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STRUKTURA SETKANI
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o Organizace, organizacni rizeni a rizeni
lidskych zdroju

o Zaklady rizeni lidskych zdroju. Podoby a
modely rizeni lidskych zdrojt. Strategické rizeni
lidskych zdrojd, specifika RLZ ve verejném
sektoru/statni sprave

o Typy rizeni lidskych zdroju: rizeni zameérené na
schopnosti.

o Rizeni lidskych zdroji zaméiFené na znalosti.
Intelektualni kapital.




1. CO ZNAMENA RIiZENI LIDSKYCH ZDROJU V
ORGANIZACI

RLZ je souédst obecného podnikového ¥izeni. Je to specificky

pristup k rizeni lidi. V centru pozornosti strategie organizace je
clovék jako faktor uspéchu (Winkler 2012)

Obsah RLZ =,strategicky a logicky promysleny pristup k rizeni

toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci
pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni
cila®“ (Armstrong 2007: 27).




FAKTORY ZMENY RLZ

Odlisné pracovni schopnosti Riziko dekvalifikace

Technologické zmény

Konkurencni tlaky

Orientace na zakaznika a flexibilita organizacéniho

Efektivita organizacnich struktur, ploché struktury chovani

Politické a spolecenské tlaky

|¢

Rozvoj vzdélavacich, zdravotnickych a socialnich

instituci, tlaky verejného minéni

Politicka koordinace podnikani

Zmény v pojeti organizace a jejiho rizeni jako celku

Winkler, 2012




OMEZENI A VYHRADY K RLZ (Armstrong 2007)

o RLZ je zaloZeno na pojmech a tvrzenich X

souvisejici
(Noon 1992)

o
(mezl teoril a praxi, mezi tim, co personalni Gtvar
rika a deéla, mezi tim, jak je role personalniho
utvaru vnimana a jakou roli skutecnée hraje)
(Gratton a kol. 1999)

o (péce o

v / / /




IDEALNI LIDSKY ZDROJ JE...

o ,,...Je takovy, ktery se dokaze neustale rekvalifikovat na své vlastni
utraty, a to podle momentalnich potireb na trhu prace. Ma mit
stale vyssi a vyssi vzdelani, to ho ale bude stale méné chranit pred
osudem sezénniho délnika, jestli o néj bude 1 tento den zajem. Idealni
lidsky zdroj je iniciativni a samostatny, coz znamena, ze
nekomplikuje zivot zaméstnavateli ani statu. Hradi si veskeré
naklady na zvyseni své pouzitelnosti a neurazi se, kdyz mu davaji
najevo, ze je pro ne vlastneé také jen vyrobkem na jedno pouziti.
Neupina se prehnané na urcitou odbornost, protoze nemuze
védét, zda o ni bude zajem také pristi sezonu. Musi byt vzdy
pripraven vzit, co prave je, protoze jinak mu to pred nosem vyfouknou
jiné, snazivejsi lidské zdroje. Lidské zdroje ziji v tak zvané
,vzdélanostni spole¢nosti‘, ktera ma prosperovat za tu cenu, zZe
se vzdélanosti ma spole¢ny jiz jen reklamni nazev. Vzdélanost
v ni ani nahodou neznamena kultivaci kvili ¢loveku samotnému.
Znamena jen zvyseni pouzitelnosti ¢clovéka pro momentalni potreb
anonymniho trhu prace. Jakékoliv vzdélani, které se neda '
zpenézit, je v ni naprosto bezcenné.*

(ZDROJ: Jan Keller 24. 7. 2002 denik Pravo)




3. PODOBY A MODELY RIZENI

LIDSKYCH ZDROJU @arustronc 2007

1. Model shody =,,systém lidskych zdroju a
struktura organizace by meli byt rizeny
zpusobem, ktery je v souladu se strategii
organizace” a to v ramci rizeni 4 hlavnich
procesu: vybér, hodnoceni, odménovani,
rOZVOj

2. Harvardsky systém = dlouhodoba
perspektiva jedna spolecna filozofie a siroké
pO] ieti RLZ

Zdurazneéni role a odpoveédnosti liniovych
manazeru

» Uloha personalniho itvaru = nastaveni
procest/politiky/koncepce tak, aby se vzajemneée
podporovaly vSechny personalnich ¢innosti




RozDIL MEZI RLZ A PERSONALNTM RIiZENTM

o Mnohaleta diskuse o rozdilech

Vychazi z podnikové strategie

Odpovédnost liniovych
manazeru

Vyvazenost potreb organizace
a jedince

Prizptsobovani lidi zménam
pozadavkl organizace

Shodné konkrétni metody
prace

Vyznam komunikace a
participace

Winkler, 2012, Armstrong 2007

RLZ vétsi diiraz na strategii
RLZ vétsi propojeni s
podnikatelskou a
manazerskou filozofii

RLZ véts v§znam ¥izeni
kultury a loajality

RLZ — liniovi manazeii vice
realizatory podnikové
strategie

Manazer RLZ je spise partner
pro podnikatele

RLZ — pracovnik je jmeéni a
bohatstvi a ne mzdovy naklad




CiLE RLZ A CiLLE ORGANIZACI/FIREM

0Obecnym cilem je optimalni vyuziti
lidskych zdroju tak, aby organizace
byla schopna plnit své vytycené cile
(Arsmtrong 2007, Boxall a Purcell 2003)

oZakladni cile firem (Boxall a Purcell 2003):

1. zajistit zivotaschopnost a (z hlediska
akcionaru) adekvatni/optimalni ziskovost

2. zajistit udrzitelnou konkurencni vyhodu a

trvalou ziskovost

Boxall, P.; Purcell, J. 2003. Strategy and Human Resource Management. Palgrave MacMillan.




DEFINICE STRATEGICKEHO RIZENI
LIDSKYCH ZDROJU (DEFINICE SHRM)

SStrategické rizeni lidskych zdroju je
pristup k rozhodovani o zameérech a
planech organizace v podobée politiky,
programu a praxe tykajici se:

o zameéstnavani lidi

o ziskavani, vyberu a stabilizace
pracovniku,

ovzdélavani a rozvoje pracovniku,

o Tizeni pracovniho vykonu,

o odmenovani

o pracovnich vztahu




STRATEGIE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU
VS. STRATEGIE LIDSKYCH ZDROJU

o Strategicke rizeni lidskych zdroju je
pristup postupujici v souladu se zéméry
organizace o budoucim smerovani, ktere si
preje nastoupit (filozofie obecného
pristupu).

o Z tohoto procesu se béhem c¢asu vynoruje
proud rozhodnuti, ktera definuji oblasti, v
nichz je treba vytvorit konkréetni

strategle lldSkyCh ZdI'O]u (ramcova/obecna
strategie prllakam a udrzeni potrebnych l1di, kteri budou
oddani, motlvovam a angazovam specifické strate;ﬂe napr.
v oblastech ¥izeni talentl, rizeni znalosti, zabezpecovani
lidskych zdroju, vzdelavani a rozvijeni, odmenovam
zamestnanecké vztahy)




SHRM JAKO INTEGROVANY PROCES

o SHRM plodi strategie lidskych zdroju, které jsou
vertikalné propojeny s podnikovou strategii a
v 1dealnim pripadé jsou integralni soucasti této
strategie prispivajici k prubehu podnikového
procesu planovani.

o SHRM se rovnéz tyka horizontalniho
propojeni, jehoz cilem je zajistit, aby rtiizné
slozky strategie lidskych zdroji byly ve
vzajemném souladu a navzajem se podporovaly.

= Vertikalni integrace — propojeni strategie
lidskych zdrojii a podnikové strategie

= Horizontalni integrace — vzajemny soulad
ruznych slozek strategii lidskych zdroj




PRISTUPY KE STRATEGICKEMU RIZENT
LIDSKYCH ZDROJU

Storey (1989):
1. Mékké strategické rizeni lidskych zdroju

— vétsi duraz na stranku lidskych vztahua, na
soustavny rozvoj, komunikaci, zapojovani pracovniku
do rozhodovani, jistotu zameéstnani, kvalitu pracovniho
zlvota a vyvazenost pracovniho a mimopracovniho
zivota, a také na etické aspekty

2. Tvrdé strategické rizeni lidskych zdroju

- zduraznuje uzitek, ktery podniku prinesou investice
do lidskych zdroju v zajmu podniku

Jak nalézt optimalni rovnovahu mezi tvrdymi a mékkymi .
prvky? A co to vlastne je?




RLZ - VEREJNY SEKTOR VS.
SOUKROMY SEKTOR

o Dochazi k tlaku napodobovat rizeni v

soukromém sektoru ve verejném sektoru
(diiraz na vytvareni tzv. kvazi-trht, zvysovani vyznamu
verejné nabidkové souteze, mereni vykonu, moznost volby
zakazniku/klient)

X Jde to? Co riskujeme?

Nedokonalosti trznich mechanizmu (pozitivni a
negativni externality, povaha verejnych statkl, nedostupnost

informaci apod.) a nezadouci dusledky trzniho

fungovéni (zmirnovani socialnich tvrdosti — lidské zdroje a trh
prace, rizika nelze pokryt ani pojisténim)




SPECIFIKA HRM VE STATNI SPRAVE

o Pravni ramec — omezeni manazerské
autonomie, limity verejného rozpoctového
procesu, centralizace personalni politiky

o Politické prostiredi — kratkodobost politického
cyklu (neexistuje ,institucionalni pamet®),
obsazovani mist bez respektovani volné souteze —
obeti politickych zajmu

o Etika statni sluzby — mira korupce X
predpoklad vysokych etickych zavazku

Zdroj: WRIGHT, G., NEMEC, J. (eds.). 2003. Management verejné spré\.
Teorie a praxe. Praha: Ekopress




3. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU ZALOZENE
NA SCHOPNOSTECH/KOMPETENCICH

= Pristup postaven na ,,analyze ritznych schopnostz za
ucelem informouvdnt a zlepSovdnt procest rizeni
pracovniho vykonu, ziskavani a vybéru, rozvoje
pracovnikit a odmenovani pracovnikit” (Armstrong 2007:
151) .

SCHOPNOST

o Mansfield (1999 in Armstrong 2007: 151) definuje
schopnost jako ,,zasadni, danému ¢lovéku viastni
charakteristiky, které vedou k efektivnimu nebo
vynikajicimu vykonu".

o Hronik (2007: 61) vnima kompetence jako ,,trs
znalosti, dovednosti, zkusenosti a vilastnosti, ktery
podporuje dosazeni cile. [...] Jsou to pozorovatelné
zpusoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich
vykonit.“




ZAKLADNI TYPY SCHOPNOSTI

o COMPETENCY = schopnosti chovani, tzv. mékké
dovednosti, soustavy schopnosti (Armstrong 2007)

= zpusobilost, soubor urcitych
predpokladi k urcité ¢innosti (Hronik 2006)

o COMPETENCE = odborna schopnost/ standardy pro

vykon v jednotlivych povolani, tzv. tvrdé schopnosti
(Armstrong 2007)

sznalosti a dovednosti potrebné k vykonu své role*




PRIKILAD DEFINICE KOMPETENCE FIRMY
PHILIP MORRIS INTERNATIONAL

Komunikuje jednoduchym, stru¢nym a konzistentnim
zplUsobem.
Zajima se o nazory druhych, podporuje dialog.

Uvadi fakta a racionalni argumenty pfi uplatfiovani

Komunikace a vliv L e
vlivu a presvédcovani druhych.

Odhaduje moznou reakci druhych na zakladé znalosti
internich a externich omezeni a prislusnym zptisobem
prizplsobuje komunikaci.

Vyuziva neprimého vlivu (nechd osobu A ukadzat véc
osobé B tak, aby to osoba B sdélila osobé C)

Zdroj: Hronik 2006:36




KOMPETENCNI MODELY JAKO
SOUSTAVY SCHOPNOSTI

o Urcity zpusob usporadani kompetenci v
organizacl

o Obsahuje definice vsech schopnosti chovani
pouzivané v celé organizaci nebo v jejich
castech.

o Most mezi1 firemni/business strategii a
personalni strategii (vertikalni integrace)

oHorizontalni integrace rizeni lidskych

zdrojt ®




KOMPETENCNI MODEL JAKO
ZAKLADNI NASTROJ HRM

i © o
Rozvojovy plan, e- Ifien:clflkacev
learning, rozvojovych potreb a

potencialu zam-c a
e-development v o
zpétnd vazba (360°)

p—

-J

4)

D Hodnotici pohovory ‘
Odménovani
pracovniki

Kompetencni
profil kandidata

Zdroj: Hronik 2007a: 70




POUZIVANI SCHOPNOSTI/KOMPETENCI

1. Rizeni pracovniho vykonu (= ,,hodnoceni*) podle
Hronika) — zabezpecuje to, aby se posuzovani vykonu
nezamerovalo pouze na vysledky, ale také na to, jak
zpusob vykonavani prace tyto vysledky determinuje.

2. Vzdélavani a rozvoj — profily roli obsahuji info o
pozadovanych odbornych schopnostech = vychodisko pro
1dentifikaci vzdélavacich potreb

3. Ziskavani a vybér - schopnosti jako vychodisko pro
specifikaci pozadavku pracovniho mista

4. Rizeni odmeénovani - vazba mezi odmeénou a
schopnostmi

o Prostredek pro vyjadreni podnikovych hodnot
o Prostredek k dosahnuti zmén v organizacni kulture .




7ZASADY FUNKCNIHO
KOMPETENCNIHO MODELU

— vertikalni a horizontalni
integrace

- jednoducha
poselstvi jsou vetsinou rychlejsi, vykonnéjsi a
sdelitelnéjsi.
- funguje napric celou organizaci a
ma jednotny jazyk

—jedno vykladové
schéma pro sirokou paletu personalnich
cinnosti

— uzivatelé by meli mit podil na jeho
vytvareni
Zdroj: Hronik 2007a: 71-72




STANDARDIZACE SOUSTAV
KOMPETENCI?

o 3 zakladni skupiny
kompetenCi (Hronik 2007a):

e Produktové vudcovstvi (orientace

produktova, kompetence reseni problému)

e Zakaznicka orientace (kompetence

interpersonalni)

e Provozni dokonalost (orientace provozni a
systémova, kompetence seberizeni) ‘




ARGUMENTY PROTI

UNIVERZALISTICKYM KOMPETENCNIM
MODELUM

o Snaha o vytvoreni vseobecnée platného kompetencniho
modelu méné zohlednuje individualni
charakteristiky firmy a KM je pak méné adresny

o Univerzalistické KM nevyhovuji pozadavku na
vertikalni integraci rizeni lidskych zdroj.

o Velké mnozstvi kompetenci skryva riziko
prekryvani kompetenci a jejich snadnéjsi
zaménovani

Zdroj: Hronik 2007: 72




KROKY K VYTVORENI SOUSTAVY
SCHOPNOSTI

Vzdy od kompetence firmy ke
kompetencim jedince!

1. Zahajeni programu 5. Provéreni soustavy
2. Zapojovani a 6. Dokonceni soustavy
komunikace

7. Komunikovani
3. Vytvareni podoby 3. Skolent

soustavy — seznam a

definice schopnosti 9. Sledovani a

. , e, vyhodnocovani
4. Definovani pouziti




4. RIZENI ZNALOSTi/ KNOWLEDGE
MANAGEMENT

= ,Jje kazdy proces nebo postup vytvareni, ziskavani,
zvladani, predavani a vyuzivani znalosti slouzici ke
zlepseni procesti uceni a vykonu v organizact”
(Scaraborough a kol. 1999 in Armstrong 2007: 161, srov.
Hronik 2007).

- Rizeni znalosti je stav 1 pohyb znalosti

- Lidé a informacni systémy (resp. jejich spravci)
disponuji znalostmi — vyznamna role
personalista!

- Budovani spole¢né odbornosti (systémovy
pristup) (Hronik 2007)

’’’’’’

prezentaci, zprav, knihovny, ucebnic, seminarua a
kurzl, infomacnich systému, intranetu




POJEM ,, INTELEKTUALNI KAPITAL® A
RIZENT ZNALOSTI

=, vlastnictvui znalosti, aplikovanych zkusenosti,
organizacni technologie, vztahu se zakazniky a
profesionalnich dovednosti zvysujicich trzni
hodnotu podniku‘ (Vodik, Kucharéikova 2011: 23).

=,,2asoby a toky znalosti, které jsou v organizaci
R dlSpOZLCL N (Armstrong 2007)

o Hmotna i nehmotna aktiva firmy — pridana
hodnota/ tvorba bohatstvi podniku

o Dulezity aspekt je explicitni vymezeni
intelektualniho kapitalu v organizaci a jeho
organizovanost (ikol pro knowledge management).




DELENI INTELEKTUALNIHO KAPITALU

Intelektualni kapital

Lidsky kapital Organizacni kapital

Relacni/vztahovy

kanital

Zdroj: Vodak, Kucharc¢ikova 2011: 23




POJETI ZNALOSTI
DATA — INFORMACE — ZNALOSTI (— ZPUSOBILOSTI)

o EXPLICITNI (otevrené, vylozené) — lze je systematicky
tridit, zaznamenavat/ konzervovat, lehce predavat X
rychle starnou

o TACITNI (implicitni, mlc¢ici, skryté, tiché) — osobni
znalosti, existuji v myslich lidi, casto ziskané osobni
zkusenosti, je obtizné je vyjadrit, zachytit a
prenést

TACITNI

,Kdyby firmy vedeély, co vSechno vi...“

Zdroj: Hronik 2007: 88




ZAKILADNI PRISTUPY K RIZENI ZNALOSTI

o KODIFIKACNI STRATEGIE — kodifikace
metodou ,,od cloveka k dokumentu®,
(explicitni) znalosti jsou ziskany od osoby,
utridény a ulozeny v databazich a dale znovu
vyuzivany, snadna dostupnost pro cleny
organizace.

o PERSONIFIKACNI STRATEGIE — metoda ,,0d
cloveka k ¢loveku®, prima komunikace a
vytvareni siti mezi jednotlivel a tymy,
predavani hlavné tacitnich znalosti. .

Zdroj: Hansen a kol. 1999 (in Arsmtrong 2007) + Hronik 2007a




PREDPOKLADY PRO
RIZENI ZNALOSTI

o Pozadavky na specifickou
organizacni kulturu
(podminky vysoké duveéry,
oddanosti, loajality a
nazorové otevrenosti)

o Podpora sdileni znalosti

o Rozvoj demokratického
rizeni v tymech

o Podpora vytvareni siti
prekracujicich hranice
organizacnich utvaru
(budovani spolecné
odbornosti)

o Stabilizace pracovnich sil

PROBLEMY RIZENI

ZNALOSTI

o Tempo zmeny

o Dilema mezi komunikaci
mezilidskou a
informacni/technologickou

o Znmalost je firmou obtizné
uchopitelna —
kontrolovatelna (klicovym
nositelem je ¢lovek majici
nejaké znalostli a manazeri
znalosti nemohou zcela
kontrolovat jeho procesy
vedeni )

o Problém s neutridénosti
ohromného mnozstvi dat




