i'izeni lidi a podebu pohliiet na 
lidi spiSe jako na potenciilni bohatstvi nei jen Eist6 jako na n;ikladovou poloiku". Beer 
a jeho kolegovt byli takC prvni, kdo zdfiraznil vfznamnou zisadu fizeni lidskfch zdrojfi, 
a sice to, i e  je to zdeiitost liniovfch manaierfi. Rovn6i konstatovali, i e  ,,Ezeni lidskfch 
zdrojB zahrnuje vs'echna rozhodnuti a vSechny kroky managementu, kterC ovlivfiuji povahu 
vztahu mezi organizaci a jejimi pracovniky - jejimi lidsljmi zdroji". 

Harvardski Skola upozoriiuje na to, i e  fizeni lidskfch zdrojfi m i  dva charakteristickt 
rysy: 

Rozvoj 

Obr. 1.1 Cyklrrs lidsky'clz zdroji (Upraveno podle Fon~brrrna a kol., 1984) 

fiizeni pracovniho 
v)ikonu ' 

H liniovi manaiefi akceptuji svou v6tSi odpov6dnost za zabezpeEovini propojenosti strate- 
gie konkurenceschopnosti a personilni politiky; 

H poslinim personilniho litvaru je formulovat politiku a zisady, jimii se fidi koncipovini 
a realizace personilnich Einnosti tak, aby se vice vzijemn6 podporovaly. 

Pracovni v)ikon 
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Obr. 1.2 Hflrvardsk$ systi~ll (Prurne~l: Beel; M. - Lawrellce, P. - Qrlirlll Mills, D. - Wnltorl, R.: Mnlzngillg Htlrnnrl 

Assets. New York, Free Press 1984.) 

Harvardskf system tak, jak by1 vytvofen Beerem a kol., ukazuje obrizek 1.2. Podle Bo- 
xalla (1992) jsou vfhody tohoto modelu nisledujici: 

zahrnuje uznivini Siroktho spektra zijmii zainteresovanfch stran; 
explicitni neb0 implicitnE uznivi vfznam ,,paktuL' mezi zamy vlastnilcl a zijmy pracov- 
nikii i mezi zijmy rlznfch zijmovfch skupin; 
rozSiiuje kontext fizeni lidskfch zdrojb tim, i e  zahrnuje ,,vliv pracovnilclcc, organizaci 
price a s tim souvisejici otkky stylu Pizeni; 

E uznivi Sirokt spektrum ze souvislosti vyplfvajicich vlivii na to, jak manaiePi voli strate- 
gii, a doporutuje, aby piitom byly uvidhy do souladu logika trhu vfrobkt se soci8lnE 
ku~turni logikou; 
zdiiraziiuie strategickf pPistup - ten se nefidi situatnim determinismem (pfiEinnou pod- 
mininosti) neb0 determinismem prost'ledi. 

Harvardskf model mil na teorii i praxi Pizeni lidskfch zdrojii vfznamnf vliv, a to zejmt- 
na svfm diirazem na skuteEnost, i e  Pizeni lidskfch zdrojii se sp5e tfkd vSech manaierii nei 
jen personilniho fitvaru a personalistii. 

Walton (1985b), pochizejici rovnii z Harvardo, rozSifil toto pojeti t h ,  i e  nkledujicim 
zpDsobem zdiiraznil vfznam oddanosti a vzijemnosti: 

Novy model iizeni lidskqch zdrojd je vytvoien na zaklad6 zasad, Mere prosazuji vzajemnost - 
spoleEne cile, vzajemne ovliviiovani, oboustranny respekt, vzajemne odmeny, spoleEnou od- 
pov6dnost. Teorie iika, i e  politika a zasady vzajemnosti budou vyvolavat oddanost, pocit za- 
vazku, ktere povedou jak k IepSimu ekonomickemu vykonu, tak k v)irazn6jSimu rozvoji lidi. 

Tento model fizeni lidskfch zdrojii zaloienf na oddanosti a vzijemnosti souvisi s pojetim 
mikkt podoby Kzeni lidskfch zdrojt, jii jsme se zabfvali jii diive. 

Model nejlepgiho postupu 1 nejlepSi praxe (nejlepSiho vfsledku) 
Model nejlepSiho postupu 1 praxe neboli model nejlepSiho vfsledku, kterf se u Waltona 
neustile vynofuje, zdiiraziiuje spiSe oddanost a angaiovanost nei povolnost a ochotu se pod- 
fidit a obhajuje procesy Pizeni kultury za litelem dosaieni jaktsi kontroly nad kulturou lidi 
v organizaci. 

KontingenEni model 
KontingenEni model se soustPed'~~je na dosceni souladu mezi celkovou strategii organizace 
a strategii lidslcfch zdrojii. 

DalSi vfvoj pojeti Ezeni lidskfch zdrojti 

Piivodni americkt pojeti Pizeni lidskfch zdroji mzvijela i M a  britskfch teoretikt. Jejich 
piispivkem se nyni budeme zablvat. 

David Guest 
David Guest (1987, 1989a, 1989b, 1991) pl'evzal harvardskf model a dale jej rozvinul tim, 
i e  definoval Etyfi cfle politiky, ktert - jak se domniva - mohou bft vyuiiviny jako urtiti 
krittria: 

1. Stmtegickn' irzteg1,nce - schopnost organizace integrovat zileiitosti fizeni lidskfch zdro- 
jii do svfch strategickfch plinl, zabezpetit, aby riiznt aspekty iizeni lidskfch zdrojii 
byly v souladu a umoiiiovaly liniovfm manaieriim, aby ve svCm rozhodovini brali 
v iivahu hledisko Pizeni lidskfch zdrojii. 

2. Vysokd nzira oddartosti - pocit zivazku chovat se v zijmu dohodnutfch cill a takt odda- 
nost v postojich odriiejicich silnou identifikaci jedince s podnikem. 

3. Vysokn' kvnlita - tfki se vSech aspektii manaierskkho chovini, ktert se pfeniSi pKmo na 
kvalitu zboii a poskytovanfch sluieb a tfki se i Fizenipracovnilcii a investovini do vyso- 
ce kvalitnich pracovnilc8. 
Flexibilita - funkEni flexibilita a existence adaptabilni struktury organizace se schopnosti 
zvlidnout inovace. 

uest je pPesvidEen, Ze hnaci silou iizeni lidskfch zdrojii je ,,hledat konkurenEni vfhodu 
a trhu prostfednictvim poskytovini zboii a sluieb vysokt kvality, prosEednictvim konku- 
ntnich cell navazujicich na vysokou produktivitu a schopnosti pruini inovovat a Pidit 
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zminy v reakci na zminy na trhu neb0 na pievratnd zminy ve vfzkumu a vfvoji". Domnivi 
se, i e  hodnoty iizeni lidskfch zdrojfi jsou: 

nriita~istickc! v m i e ,  v jakd nepiedpoklddaji iddn6 zisadni neb0 nevyhnutelnd rozdily 
v zdjmech mezi managementem a pracovniky; 
individi~alistick@' v tom, i e  zdiirazfiuji piimd propojeni jedinec - organizace a ddvaji mu 
piednost pied plsobenim prosriednictvim systdmii skupin neb0 piedstavitelii. 

Guest take tvrdil, i e  Hzeni lidskfch zdrojb bylo a i  dosud trochu deklaratomi zdeiitosti 
a mElo dopad spiSe na postoje nei  na chovhi. 

Karen Leggeovi 
Karen Leggeovi (1989) soudi, i e  spoleEnfmi te'maty typickfch definic fizeni lidskfch zdro- 
jii je to, Ze: 

Politika iizeni Iidswch zdrojd by mBla bqt propojena se strategickvm planovanim podniku a vy- 
uiivana k posileni vhodne (nebo zm6n6ni nevhodne) kultury organizace, i e  lidske zdroje maji 
znaEnou hodnotu a jsou zdrojem konkurentni vqhody, i e  mohou bfl nejefeMivnBji rizeny spiSe 
vzajemnB konzistentnimi pravidly, Mera zvySuji oddanost a angaiovanost, a Mera v ddsledku 
toho posiluji ochotu pracovnikd jednat pruin6 v zajmu ,,adaptabilnihoU ljsili organizace dosah- 
nout vynikajicich vqsledkir. 

V roce 1995 poznamenala, i e  politika fizeni lidskfch zdrojd se piizpiisobuje tomu, aby 
prosazovala podnikovd hodnoty, a modifikuje se v souladu s minicimi se podnikovfmi cili 
a podminkami, v nicht podnik funguje. Tento proces popisuje jako ,.,mySlenkovf pragmatis- 
mus" a uvidi, i e  existujici informace ukaz~j i  na v6tBi oblibenost a podporu tvrdd podoby ii- 
zeni lidskfch zdrojii pied mikkou podobou. 

V roce 1998 Karen Leggeovd definovala ,,tvrdfL' model fizeni lidskfch zdrojB jako pro- 
ces kladouci diiraz na ,,tisnou propojenost politiky lidskfch zdrojfi s podnikovou strategii, 
coi  vede lc tomu, i e  pracovnici jsou povaiovrini za zdroj, kterf musi byt Pizen stejni racio- 
ndlnim zpiisobem jako kterfkoliv jinf zdroj vyuiivanf k doshieni maximanil~o uiitku". 
Naopak, mtklcd podoba iizeni lidskfch zdrojfi vidipracovniky jako ,,vysoce cenin6 aktivum 
a jako zdroj konkurenEni vfhody plynouci z jejich oddanosti, adaptability a vysokd iirovni 
dovednosti a vfkonu". Leggeovri vidi tii kliEovd rysy Zzeni lidskfch zdrojii: za prvd, riiznd 
formy flexibility, za druh6, formovdni tfmii, posilovdni pravomoci a zapojovrini pracovnikii 
do rozhodovini, a za tfeti, fizeni kultury. 

Chris Hendry a Andrew Pettigrew 
Hendry a Pettigrew (1990) potlaEili preskriptivniprvky harvxdskdho modelu a rozSiEli prv- 
ky analytickd. Jak poukizal Boxall (1992), takovf pfist~lp sprivni pkkondvd oznaEeni fize- 
ni lidskfch zdrojii jako jednolitd formy a postupuje pomaleji a analytictiji. Hendry a Pettig- 
rew se domnivaji, i e  ,,lepSi popis struktur a tvorba strategic v komplexu organizaci a lepSi 
popis rimce potiebndho pm jejich pochopeni, jsou rozhodujicimi nosnfmi sloupy iizeni lid- 
skfch zdrojl". Rovnii se domnivaji, i e  jako hnuti vyjadiuje iizeni lidskfch zdrojii posljni 
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dosahnout obratu v priimyslu: ,,kzeni lidskfch zdrojii tak bylo od svdho vzniku v pravdm 
slova smyslu silni normativni: nabizelo diagn6zu a navrhovalo ieSeni." Piedpoklddali takC, 
ie: ,,To, co iizeni lidskfch zdrojii udilalo v tomto bodt, bylo, i e  umoinilo pojmenovat nt- 
&ere' pozorovateIne' zminy, pfiEemi zamifiIo pozornost na proble'my vyZad~jici I'eBeni - 
v postojich, zibiru, 1ogiEnosti a orientaci - existujiciho persondniho iizeni." 

John Purcell 
John Purcell(1993) se domnivd, i e  ,,zavedeni Kzeni lidskfch zdrojfi je jak produktem, tak 
pfiEin~u vfznarmdho sousriedini moci v rukou managementu", zatimco Biroce rozSifen6 
pouiivini ,,jazyka Hzeni lidskfch zdrojb, a to i bez jeho praktikovini, je kombinaci jeho in- 
tuitivni vfzvy manaieriim a zejmCna reakci na turbulence na trhu zboii i na finanhim trhu". 
Tvrdi, i e  Fizeni Iidskfch zdrojfi je vIastn& znovuobjevenim privilegii managementu. 

Purcell se domnivri, i e  politika a praxe iizeni lidskfch zdrojii, je-li ve firmi uplatdovha 
jake odklon od minulosti, je Easto spojovdna se slovy, jako je oddanost, schopnosti, posilo- 
vdni pravomoci, flexibilita, kultura, vfkon, hodnoceni, odmidovdni, tfmov5 price, spolo- 
odpovtdnost, kooperace, harmonizace, kvalita a uE eni. Avlak ,,existuje nebezpeei, f e  popis 
iizenilidskfch zdrojb jako modelni praxe nejlepliho zpdsobu iizeni vydsti do stereotypniho 
pohledu na minulost a do idealizace budoucnosti". 

Keith Sisson 
Keith Sisson (1990) uvidi, h existuji Etyii hlavni rysy stile vice spojovand s iizenim lid- 
skfch zdrojii: 

1. Tlak na integraci jednotlivfch oblasti p~rsondni  politiky jak navzdjem mezi sebou, tak 
s podnikovjrm pIdnovdnim obecni. J .  

2. OdpovEdnfm mistem za persondlni iizeni j i i  nejsou specializovani manaiefi. 
3. TEiiBtE pozomosti se piesouvri ze vztahIi management - odbory nu vztahy manaier -pra- 

covnik, od kolektivismu k individualismu. 
. Existuje tlakna oddanost a projevy iniciativy s tim, i e  manaieii nyni vykonivajiroli ttch, 

ktefi ,,umoifiuji", ,,posiluji pravomoce" a ,,usnadduji". 

John Storey (1989) se domnivi, i e  iizeni lidskfch zdrojt lze povaiovat za , ,Wu vzrijemnt 
propojenfch politik, kterd maji urEitou ideologickou a filozofickou podporu". Uvddi Etyh 

pekty, kterd tvofi smysluplnou verzi iizeni lidskfch zdrojti: 

zvliStni konstelace piesvidEeni a pFedpoMad8; 
strategickf tlak na informovini o rozhodnutich tfkajicich se Meni lidi; 
8stiedni role liniovjch manaterfi; 
spoldhdnina soustavu , , p S L  k fonnovinizamistnaneckfch vztahb, kterd jsoo odlilnd od 
p l  uiivanfch v procedurilnich a jednotnfmi piepisy upravenfch reiimech typickfch 
pro systdmy klasickfch kolektivnich pracovnich vztahii. 
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Napsal: ,,Ve svC stereotypni podobl se zdi, i e  Xzeni lidskfch zdrojii je schopnd vykSit 
viechny hlavni nedostatky persondniho fizeni." PersonPni price se zaEini uznivat za 
bstiedni zgem podniku a stanovisko ke vzd6livini a rozvoji pracovnikii zaEini bft jedno- 
znaEnf5jSi: ,,Jeji vfkon a zabezpereni jsou integrovhy do linioveho managementu: cfl se 
pfesouvi od pouhPo zabezpeEeni souhlasu k ambicidzn6jjlimu cili ziskini oddanosti a an- 
gaiovanosti, v6domi zivazku." 

Toto pojeti pevn6 um'siuje formulaci politiky iizeni lidskfch zdrojfi na strategickou bro- 
vefi a potvrzuje, i e  charakteristickfm rysem iizeni lidskfch zdrojii je jeho vnitml soudrinf 
a logickf pfistup. 

Asirnilace fizeni lidskfch zdrojfi 
Personilni manaiefi jsou stile vice oznaEov8ni jako manaieH lidskfch zdrojB. To moini 
Easto znameni, i e  to, co se zmEni, je jen nfizev, nicmCnE v diisledku procesu jakChosi proli- 
nini se do kaidodenniho mySleni a praxe personalistfi pfece jen Sl?i mnoht z filozofie iizeni 
lidskfch zdrojl. Diskuse, kteri mfila b6hem druhC fize rozvoje tohoto pojeti, u i  asi nebyla 
pro tyto praktiky tak zivaini. Ti prost6 jen pokraPovali v prici a pokouSeli se do ttto price 
zahrnovat novt poznatky; Easto nedokonale, protoie jim v tom brinily piekiiky existujici 
v organizacich, ale mnozi se o to pokouSeli s velkfm bsilim. 

Vfhrady k iizeni lidskfch zdrojti 
Na prvni pohled mdie Ezeni lidskfch zdrojii nabidnout rnnoho, alespoii managementu. Vel- 
k t  vfhrady vSak k n6mu vyjid'ila fada teoretikii a take jeden praktik, Alan Fowler (1987). 
Tyto vfhrady lze shrnout takto: 

hzeni  lidskfch zdrojii se nepfedvedlo ani jako uznivani teorie, ani jako alternativni 
a lepSi forma personilniho iizeni. 
kizeni lidskfch zdrojii je slovy Davida Guesta (1991) ,,optimistickC, avSak problematic- 
kC pojeti", je sami rCtorika, nadsizka a nadiije. 
I kdyby iizeni lidskfch zdrojfi skuteEn6 existovalo jako zvliStni, jasnf a pozoruhodnf 
proces, o Eemi mnozi pochybuji, je plnC rozporb, manipulaci a podle cardiffski Skoly 
(Blyton a Turnbull 1992) i naprostfch zhoubnosti. 
,,Hlavni cfle" Ezeni lidskfch zdrojii se pfinejlepiim nepotvrzuji a pfinejhorgim ziistivaji 
nespln6ny (Mabey a kol., 1998). 

~ i z e n i  lidskfch zdrojh jako teorie 
Noon (1992) uvedl, i e  iizeni lidskfch zdrojfi m i  zivain6 nedostatky i jako teorie: 

Je zaloieno na pojrnech a tvrzenich, avlak souvisejici prom8nne a hypotezy nejsou vypraco- 
vany explicitn8. Je pWiS vSeobsaine ... jestliie iizeni lidskych zdrojd dostane oznaEeni feo- 
rie", vyvolava to otekavani, i e  je schopne charakterizovat a piedvidat. 

azeni  lidskfch zdrojii je zjednoduiujici 
J& napsal Allan Fowler (1987): 

Poselstvi iizeni lidskych zdrojd vrcholovernu rnanagernentu ma tendenci k olidnemu zjedno- 
duleni. Nestarejte se pi i l i i  o obsah neb0 rnetody personalniho iizeni, iika. Je tieba iidit pouze 
souvislosti a podminky. Vstailte od sveho stolu, obejd8te hierarchii a jdete hovoiit s lidmi. Tirnto 
zpdsobem uvolnite rnimoiadnq potencial pro zlepSovani vykonu. 

zeni lidskfch zdrojii jako rdtorika 
ika iizeni lidskfch zdrojfi je pfedstavuje jako proces zahrnujici vSe neb0 nic, kterf je 

ni pro kteroukoliv organizaci, a to navzdory diikazfim o tom, i e  rfizn6 prostiedi a riizn6 
m'nky vyiaduji riizn6 piistupy. To vytvzi onu propast mezi rttorikou a realitou, na kte- 
Easto upozoriiuji Gratton a kol. (1999). 

izeni lidskfch zdrojh je pfMg ambicidzni a nepraktickd 
ni lidskfch zdrojii lze obvinit z toho, i e  slibuje vice nei mdie splnit. Jak uvidtijiMabey 
. (1998), ,,ohlaSovant vfsledky (iizenilidskfch zdrojii) jsou vgtjlinou bez vfjimky nere- 

tlcky velikC". NaznaEuji, i e  manaieii jsou jednak balamuceni konzultanty nabizejicimi 
16 a bezpeEn6 ieSeni, jednak si libuji v rttorice ovlivfiovan6 ,,hodnotami existujicimi 
o organizaci", jako je dokonalost (excelence), flexibilita, kvalita a orientace na zikaznika. 
avedeni pojeti iizeni lidskfch zdrojii do praxe znameni strategickou integraci, vytvCe- 
icky promySlenC a dBslednC fady politik zambtnivini lidi a ziskiv6ni jejich oddanos- 
vyiaduje vysokou miru rozhodnosti, odhodlini a schopnosti na vSech lirovnich iizeni 
a efektivni personilni btvar obsazeq j podnikatelsky orientovanfmi lidmi. Plnit tato 
mdie bft obtiinC, zejmCna kdyi'doporuEovan6 kultura iizeni lidskfch zdrojd je 

oru se zab6hnutou podnikovou kulturou i tradiEnimi pHstupy a chovinim manaierfi. 
kteii autoii upozoliiuji na to, i e  vytvceni integrovanfch strategii lidskfch zdrojii, kte- 
lavnim rysem Meni lidskfch zdrojii, je obtiink a moini dokonce nemoinC v podni- 
nichi neexistuje jakCkoliv reilnC pov6domi o strategickern iizeni a sm6fovini. kika- 

podnikovC strategie tam, kde jsou viibec zformuloviny, maji sklon byt ovlidiny 
ativy trhu vfrobkii a sluieb vedoucimi k vytvzeni produktfi a systCmf1. Aby to bylo 

nC, je dosti pochopiteln6 pfiklidin prvoiadf vfznam ziskivini finanEnich zdrojii a udr- 
ini zdravC finanEni zfikladny. Pozornost v6novani lidskfm zdrojiim je Easto a i  druhot- 

lidskfch zdrojii a kolektivlli pracovni vztahy 
i Fowler (1987): 

rdcem tohoto pojeti je 6plna identifikace pracovnikd s cili a hodnotami podniku - zapojeni 
spoluodpov8dnost pracovnikli, avlak pouze za podminek stanovenych podnikem. Moc 
systernu iizeni lidskych zdrojli vSak zlistava pevne v rukou zam8stnavatele. Je skuteEn6 
oine vyhlasil irplnou vzajernnost a rovnopravne partnerstvi, kdy i  na konci dne zarn8stnava- 
I mli ie jednostranne rozhodnout, i e  zavie podnik neb0 jej proda n8komu jinemu? 
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Etika Pizeni lidskjkh zdrojh 
Navzdory vSem jejich ujiltlnim o opaku mohou bft teoretici obhajujici iizeni lidsltfch zdro- 
jd povaiovini za nlkoho, kdo zavidi altemativni a mnohem zAkeinlj3i formy ,,iizeni sho- 
dou", kdyi zddraziiuji potiebu, aby pracovnici byli oddini d6lat to, co od nich organizace 
poiaduje. Jak zdfirazfiuje Leggeovi (1989): 

Svgm dhrazem na ,,silnou kulturu" je teorie iizeni lidskgch zdrojd teoreticky schopna dosahnout 
soudrine pracovni sily, ale bez prhvodniho dilematu vytvoieni potencialn6 dysfunkEni solidari- 
ty. ,,Silna kultura" je zam6iena na sjednoceni pracovnikh pomoci sdileneho souboru manaiery 
uznavan)ich avynucovan)ich hodnot (,,kvalitaX, ,,sluibaU, ,,inovaceU atd.), ktere na sebe bere po- 
dobu identifikace zajmb pracovnika a zarn6stnavatele. Takova kooptace hodnot-samoziejm6 
pornoci iizeni kultury-posiluje zam6r uskuteEliovat autonomii ,,odpovBdn6", tj. v zajmu mana- 
gernentu. 

Leggeovi (1998) shrnula svt vfhrady k etice iizeni lidskfch zdrojc~ nbsledujicim zp8so- 
bem: 

Ve sv6t6 vzrdstajici konkurence a vzrdstajiciho nedostatku zdrojh se - bohuiel - zda nezbyt- 
ne, aby - tak jak jsou pracovnici vyuiivani jako prostiedek k dosaieni nBjakeho cile -tu by1 n6- 
kdo, kdo utrpi ztratu. Mdie dokonce tvoiit vBtdinu. Pro tyto lidi mhie bgt mekka podoba iizeni 

lidskgch zdrojh bezv$'znamnou veci, zatirnco tvrda podoba pravd6podobn6 bude nepiijemnou 

zkusenosti. 

Tvrdi, i e  manaieii jsou pro iizeni lidskfch zdrojt jen lcvdli vlastnim zijmBm. 
Mnozi teoretici obviiiuji Ezeni lidskfch zdrojd z toho, i e  je nistrojem manipulate. Wil- 

mott (1993) poznamentivi, i e  iizeni lidskfch zdrojd funguje jako urEiti forma rafinovantho 
a z&ehtho ovlidini lidi. Hlisi  vzijemnost, ale za touto rttorikou je vykoiist'ovini pracov- 
nikd. kikaji, i e  je to vlk v rouge berbnEim (Keenoy, 1990a). Poznamenivaji, i e  vrcholovi 
vedouci pracovnici horujici pro iizeni lidskfch zdrojd maji sklon upravit si zisadu ,,co je 
dobrt pro General Motors, je dobrt pro Ameriku" na zbsadu ,,co je dobr6 pro podnik, musi 
b i t  dobrt pro kaidtho v podniku" - jinfmi slovy, iizeni lidskfch zdrojd je pro vis stejn6 
dobrt jako snist jedno jablko dennl. Takovi vedouci pracovnici mohou mit pravdu, ale niko- 
liv vidy, a v tomto piipadl Ize v r h c i  organizace vyuiit piesv6dEovAni a propagandy 
i k tomu, aby lid6 akceptovali hodnoty, s nimii vni tb~l  nesouhlasi a ktert mohou bft v kai- 
dCm piipadl v rozporu s jejich zijmy. 

Podstatou obvin6ni formulovantho Leggeovou (1998) je to, i e  Pizeni lidskfch zdrojd za- 
chizi s pracovniky jako s nistrojem neb0 prostiedkem k dosaieni urEittho cile. Je vSak moi- 
n t  namitnout, i e  organizace vlastnl existuji proto, aby dosahovaly svfch cilii, co i  take jasn6 
dElaji, a jestliie Ize t6chto cild doszihnout jen prostiednictvim lidi, co i  je evidentn6 tento pfi- 
pad, zijem manaierd na oddanosti a vfkonu tlchto lidi neni nepiirozenf a nelze jej pPipiso- 
vat jen pojeti iizeni lidskfch zdrojd - existoval i za s txlch zlatfch c'asii personilniho Meni 
piedtim, nei  bylo iizeni lidskfch zdrojB viibec objeveno. Co je vSak ddleiitt, je to, jalc ma- 
naieri zachizeji s lidmi a co jim za to na oplitku poskyt~~ji. A filozofie fizeni lidskfch zdrojd 
miiie nabidnout pozitivni nivod k piistupfim k iizeni lidi, napiiklad koncepci vzijemnt 

oddanosti. Lze take konstatovat, i e  zmlny, ke kterfm doSlo zhruba v poslednim desetileti 
v iizeni lidi, nastaly proto, i e  do510 ke z m l n h  v prostiedi, ve ktertm organizace pdsobi, 
a nikoliv proto, i e  se manaieii chopili pojeti fizeni lidskfch zdrojd jako zdiivodn6ni pro vy- 
koiist'ovinipracovnikd. Mnozi zambtnavatel6 to d6laji j i i  mnoho let a.nepotiebuji se opirat 
o Ezeni lidskych zdrojd k ospravedlnlni svdho chovini, dokonce i kdyby se nakrisnl s timto 
pojetim seznhi l i .  

Rozpory v Fizeni lidskfch zdrojii 
Karen Leggeovi (1989) se domnivi, i e  pojeti iizeni lidskfch zdrojd obsahuje tyto vniti-ni 
rozpory : 

komplementxita (vzijemnt doplfiovini) a ddslednost politiky ,,vzijemnosti" zam6Pend 
na vyvolini vEdomi zivazku vdEi firml, oddanosti k ni, flexibility, kvality atd.; 
probltmy oddanosti Ei pocitu zivazku - jak se pt i  Guest (1987), ,,zivazek k Eemu?", ,,od- 
danost Eemu?"; 
iizeni lidskfch zdrojd se jevi jako rozpor mezi hl ishim piednosti individualismu (sou- 
stPed6ni na jednotlivce) a kolektivismu (t)imovi prbce atd.); 
existuje potenciilninapEtimezi vytvgenim siInt podnikovd lcultury a schopnosti pracov- 
nikB reagovat prufnl a pPizpdsobivl. 

Guest (1999a) tvrdi, i e  existuji dva protichddnt zijmy na iizeni lidskfch zdroji~. Prvni, 
tak jak jej formulovala Leggeovi (1995, 1998), je to, i e  zatimco rttorika manaierd se zd i  
vyjadiovat starost a p6Ei o pracovniky, skuteEnost je drsnEjli A Keenoy (1997) si posteskl, 
i e  ,,zsihadou iizeni lidslclch zdrojd je, jak si t v a i  v t v 3  takovtmu zjevnl naprosto kritickB 
mu ,popieniG zabezpeEilo takovl vliv a takovou institucionalizaci". 

Jini autoii vSak prostl upozoriiuji, Ze iizeni lidskfch zdrojt nefunguje. Scott (1994) na- 
pi~iklad shledivb, i e  jak manaieii, tak pracovnici jsou zajatci svt vlastni historie, a dochizi 
k zivEru, i e  je pro n l  obtiznt opustit svt tradiEni protichddnd orientace. 

Ale tato tvrzeni jsou rozporuplni. Guest (1999a) poznamenivi: ,,Je obtiint chipat ikeni  
lidskfch zdrojd jako hlavni hrozbu (aEkoliv to, co je hrozba, neni vidy vfslovnl ieEeno) za- 
sluhujici seri6zni kritickou analfzu a zirovefi o 116m prohlaSovat, Ze je nerealizovatelnd 
neb0 neefektivni." 

~ i z e n i  lidskfch zdrojti a persona'lni Fizeni 

Slovy Davida Guesta (1989b), ,,kzeni lidskfch zdrojd a personilni iizeni: mdiete iici, 
v Eem je rozdil"? J i i  dPive na tuto otizku odpovldEl Armstrong (1987): 

NBMeii personalni manaieii povaiuji iizeni lidskgch zdrojh za pouhou iadu hesel nebo stare 
vino v novgch Iahvich. Ono skuteEn6 nerndie bfi nic vic a nic menB, n e i  jinq nazev pro perso- 
nalni iizeni, ale jak to obvykle citirne, jeho cena spotiva ve zdbrazliovani zachazeni s lidmi 
jako s rozhodujicim zdrojem, jehoi iizenije bezprostiednirn ljkolem vrcholoveho managemen- 
tu jako soueast procesu strategickeho planovani podniku. AEkoliv nejde o novou myglenku, 
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byla a je ji v rnnoha organizacich venovana nedostateena pozornost. Nova lahev nebo nalepka 
mDie pornoci tento nedostatek piekonat. 

Shodne rysy 
Lze fici, i e  personilni fizeni a fizeni lidskfch zdrojii se v podstat6 shoduji v t6chto smErech: 

Strategic personilniho fizeni, stejnE jako strategic Pizeni lidskfch zdrojii, vychdzeji 
z podnikovt stsategie. 
Personilni lizeni, stejn6 jako i-izeni lidskfch zdrojii, uzndvd, i e  liniovi manaiei-i jsou od- 
povEdni za fizeni lidi. Personilni 6tvar poskytuje nezbytnou radu a podpfiint sluiby, aby 
umoinil manaieriim vykondvat jejich povinnosti. 
Hodnoty personilniho fizeni a pi-inejmenSim ,,mEkkQ" verze fizeni lidskfch zdrojfi se 
shoduji v pohledu na ,,respektovini jednotlivce", vyvEenost potfeb organizace a jednot- 
livce a rozvijeni lidi v zijmu dosaieni maximilni lirovnE jejich schopnosti pro jejich 
vlastni uspokojeni i pro snadnEjSi pln6ni cilii organizace. 
Persondni Fizeni i i'izeni lidskfch zdrojti uznivaji, i e  jednou z jejich nejpodstatn6jSich 
funkci je pi-izpiisobovdni lidi stile se m6nicim poiadavkiim organizace: zam6stnivdni 
sprivnfch lidi na sprivnfch mistech a pi-iprava a rozvijeni sprdvnfch lidi pro sprdvnfi 
mista. 
k z e n i  lidskfch zdrojB i persondlni i-izeni uiivaji stejnfm zptisobem vfbEr, analfzu 
schopnosti, l'izeni pracovniho vfkonu, vzd6ldvdni, rozvoj manaierii a zp<~soby fizeni od- 
mtiiovini. 
Persondlni i-izeni, stejn6 jako ,,m6kk6" verze i-izeni lidskfch zdroji, kladou v r h c i  systB 
mu zam6stnaneckfch vztahii diiraz na proces komunikace a participate. 

Rozdlly 
Rozdily mezi personilnim i-izenim a fizenim lidskfch zdrojti lze spatiovat spiSe v oblasti 
toho, na co kladou diiraz, a v oblasti pi-istupii nei  v jejich samotnt podstat6. Neboli, jak uvd- 
dEjiHendry aPettigrew (1990), Fizeni lidskfch zdrojii miiie bft chipdno jako ,$he1 pohledu 
na personilni i-izeni, a nikoliv jako personilni i-izeni samo". 

Leggeovi (1989) z pfehledu literatury identifikovala tfi rysy, ktert mohou fizeni lidskfch 
zdrojii a personilni Fizeni navzdjem odligovat: 

1. Personilni fizeni je aktivita zam6i-en8 pPedevSim na jinC nei  vedouci pracovniky, zatim- 
co fizeni lidskfch zdrojii je mCn6 jasnt zaostPen6, ale urEitE se vice t fki  vedoucich pra- 
covnikii. 

2. V Meni lidskfch zdrojii jde mnohem vice o integrovini aktivity liniovfch manaierii, za- 
timco persondni fizeni se snaii ovliviiovat liniovt mandery. 

3. k z e n i  lidskfch zdrojii zdiiraziiuje vfznam zapojeni vySSich 6rovni i-izeni do i-izeni kultu- 
ry, zatimco personilni l'izeni spCe vidy hled6lo s podezi-enim na rozvoj organizace 
a s nim spojent unitaristickt, socidln6psychologicky orientovanC mySlenky. 

Stsategickd povaha i-izeni lidslcfch zdrojii je dalSim rozddem, kterf je uvid6n Padou lidi, 
kteli ve skutetnosti odmitaji myglenku, i e  tradiEni personilni l'izeni bylo viibec kdy skuteE- 

n6 zapojeno do strategickfch oblasti podniku. Hendry a Pettigrew (1990) se nap?. domniva- 
ji, Ze priv6 strategickf charakter Fizeni lidskfch zdrojii je rozliSujicim znakem. 

Snad nejvfznamnEjSirozdfi spoEiv5 v tom, i e  pojetifizeni lidskfch zdrojii je zaloieno na 
rnanaiersky a podnikatelsky orientovant filozofii. Je prohlaSovino za fistfedni strategickou 
aktivitu vySSiho managementu, kterou rozviji, vlastni a zabezpeEuje management jako celek 
na podporu zijmii organizace, ktert slouii. Smyslem fizeni lidskfch zdrojfi je zdiirazn6ni 
celkovfch zdjmti organizace - zijmy Elenii organizace jsou uznivjny, ale jsou podfizeny 
z;ijmiim podniku. Z toho take prarneni vfznam, kterjr se pfiklddd strategickt integraci a silnt 
kultule, kterd vychdzi z vize vrcholovCho managementu a jeho zpiisobu vedeni a kterd vyia- 
duje lidi, ktefi budou odddni ttto strategii, budou adaptabilni na zm6ny a budou se chovat 
v souladu s podnikovou kulturou. V tomto smyslu Guest (1991) uvidi: ,,kizeni lidskfch 
zdrojii je pi-fiiS d8leiit6, aby mohlo bft sv6Peno persondnim manaieriim." 

k z e n i  lidskfch zdrojfi lze charakterizovat spCe jako pfistup k tradiEnimu persondlnimu 
fizeni nei jako alternativu k nEmu. Porovniv5me-li i-izeni lidskfch zdrojB a personilni fize- 
ni, objevi se vice shodnfch rysfi nei  rozdilii. Nicmtn6, pojmy jako strategickd integrace, Pi- 
zeni kultury, oddanost, komplexni kvalita a investice do lidsktho kapitdlu, spoleEnE s unita- 
ristickou filozofii (zdjmy managementu a pracovnikii jsou v souladu) jsou podstatnfmi 
prvky modelu iizeni lidskfch zdrojii. A tento model vyhovuje zpiisobu, jakfm organizace 
museji podnikat a hospodSit se svjrrni zdroji v prostl'edi, v nEmf v souEasn6 dobi: existuji. 
To je dbvod, pro? - navzdory vfhradim, ktert k Pizeni lidskfch zdrojB vyslovuji teoretici 
z univerzit - se termin Fizeni lidskfch zdrojfi v podnicich stdle EastEji pouiivi jalco altemati- 
va k personilnimu l'izeni. Je tomu tak proto, z'e vic a vic lidi citi, i e  je to v souladu s real i to~~ 
iivota v organizacich. 

Rizeni lidskfch zdrojii bylo chill'akterizqvdno jako ,,nejrozvinutEjSipojeti personilnipra- 
ce" (Armstrong, 1996). N6ktefi autofi (Leggeovi, 1989; Keenoy, 1990a; Sisson, 1990; Sto- 
rey, 1993; Hope-Hailey a kol., 1998) osv~tlili revoluEni povahu Meni lidskfch zdrojfi. Po- 
sledn6 jmenovani konstatovali ,,rCtoriku" personalistfi z praxe, ale pfesntiji m6li poukizat na 
rCtoriku teoretikd nekoneEnE a neproduktivni: diskutujicich o tom, co i-izeni lidslcfch zdrojii 
znameni, jak je odliSnt, zda pfedstavuje neb0 nepfedstavuje sprivnou mySlenku a zda vBbec 
existuje Ei nikoliv. Na lidi z praxe by1 EinEn nritlak bez ohledu na to, zda se oprivnEnE do- 
mnivali, i e  to, o Eem piSi teoretici, je jen milo diileiitt pro jejich kaidodenniprrici, pfi n i i  se 
potfkali s realitou iivota v organizaci. Ti v 80. letech neuvidEli ziblesk sv6tla a nezm6nili 
svt postupy k lepSimu neb0 k horSimu. SkuteEniprofesionilovt v oblasti lidskfch zdrojB jen 
pokratovali v tom, co vidycky dglali, ale pokouSeli se to dWat ltpe. Zaznamenali m~lohem 
SirSi okruh publikaci o personilni prdci a informaci o tzv. ,,nejlepSim post~~pu 1 praxi" nabi- 
zentm poradci v oblasti fizeni a organizdtory konferenci a uEili se na zWadE pi-ipadovfch 

udii vychdzejicich z vfzkumu provid6ntho mnoiicimi se v6deckfmi institucemi. DoSli 
vnEi k nAzoru, i e  aby usp6li ve svEt6 vyznaEujicim se vzrdstajici konkurenci, museji se 
dt opravdovfmi profesiondly. A byli k tomu povzbuzovdni takovfmi institucemi, jakfmi 
1 nap?. ve Velkt Britinii Institute of Personnel Management. Brali na v6domi novt my$- 
ky a zavidEli novt postupy, protoie byli pi-esvEdEeni, i e  jsou vhodnt, a nikoliv proto, i e  
hovovaly nEjakCmu druhu filozofie fizeni lidskfch zdrojii. Jak zdiiraznil Armstrong 
OOb), ,,Fizeni lidskfch zdrojfi nelze obviiiovat neb0 chvilit za zmEny, kter6 nEkde nastaly. 
pilldad, Easto se uvddi, Ze iizeni lidskfch zdrojii inspirovalo pfechod v pracovnich vzta- 
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zich plurdismu k Unitansmu. Ale vfrobu novin pienesl z Fleet Street doWappingu Mur- jednotnf status Ipostaveni (situace v organizaci, kdy manaiefi i fadovfpracovnici rnaji stej- 

doch nikoliv proto, ie si piecetl knihu 0 iizeni lidskjkh zdrojl, ale Proto, i e  v tom vida n t  pracovni podminky, systtm odmEfiovini, zamEstnaneck6 vfhody aped., jinfmi slovy ie- 
Eeno, kdy nikdo nema i i d n i  privilegia - pozn@a pfekladatele), efektivni system zachgze- stroj zlomeni moci tiskGskfch odborfi." 
ni S p?ipady zaskai'ovinf, pronAsledovini a obtEiovgnf pff prgci, vytv5ieni zajimavfch 
a rozmanitfch ~racovnich Likolii a pracovnich mist, povySovgnf pracovnikfi, programfi zapo- ZivZry? 

L~~~ autorfi popiela, ie existuje +j&f vfznamnf rozdfl mezi pojetim personilnfio fireni jovini pracovnikfi do iizeni a rozhodovAni, programi nepropougtBni z organizaEnich dfivo- 

a pojetim rizeni lidskfch zdrojfi. Torrington (1989) poznamenal, i e  ,,personilni iizeni se dB (z dfivodfi nadbyteEnosti), odmEny zaloient na vfkonu, podd na zisku a vyuiivini allket 

mzvinulo tim, ie za (lEelem vytvoieni s tae  bohati'i kombinace zk~senosti zaEalo zdhrazfioiio- mezi pracovniky. Informace pracovnikii ukizaly, i e  vyggf mnoistvi aplikace postupfi clla- 

vat novj,ch skuteEnosti . . . fizeni lidskfch zdroj6 neni i i d n i  revoluce, alejen dalSi di- rakteristickfch pro l'izeni lidskfch zdrojd bylo spojeno s vySSim hodnocenim spravedlnosti, 
diivBry a plneni slibii manaierii. Ti, kteii mBli vice zkuSenosti s &tivitami chxakteristickf- 

menze k mnohostrannt roli". 
Ziv~r, zalohng na mzhovorech s penonelnimi iediteli a kditeli lidskfch zdrojfi, ke h e -  mi pro Kzenf lidskfch zdrojii, take citili vEtSi uspokojeni z price a vgtgi jistotu zambtngni. 

t ~ ~ h t ~  zaeiitostech dogli Gennard a Kelly (1994), byl, i e  , j e  to za osmnact stejnB Motivate byla vfznamne Vyi'gi U tgch pracovnikii, kteii pracovali v organizacich aplikuji- 

jake bez dvou za dvacet a ge je to neplodn6 diskuse". Vi'em tEmt0 praktikfim se zdilo, ie cich vice postupfi chaaktelistickfch pro Fizeni lidskfch zdrojfi. J& poznamenal G~~~~ 

ttto diskuSe j k t s i  rozl i~ov~ni ,  ale bez nBjakfch zvlii'tnich rozdfib. J k ~ o z n a m e n l  (1999b), vcelku se zdd, i e  si pracovnici na z&ladE: svfch zkugenosti Kzeni lidskfch zdrojfi 

L~~~~ (1990) dob6, kdy by1 prezidentem britsktho Institute of Personnel Management: oblfiili. Tat0 zjiztmf se zdaji bft v rozpolu s ,,radikilni bitikou" badatelfi, jake jsou 
Mabey akol. (19981, kteK tvrdi, i e  Meni lidskfch zdrojd je neefektivlli, $kodlivt (9. mma- 

personalni prate vidy obsahovala strategicke otazky a souEasn9 dfiraz na strategicke proble- ieristickt) neb0 oboji. NEktei-i z tEch, kteiippiali tento postoj, maji sklon odmitat informace 

my piedstavuje dalgi zmenu v prostiedi, na ktere se musi personalni manaieradaptovat fch zdrojfi ziskant od pracovnfii s odvolinim na to, ie t6mto pracov- 

rozgiiovanim sv6 schopnosti vyiadovan$n novou situaci. i-lizeni lidsk9ch zdrojfi je Pouze Po- li mozky. Ale na podporu tohoto nizoru neexistLlji igdnC dfikazy. 

kraEujici proces personalniho iizeni - neni tU iadn9 rozdil. Nicmgne Gratton a kol. (1999) jsou nu zbkladg svtho vfzkLlmu phsvgd~eni,  ie existuje 
Ctorikou a realitou v oblasti fizeni lidskfch zdrojfi, mezi teorii a praxi 

~~~~~h~ hlediskoje vfznamnk. To, co se mgni,je privg jen prostiedi, V nBmi jsou lid6 Ti- zdrojfi, mezi tim, CO personillli fitvar tvrdi, i e  se 118,  a praxi vnimanou pra- 

zeni, a personilni tizeni muselo naltzt svt misto v neustile se mEnicim prostcedi globilnf 9 mezi tim, co si 0 roli persondlnfho Litvaru mysli vrcholovi rnana-jeri, a roli, kterou 

konkurence, novt technologic, novfch metod price a n0Vk organizace price. V soubOmCm (ltvar skuteen6 W e " .  Ve svfck zivErec11 poukazujf na ,,nadsdzku, zveli~ovgni 

sektoru se neustgle dokola opakuji vfrazy jako udriitelni konkurenEni vfhoda, piidan6 hod- Feeicky V souvislosti s Meni lidskfch zdrojfi". Neustgli poufivini vfrazu ,,kgsnt 

nota, kliEov$ schopnosti a strategickg schopnost. Ve veiejntm sektoru je hnaci silou ,,nejlep- Ei ,,frizeC' t ihito a dali'imi badateli ukazuje na to, i e  mezi nimi existuje llluboce za- 

~i hodnotas, zatimco v tzv. dobrovolntm sektoru charitativni instituce fikajf ,,nemusime dE- vgdEeni, i e  manaiei-i nikdy tak nemysli to, co ffiaji, nebo pokud to 
ysli, nic pro to nedQaji. lat byznys, ale musfme pracovat, jake by tomu t& bylo". Za ttto situate se muselo stit 

jlni Fheni strategiEtEj$fm, ale je to prostE zaloieno na tom, co efektivni personglni ie- 
ditelt d61ali j i i  v 70. a v 80. letech. Jak v roce 1998 poznamenal Don Beattie, kdyi by1 perso- Meni lidslcfch zdrojfi 
nilnim reditelem STC pic. (citovino podle Armstronga, 1989): ,,PersonBlni feditel6 jso~l 
placeni za to, aby znali organizaci, v nit pracuji, vMEli, kam smEiuje, a aby zabezpecili do- ni Iidskfch zdrojii zabezpeeovanfmi j& liniovfmi tak 
sGeni jejich cflfi lidskfmi zdroji majicimi potrebnt schopnosti." 

Realqce na fizeni lidskgch zdrojfi 

~~~h~ bitickfch pohledfi na Zizeni lidskfch zdrojii vyjidienfch iadou badatelfi je zaloZeno ce - vytvgeni organizace, kteri slouii vgem potFebnfm ~ i ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ,  se- 

na piesv6dEeni, ie iizeni lidskfch zdrojd je nepMtelsk6 vfi6 ~6jmflm pracovnikfi, 9. i e je to  em, kterf povzbuzuje integraci a kooperaci, v reakci na z m ~ n y  funguje 

vyraz mancerismu vfzkum prov&lBnf Guestem a Conwayem (1997) a zahmujici strati% e efektivni komunikaci a rozhodovgni. 

kovang nfihodnf vzorek 1000 pracovnikB zjistil vfznamni: V Y S O ~ O U  mku pouiivgni iizeni fch likol4 pXl~0vrzfch i7zfst a ~ - o l i ' - r o z h ~ d ~ ~ ~ ~ i  o obsahu a odpo- 
lidskfch zdrojfi. T~ je v rozporL1 s nizorem, i e  manaieii maji sklon pouze ml~lvit 0 p0uiivi- ivfch pracovnich mistech Ei v jednotlivfch rolich za fieelem maxima- 

ni postupfi vlastnfch fizeni lidskfch zdrojfi. Charakteristiky iizeni lidskfch zdroji zach~ce- a spokojenosti pracovnikfi s vykongvanou praci. 

n~ Uvedengm vfzkumem poskytovaly pi-dezitost uvtst stiinosti a fon-nulovat osobniz%em mulovini, plinovini a realizace programfi zam6Fenfcll na zvfSelli 

tgkajici se prfieiitosti pro vzdadvini a rozvoj, komunikace o podnikovfch zgleltostech, i organizace a jeji adaptace na zmEny. 
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ZamEstnaneck6 vztahy 
ZlepSovini kvality zamEstnaneckfch vztahfi vytvsenim klimatu dfiv6ry a vytvPeni pozitiv- 
n@Si psychologickt smlouvy. 

~ i z e n i  (management) znalosti 
VvtvGeni postu'pfi pro zvlidnuti a piedivini znalosti za iiEelem zlepSeni a zintenzivneni * - -  
procesu uEeni a za 6Eelem zlepSeni vfkonu v organizaci. 

ZabezpeEovini lidskfch zdrojfi 

E Pldno~~a'rzi lidskjclz zdrojG - odhadovini budoucich potieb pracovnikii jak z hlediska je- 
jich poEtu, tak z hlediska iirovn6 jejich dovednosti a schopnosti a vytvPeni a realizace 
plinfi smEiujicich k uspokojeni t6chto potieb. 
Ziska'vhzi a vy'bgr - zabezpef ovini poEtu a strulctury pracovnikh, kterk organizace potk- 
buje. 

~ i z e n i  pracovniho vfkonu 
Dosahovini lepSich vfsledkfi organizace, tfmfi i jednotlivcfi pomoci zlcoumhi a Meni pra- 
covniho vfkonu v r h c i  dohodnutfch cilii a poiadavkfi na schopnosti; hodnoceni a zlepSovSni 
pracovniho vfkonu; rozpoznivfini a uspokojovhi potieb v oblasti vzd6livhi a rozvoje. 

Rozvoj lidskfch zdrojfi 

Celoorgnrziznci7~i n ir~.dividudlrzi vzdgIa'v6rzf - systematickt rozvijeni procesfi vzdE1ivini 
a uEeni na celoorganizaEni i individuilni iirovni; poskytovhi pfleiitosti k uEeni pro pra- 
covniky za 6Eelem rozvoje jejich schopnosti, realizace jejich potenciilu a zvfSeni jejich 
zam6stnatelnosti. 
Rozvoj nznrza~erG - poskytovini pi-ileiitosti k uEeni a rozvoji zvySujicich schopnosti ma- 
naierii vfznamn6 piispivat k pln6ni cilfi organizace. 

E Eizerzi knri.4-y - plinovini a rozvijeni kari6ry lidi s potenciilem. 

H Systh~zy odr~reiiovdrzi- vytvGeni mzdovfch a platovjkh struktur a systemfi, kter6 budou 
spravedliv6, srovnatelnk, srozumitelnt a priihlednt. 

E Z6slt~lzove' odrnErzy - provfizini pen6inich odm6n s vfsledky, schopnosti, velikosti piino- 
su, dovednostmi a risilim. 
Nepe~zZfrzi oclmeizy - poskytovfini nepen6inich odm6n pracovnikiim, nap?. uznini, vySSi 
odpov6dnosti a pravomoci, piileiitosti pocitit iisp6ch a piileiitosti k riistu. 

Pracovni vztahy 

Kolektivlziprncovrzivztnlzy -Fizeni a udriovini fo~milnich a neformilnich vztahh s odbo- 
ry a jejich Eleny. 

Zq~ojova'rilli n pnrticil~ace pracovrzikii - naslouchat pracovnikfim, poskytovat jim infor- 
mace a radit se s nimi o zileiitostech spoleEntho zijmu. 

E Kor77urziknce - vytvPeni a poskytovini informaci, kter6 pracovniky zajimaji. 

Souvislosti M e n i  lidskfch zdrojd 

Procesy iizeni lidskfch zdrojfi se odehrivaji v podminkich danfm vnithim a vnEjSim pros- 
tFedim organizace. Jsou do znaEnt m'ry zivislt na faktorech prostiedi, kter6 je ovlivfiuje. 

KontiiigenEili teorie 
KontingenEni teorie Fiki, i e  definice cilfi, politiky a strategic, soubor Einnosti a analfza iilo- 
hy iitvaru lidskfch zdrojii jsou reilnt jen tehdy, jestliie berou v 6vahu okolnosti, v nichi or- 
ganizace existuje a funguje. Jakekoliv popisy v uEebnicich, jako je tato, mohou bft pouze 
generalizaci nabizejici piistupy a poskytujici voditko k potiebnfm krokfim; nemohou to bft 
piesn6 nivody ve smyslu ntijaktho pFedpisov8ni toho, co se m i  ud6lat. 

KontingenEni teorie v podstat6 spoEivi v potieb6 dosaieni souladu mezi tim, co organiza- 
ce je a co chce ziskat (jeji strategii, kulturou, cili, technologii, pracovniky a jejim vnithim 
prostiedim), a tim, co organizace d6li (jak je strukturovfina, jake procesy, postupy a praktiky 
uplatfiuje). 

Faktory vyplfvajici ze souvislosti 
Hlavni faktory vyplfvajici ze souvislosti a ovlivfiujici politiku a praxi iizeni lidskQch zdroifi 
jsou: 

Techrzika a teclznologie 
Technologic podniku m i  rozhodujici vliv na vnithi prostiedi - na to, jak je price organizo- 
vina, Fizena a provid6na. Zavedeni novt technologie obvykle zpfisobi znaEn6 zm6ny v sy- 
stemech a v procesech. Jsou vyiadoviny odlignt dovednosti a jsou vytviieny nov6 metody 
price. Vfsledkem miiie bft rozgneni z&ladny znalosti a dovednosti organizace a jejich pra- 
covnikii, vEetnC viceoborovosti (zabezpecujici, i e  lid6 maji takovf rozsah znalosti a doved- 
nosti, kterj, jim umoifiuje pracovat pruin6 na riiznfch dkolech, Easto v prostiedi tfmovt pri- 
ce). Miiie vSak takt mit za nisledek dekvalifikaci a sniieni poEtu pracovnich mist. 

8 Novi technologie tudE miiie pfedstavovat i znaEnou hrozbu pro pracovniky. SvBt price 
se zm6nil v mnoha ohledech. Pracovnici vybaveniznalostmi a pracujici se znalostmi a infor- 
macemi pracuji v riiadech a laboratoiich bohat6 vybavenqch poEitaEi a technici pracuji ve 
vfrobnich systemech vzfijemn6 propojenfch pomoci poEitaEfi. Asi budou muset bft iizeni 

ela jinak ne i  iiiednici neb0 obsluha strojii, ktere nahradili. 
OdvEtvi sluieb zaEala dominovat a vfrobni odv6tvi jsou na 6stupu. NovC pracovni pro- 

iedi, nap?. tzv. call centres (zhruba kontaktni stiediska pro osoby pracujici v distanEnim re- 
mu) se stalo biinou zileiitosti a vzrlsti i vyufivini distanEni price (price z domova po- 

ci poEitaEovC sitE). 
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Konkurerzcizi tlaky 
Glob jlni konkurence v sektorech vysp6lC vfroby a sluieb vzriisti. Tomu napomihfi snadno 
pienosni technologie a odstraiiovini mezistitnich obchodnich basiiCr. Zikwnici poiaduji 
stile vice limlmE tomu, jak se v diisledku mezinkodni konkurence vytvceji novt standar- 
dy. Organizace reagujina tuto konkurenci tim, i e  se stivaji organizacemi ,,orientovanfmina 
zikazniky", zkracuji doby reakce na poiadavky zikazm%, zdiirazfiuji kvalitu a soustavnC 
zleplovini, urychluji zavidlni novt technologie, pracuji pruinlji a sniiuji niklady. 

Podniky jsou tlaEeny k tomu, aby se stivaly ,,StihlC a lispornt", aby sniiovaly poEet i-idi- 
cich a kontrolnich drovni. Redukuji poEty stfiljkh pracovnfkb ai na jaktsi jidro kliEovfch 
pracovnikii a zvySuji vyuiivini tzv. perifernich pracovnikb (pracujicich na dohodu, doEas- 
nfch pracovnikii) a nEktert price dokonce zabezpeEuji ex tedmi  poskytovateli sluieb 
(,,outsourcing"), a tak sniiuji n w a d y  na zamlstnivini lidi a umoifiuji, aby podnik snadno 
zvySoval neb0 naopak sniioval potty pracovnikii poti'ebnt pro vfkon price podle vfvoje 
lirovn6 podnikatelske aktivity. Tyto podniky se stivaji tzv. ,,flexibilnimi firmami". Nevy- 
hnutelnfm vfsledkem tohoto procesu je tzv. ,,virtuan?' firma neb0 spoleEnost, kde pro- 
stiednictvim rozsfihlhltho vyuiivini infomaEni technologie znaEni Eist mxketingovfch 
a odbornfch pracovnikii pracuje pi-evZn6 z domova, do kancelii-e pi-ichizi pouze v urEitlch 
specifickfch piipadech a vice Easu trivi se svfmi zikazniky a klienty. 

Jinou oblfbenou odpovEdi na tlaky konkurence je reengineering podnikovjkh procesii, 
kterf zkoumi proces obsahujici a spojujici riiznt funkce dohromady od zahijeni a i  do ukon- 
Eeni. Na procesy v organizacich se divi horizontilnE s cilem stanovit, jak mohou bft navzC 
jem propojeny efektivntiji a zam6ieny stejnfm sm6rem. Proto miiie bft vfchodiskem pro 
uskuteEnEni pi-estavby struktury organizace. Z hlediska personalistiky mBie uplatn6ni reen- 
gineeringu vyvolat potrebu ziskat neb0 piipravit lidi s novfmi dovednostmi, stejn6 jako vy- 
tvoi-it tlalc na zdokonalovini tfmovC price. Zdbraziiuje take vfznam integrovanCllo a pro- 
mySlenCho piistupu k vytvgeni a realizaci personilni politiky a postup8 pii zamEstnivini 
lidi. Reengineering vSak Easto slibuje vice, nei  Eeho pak dosihne, a pi-itom bfvaji Easto opo- 
mijeny lidskC aspekty a vlnuje se nedostateEni pozomost problematice i-izeni zmln a pi-e- 
Skolovini pracovnikii. 

Jak$ je dopad tgchto reakci na lidi? 
Reakce na zv)iSenC vyuiivini technologie a na ekonomickd a konkurenzni tlaky v 80. 
a 90. letech vfznamn6 zm6nily povahu Pizeni lidi. Telmin ,,i-izeni lidskfch zdrojb" prost6 jen 
pokryl a akceptoval tyto mgny, ale neni to i idnf novf pi-istup. 

Institute of Personnel and Development ve VelkC Britinii ve studii People Make tlze Dif- 
ference (ZmEny d6laji lidC, 1994) uvidi, i e  hnaci sily konkurence ovlivnily zpiisob, jak jsou 
lid6 organizovdni a i-izeni: 

decentralizace a delegovini (pi-eniSenQ rozhodovini; 
StihlejSi a ploSSi struktury organizace; 
hnuti za komplexni kvalitu a Stihlou organizaci; 
piimt zam6stnivini menSiho poEtu specialistii; 
rozvoj flexibilni pracovni sily; 
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vice na projektech zaloienfch akci, vice akci, jichi se ziiEastfiuji odbomici z riiznfch 
funkEnich iitvasii, a vice tfmovt price; 
struktury zaloZenC spEe na posilovini pravomoci nei na piikazech; 

W vice iizeni sama sebe a vice odpovEdnosti pro jedince a tfmy; 
otevienost, sluSnost a pxtnerstvi v zam6stnaneckfch vztazich; 
zvfSent nkoky namanaiery, aby v souvislosti s vykonivhim svCpodpiirnC a koordinab 
ni role rozvijeli svt  interpersondni dovednosti a dovednosti poti'ebnt pro vedeni tfmii 
a motivovini lidi; 

W tlak na kaidiho, aby se stal vice orientovanfm na zjkaznfka; 
diiraz na neustilf rozvoj s cilem dosihnout prostfednictvim lidi konkurenEni vfhody. 

NicmCn6, Employment in Britain Survey (Setieni o zamlstnfivinni lidi v Britinii), jak 
o nEm informuji Gallie a kol. (1998), poskytuje v mnoha ohledech odliSnf obrizek. Hlavni 
poznatky jsou nisledujici: 

rostoucipoptivka po dovednostech a kvalifikaci, kteri se t fki  zejmtna manaier<~ a vyso- 
ce vzdllanfch odbornikb, technickjkh a administrativnich pracovnikfi a kvalifikovanfch 
manuilnich pracovnikii; 
riist nejistoty zamlstnfini, ktery je vfrazn6jSi u muiii nei  u ien; 

W riist poEtu pracovnikii na EfisteEnji iivazek apracujicich ien; nkiist ienske prfice zptisobil 
t6mEi- celf nkiist prfice na EisteEnf dvazek (poEet Zen pracujicich na EisteEnf iivazek 
vzrostl z 3,3 milionu v roce 1971 na 5 milionii v roce 1995); 
objevilo se i-izeni lidskfch zdrojB jako filozofie i-izeni lidi, kter6 poloiilo diiraz na investi- 
ce do vzdElivini pracovnikii, ~ytvifeni~klimatu oddanosti a angaiovanosti, komunikaci 
a odmlfiovjni zaloienC na vfkonu; 
v6tSi diiraz na flexibilni zpiisoby price a zamlstnivini lidi zabezpeEujici schopnost rych- 
lejs'i reakce na poiadavky zikaznikt a trhu; 
s tim souvisejici riist poltu pracovnikii majicich nestandardnipracovni vztah k organizaci 
(EisteEnf dvazek, kritkodobi smlouva, vyuiivini rbznfch forem s m l ~ ~ v  se samostatnymi 
jedinci); 
omezeni piileiitosti pro kariCru prostiednictvim povySovini v diisledku ristu poEtu orga- 
nizaci s ploSSi strukturou; 
omezeni moci odborii, d i s t i  v disledku zmEn v legislativl, ale hlavn6 v diisledku pokle- 
su ElenskC zfikladny souvisejicim se strukturdnimi zmEnami, tj. poklesem zam6stnanosti 
ve velkovfrob6 a rBstem odv6tvi sluieb; 
s poklesem vfznamu odborii souvisejicipiechod k individualizaci pracovnfio (zamlstna- 
neckCho) vztahu s menSim spolChinim na kolektivni vyjednivfini; 
je jen m61o diikazti o tom, Ze v souvislosti s restrukturalizaci zamhtnanosti v poslednim 
desetileti vzrostla participace pracovnikii v priimyslu; 
vfraznE phvaiuje nizor, i e  v diisledku v lS i  intenzity price a dlouhe pracovni doby 
vzrostla vyEerpanost lidi (napEti a iinava). 
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Probl6my stojici pied iizenim lidskfch zdrojh 
Ulrich (1998) zdfiraziiuje, i e  zmEny tfkajici se prosti-edi a podminek, v nichi organizace 
funguji, stavi tyto organizace p k d  iadu probltmfi v oblasti konkurenceschopnosti. To vSak 
znameni, i e  je nutnt zapojit personilni dtvary, aby pomohly vytvoiit novt schopnosti a no- 
vou zpfisobilost. Jedni se o nisledujici probltmy: 

Globaliznce nuti organizace, aby v zijmu uspokojovihi lokrilnich potzeb operovaly s lid- 
mi, mySlenkami, vfrobky a informacemi po cele'm svitl. Pii vytvgeni strategie je nutnt brat 
v 6vahu novt a vfznarnnt prvky: nestilost politickt situace v rfiznfch zemich, problematic 
nost globilniho obchodu, m6nici se sm6nn6 kurzy m6n a neznime' kultury. 

Ziskovostprost?ed1~ictvi17z rdshl- honba za rfistem trieb znamenri, i e  podniky museji bft 
kreativni a inovativni, a to znameni podporovat a povzbuzovat mezi pracovniky volnf po- 
hyb informaci a vzrijemnt pfedivini poznatkfi a zkuSenosti (vzijemnt uEeni se). 

Techrlikn n techlzologie - probl&mem je uEinit z techniky a technologie iivotaschopnou 
a produktivni souEist pracovniho prosti-edi. 

I1ztelektun'k7i knpitn'l - to je pro organizace zdroj konkurenEni vfhody. Probltmem je za- 
jistit, aby firmy byly schopn6 najit, piizpfisobit si, odm6iiovat a udriet si lidskf kapitil v po- 
dob6 talentovanfch jedincfi, ktert potiebuji a kteii mohou bft motorem globilni organizace 
citlivl reagujici jak na svt z&azn&y, tak na ,,neustile se rozSiiujici moinosti techniky 
a technologie". Organizace takt museji piemfSlet o tom, jak by bylo moint rozvijet svflj 
spoleEenskf kapitil - tedy zpfisoby, jak na sebe lid6 vzijemn6 pfisobi, jak se vzijemn6 
ovliviiuji. A daleiitt je, i e  se organizace museji zam6iit na orgai1izaEni kapitil - znalosti, 
kterfmi organizace disponuje, a to, jak by m61y bft fizeny. 

Zineizn, zl?z&za n jes'te'jerllzoa~ z17zeizn - nejv6tSim probltmem, ktertmu podniky museji Ee- 
lit, je piizp;~sobovini se neustilfm zm6nim- a dokonce ochotnt pi-ijimini neustilfch zmEn. 
Museji bjrt schopny ,,se rychle a soustavn6 uEit a rychleji a klidnlji piijimat nove' strategickt 
poiadavky". 

ZminEnt faktory vyplfvajici ze souvislosti, pouEeni plynouci z kontingenEni teorie a existu- 
jici informace o vfznamnfch rozdilech v prakticktm iizeni lidskfch zdrojii v organizacich 
svEdEi o tom, i e  neexistuje n6c0, jako univerzilni model fizeni lidskfch zdroj;~. Kdyi porov- 
nivime pojeti iizeni lidskfch zdroj?~ a pojeti personilniho iizeni, dojdeme k zrivEru, i e  jde 
vlastn6 o urn616 a spekulativni rozdfly, tedy rozliiovini nEEeho, co se v podstat6 neliSi. Jak 
napsal David Guest (1989a): ,,Model Iizeni lidskfch zdrojB je pouze jednou z mnoha forem 
persondniho fizeni a pro rnnoho podnik;~ to mi nemusi bft ta nejiivotaschopntijSi a nejvhod- 
nljSi forma." Lze vSak namitnout, i e  jednim s j s f ~ ,  ktert definuji Kzeni lidskfch zdrojh, je 
jeho strategicki orientace, ktert vyjidiena v pojeti strategicktho iizeni lidskfch zdrojB, 
bude probirina v nisled~ljici kapitole. 

Rizeni lidskfch zdrojfi je n6c0, v co manaiei-i maji sklon v6f t, a lze je tudii prost6 pova- 
Zovat za nizor na to, jak nejltpe iidit lidi za 6Eelem dosaieni cflfi organizace. Je-li to pravda, 
pak pojmy jako strategicki integrate, iizeni kultury, oddanost a komplexni Fizeni kvality 
i unitaristicki filozofie (zijmy manaierfi a pracovnikh jsou v souladu) dobie modelu iizeni 
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lidskfch zdrojfi vyhovuji. Jistt je, Ze tyto nizory ovlivnily slovnflc manlaierii a podporuji 
rnySlenku, i e  nlco, co lze zhruba popsat jako strategickt iizeni lidskfch zdrojii (i kdyi se ti-e- 
ba tento obrat vdbec nepouiije), pomBie manaierfim dlouhodobl zleps'it vfkon organizace. 
AvSak jejich oEekivihi toho, Eeho mfiie iizeni lidskfch zdrojfi dosfhnout pomoci rfiznfch 
zjednoduSujicich nistrojfi, nap?. odm6ny odriiejici vfkon, mfiie bft - jak ostatn6 ukizali 
Mabey a kol. (1998) a Gratton a kol. (1999) - nerealistickt. 

Nemfiie bft pochyby, i e  existuje nEco, af u i  se to lidem libi neb0 ne, co lze charakterizo- 
vat jako filozofii iizeni lidskjrch zdrojfi, dokonce i kdyby to nebylo vice nei  zaznamenini 
zmEn v metodich iizeni lidi, at' u i  k nim do810 jakkoliv. Ale iizeni lidskfch zdrojfi lze zavtst 
do praxe stejn6 tak dobfe pomoci lidi, kteii jsou oznaEovlni jako personllni iediteld, jako 
pomoci tEch, ktel'i byli piejmenovini na i-editele lidskfch zdrojfi. 

Teorie iizeni lidskfch zdrojfi byla - jak j i i  bylo uvedeno - ovlivnena zm6nami v prosti-edi 
a v podminkrich, v nichi organizace funguji, takie definice Iizeni lidskfch zdrojfi prostt 
vyjadiuji, jak tyto zmlny ovlivii~iji politiku i-izeni lidi. k z e n i  lidskjlch zdrojB je neust5le se 
vyvijejici pojeti. Neni to novf pfistup. Unitaristickt personilni pfistupy existovaly dlouho 
pi-ed tim, nei  bylo iizeni lidskfch zdrojfi objeveno. NEkteK zam6stnavatelC vidy vyuiivali 
svd pracovnfky tak, jak to objasiiuje teorie pracovniho procesu (Braverman, 1974), a nepo- 
tiebuji se odvolivat nu filozofii iizeni lidskfch zdrojfi, aby svt postupy ospravedlnili. Stejnt 
tak n6ktert managementy vidy zachkely s pracovniky v podstat6 jako se stroji (tayloris- 
mus), anii by tento pl'istup oznaEovaly jako l'izenilidskfch zdrojfi. AvSakje ti-eba velmi lito- 
vat toho, i e  nlktert managementy se neustile dovolivaji rktodky iizeni iidskfch zdrojil 
a pak ve skuternosti pokraEuji ve vykoiisbvini svfch pracovnikfi a zachizeji s nimi proste 
jako s vjlrobnim faktorem, kterf tu existuje piipraven plnit pHnimanaieri1. Pmbltmy souvi- 
sejici s piemlnou retoriky na skuteEnost v urEittm strategicktm rimci se zabfv5 nisledL1jici 

i 
4;< 
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Strategickt fizeni lidskfch zdrojii je vfraz charakterizujici integrovanf pl'istup k vytvzeni 
strategii lidskfch zdrojii, kteri umoini organizaci dos6hnout jejich cilii. Souvisi s pojmem 
strategic, kterf podle Johnsona a Scholese (1993) pfedstavuje ,,dlouhodobEjSi smZfov5ni 
a oblast piisobnosti organizace, kterfi dokonale piizpiisobuje svt zdroje svkmu mgnicimu se 
prostiedi a zejmCna svfm trhiim, z&azniMm a klientiim, aby naplnila oEek5vfini vSech za- 
interesovanfch stran". 

Pojetim strategickeho fizeni lidskfch zdrojii a jeho praktickou realizaci se tato kapitola 
zabfvfi v nfisledujicim Elenhi: 

definice strategicktho iizeni lidskjkh zdrojii; 
cile strategickeho i'izeni lidskych zdrojii; 
diivod pro strategicke fizeni lidskjkh zdrojb; 
na zdrojich zaloient strategicke fizeni lidskfch zdrojii; 
pfistupy k strategickemu iizeni lidskfch zdrojb; 
liskali v pojeti strategickkho fizeni lidskfch zdrojii; 
formulov5ni a realizace strategii l idsech zdrojii. 

Definice strategickkho fizepi lidskjich zdrojii 
4 

rategickt fizeni lidskjkh zdrojii je pfistup k rozhodovfini o z8mErech a plfinech organiza- 
, tfkajicich se charakteru zambtnfivfini lidi a strategie, politiky a praxe ziskfivini, vzdE18- 

ini a rozvoje pracovnikii, iizeni pracovniho vfkonu, odmEiiovfini a pracovnich vztahfi. 
harakteristikou, kterfi definuje strategicke fizeni lidskfch zdrojb, je, Ze je to fizeni integro- 
anC, vicenfisobng propojenC - strategie lidskfch zdrojb jsou zpravidla vertik8lnE integrova- 
6 s podnikovou strategii a horizont8lnE integrovant mezi sebou navzfijem. Strategic lid- 
kfch zdrojii jako vfraz strategickkho pfistupu k fizeni lidskfch zdrojb jsou podstatnfmi 
loikami podnikatelskt strategie organizace. 

leZitosti strategickbho Pizeni lidskjkh zdrojfi 
ategickt fizeni lidskfch zdrojfi se tfk5 vztahu mezi fizenim lidskfch zdrojii a strategic- 

firmy. Strategickt Pizeni lidskfch zdrojii souvisi s obecnfm pffinim organizace 
lnBni svfch cilfi pomoci a prostiednictvim lidi. Vzhledem k tomu, i e  intelektu- 

hlavnim zdrojem konkurenzni vfhody a i e  podle nejnovEjSich analfz jsou to 
, kdo realizuje strategickf plfin, se zpravidla konstatuje, i e  vrcholovf management musi 
tyto kliEovd skuteEnosti v fivahu pii vytvgeni podnikovfch strategii. StrategickC iizeni 

skfch zdrojii je integrfilni souEfisti t6chto strategii. 
trategickt l'izeni lidskfch zdrojd zahrnuje celoorganizaEni zfileiitosti tfkajici se struktu- 
kultury, efektivnosti a vfkonnosti organizace, pfizpiisobovfini zdrojii budoucim pace- 
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bim, rozvoje charakteristickfch a specifickfch schopnosti, Pizeni znalosti a iizeni zm6ny. 
Tfk se jak pokryti potfeby lidsktho kapitgu, tak rozvoje schopnosti zabezpeEovat potiebnt 
procesy, tj. schopnosti pracovat a fungovat efektivn6. Celkovi vzato se bude zamEiovat na 
vSechny hlavni zileiitosti tfkajici lidi, ktert ovlivfiuji strategickf plirn organizace neb0 jim 
mohou bft ovlivfiovirny. Jak poznamenivi Boxall (1996): ,,Rozhodujici zileiitosti Pizeni 
lidskgch zdrojs, jako nap?. volba zpiisobu vedeni ze strany vedoucich pracovnkii a vytvse- 
ni pozitivni podoby pracovnich vztahii, jsou strategickt v jaktkoliv firm6." 

ZamEPeni strategickCho iizeni lidskfch zdrojh 
Strategickt fizeni lidskfch zdrojii se orientuje na kroky, ktert odliguji firmu od jejich konku- 
renti (Purcell, 1999). Fo~muluje zPmZry, ktert definuji nbtroje k dosaZeni c ik ,  a star6 se 
o dlouhodobou alokaci podnikovfch zdroj: a o pfizpfisobeni t6chto zdrojii a schopnosti 
vn6jkimu prosti-edi. Strategie je lihlem pohledu na zpiisob, jalcfm lze zachizet s kritickfmi 
probltmy neb0 faktory lisptchu, a zLovei3 souborem strategickgch rozhodnuti zam6Fenfch 
na vytvoi-eni vfznamntho dlouhodobtho liEinku na chovini a lispkSnost organizace. 

Co znamen6 strategicke Fizeni lidskfch zdrojG? 
Podle Hendryho a Pettigrewa (1986) strategickt Ezeni lidskfch zdroji znameni: 

pouiiti plinovini; 
logicky promySlenf pcistup k vytvseni a lizeni systtmii persongni price zaloienf na po- 
litice zamEstnanosti a strategii pracovni sily a opirajici se Easto o ,,filozofii"; 
pfizpfisobeni aktivit a politiky Pizeni lidskfch zdrojfi urEitt jasnE formulovan6 podnikovt 
strategii; 
nahliieni na lidi v organizaci jalco na ,,strategickf zdrojc' pro dosaieni ,,konkurenEni 
vfhody". 

Cile strategickkho fizeni lidskych zdrojfi 

Hlavnim cilem strategicktho Ezeni lidskfch zdrojii je formovat strategickou schopnost or- 
ganizace zabezpeEovinim kvalifikovanfch, oddanfch a doble motivovanfch pracovnikii, 
lctert jsou zapotPebi k dosahovini trvalt konkurenEni vghody. Jeho cilem je udivat smgr 
v Easto turbulentnim prostiedi tak, aby podnikatelskt poti-eby organizace a individuilni i ko- 
lektivni potPeby jejich pracovnkii mohly bft uspokojeny vytvoienim a realizaci logicky 
promySlent a praktickt politiky lidskfch zdrojii i programy zam6ienfmi na lidskt zdroje. 
Jalc poznamengvaji Dyer a Holder (1 998), strategickt i-izeni lidskfch zdrojii by m610 zajistit 
,,sjednoceni systtmu, kterf je souEasn6 Sirokf, pruinf a integrujici". 

Kdyi uvaiujeme o cilech strategicktho fizeni lidskfch zdrojii, je nezbytne' zvci t ,  do jakt 
miry by strategie lidskfch zdrojii m61a brat v livahu zijmy v'sech stran zainteresovanfch na 
organizaci, tedy zijmy pracovniki, vlastnika amanagementu. Slovy Storey110 (1989) ,,m6k- 
k t  strategickt Pizeni lidskgch zdrojii" bude Mist v Pizeni lidi v6tSi diiraz na strinku lidskfch 
vztahii, na jistotu zambtnini, soustavnf rozvoj, komunikaci, zapojovini pracovniki3 do roz- 
hodovini, kvalitu pracovniho iivota a vyviienost pracovniho iivota. Rovn6i etickt aspekty 
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budou dileiitt. ,,Tvrdt strategicke' Zzeni lidskfch zdrojii" na druht stran6 bude k l h t  diraz 
na uiitek, kterf podniku pfinesou investice do lidskjrch zdrojii. 

Ideiln6 by se strategickt fizeni lidskfch zdrojfi mClo pokouSet dosahovat optimilni rov- 
novihy mezi tvrdfmi a m6kkfmi prvky. VSechny organizace existuji proto, aby plnily svt  
cile, a museji tedy zabezpeEit, aby pro tyto 6Eely m61y potiebnt zdroje a aby je vyuiivaly 
efektivn6. Ale m61y by take vzit v livahu lidskou strinku v6ci obsaienou v koncepci m6kkt- 
ho strategicke'ho iizeni lidskfch zdrojii. SIovy Quinna Millse (1983) by m6ly pl5novat 
s mySlenkou na lidi, brat v 6vahu potieby a aspirace vSech lidi v organizaci. Probltmem je to, 
i e  manaiefi maji zpravidla sklon upi'ednostiiovat tvrdf pfistup a ponechsvat prvky mEkktho 
pPistupu v pozadi. 

Svod pro strategicke fizeni lidskych zdrojii 

Diivod pro strategicke' iizeni lidskfch zdrojii spoEivi v tom, i e  lid6 vnimaji vfhodnost exis- 
tence dohodnutt a srozumitelnt zikladny pro vytvireni dlouhodobEjSich pPistupii k iizeni 
lidi. Lengnick-Hall a Lengnick-Hall (1990) poznamenivaji, i e  v pozadi tohoto dfivodu je 
takt pojeti dosaieni konkurentni vfhody prostiednictvim iizeni lidskfch zdrojii: ,,Konku- 
renEni vfhoda je podstatou konkureneni strategie. Zah~nuje ty schopnosti, zdroje, vztahy 
a rozhodnuti, ktert dovoluji organizaci vyuiit pl'ileiitosti na trhu a vyhnout se nAstrahim, 
ktert by mohly ohrozit jeji Z6douci postaveni." Jmenovani auto8 take' tvrdi, i e  stile vice se 
uznivi nizor, i e  na zdrojich zaloienf pfistup k strategicktmu Pizeni lidskfch zdrojii tak, jak 
e charakterizovin v nisledujicich odstavcich, je MiEem k vytvseni konkurenEni vphody. 

f 
$ 

a zdrojich zaloienC strategicke fizeni lidskych zdrojfi 

Pojetina zdrojich zaloiene'ho strategicke'ho fizeni lidskfch zdrojd vychki  z pfesvEdEeni vy- 
jidi-entho Hamelem a Prahaladem (1989), i e  konkurenEni vfhody lze dosihnout, jestliie 
firma mBie ziskat a rozvijet lidslct zdroje, ktert ji umoinirychleji se uEit a pouiivat vfsled- 
ky tohoto uEeni efektivngji nei  jeji soupeii. Barney (1991) tvrdi, i e  trvali konkurenEni vf- 
hoda plyne ze ziskini a efektivniho vyuiivini souboru specifickfch zdrojii, ktert konkurenti 
nemohou napodobit. 

Unikitni talenty mezi pracovniky, vEetn6 vynikajiciho vfkonu, produktivity, flexibility, 
vaEnich schopnosti a schopnosti poskytovat zrikaznikovi vysokou iirovefi na miru Sitfch 
feb, to jsou cesty, jak lid6 zabezpeEuji rozhodujici sloiku vytvseni konkurenEnil10 po- 

taveni organizace. Lidt takt poskytujiMiE k fizeni hlavnich aspekti vz6jemntprovAzanosti 
cinnosti jednotlivfch funkEnich litva-8 i k Pizeni vfznamntho vztahu k vn6jSimu prostiedi 
ganizace. Lze konstatovat, i e  jednou ze zietelnfch vfhod plynoucich z konkurenEni vfho- 
y zaloieni na efektivnim Pizeni lidi je to, i e  takovou konkurenEni vfhodu je velmi obtiint 
opil-ovat Ei napodobit. Strategie, politika a postupy organizace v oblasti lidskfch zdrojcl 

u jedineenou smEsi procesii, postupi, osobnosti, stylii, schopnosti a kultury organizace. 
nim z kliEB ke konkurenEni vfhod6 je schopnost poukhat na rozdil v tom, co podnik na- 
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bizi svfrn z&aznilcdm, a v tom, co nabizi konkurence. Takovtho rozdilu lze dosihnout tim, 
i e  podnik bude mit svt strategie lidskfch zdrojd, kterC zajisti, ie: 

H firma bude mit kvalitn6jSi lidi nei  jeji konkurenti; 
se bude rozvijet a vychovfivat jedineEnf intelektuglni kapitil podniku; 
se bude rozvijet kultura povzbuzujici v organizaci proces uEeni. 

Cilem na zdrojich zaloientho pfistupu je zleps'it schopnosti zdrojB - dosfihnout strategic- 
kCho souladu mezi zdroji a pfileiitostmi a ziskat pfidanou hodnotu z efektivniho rozmistiini 
zdrojd. V souladu s teorii intelektudniho kapitrilu zddraziiuje teorie na zdrojich zaloientho 
pfistupu, i e  investice do lidi zvySuji jejich hodnotu pro firmu. Na zdrojich zaloiend strategie 
mdie, jak ukazuje Barney (1991), vytvofit strategickou schopnost organizace. Strategickt 
cile budou ,,formulovat firmy, ktert budou inteligentniijs'i a flexibiln6jSi nei  jejich konku- 
rent?' (Boxall, 1996) tim, i e  budou ziskivat a rozvijet talentovangjs'i personil, i tim, i e  bu- 
dou samy formovat a rozSifovat svou kvalifikaEni z&ladnu. 

Na zdrojich zaloieni strategie se tedy t fki  zdokonalovini intelektuilniho kapitglu firmy. 
Jak poznamengvi Ulrich (1998): ,,Znalosti se stgvaji bezprostfedni, pfimou konkurenEni vf- 
hodou pro podniky ,prodivajicinipady a vztahy '. Probltmem pro organizace je zajistit, aby 
byly schopnt najit, pl'izpdsobit si, odm6iiovat a udriet si potiebnt talentovant jedince". PFe- 
sv6dEivf d h o d  pro strategii zaloienou na zdrojich pfedloiil Grant (1991): 

Kdyi je vnf!jSi prostiedi ve  stavu neustale zrnf!ny, mohou bqt vlastni zdroje a schopnosti firrny 
rnnohem stabiln6jtjii zakladnou pro definovani jeji identity. Proto definovani podniku n a  zakladf! 
toho, c o  je schopen dglat, mBie poskytnout tNalejSi zakladnu pro strategie n e i  definovani za- 
lo iene  n a  potiebach (napi. trzich), Mere se podnik s n a i i  uspokojit. 

Na zdrojich zaloienf pl'istup ke strategicktmu iizeni lidskfch zdrojii se zam6fuje na to, aby 
intelektuglni kapitil vyhovoval poiadavkbm organizace. V tomto sm6ru se v obecntm slova 
smyslu strategickt fizeni lidskfch zdrojd t fki  rozvoje schopnosti zdroji a dosaieni strate- 
gicktho souladu tak, jak je to popsrino v dals'im textu, a zejmtna hodnoceni relativnich z C  
sluh piistupb za1oien);ch na metodich nejleps'iho postupu / nejleps'i praxe (nejlepSiho vy- 
sledku), nejlepSiho souladu neb0 tzv. uspoiid5ni (konfigurace), jimii se budeme zabfvat 
v ttto kapitole pozd6ji. 

Schopnosti zdrojh 
Pfistup zam6fenf na schopnosti zdrojd se t fk i  ziskivini, rozvoje a stabilizace intelektuglni- 
ho kapitilu. Lidskt zdroje jsou povaioviny za hlavni zdroj konkurenEni vfhody. Jak to vy- 
jidfil Kamoche (1996), vfchodiskem tohoto pfistupu l e  strategii lidskfch zdrojti je uznini 
a oceniini ,,z5soby know-how" ve firm& Tento autor tvrdi, i e  pohled firmy orientovanf na 
schopnosti zdrojd je to, co ,,vytvGfi aposkytuje jednotnf rfimec pro oblast strategicktho iize- 
ni lidskfch zdrojd". Jak poznamenivaji Schuler a Jackson (1987): ,,Na ziklad6 tohoto rrimce 

se finny pokouSeji ziskat konkurenEni vfhodu pfi vyuiivini lidskfch zdrojB tim, i e  rozvijeji 
specifickt schopnosti, ktert vyplfvaji z povahy vztahd firmy s jejimi dodavateli, z&azniky 
a pracovniky." 

Strategickf soulad 
KliEovfm rysem strategicktho fizeni lidskfch zdrojd je pojem souladu (pf zpisobeni) neb0 
integrate. ObEas se pro to pouiivi oznaEeni ,,model pl'izpdsobeni Ei propojeni". Walker 
(1992) definuje strategickt fizeni lidskfch zdrojii jako ,,nistroj propojeni l'izeni lidskfch 
zdrojd se strategickfm obsahem podnikinini". 

Strategic lidskych zdrojd by mEla bft propojena s podnikovou strategii (vertikdni sou- 
lad). A jes'tii ltpe, strategie lidskfch zdrojd by m61a bqt integrilni souEAsti podnikovt strate- 

e a m61a by vstupovat do podnikovtho procesu plinov6ni u i  ve fizi, kdy k n6mu dochhi.  
ertikglni integrace je nezbytni k zabezpeEeni shody mezi podnikovou strategii a strategii 

idskfch zdrojd tak, aby strategie lidskfch zdroji podporovala naplniini podnikovt strategie 
a dokonce ji pomghala definovat. Horizontilni integrace s jinfmi strinkarni strategie lid- 
skfch zdrojd se vyiaduje proto, aby jeji jednotlivt prvky spolu navzijem ladily. Cilem je do- 
sghnout logicky promySlenCho pfistupu kfizenilidi, v n6mZ se rdznC aktivity navzijem pod- 

Guest (1989b) prohlisil, i e  strategickt fizeni lidskfch zdroji se do znaEnt miry tyk8 in- 
grace a i e  jednim z hlavnich cild politiky fizeni lidskfch zdrojd je zabezpetit, aby ,,bylo 
n6 integrovgno do strategickeho plcinovini tak, aby politika Kzeni lidskfch zdrojd byla 

evn6 skloubena jak z hlediska oblasti politiky, tak z hlediska hierarchii, a aby se fizeni lid- 
ch zdrojd stalo souEisti kaidodenni price liniovych manaierB". Walker (1992) zdiraz- 
Ze strategie lidskfch zdrojd jsou strategiemi funkEniho typu, stejn6 jako strategie marke- 

ngu, vfroby neb0 informaEnich technologii, ale lis'i se v tom smyslu, i e  jsou propojeny 
propleteny se vSemi ostatnimi strategiemi. Rizeni lidi neni n6jaki odlis'ni Ei separovanri 
mkce, ale je prostl'edkem, pomocin6hoi se realizuji vs'echny podnikovt strategie. Plinovi- 
i lidskfch zdrojd by melo bft integrrilni souEisti formulaci vSech ostatnich strategii. Tam, 
de je oddtilent, vyvstivi potfeba jeho 6zktho propojeni a zapojeni. 

Tfi hlavni pfistupy 
hlavni pfistupy k vytvifeni strategii lidskfch zdrojd definovali Richardson a Thompson 
99) nisledujicim zpBsobem: 

. Pfistup vychizejici z ~zejle~~s'ilzo postz~pu 1 ~zejlepEprcrxe (~zejleps'flzo vjsledku), kterf je 
zaloien na pfesvEdEeni, i e  existuje jakfsi soubor dokonalejgich postupd fizeni lidskfch 
zdrojd, ktert - pokud budou pouiity - povedou k leps'imu vfkonu organizace. 

. Pfistup ~zejlel>s'flzo p?izpl"lsobe17~irzeboli ,, s'itilzn nzim ", kte j je zaloien na pfesvEdEeni, i e  
pro politilcu a praxi fizeni lidskfch zdrojfi nemohou existovat ifidnt univerziilni pfedpisy: 
vSechno zivisi na podminkich a prostfedi, v jakfch organizace existuje, na jeji kultufe 
a na jeji podnikatelskt strategii. 

. ,, Korfiigur~cizi'" pfistup, kterf se zam6fuje na hledini specifickfch konfiguraci - uspofg- 
dini ,,propojenfchU postupd v oblasti lidskfch zdrojd, ktert vzijemnt zkombinovciny bu- 
dou fungovat efektivngji, nei-kdyby existovaly jako z6leiitosti nemajici k sob6 iidnf 
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vztah. T~~~ koncepce je vJeobecnZ zndma jako ,,bundling6' (doslova svazovdni ranee), ve shod6 s jeji strategii, kulturou, stylem fizeni, technikou a technologii Ei pracovnimi postu- 

tedy vytvdfeni urEitfch souborii postuph. py. Beclcer a lcol. (1997) poznwendvaji: ,,Systtmy prfice vyznaEujici se vysokfm vflconem 
jsou vysoce specifickt, a aby pfinesly optimdlni vfsledky, museji bft peEliv6 uzpiisobeny 

Nejlepzpos&p / rzej~epii prare (nejlepg v)isledek) individudlni situaci kSdC firmy." Purcell (1999) rovn6i kritizoval nejlepSi postup / praxi 

Tento pfistup je lalogen nu pfesv&jfeni, i e  v i ' e n i  lidskfch zdrojfi existujejakfsi so~lbor neb0 univerzalistick6 hledisko tim, i e  zdiiraziioval rozpor mezi virou v nejlepSi postup / pra- 

nejlepgich postLlp~l a Ze jejich uplatfiovdni povede k lepSimu vfkonu organizace. Pfklady xi a pohledem zaloienfm na zdsojich, kterf se soustfed'uje na nehmatatelnd a neurEitd akti- 
va, vEetn6 lidskfch zdsoji, ktert umoifiujifirm6, aby pracovala ltpe nei jeji konkurenti. Pt5 nejlepSich postupfi uvfidi tabulka 2.1. 
se, jak m i i e  ,,univerzalismus nejlepSiho postupu / praxe bft v souladu s ndzorem, i e  jen n b  

ktert zdroje a postupy jsou diileiitt a cennt v tom, i e  jsou vzficne a ipatn6 napodobitelnt?" 
Jak zdiiraziiuje Leggeovfi (1995), nebezpeEi spoEiv5 v ,,mechanisticktm spojovfinim strate- 
gie s politikou a praxi Ezeni lidswch zdsoj8". 

Nejleps'ipFizphsobeni neboli ,$ti rza nzirzl" 
Z diivodii uvedenfch jii Give mnozi autofi souhlasi s tim, Ze ,,nejlepSi pfizpiisobeni" (vy- 
tvofeni persondlni politiky a praxe tak, aby nejltpe ,,padla na miru" konkrttni organizaci) je 
diileiitEjSi nei ,,nejlepSi postup / praxe". Pro politiku a praxi fizeni lidslcfch zdrojfi toti5 ne- 
mohou existovat Zddnt univerzdni pfedpisy. Politika a praxe czeni lidskgch zdrojfi jsou zfi- 
vislt na chuakteru organizace a jejich podminkdch a pros&di. SamozfejmE se tim nefkd, 
i e  by se m6l ignorovat ,,nejlepSi postup / praxe", tj. postup, kterf dobfe funguje v jednom 
prostiedi. Benchmarking (porovndvhi s urEitfm vzorem) je pouiitelnf j k o  ndstroj identifi- 
kace oblasti, ktert je tfeba inovovat neb0 rozvijet, a s  dobrfmi vfsledlcy se pouiivd v podsta- 
ti5 kdekoliv. Ale kdyi se pouEime, co funguje - a idedln6 i co nefunguje - ve srovnatelnfch 
organizacich, je na firm6, aby rozhodla, co plati vSeobecn6 a z Eeho se lze pouEit a co lze PO- 

uiit tak, aby to V ~ ~ O V O V ~ ~ O  konkrttnim str~tegickfm a provoznim poiadavkiirn firmy. Vf- 
chodiskem by m61a bft analfza podnikatelskfch potfeb firmy z hlediska jejich specifickfch 
podminek (ktiltura, struktura, technika a technologie, procesy). Ta miiie jasn6 ukfizat, co se 
musi d6lat. Teprve pot6 miiie bft uiiteEnt vybrat a namichat rfiznt ingredience ,,nejlepSao 
postupu / praxe" a vytvofit pfi~tup, kterf aplikuje ty vhodnt zpiisobem, kterf je v souladu 
s rozpoznanfrni potfebami podniku a jeho podnikhi. 

Ale i v pfipad6 uplatn6ni pfistupu nejlepgiho pfizpisobeni existuji urEitC probltmy. Jak 
zdiiraznil Purcell(1999), kterf kdyi odsoudil pojeti nejlep6iho postupu / praxe jako nesmy- 
slnC, ud6lal totti v pfipad6 pojeti nejlepSiho pfizpisobeni: ,,Prozatim je hledhi lcontingenb 
nfho modelu neb0 modelu pfizpiisobeni fizeni lidskfch zdroji tdc6 limitovho nemoZnosti 

odelovat vSechny nepfedvidant a nahodilt prom6nnC a obtiinosti zjistit a ukfizat jejich 
emnou spojitost i to, jak zm6ny u jednt promEnnC piisobi na jinC promEnn6." Podle Pur- 
a by se organizace m61y men6 soustfed'ovat na nejlepSi pffzpiisobeni a nejlepSi postup / 

raxi a m61y by v6novat vice pozornosti procesu zm6ny organizace talc, aby se mohly ,,vy- 
ut pddu do pasti logiky raciondlni volby". 

race rzeboli vytvciFerzi soubord postup6 
ace je vytvceni a zavdd6ni n6kolika postupi v oblasti lidskfch zdrojii najednou, 

Vgechny uvedend skoteEnosti lze povaiovat za ,,nejlepSi postup 1 praxi", ale v souladu yly vz5jemnE provdzfiny, a tudii se navzdjem dopliiovaly a podporovaly. 
kontingenEni teorii je obtiint akceptovat, i e  jsou to univerzdlng ,,nejlepSf postupy". C0 to Postup je n6kdy oznaEovh jako uplatngni ,,konfiguraEniho zpfisobu" (Delry 

funguje dobfe jedl~t orgallizaci, nemusi nutn6 dobfe fungovat v jind, protoietonemusibft , 1996) neb0 pouiiti ,,komplementaritL' (dopliiujicich se prvki) (MacDuffie, 1995). 

US Department of La- 
bor (1 993) 

W Petlive a extenzivni 
s~sterny ziskavani* 
vqbBru a vzd6lavani 
pracovnikfi 
Forrnalni systerny 
vyrn6ny informaci 
s pracovniky 
Srozurnitelne vytva- 
Feni pracovnich uko- 
~ f i  a pracovnich mist 
vysoka rnira partid- 
pace pracovnikfi ve 
viech procesech 

m Zkournani postojfi 
a pracovnikfi 

w Hodnoceni pracovni- 
ho vykonu pracovni- 
kir 

w Radn6 fungujici 
agenda stiinosti pra- 
covnikb 

R Systerny povyiovani 
a odrn6fiovani za- 
bezpeEujici uznini 
a odrnenu pro vyso- 
ce vykonne pracov- 
niky 

pfeffer (1994) 

w Jistota zarn6stnani 
selektivni piijirnani 
lid: 
i\utonomni (samos- 
tatn6 se iidici) tymy 

w Vysoka ljrovefi od- 
m6fiovani odraiejici- 
ho v)ikon 

w Vzd6Iavani zabezpe- 
egici kvalifikovane 
a rnotivovane pra- 
covniky 

a Sniiovini rozdilfi 
v postaveni rnezi ka- 
tegorierni pracovnikfi 

w Vyrn6na inforrnaci 

~ ~ b .  2.1 Nej[epfipostrfp)l v 

Guest (1999a) 

Vyb6r a pe~live 
uiivani vyb6rovych 
testfi k identifikaci 
lidi majicich Poten- 
cia1 pFisp6t k dosaie- 
ni cilfi organizace 

W VzdBIavani a zejme- 
na uznani toho, i e  
vzd61avani je nepie- 
triita Einnost 

w Takove vytvafeni 
pracovnich mist, kte- 
re zajiit'uje flexibilitu, 
oddanost a rnotivaci, 
vEetne krokfi k zajii- 
tQni toho, aby pra- 
covnici rn6li odpo- 
v6dnost a autonomii 
k plnernu vyuiivani 
svych znalosti a do- 
vednosti 

w Obousrn6rna kornu- 
nikace zajiSt'ujici pl- 
nou informovanost 

Elenb organi- 
zace 

w programy zarn6stna- 
neckych akcii 
(ESOP) napomahaji- 
ci tomu, aby si Pra- 
covnici byli v6dorni 
dfisledkfi svych kro- 
kfi, vEetne absence 
a fluktuace, pro fi -  
nanEni vysledky fir- 
my 

Zzezeni l idsych zdroji 

Patterson a kol. 
(1 997) 

PeElivB prornyilene 
procesy ziskavani 
a vybBru pracovnikfi 

w PeEliv6 prornyilene 
programy orientace 
pracovnikfi . PeElivg promyglen6 
vzdBlavini pracovni- 
kfi 

W peEliv6 promyilene 
systerny hodnoceni 
pracovnikb . Flexibilita dovednosti 
pracovnik6 

w Rozrnanitost dilen- 
ske prace 
Pouiivani forrnalnich 
tyrnB 

w Casta a citliva kornu- 
nikace s pracovniky 

w Pouiivani t)irnfi za- 
m6fenvch na zlepio- 
vani kvality 

a Harrnonizovane (jed- 
notne) pracovni pod- 
rninky 

w Zgkladni rnzda I plat 
v y ~ ~ i  nei u konku- 
rence 

B Pouiivani pobidko- 
vych systemfi odm6- 
fiOvani 
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odr5Zejicfio zsisluhy. 
Probldmem vytvsii-eni souborfi postupfi je rozhodnout, jak nejldpe rfiznd postupy pro 

a sladit. Neexistuji totii itidnd d6kazy o tom, i e  jeden soubor je vSeobecn6 lepSi nei  

neb0 0 pMeiitostnd Ei konkr$tni Ge l  sledujici vytvzeni program6 v oblasti lidskfch zdr 

eexistuje v souEasnosti; 
se nev~tvGijen forrnsilnimi prohlsiSenimi, ale je vfsledkem akci a reakci; 

ieje popis na budoucnost orientovand akce, kteSg vidy smefuje k n~ j&d zm;n~; 
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Podnikovt strategie mohou bft vlastn6 formuloviny za b6hu; jsou ve stavu neustiltho 
vfvoje a mohou bft dosti nejasnt. Jak mfiie bft za t6chto okolnosti dosaieno ,,strategicktho 
souladu"? 

Vfzkum providEnf Grattonem a kol. (1999) v osmi britskfch organizacich zjistil, i e  
existuje milo dfikazfi o komplexnich a dsp6Snfch pokusech dosjhnout strategicktho soula- 
du: ,,V ZidnCm pEpad6 neexistovala jasn6 vytvofeni a zfetelni strategie, kteri by byla trans- 
formovina do vzijemn6 sepodporujiciho souboru krokb a postupfi v oblasti lidskfch zdrojfi." 

Probltmy dosaZeni vnihiho souladu moini vyplfvaji z nisledujicich pfiEin: 

znaEni sloiitost organizace a jejich strategii zt6iujici dosaieni jaktkoliv vazby mezi rfiz- 
nfmi oblastmi aktivit a plinfi; 
vrcholovi manafefi, ktefi vyiaduji rychli feieni vedouci k inovacim izolovanfm od na- 
vazujicich Einnosti v oblasti lidskfch zdrojfi - nejobvyklejs'im piipadem je zavid6ni 
odm6iiovini zaloiendho na vfkonu, anii by by1 tento zpfisob odmEiiovini zakotven 
v procesech fizeni pracovniho vfkonu, a tedy podloien promySlenfm hodnocenim pra- 
covniho vfkonu pracovnikfi; 
praxe postupntho a prfib6Zntho vytvseni postupfi v oblasti lidskfch zdrojfi, kteri prav- 
d6podobn6 vyplfvi z tlakfi manaierd neb0 z existujicich finanEnich omezeni; 
obtiinost rozhodovini o tom, ktert ,,souboryV budou pravdEpodobn6 za danfch okolnosti 
nejvhodn6jSi; 
mezi personalisty je nedostatek pochopeni pro potiebu aktivn6 vytvset integraci; 
obtiie zavidEni, dokonce i tam, kde existuje ,,velkolepi konstrukce" a spousta rttoriky; 
realita je jini - vazby je obtiint udriovat, liniovi manaiefi jsou lhostejni neb0 neschop- 
ni hrit svou roli a pracovnici jsou podezfivavi neb0 vyloien6 nepfitelSti vfiEi novfm 
iniciativim. 

Folmu1ovh.i strategii lidskfch zdrojfi 

Pojem strategicktho fizeni lidskfch zdrojd mfiie bft pon6kud mlhavf a- jak zjistili Gratton 
a kol. - mfiie bft obtiind uskuteEnit to, co se fiki. Je pomEm6 snadnt pfedklidat obsaini 
prohliSeni o strategickfch zhgrech, ale vytvsiieni a zdfivodfiovhi specifickfch dlouhodo- 
bfch strategii bude asi mnohem t6iSi. Navzdory tomu, i e  mfiie bft obtiint vytvofit a dsp6b 
n6 realizovat strategie lidskfch zdrojfi, je strategic@ piistup iidouci z toho dfivodu, i e  po- 
skytuje piedstavu o sm6ru a dEelu a je zmadem pro vytvseni odpovidajici a logickt 
politiky a praxe lidskfch zdrojd. Dosaieni strategickdho souladu nemusi bft snadnt, ale sto- 
ji za to se o n6 pokouSet. 

PPistup k formulaci strategii lidskfch zdrojii 
Richardson aThompson (1999) uvidiji, i e  strategie, at' LIZ se jedni o strategii lidskfch zdro- 
jd neb0 o jakoukoliv jinou strategii fizeni, musi mit dv6 kliEovd sloiky: museji existovat 
strategickt cile, tj. ngco, o Eem se pfedpoklidi, i e  toho strategie dosihne; a musi existovat 
pl6n krokd, tj. prostiedky, jejichi pomoci se m i  uvedenfch cilB dosihnout. Cile je tieba defi- 
novat v obecnfch pojmech toho, co je tfeba ud6lat k uspokojeni podnikatelskfch potfeb or- 

ganizace a individuilnich pot7eb pracovnikfi. Na tomto z a a d 6  pak lze formulovat konkrtt- 
ni realizaEni strategie a pliny. 

Je viaknutnd si pamatovat, Ze strategicktfizenilidskfch zdrojB je do znaEnC miry zpfisob 
myileni: vira v prosp6Snost ujasn6ni si z h 6 r d  a zabezpeEeni, aby to, co se plinuje, bylo 
v souladu s podnikovou strategii a aby rfiznt sloiky strategie lidskfch zdrojfi byly navzijem 
proviziny a integroviny. Neni to proces, kterf lze redukovat na n6jakou sekvenci logickfch 
krokfi. Je to obvykle mnohem mtn6 uspofidani a systematicki zileiitost, nei co pieklidaji 
modely, jako je napfiklad model uvedenf na obrizku 2.1. Je to zcela pochopitelnC, jestliie 
m h e  na pamgti, Ze strategickt fizeni lidskfch zdrojfi spiSe spoEiv5 v fizeni zm6ny v pod- 
minkich nejistoty nei v pfesndm a dzkostlivtm vytvseni a realizaci n6jaktho logickdho 
plinu. 

Snad nejleps'im zpfisobem, jak se divat na realitu strategicktho fizeni lidswch zdrojfi, je 
mit na pam6ti tvrzeniMintzberga a kol. (1988), i e  pfi formulovini strategie jde spiSe o ,,pre- 
ference, volby, porovnivini a vazby" nei o n6jakC cviEeni ,,z aplikovant logiky". Je rovn6i 
iidouci se driet Mintzbergovfch iivah a brit strategii lidskfch zdrojfi spiSe jako dhel pohle- 
du nei jako n6jakf pfesnf postup mapovini budoucnosti. 

Otizky strategickCho plinovini 
Dv6 z5kladni otizky strategicktho plinovini jsou: ,,Kam jdeme?" a ,,Co musime udElat, 
abychom se tam dostali?" Odpov6di na otizku ,,Kam jdeme?" poskytuje zjiStZni, co organi- 
zace zamfSli ud6lat (jeji strategickf plin, pokud existuje) a potfeby souvisejici s podniki- 
nim, ktert museji bft uspokojeny, aby bylo moint zim6ry organizace realizovat. Ddsledky 
t6chto plinb pro oblast lidskfch zdrojd lze pak stanovovat v pojmech uspoiidhi a rozvoje 
organizace, ziskivini pracovnikfi, rozvoje Fdskfch zdrojfi, fizeni pracovniho vfkonu, od- 
m6iiovini a pracovnich vztahfi. OdpovEdi na otizku ,,Co musime udelat, abychom se tam 
ostali?" budou zaloieny na vfchozim vyhodnoceni souEasnt situace, moini v podob6 ana- 

lfzy silnfch a slabfch strinek, piileiitosti a hrozeb (tzv. SWOT analfza z anglicktho 
strenghts, weaknesses, opportunities and threats). Na ziklad6 tCto analfzy lze vytvset kon- 
krttni nivrhy t jh j ic i  se inovaci a programfi v oblasti lidskfch zdrojfi a definovat, co je po- 
tiebnt k jejich realizaci. DfileiitC je definovat cile podle toho, jak tyto nhrhy uspokojipotfe- 
by souvisejici s podnikhim, a takt stanovit krittria 6spBnosti. 

Pfi provid6ni tohoto procesu strategicktho plinovini mfiie bft uiiteEnt si uv6domit 
istenci rdznfch modelfi charakterizujicich pfistupy ke strategicktmu fizeni lidskfch zdro- 
zejmtna fizeni zam6fentho na vysokf vfkon, vysokou miru oddanosti a vysokou miru 
luodpov6dnosti a participate pracovniki, kterfmi se budeme zabfvat v daliim textu. 
o modely nic nepfedpisuji - mime moinost si zvolit, kterf model neb0 ktert Eisti rfiz- 

ch modeld uplatnime, i kdyZ mira skuteEnd volby bude ziviset na faktorech, jako je podni- 
v i  strategie, zdroje, ktert jsou k dispozici, a prostiedi, v n6rn.Z firma pisobi. Je takC nutnt 
Zit, jak bude moci bft dosaieno vertikilniho a horizontilniho souladu a do jake miry 

bude moint a Zidouci vytvseni souborfi postupfi (konfigurace). 
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ijizeni zamklen6 na vysokf vfkon &zeni zamki.enC na vysokou miru zapojeni a participace pracovnkh 
eizeni zamt~enk na VYS~kf  vfkon (ve Spojenfch stfitech z n h t  jako systtmy a~ostuPY prfi- Tento piistup znarnenfi zachkeni s pracovniky jako s pxtnery v podnikfini, jejichi zfijmy 

ce zameiene na vysokj, vfkon) si klade za cil ovlivfiovat vfkon firmy prostZednictvimjejich jsou respektovfiny a kteii maji dfileiitf hlas v zfileiitostech, ktert se jich tfkaji. S ~ u s t l ' e d ' ~ j ~  

lidi t&ovj,ch oblastech, j&o je produktivita, kvalita, drovefi sluieb zaaznikfim, rfist, zisk 
se na komunikaci a zapojovfini pracovnikfi do rozhodovhi a iizeni. Cilem je vytvoiit klima, 

a konecntm dfisledku zabezpeEeni rostouci hodnoty firmy pro driitele akcii. Postupy iize- 
n6mi mfi dfileiitt mist0 neust6lf dialog mezi manaiery a Eleny jejich tfmfi, vedenf za liEe- 

ni zamgiendho na vysokf vfkon Zahrnuji peElivf a nekompromisni postup pii ziskfivfini 
m definovfini oEekfivfini a sdfleni informaci o poslfini, hodnotach a cgech organizace. vy- 

a vfbgru pprcovn~f i ,  extenzivni, vgcnd a na &tudni pprob1Cmy zamiiene vzdllfivfini Pra- vGi to vzfijemnt porozum6ni pro to, Eeho mfi bft dosaieno, a z&ovefi rfimec pro iizeni 

covn&fi a rozvoj rnanaierfi, pobidkovt systtmy odmEfiovini a procesy iizeni ~racovf io  rozvfjeni lidi zabezpeEujici, i e  toho bude dosaieno, 

vfkonu. Char&teristiky ikeni zamBenBo na V ~ S O ~  vLkon tak, jak byly definOvAny US 
Department of ~~b~~ (1993) - tedy americkfm minister~tvem price -jsou uvedeny POs- osahovini vertikiilniho souladu - integroviini podnikove strategic 
lednim sloupci tabulky 2.1. 

strategie lidskfch zdrojh 

Model Fizek zamElenCho na vysokou miru ~ddanosti tovat na to, i e  Se zfileiitosti podnikfini a zfileiitosti lidskfch zdrojfi vzfijemn6 

jednou char&teristik definujicich Ezeni lidskfch zdrojfi je jeho dfiraz na vfznam zvYSov& 
a spoleEn6 ovlivfiuji podnikovou strategii a strategii piisluSnC &ti Je 

ni vzfijemnt oddmosti Ei loajdity malton, 1985b). bzeni  zam6ient na vysokou miru odds- 6 zaegistrovat, i e  pfi vytv%iieni t6chto propojeni se musi vzit na vEdod skutee- 

nosti char&terizoval Wood (1 996) jako: , ,Formu iizeni, kterfi je zam6fena na dosaienf odds- ost, i e  strategic zm6ny museji bft take' propojeny se zmznami ve vngjsim a vnitrnim pros- 

nosti t&, aby chovfini bylo spiSe v prvni fad6 regulovant samotnfm jedincem edi organizace. Souladu lze moinfi dosfihnout v urEit6m konkrttnim okamZiku, ale okol- 

usmgfiovanC pomoci sankci a tlakfi na jedince z vn6jSku a aby vztahy v organizaci bylY za- 
loieny na vysokt mEe dBv6ry." hledfilli ,,souladuL' Se Stavem existujicim v dantm okamiiku bude potlaEovat flexibilni p~i- 

piistupy k vytvfiTeni organizace s vysokou mirou oddanosti jsou podle Beera a kol. (1984) Y, ktert jsou v turbulentnich podminkfich mimoifidn6 dfileiitt. TO je onen , , do~asn~-  

a Waltona (1985b) ngsledujici: or v dosahovfini souladu, na kterf upozoriiuji Gratton a kol. (1999). Dal:im f&torem, 
terf bude komplikovat dosaieni dobrtho vertikdnfio souladu, je, ie podnikovfi strategic 

vytv$eni iebfiEkfi kxitry a dfiraz na vzd6lavatelnost a 0ddan0st jake vysoce cen6ni rYsY musibftjasn6 definovanfi - mfiie bft ve stavu vzniku neb0 vfvoje. TO by znamenalo, ie 
pracovnikfi na vSech firovnich organizace; nebude nit, s Eim by mohla bft strategie lidskfch zdrojfi uvfid6na do souladu. 
vysokfi drovefi funkEni flexibility doprov6zenfi opuSt6nim potencifiln6 stabilnich a stmu- AlelzeuEinit pokus sm6fujici k pochopeqi $ smfru, jimz se organizace ubkfi, a to i piipa- 
lfch popisti pracovnich mist; k d ~ i  tento smh- neni vyjfidien ve formfilnim strategi~kemplh~.  Vbechny podnilcy maji 
redukce Grovni iizeni a likvidace rozdilntho zachfizeni s pracovniky rfiznfch kategorii rategie v ~odob6  zfimErfi, i kdyi tyto mohou bft neustfilent, nezralt a pfedmEtem zm6n. 
a rBznCho postaveni; miry propo~enosfi V piiSn6m slova smyslu mfiie bj t  &tiin( dos&nout. ~ ~ f ~ f ~  pg 
dGslednt spolthfini na tfmovou strukturu pro GEely SEeni informaci (tfmovt brifinky), Pemkpro~ojenipodnikovt strategic a strategie lidskfch zdrojfi je uvtst strategii lidskfch 
strukturovgni a organizaci prfice (tfmovfi prfice) a iegeni probltmf~ (krouiky kvalit~). rojfi do s~ojitosti s firemnimi strategiemi konkurence, vEetn6 t&h, kterC vyjmenoval par- 

r (1980). Il~Straci, jak to lze vyjfidiit, poskytuje tabulka 2.2. 
Wood a Albanese (1995) k tomuto seznamu pfiddi: Jak uvfidiiji Wright a (19981, dosaieni vertikalniho souladu vyiaduje: 

vytvGeni pracovnich Gkolfi a pracovnich mist v6dom6 provfid6nt manaiery v zfijmu na- 
bizeni takovC prfice, v nii je obsaiena zfivainfi mira vnitiniho uspokojeni z vykonfivmt znalost dovednosti a chovfini nezbytnfch pro realizaci teto strategic; 

znalost postupfi v oblasti iizeni lidskfch zdrojd nezbytnfch k osvojeni si tEchto doved- prfice; nosti a tohoto chovfini; politika nenfisiln&o vysazovfini neb0 propouSt6ni z prfice a z s ~ k  trvdtho zamgstnfini 
moinjrm v y u ~ i v ~ n i m  doEasnfch pracovnikfi k pokryti vfkyvfi V potieb6 pracovnich sil; hopnost rychleho zavedeni ifidouciho syst6mu postupd v oblasti Meni lidskfch zdrojfi. 

nov$ formy hodnoceni a systCmfi odmGfiov6ni a konkrttn6 pak odm6ny za zgsluhy a vf- 
kon a podily na zisku; 
vysokfi mira zapojeni pracovnikfi do iizeni kvality. 

pfistupy sm6fujfci k dosaieni oddanosti jsou popsgny v kapitole 11. 
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vovat a zlepSovani 
intelektualniho kapitalu 
organizace 

Ziskat konkureneni vjr- Pouiivat promy5len)i Povzbuzovat formovani Propojit odmeiiovani 
hodu prostiednictvim postup \jb8ru k ziskani uEici se organizace, vy- s kvalitni praci a vyso- 
kvality lidi, Meii budou pravdg- tvaiet a zavadgt proce- kou lirovni sluieb za- 

oodobng odvadgt kva- sy  iizeni znalosti, cile- kaznikbm 

Ziskat konkurenEni vv- 
hodu prostiednictvim 
nejniiSich nakladD 
a cen 

iitni praci a vysokou 
liroveii sluieb zakazni- 
kbm 

Vytvoiit strukturu per- 
sonal~ skladajici se 
z kliEovvch (stalvch) 
a okrajov)ich pracovni- 
kb; ziskavat lidi schop- 
ne produkovat piidanol 
hodnotu; pokud je nut- 
ne sniiovat poEty pra- 
covnikb. oak to  lan no- 

n)im vzdelavanim 
podporovat iniciativy 
zamgiene na komplex- 
ni  kvalitu a peEi o za- 
kaznika 

zameiene na zvySovan1 
produktivity; zahajit 
,,just-in-time" vzdelava- 
ni, Mere je tgsne spoje- 
ne s bezprostiednimi 
potiebami podniku 
a mdie piinest mgiitel- 
na zlepSeni v oblasti 

ProvF?iit vSechny postu- 
py v oblasti odmgiiova- 
ni, aby se zabezpefilo, 
i e  vynaloiene penize 
piinesou odpovidajici 
hodnoty a odmgiiovani 
nebude obsahovat zby- 
teEne \jdaje 

I I vat a iidii humannim I nikladove efektivnosti I I 

hodu zamgstnavanim 
lidi, kteii jsou IepSi nei 
lide zamgstnavani kon- 
kurenci 

postupy ziskavani a \j- 
bBru pracovnikb, zalo- 
iene na dhkladne ana- 
Ivze zvlaStnich 
schopnosti vyiadova- 
nvch organizaci 

- 

Rozvijet v organizaci 
procesy uEeni se; 
povzbuzovat sarnostat- 
ne uEeni se prostied- 
nictvim planb personal- 
niho rozvoje jako 
souEasti procesu iizeni 
pracovniho vvkonu 

pracovniho vvkonu, 
Mere umoini provazat 
pengini i nepengini 
odm6ny se zpbsobilosti 
a dovednostmi; 
zabezpeEit konkuren- 
ceschopnost lirovng 

Dosahovaini horizontailniho souladu 
Horizontilniho souladu je dosaieno, kdyi jsou rdzni strategie lidskjich zdrojd navzijem 
pevni skloubeny a vzijemni se podporuji. K tomu lze dojit pomoci vytvgeni soubord po- 
stupd neboli konfiguraci. Jestliie dochhi k zhirne'mu a rozvGne'mu pokusu vytvoiit sou- 
bor postupfi, musi se tento proces iidit poti'ebami a charakteristikami podniku. Kroky, kteri 
je tieba uEinit, jsou nisledujici: 

1. Analjiza poti'eb a charakteristik podniku a jeho Einnosti. 
2. Vyhodnoceni toho, jak strategie lidskjich zdrojd mdie napomoci k uspokojeni potieb 

podniku a taki odpovidat charakteristikim podniku a podnikini. 

. ~dentifikace schopnosti a chovini poiadovanjkh od pracovnikfi a nutnych k tomu, aby 
pracovnici v plni mGe p6spili k dosaieni strategickqch d B .  - - 

4. Vyhodnoceni efektivnosti existujicich postupB v oblasti lidskjich zdrojd a zviieni potl'e- 
by jejich zminy. 

5. Analjiza moinosti vza'jemne'ho propojeni rdznych postupd v podobi soubord postupB ne- 
boli konfiguraci tak, aby se navzijem podporovaly a byly pevni skloubeny. To mdie zna- 
menat rozpoznivini integraEnich postup8, jako je napl'iklad pouiivini na schopnosti 
zaloieni personilniprice, kteri ovlivfiuje ziskiva'ni, vzdiliv5ni, iizenipracovniho vjiko- 
nu a odmifiovinf, neb0 pouiivini iizeni pracovniho vjikonu, kteri ovlivfiuje persona'lni 
rozvoj a odmiiiova'ni. 

. Formulace programd vytvgeni a rozvoje tichto postupii, pfiEemi se vinuje zvlistni po- 
zolnost vazbim mezi nimi. 

Cilem je dosihnout vzijemniho pevniho skloubeni a to znameni pouiiti holistickil~o, 
elostniho pl'istupu (pl'istupu, kterji se zabjivi celkem) - i i d n i  inovace by nemila bjit zvaio- 
ina izolovani. Je nutne hledat piileiitosti k vytvoieni synergie pomoci hledini zpdsobil, 
dy jeden postup m i t e  podporovat jin ji postup, a rozpoznivat spoleEne' poiadavky, kteri lze 
spokojit akcemi v rdznjich oblastech personilni price, pokud jsou tyto oblasti rozumng 
ropojeny. Pl'iklady, jak to lze dglat, jsou uvedeny v tabulce 2.3. 
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PokrnFovd~~i tabcllky Problem se strategickfm iizenim lidskych zdrojfi je - jak poznamenali Gratton a kol. 

Oblasti strategic lidskqch zdrojd - spoleene Prvky (1999) - v tom, i e  pMii Easto nejsou strategicke z h l r y  v praxi naplnzny. Jak napsali: Celkova strategie 
lidskqch zdrojfi ~ ~ b ~ ~ ~ ~ E ~ ~ a n (  lid- Rozvoj lidskqch Odmiiiovani 

skqch zdrojd zdrojG Jednou z Ee~en)ich niti, Mere prochazeji celou touto knihou, je rozpor mezi retorikou a realitou 

ZabezpeBt zamestna- Vwoiit pOzitivni psy- 
pomoci planovani per- Vflv~iit sirokOpasmove v oblasti rizeni lidskych zdrojfi, rnezi teorii a praxi iizeni lidsk)ich zdrojfi, mezi tim, co personalni 

chologickou smlouvu sonalniho rozvoje iden- neb0 jednotlivyrn tY- itvar fika, i e  dela, a tim, jak tuto Einnost vnirnaji pracovnici, a mezi tim, co se vrcholovi a vygSi telnost 
zaloienou na krocich tifikovat potieby rozvoje pfim pracovnich mist manaieii domnivaji, i e  je dlohou personalniho dtvaru, a dlohou, Merou personalni fitvar sku- 
identifikujicich a rozvi- dovednosti (kvalifika- odpovidajici mzdove / 
jejicich pienosne do- ce); zavest programy platove struktub'f Mere 

vednosti; nabizet moi- rozvoje pienosny~h do- identifikuji dr~vne z ~ f i -  
nosti pro rozsiiovani vednosti sobilosti pro jednotlive 

role neb0 typy pracov- a obohacovani prace nich mist a poskytuji a piileiitosti pro pie- 
chod do noqlch roli zgkladnu pro identifika- 

ci potieb vzdelavani 
tendence ~racovnikfi v rfiznych organizacich akceptovat pouze iniciativy, kterd vnimaji 

Analyzovat charakteris- Na zgklade analyzy Posilovat chovani iidici 
Zv)iSit oddanost jako piimlien6 svym vlasmim podminkim; 

tiky o,jdanych pracovni- charakteristik oddanych se hodnotami poskyto- 
kfi; pouiivat promygle- pracovnikfi poskytovat vdnim admen zaloie- tendence dh.~hodobl zam6stnanjch pracovnflrfi lpzt na statu quo; 

n6 metody v)iberu vzdglavani zvygujici nych na dfikazech sloZit6 neb0 nejasne iniciativy pracovnici moini nepochopi neb0 je vnimaji jinak - ze- 
identifikujici ,jchazeee, pochopeni a akceptaci 0 res~eMovanitecht0 jm6na ve velkych a rfiznorodych orgmizacich; 
kte?[ maji tyto charakte- zakladnich hodnot or- hodnot 

je obtiinE.jSi ziskat souhlas s neobvyklymi, nerutinnfmi hoky;  
ristiky a budou tedy ganizace a ~ o v z b ~ ~ ~ -  
pravdgpodobne organ[- vat chovani iidici Se tg- pracovnici zaujimajinegativnipostoj k iniciativim, o nichi se domnivaji, Ze jsou rozpo- 
zaci oddani; definovat mito hodnotami r" s identitou organizace, s jeji ustilenou kulturou, napmad sniiovgnipoEtu pracovn&fi 
a sdelovat zakladni v kultufe ,,celoiivotni zamlstniny'; 
hodnoty organizace iniciativa je povaZovina za hrozbu; 

Zvysit rnotivaci ~ ~ ~ l ~ ~ ~ ~ ~ t  charakteris- poskytovat vzdelavani vyuiivat procesfi iizeni 
tiky dobie motivova- posilujici charakteristiky pracovniho v)ikonu jake rozPor mezi podnikovymi strategiemi a hodnotami; 
nych pracovnikfi dobie motivova-nych zakladny pro ~osk~to-  mira dfivlry, jake se tESi vrcholovi a vySfi mmaiefi; 
a strukturovat vyberove pracovnikfi vani nepeneinich od- zda je iniciativa vnimina jako spravedliqd a slugng; 
pohovory tak, aby se men v podobe piileii- 
ziskaly informace tosti k rozvoji a rfistu vjake existujici procesy mohou napomoci k z&oienEni iniciativy; 
0 tom, do jake miry bu- byrohaticki kultura vedouci k neteEnosti a setrvaEnosti. 
dou uchazeEi pravde- 
podobne dobie motivo- 
vanymi pracovniky ekeiky realizace strategii lidsky& zdroje 

k E k ~ ,  sekterymi se mohou setkat zastinci strategic lidskfch zdrojfi pokouJejicise askLl- 
nit iniciativy, se Easto tykaji Spatneho pochopeni strategickych potfeb podni- 
a podnikini. Dfisledkem pak je, i e  strategicke iniciativy v oblasti lidskjch zdrojfi jsoL, 

Realizace strategii' lidskych zdroj6 vaiovan~ za nevhodne, neodpovidajici a dokonce konbaproduktivni. Tento na- 
15, Jestliie nedoilo k adekvitnimu vyhodnoceni faktorfi souvisejicich prostiedim a kul- 

Protote strategic bgvaji vyjad~ov~ny dosti abstraktnl, je nufneje d o s l o v a ~ i e l o t ~ ~  do progra- ch faktorfi, tedY fvktorfi ovlivfiujicich obsah strategii. Iniciativy, ktere jsou n e p f e s v ~ ~ i -  jasnE stanovengmi cfii apostupy. Ale aktivizovat strategie neni snadne. Termin ¶.strate- neadekvatni - moind proto, t e  jsou mddni neb0 i e  byla gpatnl strivena analyza 
gicke iizeni lidskjch zdrojfi" devalvoval v nlkolika smErech; nlkdy neznamend vice Po- Sfio PostuPu a ten neodpovidi poiadavkfim organizace - niEemn nepomohou. 
nEkud zobecnhe rnySlenky 0 politice lidskfch zdrojfi, jindy vYja*u~e h5tkodobf' pl&, lizace bude take obtitni v piipadech, kdy urEit5 iniciativa bude providena izolovan~, 

zvggeni miry stabilizace absolventfi vysokjch ikol. Je tieba zdfiraznit, i e  strategic dfisldkfi pro jine oblasti persondni price neb0 bez pokusfi zajistit, aby 
lidskjch zdro,fi nejsou pouze programy, politika neb0 pliny tjkajici se zletitosti lidskgch ijat df ikladni~rom~ilenf ,  logicky a holisticky (celostni, celkem se zabyvajfci) pastup. 
zdrojl, ktere personani ,jtvx n&odou povaiuje za dbleiite. Rozkouskovane iniciativ~ ne- velmi obtiine cokoliv realizovat, pokud se nebudeme zabyvat praktickjmi problemy 
tvofi strategii. sOuhlasu s di3nou iniciativou od viech, jicht se to ti!&, zejmha od vrcholov~ch ma- 

li. Hlavni~kki ikou  bude neschopnost dosiihnout toho, aby iniciativu piijali za svou li- 
manaiefi, neb0 neschopnost zformovat dovednosti, ktere tito manafeii potkbuji, aby 
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rnohli seb6t svou 6lohu v realizaci. (KliEovi role liniovfch mztnaieri v tom, aby iniciativ~ Sestaveni strategic 
oblasti lidskfch zdroj: fungovaly, je Easto podcefiovina.) Je take nutnC zajistit existenci 

procesfi podporujicich iniciativu (nap?. fizeni pracovniho vfkonu k podpofe odmgfiovini 
odrEejiciho vfkon) a je nutnt zajistit i podebnC finanEni a lidskt zdroje. 

PfekonBvBni pf ek6iek 
K pfekonini t6chto piekEek je nezbytnC: 

El f k t o r ~  ~rost iedi  a analfzy prostiedi (SWOT - silnC a slab6 str8nky, pigeiitosti, hoz-  
1. Prove'stpe~livo~i v~cl~ozi'mznl~zu. Tato analfza by se mEla tfkat ~ o t i e b  podniku a podni- by PESTLE - politickfch, ekonomickfch, sociilnich, technologickjich, privnich 

kini, podnikovC kultury a faktorii vnitfaiho a vnEjSiho prostiedi. Urzitfm rimcem m i i e  S0uvislosti a souvislosti prostfedi); 
bft analfza silnfch a slabfch strinek, pfileiitosti a hrozeb, jimi musi organizace Eelit kultumi faktory - moine faktory napom&ajici rea]izaci nebo ji piekgiejici. 
(tzv. SWOT analfza), neb0 analfza politickfch, ekonomickfch, sociilnich, technologic- 2. Obsah - podrobnosti navrhovanC strategic lidskfch zdrojfi. 
kfch, privnich souvislosti a souvislosti prostiedi, v nichi organizace pisobi (tzv. PESTLE 3. D i v O d ~  - ~ i i k l a d ~  svrdtici pro strategii na pozadi podnikovfch potieb a faktori prostie- 
analfza- z anglickCho political, economic, social, technological, legal a environmental). di, resp. kultumich faktorfi. 

2. FornzLLlovat strntegii. Toto formulovini by m610 uvCst dfivod strategic a vysvEtlit jeji cge, 4. Plajl realizace: 

ngklady a pfinosy. El program akci; 
3. Zisknt poclpor~~. ZvliStni pCEe musi bft v6novina ziskajli podpory vrcholovfch manaierii El odpov6dnost za kaidou fizi; 

Cjimi rnusi bft piipraven konkrCtni piiklad na zWad6 odpovidajiciho podnikovCho prob- El potiebnk zdroje; 
lCmu), liniovfch manaieri a vibec vSech pracovniki a odbori. To znameni informovat navrhovan5 o~at ienf  tfkajici se kornunikace, konzultaci, zapojeni a vzdg8v5ni; 
o zh6rech  a jejich dcivodech a zapojit zainteresovanC strany do formulovini strategic- system iizeni projektu. 

kfch plini. 5 .  Analf~an&ladfi a piinosi- odhad ddsledkfi plajlu pro oblast zdroj,j (nmady, lide, zafi- 
4. Odzad~zoutpFekriiky. Je tfeba odhadnout potenciAlnipiekiiky realizace, zejmCna ty, kte- zenO a piinosy> kterC toho vyplynou, pro organizaci jake celek, pro Iiniovd manaiery 

re' souviseji s lhostejnosti, nezijmem, opozici (odpor ke zrnEnh), nedostateEnosti pod- a projedn0tlivePracovnilty. (Pokud to bude moin6 mily by tyto piynosy byt kvantifiko- 
p8mfch procesfi a nedostatkem zdroji. Dokud nebudeme moci piesvEdEiv6 prohlisit, Ze v i n ~  v podob6 piidan6 hodnoty.) 7 

iniciativa ziski rozumnou miru podpory (bylo by asi pfespiilig oEekivat vseobecnf sou- 
hlas) a i e  budou k dispozici potfebnC zdroje, je 1epSinevrhat se piiliS rychle do realizace. 

5.  Pl'iprnvitplri~zy nkci. Tyto pliny by m6ly vysvEtlit, co se m i  udglat, kdo to ud615 a kdy to 
m i  bft dokonteno. Je iidouci zpracovat programovf plin, kterf poskytuje informace 
o fhich realizaEniho programu, o zdrojich potiebnfch v kGdC fizi a o tem'nech jednot- 
livfch fizi i celd akce. Plin akci by m6l infornovat o potiebnfch programech konzultaci, 
zapojeni, komunikace a vzd61ivini. Z5roveii by mEl iici, jak bude sledovin pokrok v pl- 
ngni plinu a jaki budou kritCria pro m6ieni 6spESnosti pln6ni cilii. 

6. fii'clitprogranz realizace. ME10 by to bft provid6no podle plinu akci neb0 programov6h 
plinu a m610 by zahrnovat monitorovini postupu a zpdsob ieSeni problCmB, pokud vznik- 
nou. 

7 .  Sledovat n vylzod~zocovnt. Nic nemi bft povaiovino za jistC. Je iivotn6 dbleiite' sledovat 
a vyhodnocovat vfsledky iniciativy. Sledovini lze provdd6t pomoci pohovorb, zvligtnich 
skupin pozorovateli a - a to je zejmCna iidouci- pomoci prazkurnii nizori pracovniki. 
Vyhodnocovini by m610 klist diiraz na prbb6h akce z hlediska zlep3ovini pivodnich nC 
vrhi, zajiSt6ni podpiimfch procesi, dodateen6 pomoci poskytovanC liniovfm manaie- 
rtlm, zvfSenC intenzity komunikace a vzd61ivini a potieby dodateenfch zdroj8. 
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