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Podstata fizeni lidskych zdrojt

KLICOVE POJMY

5-P model o evropsky model e filozofie fizeni lidskych zdroji e harvardsky model e huma-
nismus e institucionalni teorie e kontextovy model e kontingen¢ni teorie o lidské vztahy o
mékké tizeni lidskych zdroji e model shody e motivace e oddanost e pfidana hodnota e
prizplisobeni se strategii o fizeni lidskych zdrojii e schopnosti organizace e strategické ri-
zeni lidskych zdroji e teorie AMO e teorie chovani v organizaci e teorie lidského kapitalu e
teorie transak¢nich nakladi e teorie zalozena na zdrojich e teorie zavislosti na zdrojich e

7N

teorie zastoupeni e tvrdé fizeni lidskych zdrojii e unitarismus

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

» zékladni pojeti fizeni lidskych zdrojti a jeho vyvoj,
= vyznam fizeni lidskych zdroju,

» cile fizeni lidskych zdrojti,

» filozofii fizeni lidskych zdroja,

» teoretickd vychodiska fizeni lidskych zdroja,

= vyhrady tykajici se fizeni lidskych zdroju,

= modely fizeni lidskych zdroji,

7N

= soucasné pojeti fizeni lidskych zdrojt.

1.1 Uvod - pojeti fizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojt se zabyva v§im, co souvisi se zaméstnévanim a fizenim lid{ v orga-
nizacich. Zahrnuje ¢innosti tykajici se strategického rizeni lidskych zdroji, fizeni lidského
kapitalu, fizeni znalosti, spole¢enské odpovédnosti organizace, rozvoje organizace, zabez-
pecovani lidskych zdrojti (planovani lidskych zdrojt, ziskavani a vybéru zaméstnanci,
Fizeni talenttt), fizeni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancti, vzdélavani a rozvoje
zaméstnancd, zaméstnaneckych a pracovnich vztahtl, péce o zaméstnance a poskytovani
sluzeb zaméstnanctim. Rizeni lidskych zdrojét ma rovnéz uréity mezinarodni rozmér. Jak
je vysvétleno v kapitole 3, fizeni lidskych zdrojii je zabezpecovano prostfednictvim archi-
tektury a systému fizeni lidskych zdroja, personalniho atvaru (utvaru lidskych zdroji) a
personalisttl i liniovych manazer.
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Neékteri lidé kritizuji pojeti lidi jako zdroje, jako by lidé byli totéz co jiné vyrobni fak-
tory. Osterby a Coster (1992, s. 31) uvedli: ,,Pojem ,lidské zdroje® snizuje hodnotu lidi na
uroven materialu, penéz nebo techniky, tedy vsech ostatnich zdroji, které vak prinaseji
hodnotu jen do té miry, do jaké mohou byt vyuzity k dosazeni ekonomické hodnoty.“ Jako
alternativa pojmu ,,fizeni lidskych zdroji“ je nékdy uprednostinovan pojem ,fizeni lidi
ale navzdory v§em kritickym hlastim je pojem ,,fizeni lidskych zdroji“ v dané souvislosti
nejpouzivanéjsi.

Vyvoj pojeti fizeni lidskych zdroji

Diskutovany pojem ,,fizeni lidskych zdroji“ vice méné nahradil pojem ,,personalni fizeni,
ktery ve ¢tyticatych letech 20. stoleti nahradil pojem ,,Fizeni prace®, respektive ,,fizeni pra-
covnich sil* jenz ve dvacatych letech 20. stoleti nahradil pojem ,,péce o pracovniky, ktery
se objevil v muni¢nich tovarnach za prvni svétové vélky. Rizeni lidskych zdroji v podstaté
nahradilo pristup k fizeni lidi vychazejici z teorie lidskych vztahtl, jejiz zaklady polozil Elton
Mayo (1933) s vyuzitim vysledki vyzkumného projektu provadéného ve dvacatych letech
20. stoleti a znamého jako ,,hawthornské studie®. Clenové této $koly vérili, ze produktivita
je ptimo spojenad se spokojenosti s praci a ze vysledky prace lidi budou vyraznéjsi, jestlize
nékdo, koho respektuji, projevi o né zéjem. Rizen{ lidskych zdroji také do zna¢né miry
prekonalo humanismus - viru, kterou vyznavali autofi jako Likert (1961) a McGregor
(1960), ze lidsky faktor je pfi studiu chovdni v organizaci rozhodujici a Ze s lidmi by se
mélo zachazet jako s odpovédnymi a progresivnimi bytostmi.

Ztejmé poprvé se o lidskych zdrojich zminil Bakke (1966). Pozdéji Armstrong (1977,
s. 13), ktery poznamenal, ze v podniku ,,jsou klicovym zdrojem lidé“. Samotné fizeni lid-
skych zdroji se objevilo az v osmdesatych letech 20. stoleti. Za zakladatele tizeni lidskych
zdrojl jsou povazovani americti teoretici Charles Fombrun a jeho kolegové, autofi ,,modelu
shody*, a Michael Beer a jeho kolegové, autofi ,, harvardského modelu®

Ve Spojeném kralovstvi nasli fadu nasledovniki, ktefi pojeti lidskych zdroji rozvijeli,
vysvétlovali i kritizovali. Leggeova (2005, s. 101) poznamenala, Ze ,,pojmu fizeni lidskych
zdroju se chopili jak brit$ti manazefi (napf. Armstrong, 1987 nebo Fowler, 1987), tak
akademici®. Hendry a Pettigrew (1990, s. 18) konstatovali, Ze fizeni lidskych zdroji je
»0d samého pocatku zna¢né normativni, kdyz poskytuje diagnézu a nabizi feseni®. Rovnéz
uvedli, Ze ,,pfinosem fizeni lidskych zdroji bylo zdtiraznéni nékterych podstatnych zmén
tim, ze Fizeni lidskych zdrojit umoznilo zaméfit se na vyznamné problémy - v pristupech,
rozsahu, konzistenci nebo smérovani - existujiciho personalniho fizeni (tamtéz, s. 20).
Armstrong (1987, s. 31) argumentoval, Ze:

Rizeni lidskych zdrojt je nékterymi personalnimi manazery povazovano jen za soubor inicial
nebo za staré vino v novych lahvich. Skute¢né by mohlo jit o nic vice o nic méné nez o jiny
nazev pro personalni fizeni, oviem v obvyklém pojeti, ma pfinejmensim pfinos v zachazeni
s lidmi jako s rozhodujicim zdrojem, jehoz fizeni je bezprosttednim zajmem vrcholového
managementu, a to jako soucast strategického planovani organizace. | kdyz nejde o novou
myslenku, v mnoha organizacich ji nevénuji dostate¢nou pozornost.

Nicméné autofi jako Guest (1987) nebo Storey (1995) povazuji fizeni lidskych zdrojt
za podstatné jiny model zalozeny na unitarismu (zaméstnanci sdileji stejné zajmy jako
zaméstnavatelé), individualismu, vysoké oddanosti a strategickém souladu (integrace
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strategie lidskych zdrojti se strategii organizace). Rovnéz se uvadi, ze fizeni lidskych zdrojt
je komplexnéjsi nez tradi¢ni personalni fizeni, podobné jako se zduraznuje, Ze lidé by méli
byt povazovani spiSe za aktiva nez za naklady.

Teoreticka vychodiska fizeni lidskych zdroji

Koncepce tizeni lidskych zdrojii formulovana v osmdesatych letech 20. stoleti vychazi
z fady teorif z oblasti lidského chovani, strategického fizeni, lidského kapitalu nebo pra-
covnich vztaht. Mnozi akademici kritizovali filozofii fizeni lidskych zdroji jako mana-
zeristickou a manipulativni, ale kritické hlasy postupné utichly, mozna proto, ze se zacalo
VErit, ze pojem rizeni lidskych zdroji je pouze synonymem zndamého personalniho fizeni.
Jak poznamenal Storey (2007, s. 6): ,,Rizeni lidskych zdrojt je prosté systém tizen{ lidi.“

Soucasna praxe fizeni lidskych zdroji

Praxe fizeni lidskych zdroji se jiz nefidi piivodni filozofii, pokud se ji nékdy ridila. Sou-
¢asné rizeni lidskych zdroju je prosté to, co personalisté a liniovi manazefi bézné délaji.
Jen malo pozornosti se vénuje teoretickym vychodiskiim fizeni lidskych zdrojt, coz je
$koda, protoze pochopeni samotné podstaty v podobé rozmanitych modelu fizeni lidskych
zdroju poskytuje solidni zaklady pro aplikaci a rozvoj praktickych pristupt k fizeni lid-
skych zdroji. V tivahu je vak tfeba vzit také jista omezeni filozofie fizeni lidskych zdroji
vyjadrena slovy kritikti v dalsi ¢asti této kapitoly.

Cil kapitoly

Cilem této kapitoly je upozornit na vyznam teoretickych vychodisek fizeni lidskych zdroja.
Kapitola za¢ina vybérem nékolika z mnoha definic a jejich rozpracovanim do cili fizeni
lidskych zdrojti. Nasleduje vymezeni zakladni filozofie a vychozich teorii fizeni lidskych
zdrojti, coz je dulezité pro pochopeni ptivodni koncepce fizeni lidskych zdroji. Uvedeny
jsou rovnéz podstatné vyhrady k fizeni lidskych zdrojt, ovSem pres veskerou kritiku je
nutné pochopit, Ze mnoho z ptivodni koncepce fizeni lidskych zdrojt stéle plati. Zaroven
je diilezité si uvédomit, Ze teorie Fizeni lidskych zdrojii nevychazi jen z ptivodni koncepce,
Zavér kapitoly patti zamysleni nad perspektivou fizeni lidskych zdrojt.

V navaznosti na vymezeni teoretickych vychodisek rizeni lidskych zdroji nasledujici
dvé kapitoly vysvétluji planovani fizeni lidskych zdroj prostfednictvim procest strate-
gického fizeni lidskych zdrojii a zabezpecovani fizeni lidskych zdroji prostfednictvim
architektury a systému fizeni lidskych zdroju, personalniho atvaru (ttvaru lidskych zdroji)
a personalistt i liniovych manazera.

1.2 Definice fizeni lidskych zdroja

Rizeni lidskych zdrojii je mozné definovat jako strategicky, integrovany a uceleny ptistup
k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi pracujicich v organizacich. Boxall a Purcell
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(2003, s. 1) definovali fizeni lidskych zdrojt jako ,vSechny ¢innosti spojené s fizenim
zaméstnaneckych vztahtl v organizaci® Ponékud komplexnéjsi definici fizeni lidskych
zdrojt formuloval Watson (2010, s. 919):

Rizeni lidskych zdrojii je manazersky pfistup k vyuzivani Usili, schopnosti a oddanosti lidi
k vykonavani pozadované prace zplisobem, ktery organizaci zajisti perspektivni budoucnost.

Cile fizeni lidskych zdroji
Mezi cile fizeni lidskych zdroji patfi:

= podporovat dosahovani strategickych cilti organizace vytvarenim a uplatniovanim strate-
gif lidskych zdrojt v souladu se strategii organizace (strategické fizeni lidskych zdrojt);

= prispivat k rozvijeni kultury zamérené na dosahovani vysokého vykonu;

= zabezpecdovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi;

= usilovat o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahti a navozovani vzéjemné dtivéry mezi
managementem a zaméstnanci;

= podporovat uplatiiovani etického pristupu k fizeni lidi.

Podle Dyera a Holdera (1988, s. 22-28) je cilem fizeni lidskych zdroju zajisténi pottebného
poctu, pozadovanych schopnosti, o¢ekdavaného chovani a zadouci oddanosti zaméstnan-
ct. Podle Guesta (1987) je cilem fizeni lidskych zdrojti dosazeni strategického souladu,
vysoké oddanosti, vysoké kvality a flexibility. Podle Boxalla (2007, s. 63) je ,,poslanim
rizeni lidskych zdroj&i podporovat zivotaschopnost podniku prostfednictvim nakladové
efektivniho a spolecensky prijatelného systému tizeni pracovni sily*.

1.3 Filozofie fizeni lidskych zdrojt

Pres jisté pochybnosti o tom, zda Fizeni lidskych zdroj&t mélo slouzit jako navod, model
nebo teorie (Noon, 1992), je zfejmé, ze plivodni koncepci fizeni lidskych zdroji je mozné
chapat jako filozofii fizeni lidi, protoze vyjadfuje obecné principy a nazory na to, jak pri
fizeni lidi postupovat. Leggeova (1989, s. 25) na zéklad¢ analyzy riznych modelu fizeni
lidskych zdrojti shrnula zasadni myslenky filozofie fizeni lidskych zdroji:

Politiky lidskych zdroja by mély byt v souladu se strategickymi cili a slouzit vytvareni vhodné
(nebo pretvareni nevhodné) kultury organizace; lidské zdroje jsou cennym zdrojem konku-
ren¢ni vyhody; lidské zdroje mohou byt nejefektivnéji vyuzity prostfednictvim vzajemné
konzistentnich politik, které podporuji oddanost a ochotu zaméstnancu jednat v zajmu
dosazeni vynikajicich vysledkl organizace.

Podobné se vyjadril Storey (2001, s. 7), podle néhoz vychazi filozofie fizeni lidskych zdroju
z predpokladd, Ze lidské zdroje prinaseji konkurenéni vyhodu, Ze cilem fizeni lidskych
zdroj by mélo byt zvySovani oddanosti zaméstnanct, Ze rozhodnuti tykajici se lidskych
zdroji maji strategicky vyznam, a proto by politiky lidskych zdrojit mély byt v souladu se
strategickymi cili.
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1.4 Teorie fizeni lidskych zdrojt

Pavodni koncepce fizeni lidskych zdrojti méla silny teoreticky zaklad. Guest (1987, s. 505)
k tomu uvedl: ,,Rizeni lidskych zdroji sézi hodné na teorie oddanosti a motivace i jiné
myslenky odvozené z teorie chovani v organizaci.“ Podobné mnoho dalsich teorii, zejména
teorie zaloZena na zdrojich, prispély k pochopeni ti¢elu a vyznamu fizeni lidskych zdrojt.

Oddanost

Vyznam oddanosti organizaci v teorii fizeni lidskych zdrojt vysvétlil Walton (1985):

Pracovnici nedosahuiji skvélych vysledkl pod ptisnym dohledem ze strany managementu,
na Uzce vymezenych pracovnich mistech nebo kdyz je s nimi zachazeno jako s nepfijemnou
nutnosti, ale naopak kdyz ziskavaji vétsi odpovédnost, jsou podnécovani ke spolupraci a maji
moznost dosdhnout uspokojeni z vykondvané prace. Podobny pfistup pfindsi prospéch
jednotlivcdm i organizaci.

Tradi¢ni oddanost souvisi s novéjsi angazovanosti (viz kapitola 15).

Motivace

Teorie motivace vysvétluje, jaké faktory ovliviuji cilové orientované chovani, a proto jeji
uplatnéni v fizeni lidskych zdrojii souvisi se zvy$ovanim angazovanosti (lidé jsou oddani
své praci a organizaci a jsou motivovani k dosahovani vysoké trovné vykonu).

Teorie zaloZena na zdrojich

Teorie zalozend na zdrojich vychazi z predpokladu, Ze organizace dosahuje konkuren¢ni
vyhody, jestlize disponuje zdroji, které jsou souc¢asné hodnotné, vzacné a obtizné napo-
dobitelné a nahraditelné. Pfitom se ocekava, ze rizeni lidskych zdrojt zajisti, aby lidské
zdroje, kterymi organizace disponuje, vyhovovaly témto kritériim.

Teorie chovani v organizaci

Teorie chovani v organizaci se zabyva jednak individualnim i skupinovym jednanim lidi
v organizacich, jednak fungovanim organizaci z hlediska jejich struktury, procest a kultury,
a proto ovliviuje pristup fizeni lidskych zdrojii k vytvareni a rozvoji organizace, stejné jako
schopnost organizace efektivné fungovat a dosahovat pozadovanych vysledkii.
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Kontingencni teorie

Podle kontingen¢ni teorie jsou postupy v fizeni lidskych zdrojt ovliviiovany prostredim
a okolnostmi jejich uplatinovani. Paauwe (2004, s. 36) to vysvétlil tak, ze ,vztah mezi
ptislusnymi nezavisle proménnymi (uplatnovanymi postupy v fizeni lidskych zdrojit)
a odpovidajici zavisle proménnou (dosahovanym vykonem organizace) se bude ménit
v zavislosti na ptisobeni takovych vlivl jako velikost organizace, kapitalova naro¢nost,
vlastnicka struktura, oblast podnikani, technologicka vyspélost apod.*

Kontingenc¢ni teorie je zalozena na dosahovani souladu mezi strategiemi, politikami
a postupy v fizeni lidskych zdroju a strategii organizace v ramci relevantniho vnéjsiho
a vnitfniho prostfedi, coz je zdkladni princip strategického fizeni lidskych zdroju.

Institucionalni teorie

Instituciondlni teorie je orientovana na fungovani organizaci v souladu s jejich vnitfnimi
a vnéjsimi podminkami s cilem ziskani legitimity a dosazeni uznani.

Teorie lidského kapitalu

Teorie lidského kapitalu se zabyva vyuzivanim schopnosti, znalosti a dovednosti lidi
k dosahovani aspéchu organizace.

Teorie zavislosti na zdrojich

Teorie zavislosti na zdrojich vychazi z predpokladu, Ze jednotlivé skupiny a organizace

ziskavaji nad ostatnimi ptevahu, kdyz ovladaji rozhodujici zdroje. Rizeni lidskych zdrojt
by mélo odrazet rozlozeni moci v systému.

Teorie AMO

Teorii AMO formulovali Boxall a Purcell (2003), podle kterych je vykon funkeci schopnosti
(A), motivace (M) a prilezitosti (O) pracovat. Z toho vyplyva, ze postupy v fizeni lidskych
zdrojit maji dopad na vykon jednotlivcd, jestlize rozvijeji schopnosti, posiluji motivaci
a umoznuji pracovat. Teorie AMO podporuje uplatiiovani systémd fizeni lidskych zdroju
zamérenych na lidi, zejména jejich schopnosti, motivaci a podminky k vykonavani prace.

Teorie socidlni smény

Podle teorie socialni smény budou lidé usilovat o dosazeni uspéchu organizace, pokud
budou mit pocit, Ze s nimi organizace dobfe zachazi.
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Teorie transak¢énich nakladu

Podle teorie transakénich nakladii organizace vytvareji a uplatnuji takové struktury a sys-
témy rizeni, které podporuji usporu nakladt na jejich ¢innost.

Teorie zastoupeni

Teorie zastoupeni se zabyva vztahy vlastnikii a manaZert organizaci, kdy manazefi jed-
naji za vlastniky jako jejich zastupci, ovSem jednani manazerti nemusi byt vzdy v zajmu
vlastnikd, a proto je nutné zajistit odpovidajici kontrolu i vhodnou stimulaci manazera
k dosazeni zadouciho jednani.

1.5 Vyhrady k fizeni lidskych zdrojt

Na prvni pohled se zd4, Ze ptivodni koncepce fizeni lidskych zdrojt tak, jak je predstavena
vy$e, mize hodné nabidnout, pfinejmens$im managementu, ovsem po urcitou dobu bylo
fizeni lidskych zdrojii kontroverznim tématem, zvlasté mezi akademiky. Hlavni vyhrady
spocivaly v tom, Ze Fizeni lidskych zdroju slibuje vice, nez ptinasi, a Ze moralni podstata
tizeni lidskych zdroji je pochybna:

» Guest (1991, s. 149) poukazal na ,,optimistické, ale nejednoznacné pojeti fizeni lidskych
zdroju*, podobné jako Noon (1992, s. 16), ktery uved], Ze ,,pojeti fizeni lidskych zdrojt
je neurcité a nepresné®

= Podle Armstronga (2000, s. 577) ,,je pojeti fizeni lidskych zdroji prezentovano jako
idedlni pro jakoukoli organizaci, navzdory dtikaziim, Ze rtizna podnikatelska prostredi
vyzaduji riizné pristupy

= Pojeti fizeni lidskych zdroji je ptilis zjednodusujici, jak napsal Fowler (1987, s. 3):
~Vypada to tiZzasné jednoduse, hlavné z pohledu manazeru, kterym se tika, Ze se nemusi
prili$ zabyvat principy nebo metodami fizeni lidi, rozhodujici jsou souvislosti. Prosté
staci vstat, jit a mluvit s lidmi, coZ ptinese obrovsky potenciél pro zlep$ovani vykonu.“

» Diskutabilni je rovnéz unitaristicky pristup rizeni lidskych zdroji k pracovnim vzta-
htm, kdy se predpoklada, ze manazefi a zaméstnanci maji stejné zajmy, a proto se jim
vyplati spolupracovat. Fowler (1987, s. 3) k tomu poznamenal: ,,Pfedpoklddd se uplna
identifikace zaméstnanct s cili a hodnotami organizace, ovSem za podminek, které
urcuje organizace. Rozhodujici pravomoc zlstava na strané zaméstnavatele. Je opravdu
mozné vyzadovat iplnou oddanost ze strany zaméstnancti, kdyz zaméstnavatel na konci
pracovniho dne mize prosté jednostranné rozhodnout o ukonceni ¢innosti organizace
nebo jejim prodeji nékomu jinému?“ Ramsey a kol. (2000, s. 521) zpochybnili unitaris-
profituje z novatorstvi manazert.

= Leggeova (1998, s. 42) poznamenala, Ze tizeni lidskych zdrojt predstavuje ,,dosti tvrdy
styl fizeni, ovéem prezentovany jako pomérné shovivavy a pecujici®.

» Rizeni lidskych zdroji je manipulativni. Willmott (1993, s. 534) uvedl, Ze ,,kazd4 praxe
v tizeni je dobra jako kterdkoliv jina tak dlouho, dokud zajistuje spolupraci zamést-
nanct®. Labour Research Department (1989, s. 8) oznacil fizeni lidskych zdroji jako
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o «C

»manipulaci lidskych zdroji* Storey (2007, s. 4) poukazal na potencialni manipulativni
povahu fizeni lidskych zdrojt skrytou ve snaze formovat chovani lidi pti praci.

= Rizenilidskych zdrojti je manazeristické. ,, Analyzy v oblasti zaméstnavéni lidi jsou stéle
kratkozraké a irelevantni z pohledu kazdodennich zkusenosti. Pri¢iny tohoto vyvoje
jsou slozité... hlavné je to ale dusledek manazeristického pojeti tizeni lidskych zdroja.*
(Delbridge a Keenoy, 2010, s. 813)

= Rizenilidskych zdrojt se ptili§ soustfedi na potteby podnikéni. Keeganova a Francisova
(2010) opravnéneé kritizuji rostouci vyznam role personalisttl jako business partnert
na ukor jejich role jako zastanct zaméstnanct. Nazornym prikladem jsou profesni
standardy urcené pro personalisty na celém svété, které definuje Chartered Institute of
Personnel and Development (CIPD, 2013, s. 2), kde se ,,podnikani objevuje celkem
osmdesat trikrat, kdezto ,etika“ pouze jednou a ,.eticky“ pouze dvakrat.

Uvedené vyhrady k ptivodni koncepci fizeni lidskych zdroju si zaslouzi pozornost, ovsem
zékladni principy (napt. dosahovani strategického souladu, zachazeni se zaméstnanci spise
jako s aktivy nez naklady, zvySovani oddanosti zaméstnanct, prosazovani partnerstvi
a participace, zapojovani liniovych manazert apod.) jsou stéle platné a vSeobecné¢ uznavané
stejné jako vychozi teorie fizeni lidskych zdroji.

Zaroven je tfeba si uvédomit, ze uvedené vyhrady, s vyjimkou té posledni, se vztahuji
hlavné k pivodni koncepci fizeni lidskych zdrojt. V soucasnosti, jak vysvétluje zavérecna
cast této kapitoly, uplatnovand praxe rizeni lidskych zdroji nemusi byt vzdy zcela v souladu
s touto ptvodni koncepci. Dyer a Holder (1988) zdiraznili, Ze cile fizeni lidskych zdroju
se li$ v zavislosti na konkurenci, technologiich, charakteristice zaméstnanct (napiiklad
mohou byt jiné pro manazery) nebo situaci na trhu prace. Boxall (2007, s. 48) zminil
»vyznamné rozmanitosti“ fizeni lidskych zdroji a dospél k poznani, ze ,,fizeni lidskych
zdroji zahrnuje pestrou paletu ¢innosti a obrovskou $kalu variaci v ramci povolani, trovni
Fizeni, organizacnich jednotek, podnikd, odvétvi i spolec¢nosti®. Ve skutecnosti existuje

o v/

rada rtiznych modeld fizeni lidskych zdroja.

1.6 Modely fizeni lidskych zdrojt

Tato ¢ast predstavuje nejznaméjsi modely fizeni lidskych zdroja, které vymezuji pojeti

a vysvétluji fungovani fizeni lidskych zdrojt.

Model shody

Fombrun a kol. (1984) navrhli ,model shody®, podle kterého by systém fizeni lidskych
zdrojt i struktura organizace mély byt vytvareny a uplatnovany v souladu se strategii
organizace. Podle jejich nazoru je ,,zdsadnim tikolem managementu sladit strukturu orga-
nizace a systém fizeni lidskych zdrojt tak, aby podporovaly dosahovani strategickych cilti
organizace” (tamtéz, s. 37). Timto ucinili prvni krok k vymezeni koncepce strategického
tizeni lidskych zdroji.
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Harvardsky model

Beer a kol. (1984) zalozili vlastni navrh modelu tizeni lidskych zdrojti na predpokladu,
ze ,Fizeni lidskych zdrojt zahrnuje vSechna rozhodnuti a ¢innosti manazert, které ovliviuji
vztahy mezi organizaci a zaméstnanci — lidskymi zdroji“ (tamtéz, s. 1). Vétili, ze ,,v sou-
¢asné dobé ... okolnosti vyzaduji komplexnéjsi a strategictéjsi pristup k lidskym zdrojim®
(tamtéz, s. 4). Rovnéz zduraznili, Ze je nezbytné ,,zabyvat se fizenim lidi v dlouhodobéjsi
perspektivé a pristupovat k lidem spise jako k potencialnimu aktivu nez jako k variabilnim
nakladim® (tamtéz, s. 6). Jako prvni také vyzdvihli zakladni princip fizeni lidskych zdroju,
a sice to, Ze Fizeni lidskych zdroju je zaleZitosti liniovych manazert. Podle jejich navrhu by
koncepci fizeni lidskych zdroji mély charakterizovat dvé skute¢nosti: 1) Liniovi manazefi
prijimaji vétsi odpovédnost za propojeni konkurenc¢ni strategie a politik lidskych zdroju; 2)
Personalisté formuluji politiky lidskych zdroju, které usmérnuji navrhovani a uplatiovani
¢innosti fizeni lidskych zdroju tak, aby se vzajemné podporovaly.

Kontextovy model

Kontextovy model fizeni lidskych zdroji prihlizi k ptisobeni okolnich faktort (socialnich,
institucionalnich, politickych aj.), jejichz vliv byl v jinych modelech podcenovan. Ve vétsiné
modelt je kontext fizeni lidskych zdroji bran v vahu pouze jako eventudlni proménna.
Kontextovy pristup jde dal, kdyz propojuje systém fizeni lidskych zdrojt s okolim, ve
kterém se utvari a rozviji. Jak uvadéji Martin-Alcazar a kol. (2005, s. 638): ,,Kontext pod-
minuje a soucasné je podminovan strategii lidskych zdroji.“ Vytvareni a uskute¢novani
strategii lidskych zdroji se uc¢astni mnoho zainteresovanych stran (Schuler a Jacksonova,
2000, s. 229), které mohou byt jak vnéjsi, tak vnitfni, pfi¢emz vzdy ovliviuji, respektive
jsou ovliviiovany strategickymi rozhodnutimi.

5-P model

5-P model fizeni lidskych zdroju, ktery formuloval Schuler (1992), predstavuje fungovani
fizeni lidskych zdrojii v ramci péti urcujicich prvka:

= Pojetilidskych zdroji - vyjadfuje pristup organizace k lidskym zdrojim, roli lidskych
zdroju z pohledu celkového uspéchu organizace a filozofii fizeni lidskych zdroji v or-
ganizaci.

= Politiky lidskych zdroji - predstavuji zasady vytvareni a uplatiiovani programu a praxe
v oblasti lidskych zdroji v souladu se strategickymi cili organizace.

= Programy lidskych zdroji — umoznuji prosazovat a usmérnovat potfebné organiza¢ni
zmény v oblasti lidskych zdrojii k dosazenti strategickych cilti organizace.

= Praxe lidskych zdroji - reprezentuje jednotlivé postupy smétujici k napliiovani urcée-
nych politik a programi v oblasti lidskych zdroji. Jde o zabezpecovani lidskych zdroju,
fizeni pracovniho vykonu, odménovani, vzdélavani i rozvoj, podobné jako pracovni
vztahy nebo personalni administrativu.

= Procesy lidskych zdrojii - zahrnuji formalni postupy a metody uréené k uskute¢novani
strategickych planu a politik v oblasti lidskych zdroji.
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Evropsky model
Brewster (1993) vymezil evropsky model tizeni lidskych zdroju takto:

= okoli — zavedené pravni prostredi;

= cile - cile organizace a spole¢enska odpovédnost - lidé jako klicovy zdroj;
= zaméfeni - analyza nakladd a vynost, kontext okoli;

= vztahy se zaméstnanci — odborové organizované i neorganizované;

= vztahy s liniovymi manazery - odbornost a sou¢innost;

= role personalistii — specializace — nejednoznac¢nost, odolnost, flexibilita.

Brewstertiv model, na rozdil od vétsiny jinych modelii zohlednuje vliv pravniho prostredi,
odborovych organizaci a spolecenské odpovédnosti. Jak shrnuli Mabey a kol. (1998, s. 107),
mezi charakteristiky evropského modelu tizeni lidskych zdrojt patfi:

= dialog mezi socialnimi partnery,

= ddraz na spole¢enskou odpovédnost,
= multikulturni organizace,

= podil na rozhodovani,

= soustavné vzdélavani.

»Ivrdy“ a ,,mékky“ model

7 N7 3

Storey (1989, s. 9) rozlisil ,,tvrdé“ a ,,mékké” pojeti fizeni lidskych zdroji, kdy ,,tvrdé
pojeti zdtiraznuje stejné ,,racionalni® pristup k fizeni lidskych zdrojii jako v ptipadé vSech
ostatnich zdroji, zatimco ,,mékké“ pojeti v souladu se ,,$kolou lidskych vztaht® vyzdvihuje
dulezitost komunikace, stimulace a vedeni.

Nicméné, jak uvedl Keenoy (1997, s. 838), ,,diskutované ,tvrdé* a ,mékké* pojeti rizeni
lidskych zdroju se spi$e doplnuji, nez vzajemné vylucuji*. Vyzkum, ktery provedli Trussova
akol. (1997) v osmi britskych organizacich, odhalil, Ze rozdily mezi ,,tvrdym® a ,, mékkym®
pojetim fizeni lidskych zdrojt nebyly tak vyznamné, jak nékteri naznacovali. Zavéry jejich
vyzkumu jsou nasledujici (tamtéz, s. 70):

| kdyz rétorika fizeni lidskych zdroju je ,mékka”, realita je témér vzdy ,tvrdd” a zajmy organi-
zace prevazuji nad zajmy jedince. Ve vsech organizacich byly zaznamenany rozmanité kombi-
nace ,tvrdych” a ,mékkych” pfistup. Tyto kombinace byly v kazdé organizaci jedine¢né, coz
znamenag, ze faktory vnéjsiho a vnitiniho prostfedni organizace, jeji strategie, kultura nebo
struktura hraji vyznamnou roli v pfistupu k fizeni lidskych zdrojt v organizaci.

1.7 Soucasné rizeni lidskych zdrojt

Jako vyraz ¢innosti spojenych s fizenim lidi v organizaci pojem fizeni lidskych zdrojt
v soucasnosti prevlada, a to navzdory jeho riznym vykladim nebo jeho pouzivani jen
ve smyslu tradi¢niho personalniho fizeni. Pozornost se nyni soustfedi na pottebu uplat-
novani strategického a systematického fizeni lidskych zdrojt, které v organizaci vytvari
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pridanou hodnotu t¢elnym a ac¢innym vyuzivanim lidskych zdroji. V této souvislosti se
objevila rada novych ptistupti, naptiklad fizeni lidského kapitélu, zvy$ovani oddanosti,
Fizeni talentd, Fizeni zalozené na schopnostech, elektronické fizeni lidskych zdrojt, vytva-
feni systému zameérenych na vysoky vykon, fizeni pracovniho vykonu nebo odménovani
podle vykonu. Tyto piistupy vsak nejsou uplatiovany ve jménu ptivodni koncepce fizeni
lidskych zdrojt.

Rizen{ lidskych zdrojii se stalo spide né¢im, co organizace obvykle délaji, nez uréujici
filozofii, a pojem fizeni lidskych zdrojit bézné oznacuje proces fizeni lidi. Presvédcivé
shrnuti toho, co soucasné fizeni lidskych zdroji znamend, formulovali Peter Boxall, John
Purcel a Patrick Wright, ktefi predstavuji novou generaci vyzkumnik v oblasti fizeni
lidskych zdrojt (Boxall a kol., 2007, s. 1):

Rizeni lidskych zdroji predstavuje zakladni ¢innost v jakékoli organizaci zaméstnavajici a vy-
uzivajici lidi k dosahovéani pozadovanych vysledkd. Jeho roli neni treba radikalné obhajovat,
protoze fizeni lidskych zdroju je pfirozenym disledkem fungovéni a rozvijeni organizace.
Jako podstatna se ptitom jevi relativni Gcelnost a G¢innost jednotlivych modelt fizeni lid-
skych zdrojli v kontextu urcitych podminek ... Je pomérné iraciondlni zpochybriovat nutnost
Ucelného a Gc¢inného fizeni lidskych zdrojG, kdyz Zddnd organizace nemuze prezit a rlst bez
rozumného systému organizace prace a fizeni lidi.

Definice tizeni lidskych zdrojii
Rizeni lidskych zdroju se zabyva v§im, co souvisi se zaméstnavanim a fizenim lidi v or-
ganizacich.

Cile fizent lidskych zdrojii

Mezi cile fizeni lidskych zdroji patfi:

= podporovat dosahovani strategickych cili organizace vytvarenim a uplatniovanim strate-
gii lidskych zdroji v souladu se strategii organizace (strategické fizeni lidskych zdrojt);

= prispivat k rozvijeni kultury zaméfené na dosahovani vysokého vykonu;

= zabezpecovat organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi;

= usilovat o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahti a navozovani vzajemné davéry mezi
managementem a zaméstnanci;

= podporovat uplatiiovani etického pristupu k fizeni lidi.

Filozofie #izenti lidskych zdrojii

Filozofie fizeni lidskych zdrojt vychazi z predpokladi, Ze lidské zdroje prinaseji konkurenc-
ni vyhodu, ze cilem fizeni lidskych zdrojti by mélo byt zvysovani oddanosti zaméstnanct,
ze rozhodnuti tykajici se lidskych zdroji maji strategicky vyznam, a proto by politiky
lidskych zdroji mély byt v souladu se strategickymi cili (Storey, 2001, s. 7).

Teorie tizeni lidskych zdrojii
Rizeni lidskych zdrojt vychazi predeviim z teorie oddanosti a motivace i jinych myslenek
odvozenych z teorie chovani v organizaci (Guest, 1987, s. 505).
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Rozmanitost fizeni lidskych zdrojii

Teorie fizeni lidskych zdroji zahrnuje rizné modely, podobné jako praxe fizeni lidskych
zdrojti zahrnuje riizné postupy, které obvykle nejsou uplatiiovany zcela ve jménu ptivodni
koncepce fizeni lidskych zdroju.

Vyhrady k fizeni lidskych zdrojii

Ur¢ité vyhrady k ptivodni koncepci fizeni lidskych zdroju si zaslouzi pozornost, ovsem
faktem zistavd, Ze ve smyslu ¢innosti spojenych s fizenim lidi v organizaci pojem fizeni
lidskych zdrojt prevlada, a to navzdory jeho riiznym vykladim nebo jeho pouzivani jen
ve smyslu tradi¢niho personalniho fizeni.

= Co je rizeni lidskych zdroja?

= Co je hlavni myslenkou modelu shody?

= Co je hlavni myslenkou ,,harvardského modelu“?

= Které jsou cile rizeni lidskych zdroja?

= Jaky je rozdil mezi ,tvrdym® a ,,mékkym" pojetim fizeni lidskych zdroju?
= Co je podstatou filozofie fizeni lidskych zdroj?

= Co vyjadruje teorie zaloZend na zdrojich?

= Jaky je vyznam kontingenc¢ni teorie?

= Které jsou hlavni vyhrady k ptivodni koncepci fizeni lidskych zdroj?

= Co charakterizuje soucasné rizeni lidskych zdroji?
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Strategické fizeni lidskych zdroji

KLICOVE POJMY

konkuren¢ni vyhoda e model podnikani e model zZivotniho cyklu e nejlepsi praxe e nejlepsi
prizptsobeni e pristup zalozeny na zdrojich e fizeni zamérené na vysokou miru oddanosti e
Fizeni zamérené na vysokou miru zapojeni e fizeni zaméfené na vysoky vykon e soustava
schopnosti e strategické fizeni e strategické rizeni lidskych zdrojii e strategické uspora-
dani e strategicky soulad e strategie e systém vysoce vykonné prace e teorie zavislosti na

zdrojich e vyhoda plynouci z lidskych zdrojti e vytvareni soubort postupti

STUDIJNI CILE

Po prostudovani této kapitoly byste méli byt schopni definovat uvedené kli¢ové pojmy
a méli byste byt schopni vysvétlit:

= vychodiska strategického fizeni lidskych zdroju,

» zékladni charakteristiky strategie,

= postup formulovani strategie,

» cile strategického fizeni lidskych zdrojt,

= vyznam pfistupu zaloZeného na zdrojich,

= vyznam strategického souladu,

= tfi pohledy na fizeni lidskych zdroji podle Deleryho a Dotyho,
= podstatu vytvareni soubort postupt,

= vyznam pristupil ,nejlepsi praxe® a ,,nejlepsi prizptisobeni,

= podstatné charakteristiky strategického fizeni lidskych zdroju,
= postup vytvareni a uskute¢novani strategii lidskych zdroju.

2.1 Uvod

Strategickeé fizeni lidskych zdroji je specificky pristup k vytvareni a uskuteciiovani strategii
lidskych zdrojt, které jsou integrovany se strategii organizace a podporuji dosahovani
strategickych cilt organizace. Boxall (1996) popsal strategické fizeni lidskych zdrojii jako
spojeni mezi fizenim lidskych zdroji a strategickym fizenim. Schuler a Jacksonova (2007a,
s. 5) vymezili podstatu strategického fizeni lidskych zdrojti jako ,,systematické spojovani
lidi s organizaci®.

Baird a Meshoulam (1988, s. 116) konstatovali, Ze ,,podminkou dosahovani strategickych

cilti je vytvareni a uplatnovani zasad, postupti a systému v fizeni lidskych zdroji v souladu
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s potfebami organizace, jinymi slovy, podminkou je ptijeti strategického pristupu k fizeni
lidskych zdrojua“. Wright a McMahan (1992, s. 295) uvedli, Ze oblast fizeni lidskych zdroji
»se snazi integrovat do procesu strategického rizeni prosttednictvim rozvoje nové discipliny
oznacované jako strategické rizeni lidskych zdroja®

Ve své podstateé je strategické tizeni lidskych zdroji koncep¢ni, protoze vyjadfuje obec-
nou predstavu o dosahovani souladu mezi fizenim lidskych zdrojii a strategii organizace,
o vyznamu strategického pristupu k fizeni lidskych zdrojii a o smyslu vytvareni a uplatio-
vani vzdjemné se dopliujicich a podporujicich strategii lidskych zdroju. Strategické rizeni
lidskych zdrojti se rovnéz zabyva uplatiiovanim strategického pristupu v kazdodenni praci
personalist, ktefi spolupracuji s manazery a zajistuji, Ze provadéné ¢innosti fizeni lidskych
zdroj podporuji dosahovani strategickych cilti a vytvareni pridané hodnoty.

Cilem této kapitoly je vysvétlit problematiku strategického fizeni lidskych zdrojt. Ka-
pitola za¢ina uvedenim vychodisek, vysvétlenim podstaty a vymezenim cili strategického
tizeni lidskych zdroju, véetné objasnéni zakladnich konceptii strategického tizeni lidskych
zdroj v podobé pristupu zalozeného na zdrojich a dosahovani strategického souladu.
Nasleduje rozbor podstaty uplatniovani strategického fizeni lidskych zdroji na zakladé
vymezeni tfi alternativnich pohledt na fizeni lidskych zdrojti — univerzalistického, kon-
tingenc¢niho a konfigura¢niho - podle Deleryho a Dotyho (1996) a s tim souvisejicich tf1
alternativnich ptistupt k fizeni lidskych zdroji - nejlepsi praxe, nejlepsiho prizptisobeni
a vytvareni souborti postupt. Zavér kapitoly patfi vymezeni podstatnych charakteristik
strategického fizeni lidskych zdroju a vysvétleni postupu vytvareni a uskutecniovani stra-
tegii lidskych zdroju.

2.2 Vychodiska strategického fizeni lidskych zdrojt

Strategické rizeni lidskych zdroji je vyjadrenim strategického pristupu k fizeni lidskych
zdroju, ktery souvisi s prijetim systematic¢téjsiho a dlouhodobéjsiho pohledu na fizeni lid-
skych zdrojt v zajmu dosahovani strategickych cili organizace. Strategické rizeni lidskych
zdroju vychazi z pojeti strategického fizeni a strategie.

r vr 4

Strategické rizeni

Boxall a Purcell (2003, s. 44) uvedli, ze ,,strategické tizeni se nejlépe definuje jako proces,
pricemz jde o proces strategického rozhodovani v ramci pribézného utvareni a pretvareni
strategie organizace® Johnson a kol. (2005, s. 6) definovali strategické fizeni jako ,,poznava-
ni strategického postaveni organizace, pfijimani perspektivnich strategickych rozhodnuti
a naplnovani strategie®. Kanter (1984, s. 288) vymezil smysl strategického fizeni jako ,,byt
iniciatorem perspektivnich zmén®, stejné jako byt jejich vykonavatelem® - integrovat
a institucionalizovat uskute¢niovani zmén (tamtéz, s. 301).

Kli¢ové ¢innosti strategického fizeni, které definovali Thompson a Strickland (1996,
s. 3), zahrnuji ,rozhodovani o odpovidajici oblasti podnikani a formulovani strategické vize
organizace, coz ve skutecnosti sméfuje k naplnovani smysluplné existence, usmérnovani
dlouhodobé ¢innosti a dosahovani perspektivniho rozvoje organizace®.

Pozornost je vénovana jak strategickym ciliim, tak nezbytnym zdrojiim k jejich dosa-
hovani. Manazefi, ktefi mysli strategicky, v principu uplatnuji systematictéjsi a dlouhodo-
béjsi pohled na sméfovani organizace. Soucasné prebiraji odpovédnost jak za optimalni
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vyuzivani zdroji k dosahovani strategickych cilt organizace, tak za vyuzivani ptilezitosti
k vytvareni pridané hodnoty k dosahovanym vysledkéim organizace.

Pojeti strategie

Strategie je zvoleny pristup k dosazeni stanovenych cili. Chandler (1962, s. 13) definoval
strategii jako ,,stanoveni dlouhodobych cilti organizace a nasmérovani ¢innosti a rozdéleni
zdroju k dosazeni téchto cili®. Vytvareni a uskute¢novani strategie organizace je proces,
ktery urcuje ocekavané sméfovani organizace, zabezpecuje nejleps$i vyuzivani zdroji
a podporuje dosahovani strategického souladu.

Strategie ma tfi zakladni charakteristiky. Prvni charakteristikou strategie je sméfovani
dopredu, kdy strategie urcuje cile a prostredky jejich dosazeni. V tomto smyslu strategie
vyjadfuje ,,co chceme délat®i ,,jak to chceme udélat®. Strategie vymezuje dlouhodobé cile,
stejné jako se zabyva tim, jak bude téchto cilti dosazeno. Strategie tak urcuje smysluplné
kroky k dosahovani pozadovanych vysledkii. Dobra strategie je ta, ktera funguje. Slovy
Abellse (1993, s. 1) je to strategie, kterd organizaci umoznuje prizptisobovat se ,,zvladanim
soucasnosti a predvidanim budoucnosti®. Podle Boxalla (1996, s. 70) ,,by strategie méla
byt chapana jako soustava kritickych cilt a prostredkt®

Druhou charakteristikou strategie je respektovani skute¢nosti, Ze schopnost organizace
ucelné fungovat zavisi na jeji schopnosti ¢inné vyuzivat potfebné zdroje, coz je vyrazem
ptistupu zalozeného na zdrojich, ktery je popsan dale v této kapitole.

Treti charakteristikou strategie je zaméfeni na dosahovani strategického souladu, to
znamena, ze pfi vytvareni a uskutecniovani specifickych strategii, napriklad strategie lid-
skych zdroju, musi byt snahou dosazeni souladu mezi témito specifickymi strategiemi
a konkurencni strategif organizace v kontextu jejiho vnéjsiho a vnitfniho prostredi.

Realizace strategie

»Realizace znamena pfeménu strategického planu do ¢inti a vysledk (Thompson a Strick-
land, 1996, s. 20). Vytvareni strategie je pomérné jednoduché, ovéem uskutecnovani
strategie je znac¢né obtizné. Kanter (1984, s. 305) v této souvislost poznamenal, Ze ,mno-
ho organizaci, véetné téch velmi sofistikovanych, si po¢inda mnohem lépe ve vytvareni
pusobivych strategii na papite nez v jejich realném uskute¢niovani smérem k dosahovani
pozadovanych vysledkd®.

Kritické zhodnoceni pojeti strategie

Vytvareni strategie organizace je ¢asto povazovano za promyslenou a postupnou ¢innost,
jejimz vysledkem je formalni pisemné prohlaseni, které jednozna¢né vymezuje perspektivni
sméfovani organizace. Mnozi tomu stale véti a také podle toho jednaji, ovSem ve skutec-
nosti nemusi byt vytvareni strategie organizace tak racionalni a pfimocaré, jak to néktefi
autori popisuji nebo jak se o to néktefi manazefi pokouseji. V praxi se vyskytuji mnoha
omezeni zcela racionalniho pristupu k fizeni, ktery je vychodiskem koncepce strategického
fizeni lidskych zdrojt. Jak poznamenali Mabey a kol. (1998, s. 74): ,,Skutecnosti je ... Ze
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vytvarené strategie nemusi byt snadné pochopit, Ze souvisejici proces rozhodovani nemusi
byt vzdy zcela srozumitelny, spravny a spolehlivy.*

Sparrow a kol. (2010, s. 4) prosté konstatovali: ,,Strategie neni racionalni a nikdy ne-
byla.“ Vytvareni strategie predstavuje ,feseni nestrukturovaného problému® (Digman,
1990, s. 53), které vzdy probiha v podminkach urcité nejistoty. Quinn (1980a, s. 9) uved],
Ze strategie muze znamenat ,,pochopent $irsich souvislosti v diisledku rady nezbytnych
rozhodnuti®. Pfitom vySel z presvédceni, Ze strategie se spiSe vyviji postupné v nékolika
krocich, nez ze by byla ptijata najednou jako celek. Pettigrew a Whipp (1991, s. 26) po-
tvrdili, Ze vyvoj strategie nebyva pfimocary a jednoznac¢ny, pravé naopak.

Dalsim problémem je skute¢nost, ze strategie Casto byvaji zaloZeny na sporném predpo-
kladu, Ze budoucnost se bude podobat minulosti. S vyznamem dlouhodobého planovani
zasadné polemizoval jiz Heller (1972, s. 150), kdyzZ napsal, Ze to, ,,co je $patné, je to, ze
»rozumna ocekavani jsou prevadéna do blaznivych ¢isel, jejichz platnost vzdy zavisi na
mnoha nejistych predpokladech®. Faulkner a Johnson (1992, s. 17-18) prohlasili o dlou-
hodobém planovani nasledujici:

Dlouhodobé planovani sméfovalo k jednoznac¢nému vymezeni ocekdvané budoucnosti
a budouci vyvoj byl odhadovan tak, aby se o¢ekavani naplnila. Bouflivy hospodaisky vyvoj
byl podceriovan a skutec¢nost, ze vétsina strategii je vytvarena a uskutecriovana v zajmu fizeni
organizace, byla prehlizena. Vypracovény byly spolehlivé pfedpovédi slibnych vynost. Jejich
jedinou slabinou bylo, Ze v budoucnosti skoro pokazdé vie dopadlo jinak.

Mintzberg (1987) se domniva, Ze vytvareni strategie neni nutné urcenym, racionalnim
a plynulym procesem. Strategie se nevyviji cilevédomé a systematicky. Strategie mtize
byt zcela nepochybné zamérna, miize vést k realizaci zaméru managementu, napriklad
ovladnout novy trh, ov§em tak tomu vzdy neni. V teorii, podle Mintzberga, je vytvareni
a uskutec¢novani strategie systematicky proces, kdy nejprve myslime, potom jedname,
respektive nejprve vytvarime, potom uskutecniujeme. Ale nékdy také ,jedname, abychom
mysleli“. V praxi ,muze uskute¢niovana strategie reagovat na vzniklou situaci (tamtéz,
s. 68), cemuz se musi podridit také proces vytvareni strategie (tamtéz, s. 73). Toto ,, areni
a uskutecnovani strategie podle situace” odpovida tomu, jak organizace naprosto bézné
vytvareji a uskute¢nuji konkurencni strategie i strategie lidskych zdroju.

Boxall a Purcell (2003, s. 34) uvedli, Ze ,,strategii organizace je lepsi chapat jako soubor
strategickych rozhodnuti, z nichz néktera mohou byt vysledkem planovaného snazeni,
néktera mohou prosté vyplynout ze situace®. Tyson (1997, s. 280) potvrdil, Ze ve skutecnosti:

= strategie vzdy z néc¢eho podstatného vyplyva a na néco pruzné reaguje — vzidy se tyka
toho, co by mélo byt, nikdy neexistuje v soucasnosti;

= strategie neni vytvarena a uskutecniovana jen na zakladé formalnich procedur, ale rovnéz
v reakci na probihajici déni;

= strategie je vyrazem budouci akce, ktera sméfuje k perspektivni zméné;

= strategie je vytvarena a uskute¢niovana pod vlivem samotného procesu fizeni.

2.3 Podstata strategického fizeni lidskych zdrojt

Strategickeé fizeni lidskych zdroji urcuje, jakym zptisobem bude dosahovano strategickych
cilti organizace prostfednictvim lidi v souladu s vytvorenymi a uplatiiovanymi strategiemi,
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politikami a postupy v fizeni lidskych zdroji. Mabey a kol. (1998, s. 25) definovali strate-
gické rizeni lidskych zdrojti jako proces ,,rozvijejici schopnost organizace realizovat nové
strategie®. Strategické fizeni lidskych zdroji vychdzi z pristupu zalozeného na zdrojich
a dosahovani strategického souladu, jak je vysvétleno dale v této kapitole.

Strategické rizeni lidskych zdroji je pristup zalozeny spise na urcitych konceptech nez
konkrétnich postupech. To poskytuje vychodiska pro vytvareni a uplatiiovani obecnych
i specifickych strategii lidskych zdrojti na zdkladé strategického posouzeni souc¢asného
stavu organizace i stavajici irovné fizeni lidskych zdrojt. Strategické fizeni lidskych zdroju
zahrnuje prijimani strategickych rozhodnuti a urcovani strategickych priorit. Podstatou
strategického fizeni lidskych zdrojt je dosahovani strategického souladu mezi strategii
organizace a strategii lidskych zdroju tak, aby strategie lidskych zdroji podporovala usku-
tecnovani strategie organizace.

Strategické rizeni lidskych zdrojii neni jen strategické planovani, stejné jako neni jen
vytvareni a uskutecnovani jednotlivych strategii lidskych zdrojt. Strategické rizeni lidskych
zdroju se predevsim zabyva dosahovanim strategického souladu mezi zaméry a ¢innostmi

personalistli a organizace. Jak znazornuje obrazek 2.1, strategické rizeni lidskych zdrojt
se zabyva jak strategiemi lidskych zdrojt, tak strategickou roli personalist(i v organizaci.

strategické fizeni lidskych zdrojd

v v

strategie lidskych zdroju

f | f

strategické rozhodovani

f

strategicka analyza

A
v

strategicka role personalistt

Obr. 2.1 Model strategického tizeni lidskych zdrojii

2.4 Cile strategického fizeni lidskych zdrojt

Zakladnim cilem strategického fizeni lidskych zdrojt je rozvijet akceschopnost organizace
tim, Ze organizaci zajisti kvalifikované, motivované a oddané lidi potfebné k dosahovani
trvalé konkuren¢ni vyhody. Alvesson (2009, s. 52) uvedl, Ze strategické fizeni lidskych
zdroji znamena ,,¥idit zaméstnanecké vztahy k optimalnimu dosahovani cilti organizace®

Strategické fizeni lidskych zdrojti ma tfi hlavni cile. Prvnim cilem je dosazeni ver-
tikalni integrace mezi strategiemi lidskych zdroji a strategii organizace i horizontalni
integrace mezi strategiemi lidskych zdroji. Druhym cilem je poskytovat urcitou jistotu
v proménlivém podnikatelském prostiedi a podporovat uspokojovani potieb organizace,
kolektivii i jednotlivct vytvarenim a uplatnovanim ti¢elnych a tc¢innych politik a postupt
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v fizeni lidskych zdroji. Tretim cilem je podporovat vytvareni a uskute¢novani strategie
organizace vyhledavanim moznosti zhodnocovani vyhod plynoucich ze silnych stranek
lidskych zdrojt.

2.5 Kiritické zhodnoceni pojeti strategického fizeni
lidskych zdroja

Celkové pojeti strategického fizeni lidskych zdrojt je zalozeno na presvédceni, Ze strategie
lidskych zdrojt by méla byt v souladu se strategii organizace. Tato vertikalni integrace
v podobé strategického souladu mezi strategii lidskych zdroju a strategii organizace je
urcité zadouci, ovéem bézné obtizné dosazitelna, a to z nasledujicich dtivodi.

Rozmanitost urovni a styli fizeni

Rizné urovné tizeni, na nichz jsou strategie vytvareny, podobné jako riizné styly fizeni,
jez ovliviiuji uskute¢novani vytvorenych strategii, znesnadnuji vytvareni strategie lidskych
zdroju, ktera by podporovala uskute¢niovani strategie organizace.

Komplexnost procesu vytvareni strategie

Vytvareni a uskutecniovani strategie organizace predstavuje komplexni a interaktivni proces
vyrazné ovliviiovany fadou okolnosti a udalosti. V takovych podminkach se Guest (1991)
zcela opravnéné pta, jak je viibec mozné pfimo a jednoduse odvodit strategii lidskych
zdroju ze strategie organizace. Trussova (1999, s. 44) v této souvislosti upozornila, Ze
nékteré modely strategického fizeni lidskych zdrojii vychazeji z predpokladu, Ze existuje
primy vztah mezi strategii organizace a strategii lidskych zdroj, ale tento predpoklad
»neobstoji s ohledem na komplexnost uskute¢niovani strategie i fizeni lidskych zdroju ...
tento predpoklad vychazi z racionalniho jednani organizaci i jednotlivcti, ovSem neuvazuje
vliv moci, politiky nebo kultury*

Evolucni pojeti strategie organizace

Postupny vyvoj strategie organizace miize znamenat omezeni pro zapracovani relevantnich
problémi z oblasti fizeni lidskych zdroji. Hendry a Pettigrew (1990) vyjadrili pochybnosti
o moznosti vytvaret racionalni strategie lidskych zdrojti, kdyz vytvareni strategie organizace
je samo o sobé iracionalni.

Nevyjasnéna strategie organizace
V disledku postupného vyvoje strategie organizace miiZe nastat situace, Ze nékteré otazky

strategie organizace nebudou dostate¢né vyjasnéné, coz nepochybné znesnadni vytvareni
odpovidajici strategie lidskych zdrojt.
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Kvalitativni charakter problematiky lidskych zdroja

Strategie organizace zpravidla obsahuje prevazné kvantitativni cile tykajici se hospodai-
skych vysledk. Strategie lidskych zdroji muize také obsahovat kvantitativni cile souvisejici
se zabezpecovanim a vyuzivanim lidskych zdroju, stejné jako muze zahrnovat specifické
kvalitativni cile tykajici se schopnosti, motivace, oddanosti, angazovanosti nebo spoluprace,
pri¢emz dosahovani strategického souladu mezi stanovenymi kvantitativnimi a kvalita-
tivnimi cili nebyvd jednoduché.

Podminka integrace

Pojeti strategického fizeni lidskych zdroji v zasadé vyzaduje uplnou integraci strategie
lidskych zdrojt se strategii organizace, tak aby strategie lidskych zdroji vychazela ze
strategie organizace a podporovala jeji uskutecniovani. Brewster (2004) vsak upozornil, ze
vytvareni a uskutecnovani strategie lidskych zdroji je ovliviiovano fadou vnéjsich faktor,
naptiklad platnymi pracovnépravnimi predpisy, coz znamend, Ze strategii lidskych zdroji
nemusi byt mozné zcela podridit strategii organizace.

Soucasné je nutné vyresit otazku, do jaké miry by strategie lidskych zdroji méla zo-
hlednovat zajmy jednotlivych zainteresovanych stran v organizaci, to znamena predevsim
zaméstnancd, stejné jako vlastnikd nebo manazert.

Zavéry

Uvedené problémy spojené s dosahovanim strategického souladu mezi strategii lidskych
zdroju a strategii organizace jsou skute¢né, ovsem bézné prehlizené. Vysledkem bezhlavé
snahy o dosazeni pozadované integrace jsou bezducha prohlaseni typu ,nase strategie
lidskych zdroji rozviji kulturu zaméfenou na vykon® nebo ,,nase strategie lidskych zdrojt
podporuje rozvoj talenti®. Ve své podstaté se bezesporu jedna o chvalyhodné cile, ale jejich
vymezeni musi byt konkrétni, to znamena, Ze musi byt zcela jasné, jak bude téchto cila
dosazeno a jak dosazeni téchto ciltt podpoti dosazeni cilti organizace.

Dosahovani strategického souladu mezi strategii lidskych zdrojii a strategii organizace
je nepochybné problematické, coz v§ak neznamena, Ze by organizace nemély o dosahovani
takového souladu usilovat. Naopak, zejména lidé odpovédni za vytvareni a uskute¢novani
strategif lidskych zdrojti musi vyvinout veskeré mozné usili, aby pochopili model podnikani
organizace (to znameng, jak organizace dosahuje konkuren¢ni vyhody a jak vydélava peni-
ze), stejné jako moznosti inovace modelu podnikani organizace (to znamena jak vytvorit
novy nebo zménit stavajici). Pritom musi vzit v Gvahu vSechny uvedené obtize, které vak
musi prekonat vytrvalym usilim o pochopeni skute¢nych problém, kterym organizace
Celi, aby mohli navrhovat jejich optimalni feseni.

2.6 Uplatnovani pristupu zalozeného na zdrojich

Filozofie strategického fizeni lidskych zdroju ve své podstaté vychazi z pristupu zalozeného
na zdrojich. Podle tohoto ptistupu existuji zdroje, véetné lidskych zdrojti, které zajistuji
jedine¢nost organizace a vytvareji konkuren¢ni vyhodu. Tento pristup vychazi z mysle-
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nek Penroseho (1959, s. 24-25), ktery napsal, Ze organizace je ,,administrativni uskupeni
a soubor produktivnich zdroji“ a spatfoval ve zdrojich ,,potencialni sluzby® Tento pfistup
rozsitil Wernerfelt (1984, s. 172), ktery uved], Ze strategie ,,zaji$tuje rovnovahu mezi vyu-
zivanim stavajicich zdroju a rozvojem novych®. Hunt (1991, s. 322) definoval zdroje jako
»prostredek dosahovani pozadované akceschopnosti®

Ptistup zaloZeny na zdrojich rozpracoval Barney (1991, s. 102), podle kterého ,,orga-
nizace dosahuje konkuren¢ni vyhody, jestlize uskute¢nuje strategii vytvarejici pridanou
hodnotu, kterou neuskutecnuji zadni soucasni nebo potencialni konkurenti a jestlize tito
konkurenti nejsou schopni napodobit prinosy vyplyvajici z uskutecnovani této strategie®
Takova situace nastane za podminky, ze organizace disponuje zdroji, které jsou souc¢asné
hodnotné, vzacné, nenapodobitelné a nenahraditelné. Pozdéji uvedl (Barney 1995, s. 49),
ze analyza silnych a slabych stranek, prilezitosti a hrozeb (SWOT analyza) predstavuje
jen polovinu tohoto problému: ,Dokonalé poznani a pochopeni zdroji konkurenéni vy-
hody vyzaduje analyzu vnitfnich silnych a slabych stranek organizace.“ V této souvislosti
konstatoval:

Dosahovani trvalé konkurenéni vyhody zavisi na jedine¢nosti zdrojl a schopnosti, které orga-
nizace vyuziva v soutéziv jejim podnikatelském prostiedi. Poznani takovych zdroji a schop-
nosti vyzaduje, aby manazefi v organizaci urcili zdroje, které jsou hodnotné a vzacné, stejné
jako obtizné napodobitelné a nahraditelné, a nasledné tyto zdroje vyuzili (tamtéz, s. 60).

Nasledujici dtivody pro vytvareni a uplatiiovani strategii zaloZzenych na zdrojich formuloval
Grant (1991, s. 13):

Vytvéreni strategie musi vychazet predevsim z poznani zdrojl a schopnosti organizace, které
utvareji jedine¢nost a urcuji ziskovost organizace. Klicem k Uspésnému vytvareni a uplatro-
vani strategii zalozenych na zdrojich je dokonalé poznani a pochopeni vztahli mezi zdroji,
schopnostmi, konkuren¢ni vyhodou a ziskovosti. Rozhodujici je zejména poznani a pocho-
peni mechanismd, které udrzuji trvalou konkuren¢ni vyhodu organizace v priibéhu casu.
Vysledkem musi byt vytvareni a uplatiovani strategii, které zabezpedci optimalni vyuzivani
jedinecnych zdrojli a schopnosti organizace.

Strategické fizeni lidskych zdrojt zaloZené na zdrojich muze organizaci pfinést to, co
Boxall a Purcell (2003) oznacili jako ,vyhodu plynouci z lidskych zdroji“. Smyslem je
rozvijet strategické schopnosti organizace. Jde o dosahovani strategického souladu mezi
zdroji a prilezitostmi, ziskavani pfidané hodnoty z efektivniho vyuzivani zdroji a rozvijeni
strategického mysleni manazerd, aby pochopili strategické problémy organizace a zajistili
optimalni dosahovani strategickych cili organizace. Pfistup zalozeny na zdrojich zduiraz-
nuje, podobné jako teorie lidského kapitalu, ze investice do lidi zvysuji hodnotu lidi pro
organizaci. To souvisi s pfedpokladem, ze ur¢ita organizace dosahuje trvalé konkurenéni
vyhody, kdyz disponuje lidskymi zdroji, které konkurence nemiize jednoduse napodobit
nebo nahradit.

Podle Boxalla (1996, s. 66) ,,slouzi pristup zaloZeny na zdrojich jako koncepce, kterou
potiebujeme pro potvrzeni predpokladu, ze klicové lidské zdroje jsou zdrojem konkuren¢-
ni vyhody® V této souvislosti uvedl, Ze ,vyhody plynouci z lidskych zdroji“ je dosazeno
kombinaci ,,vyhody plynouci z lidského kapitalu®, ktera vyplyva ze zaméstnavani lidi, jejichz
znalosti a dovednosti jsou v konkurenénim srovnani vysoce cenéné, a ,vyhody plynouci
z ¢innosti lidi ktera vyplyva z uplatiiovani ,,obtizné napodobitelnych a vysoce rozvinutych
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procest, jako je napriklad spoluprace mezi organiza¢nimi jednotkami nebo rozvoj mana-
zert na vSech trovnich fizeni organizace® Proto ,,vyhoda plynouci z lidskych zdroji ktera
vyplyva z prevahy jedné organizace nad jinou v oblasti fizeni lidskych zdroji, muze byt
povazovana za vysledek spojeni vyhody plynouci z jejtho lidského kapitalu a ¢innosti lidi
v organizaci. Boxall (1996, s. 66) také uvedl, Ze strategickym cilem, ktery vychazi z uplat-
novani pristupu zalozeného na zdrojich, je ,vytvaret organizace, které jsou inteligentnéjsi
a flexibilnéjsi nez jejich konkurenti®, a to najimanim a rozvijenim talentovanéjsich lidi,
stejné jako roz$ifovanim baze znalosti. Vytvareni a uplatiovani strategii zalozenych na
zdrojich je proto zaméfeno na rozvijeni lidského nebo intelektualniho kapitalu organiza-
ce. Jak uvedl Ulrich (1998, s. 126): ,,Znalosti se stavaji pfimou konkurenéni vyhodu pro
organizace, které se zabyvaji prodejem napadii a vztahii. Takové organizace museji mit
schopnost ziskavat, vyuzivat, rozvijet a udrzovat talentované lidi, které pottrebuji.“ Podle
teorie zavislosti na zdrojich (Pfeffer a Davis-Blake, 1992) jsou strategie lidskych zdroju,
napriklad strategie odménovani, vyrazné ovliviiovany tim, Ze organizace museji ziskavat,
udrzovat a stimulovat kvalitni lidi.

Kritické zhodnoceni pristupu zalozeného na zdrojich

Pristup zaloZeny na zdrojich zdsadné ovlivituje mysleni v oblasti lidskych zdroju. Stava se
vychodiskem rady ¢innosti fizeni lidskych zdrojd, zejména ¢innosti souvisejicich s fizenim
talentd. Soucasné zvysuje pridanou hodnotu lidskych zdroju pti dosahovani konkurenc¢ni
vyhody organizace. Zaroven vsak také skryva jistd omezent:

= pristup zprostfedkovava jen vSeobecnou predstavu o tom, které zdroje zajistuji jedinec-
nost organizace a vytvareji konkuren¢ni vyhodu;

= pristup neuvazuje vliv faktort vnéjsiho prostredi organizace;

= pristup vyzaduje najit zdroje, které jsou soucasné hodnotné, vzacné, nenapodobitelné
a nenahraditelné, coz je relativné obtizné;

= pristup zapomina, Ze rtizné kombinace zdroji mohou pfinést stejnou hodnotu;

= pristup skryva jistou tautologii, jak upozornili Priem and Butler (2001), protoZe definuje
hodnotné zdroje a konkurenéni vyhodu stejné.

2.7 Dosahovani strategického souladu

Dosahovani strategického souladu znamena dosahovani souladu mezi strategii lidskych
zdroju a strategii organizace v ramci relevantniho vnéjsiho a vnitfniho prostfedi. Dosaho-
vani strategického souladu je zakladem strategického rizeni lidskych zdroji, jak konstato-
vali Wright a Snell (1998, s. 758), ktefi napsali: ,,Zakladnim tkolem strategického fizeni
lidskych zdroji by mélo byt podporovat dosahovani souladu s pozadavky konkuren¢niho
prostredi. Podrobnéji to vyjadril Schuler (1992, s. 18):

Strategické fizeni lidskych zdrojli se predevsim tykd integrace a pfizpisobovani. Jeho tkolem
je zajistit, aby: 1) fizenf lidskych zdroju bylo pIné integrovéno se strategii a strategickymi cili
organizace (vertikalniintegrace); 2) strategie a politiky lidskych zdrojd byly integrovany navza-
jem (horizontalniintegrace); 3) zasady a postupy v fizeni lidskych zdrojd byly nastaveny, akcep-
tovany a vyuzivany liniovymi manazery a zaméstnanci jako soucast jejich kazdodenni prace.
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2.8 Pohledy na strategické fizeni lidskych zdrojt

S ohledem na zdkladni koncepty strategického fizeni lidskych zdroji v podobé pristupu
zalozeného na zdrojich a dosahovani strategického souladu, Delery a Doty (1996, s. 802)
konstatovali, Ze ,,kazda organizace pristupuje k fizeni lidskych zdroju jinak, a to v zavislosti
na strategii, kterou organizace uplatiuje® a ze ,,organizace, které dosahly lepsiho souladu
mezi strategii lidskych zdrojt a strategii organizace, by mély dosahovat lepsiho vykonu®
(tamtéz, s. 803). V této souvislosti definovali tfi alternativni pohledy na fizeni lidskych
zdroju:

= Univerzalisticky pohled. Tento pohled vychazi z presvédceni, ze nékteré postupy v fi-
zeni lidskych zdrojt jsou lepsi nez jiné, a proto by véechny organizace mély uplatnovat
tyto osvédcené postupy. Predpoklada se univerzalni vztah mezi jednotlivymi postupy
»nejlepsi praxe” a vykonem organizace.

= Kontingenc¢ni pohled. Tento pohled vychazi z presvédceni, ze u¢inné uplatiovani
jednotlivych postuptt v fizeni lidskych zdrojt vyzaduje jejich ,,nejlepsi prizptisobeni®
ostatnim aspektiim cinnosti organizace, zejména strategii organizace, coz odpovida
pozadavku na dosazeni strategického souladu (vertikalni integrace) mezi fizenim lid-
skych zdroju a strategickymi cili organizace.

= Konfiguracni pohled. Tento pohled vychazi z celostniho pojeti fizeni lidskych zdroji,
které uprednostiuje uplatnovani soubori postupt pfed uplatnovanim jednotlivych
postupti v fizeni lidskych zdroju, pricemz se zkouma dopad uplatiiovani téchto soubort
postupii v fizeni lidskych zdrojt (nezavisle proménnych) na vykon organizace (zavisle
proménnou).

Tyto alternativni pohledy na fizeni lidskych zdroji se staly vychodiskem pro odvozeni
tfi souvisejicich alternativnich pristupt k fizeni lidskych zdroji, oznacovanych jako (Ri-
chardson a Thompson, 1999):

= ,nejlepsi praxe” (univerzalisticky pohled),
= ,nejlepsi prizptisobeni® (kontingencni pohled),
= vytvareni soubort postupti® (konfigura¢ni pohled).

Pristup ,,nejlepsi praxe®

Ptistup ,,nejlepsi praxe neboli ,,best practice® vychazi z presvédcenti, ze v fizeni lidskych
zdroju existuji univerzalni postupy ,nejlepsi praxe®, které jsou uplatnitelné v kazdé situaci
a jejichz uplatnovani povede k lep$imu vykonu organizace.

Bylo zpracovano mnoho prehledtt moznych postupti ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych
zdrojii, z nichz zfejmé nejcitovanéjsi predstavil Pfeffer (1998a):

= jistota zaméstndni,

» selektivni vybér,

= autonomni tymy,

= vykonové odménovani,
= soustavné vzdélavani,
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= rovné pracovni prileZitosti,
= sdileni informaci.

Pristup ,,nejlepsiho prizpisobeni®

Ptistup ,,nejlepsiho prizptisobeni® neboli ,,best fit“ vychazi z presvédceni, ze strategie lid-
skych zdrojit by méla byt v souladu s podminkami organizace. ,,Nejlepsi prizptsobeni®
je uplatniovano zejména ve smyslu dosahovani strategického souladu (vertikdlni integra-
ce) mezi strategif lidskych zdroju a strategii organizace. Tento ptistup zahrnuje tfi rizné
modely - zivotniho cyklu, konkuren¢ni strategie a strategické konfigurace.

Model Zivotniho cyklu

Model Zivotniho cyklu je zaloZen na predpokladu, Ze vyvoj organizace probiha ve ¢tyrech
fazich — vznik, rist, zralost a pokles — coz odpovida zivotnimu cyklu vyrobku. Vychodiska
tohoto modelu vymezili Baird a Meshoulam (1988, s. 117):

Pristup k fizeni lidskych zdrojh zavisi na fazi vyvoje organizace. Strategie, politiky a postupy
v fizeni lidskych zdroj& musi odpovidat potfebam rozvoje organizace. Pristup k fizeni lidskych
se vyviji spolu s rozvojem organizace.

Model konkurencni strategie
Model konkurenc¢ni strategie vychdzi z Portera (1985), ktery vymezil tfi konkurencni
strategie zaméfené na dosahovani konkuren¢ni vyhody:

= inovace - stat se unikdtnim vyrobcem,
= kvalita — poskytovat vysoce kvalitni vyrobky a sluzby,
= naklady - vyrabét a prodavat s nejnizsimi naklady.

Schuler a Jacksonova (1987) v této souvislosti prokdzali, ze uskute¢néni specifické kon-
kuren¢ni strategie vyzaduje specifické vlastnosti lidskych zdrojt, stejné jako specifické
pojeti fizeni lidskych zdrojt.

Model strategické konfigurace

Model strategické konfigurace (Delery a Doty, 1996) vychazi z predpokladu, Ze organizace
dosdhne lepsich vysledkil, jestlize nastavi svou strategii podle ur¢itého idealniho modelu,
ktery je mozné vybrat s vyuzitim rtiznych typologii organizaci. Jednu takovou vypracovali
Miles a Snow (1978), ktefi vymezili ¢tyfi typy organizaci — hledac, obrance, analyzator
a reaktor — pri¢emz prvni tfi typy organizaci — hleda¢, obrance, analyzator - jsou pova-
zovany za idedlni:

= Hleda¢ - organizace piisobi ve zna¢né proménlivém a nepredvidatelném prostredi;
vyznacuje se nizkym stupném formalizace a specializace, vysokou mirou decentralizace
a relativné malym poc¢tem drovni fizeni.

= Obrance - organizace pusobi ve stabilnéjsim a predvidatelnéjsim prostredi; uplatiuje
dlouhodobéjsi planovani; vyznacuje se vys$im stupném formalizace a specializace,
podobné jako vy$si mirou centralizace.
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= Analyzator - organizace je spojenim predchozich typi; ptisobi ve stabilnim prostredi,
jako obrance, ale stejné tak na trzich, kde jsou neustale vyzadovany nové produkty, jako
v ptipadé hledace; analyzator nebyva iniciatorem zmén jako hleda¢, ovSem na zmény
reaguje rychleji nez obrance.

= Reaktor - organizace je nestabilni a piisobi v nepredvidatelném prostredi; postrada
konzistentni a vyjasnénou strategii; neuplatiiuje dlouhodobé planovani.

Kritické zhodnoceni pristupt ,,nejlepsi praxe“ a ,,nejlepsiho
prizpisobeni®

Pristup ,,nejlepsi praxe*
Pristup ,nejlepsi praxe“ predpoklada, ze v fizeni lidskych zdroji existuji univerzalni
postupy, které jsou snadno uplatnitelné v kazdé situaci. Tento pfistup je kritizovan fadou
autorti. Cappelli a Crocker-Hefter (1996, s. 7) oznacili pojeti univerzalné pouzitelnych
postuptl ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdrojii jako prehnané: ,,Prakticky v kazdém
odvétvi existuji priklady organizaci, které uplatnuji vyrazné odlisné postupy v fizeni ...
Razné postupy v fizeni lidskych zdrojii uréuji konkurenceschopnost organizaci.”

Purcell (1999) ve své kritice pristupu ,,nejlepsi praxe® upozornil na rozpor mezi virou
v existenci postupti ,,nejlepsi praxe® a pristupem zaloZzenym na zdrojich, jenz se zaméruje
na unikatni zdroje, véetné lidskych zdrojt, které organizaci umoziuji, aby dosahovala
lepsich vysledki nez jeji konkurence. Purcell se v této souvislosti pta, jak ,,mtize byt uni-
verzalisticky pristup ,nejlepsi praxe’ v souladu s pristupem, podle kterého jsou jen nékteré
zdroje a postupy hodnotné a vzacné tim, Ze jsou obtizné nahraditelné a napodobitelné®
Také pritom zpochybnil moznost uplatniovani soubort univerzalnich postupit ,,nejlepsi
praxe, kterou oznacil za ,,cestu do slepé ulicky®. Boxall (2007, s. 5) uvedl, ze byl ,,skeptic-
ky ohledné existence univerzalné pouzitelnych postupt nebo souborti postupii v fizeni
lidskych zdrojti, ovSem to nevylucuje hledani obecnych zasad fizeni lidi®

Pres uvedené vyhrady plati, Ze znalost moznych postupti ,,nejlepsi praxe“ muze byt
uzitecna pri rozhodovani o vyuziti jednotlivych postupti v fizeni lidskych zdrojt. Takova
znalost umoznuje pochopit, pro¢ by mél byt urcity postup v fizeni lidskych zdrojt pova-
zovan za ,,nejlepsi praxi€ jaké jsou jeho prednosti a nedostatky, stejné jako co musi byt
zajisténo, aby mohl byt uspé$né vyuzit v souladu s podminkami a potfebami organizace.
Becker a Gerhart (1996) v této souvislosti uvedli, ze my$lenka ,,nejlepsi praxe® by mohla
byt uzitecnéjsi pri ur¢ovani vhodnych postupii v fizeni lidskych zdrojti nez pfi jejich
samotném uplatiovani.

Pristup ,,nejlepsiho prizpiisobeni
Pristup ,nejlepsiho prizpisobeni® se zda byt realisti¢téjsi nez pristup ,nejlepsi praxe®,
presto ma jista omezeni. Paauwe (2004, s. 37) upozornil, Ze ,,je nutné zabranit tomu, aby se
podlehlo kontingen¢nimu pohledu®, to znamena presvédcenti, ze kontext zcela determinuje
strategii. Mél by byt zachovan, respektive vytvoren prostor pro strategické rozhodovani.
Nebezpedi spociva v bezdé¢ném spojovani politik a postupit v fizeni lidskych zdroju
se strategii. Purcell (1999, s. 35) uved], Ze ,kazda organizace musi zvolit jak vhodnou
podnikatelskou strategii, tak odpovidajici systém fizeni lidskych zdroji, ktery bude vyho-
vovat jejim potfebam® Boxall (2007, s. 61) konstatoval, Ze ,,neni mozné podridit vSechny
politiky a postupy v rizeni lidskych zdrojti konkurenénim nebo ekonomickym ciliim®
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Prostor vyzaduji také socialni cile. Purcell (1999, s. 37) uved], Ze ,,vytvareni kontingen¢niho
modelu fizeni lidskych zdrojti je limitovano tim, Ze je nemozné definovat vSechny urcujici
proménné, stejné jako je obtizné vymezit jejich vzajemné propojeni nebo dopad zmény
jedné proménné na ostatni proménné®.

Modely vysvétlujici pristup ,,nejlepsiho ptizptisobeni® byvaji statické a neuvazuji proces
zmén. Popiraji skutecnost, Ze na fizeni lidskych zdrojt ptsobi institucionalni vlivy — nelze
predpokladat, ze zaméstnavatelé prijimaji nezavisla rozhodnuti.

Zavéry

Casto se uvadi, ze pristup ,,nejlepsiho ptizptisobeni® je lepsi nez ptistup ,,nejlepsi praxe,
ale toto tvrzeni je mozné pfijmout jen s urcitymi vyhradami. Jak to vyjadrili Stavrou a kol.
(2010, 5. 952-953):

Pfinosem mohou byt oba pfistupy, pokud mluvime o obecnych zasadach fizeni lidskych
zdrojd a zpUsobu, jakym jsou uplatriovany ... Potvrzuje se, ze v rdmci zkoumani vztahu mezi
fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace se pfistup ,nejlepsiho pfizplsobeni” a pfistup
,nejlepsi praxe” vzdjemné nevylucuji. Naopak, mohou se vzajemné doplrovat a poskytovat
ucelenégjsi pohled na zkoumany problém.

V nékterych pripadech se pojem ,,nejlepsi praxe® nahrazuje pojmem ,,dobra praxe®, aby se
potlacil dojem univerzalnosti, ktery vyplyva z pojmu ,,nejlepsi praxe® Naptiklad Schmidt
a Hunter (1998) prokazali, ze pti vybéru lidi se nejlepsi hodnoty prediktivni validity dosah-
ne, kdyz se pouzije kombinace strukturovanych vybérovych pohovort a testi inteligence.
Jenze rozhodnuti o pouziti strukturovanych vybérovych pohovori nebo testt inteligence
zavisi na situaci, ve které bylo rozhodnuti ptijato.

Pristup ,,vytvareni soubort postupa“

Ptistup ,vytvareni soubort postupti“ neboli ,,bundling“ podporuje myslenku spojovani
jednotlivych postupti v fizeni lidskych zdroju tak, aby se vzajemné doplnovaly a posilovaly.
Jde o proces horizontalni integrace postupti v fizeni lidskych zdroji, ktery je projevem
konfigura¢niho pohledu na fizeni lidskych zdroji. Richardson a Thompson (1999) v této
souvislosti uvedli, ze Gspéch strategie zavisi jak na dosazeni vertikalniho nebo externiho
souladu, tak na dosaZeni horizontdlniho nebo vnitfniho souladu. Pfitom dosli k zavéru,
ze organizace, kterd uplatiiuje soubory souvisejicich postuptt v tizeni lidskych zdrojt
(horizontalni soulad), by méla dosahovat vy$si irovné vykonu, ovéem za predpokladu,
ze soucasné dosahne vyssi irovné souladu uplatnovanych postupti v fizeni lidskych zdrojt
s konkuren¢ni strategii (vertikalni soulad).

Dyer a Reeves (1995, s. 656-657) konstatovali: ,, Argumenty prosazujici spojovani jed-
notlivych postuptt v fizeni lidskych zdrojt jsou jasné ... Vzhledem k tomu, Ze vykon lidi
zavisi jak na schopnostech, tak na motivaci lidi, je smysluplné uplatriovat postupy zamérené
na zlepSovani obou téchto faktort vykonu.“ Proto existuje vice moznosti, jak ziskavat lidi
s potfebnymi schopnostmi (napriklad peclivy vybér nebo vzdélavani), stejné jako existuje
vice moznosti, jak zvySovat motivaci lidi (rizné formy penéznich a nepenéznich odmén).
Jejich vyzkum zaméfeny na rizné modely spojovani jednotlivych postupti v fizeni lidskych
zdroju, které vytvareji vztah mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace, prokazal,
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Ze ve vét§iné modeld se uplatiiovaly postupy souvisejici se zapojovanim lidi do rozhodovani,
peclivym vybérem, roz$ifenym vzdélavanim nebo odménovanim podle zasluh.

Podstatnou soucasti koncepce strategického fizeni lidskych zdroju je také spojovani
dil¢ich strategii lidskych zdroji. Strategické fizeni lidskych zdroju predstavuje ve své
podstaté celostni pristup, ktery chape organizaci jako celek a zabyva se tim, co je v organi-
zaci jako celku nutné udélat, aby bylo dosazeno strategickych cili organizace. Strategické
tizeni lidskych zdroju se proto nezabyva dil¢imi strategiemi, politikami a postupy v fizeni
lidskych zdroj, ale jejich uc¢elnym spojovanim k u¢innému dosahovani strategickych cili
organizace.

Pristup ,vytvareni soubort postupti“ se uplatiiuje v riiznych oblastech lidskych zdroji.
Ptistup se naptiklad uplatni pti vytvareni soubort schopnosti pozadovanych k tspésnému
vykonavani prace, které se vyuzivaji pii uréovani kritérii ziskavani a vybéru, identifikovani
potreby vzdélavani a rozvoje nebo definovani standardt pracovniho vykonu a chovani.
Pristup se rovnéz uplatni v oblasti odménovani, napriklad pfi hodnoceni préce, uréovani
hodnoty vykonavanych praci a jejich seskupovani do tarifnich stupnt, stejné jako pri
uplatiiovani konceptu celkové odmény a spojovani jednotlivych penéznich a nepenéznich
odmén. Podobné se pristup uplatni pfi vytvareni systémi vysoce vykonné prace, kde se
spojuji jednotlivé postupy v oblasti lidskych zdroji, které souviseji s pracovnim vykonem,
aby se zvysil jejich ucinek.

Kritické zhodnoceni pristupu ,,vytvdreni souborii postupii*

Myslenka spojovani jednotlivych postupti v fizeni lidskych zdrojt zni zajimavé. Vyzkumy,
které provedli MacDufie (1995) nebo jini vyzkumnici, potvrdily, Ze spojovani jednotlivych
postuptl v fizeni lidskych zdrojit muze zlepSovat vykon, ale existuji jista omezeni:

= otazkouje, jaké soubory postupti v fizeni lidskych zdrojt jsou pravdépodobné nejlepsi,
protoze neni zadny dtikaz o tom, Ze by urcity soubor byl obecné lepsi nez jiné soubory;

= otazkou také je, jak spojovat jednotlivé postupy v fizeni lidskych zdroja, protoze je
ptirozené jednodussi uplatiovat jednotlivé postupy, nez vytvaret jejich soubory;

= problémem uplatiovani souborti postupti v fizeni lidskych zdroji muze byt také fizeni
vzajemnych vztaht mezi riznymi postupy v ramci jednoho souboru;

= obtizné také miize byt presvédcit management, ze uplatniovani soubort postupti v fizeni
lidskych zdroji bude pro organizaci pfinosem.

Resen{ uvedenych problémt je obvykle zalezitosti personalistt, kteti musi najit optimalni
cestu spojeni jednotlivych postupti v fizeni lidskych zdroju tak, aby se vzajemné doplnovaly
a posilovaly, a musi presvéd¢it management, Ze tato cesta je spravna.

2.9 Strategie lidskych zdrojt

Strategie lidskych zdroji (personalni strategie) vyjadiuji zameéry organizace tykajici se
politik a postupti v fizeni lidskych zdroji, zejména jak by tyto politiky a postupy mély byt
propojeny se strategii organizace, stejné jako mezi sebou navzajem. Strategie lidskych zdro-
jt podnécuji inspiraci, ktera je vyjadfena zaméry a nasledné prevedena do ¢ind. Chesters
(2011, s. 32) v této souvislosti konstatoval, ze by strategie lidskych zdroji mély byt pova-
zovany za vyjadfeni kolektivniho usili organizace. Strategie lidskych zdroji by nemély byt
jen prostym vyctem vseho, ceho by organizace v oblasti lidskych zdrojti chtéla dosdhnout.
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Dyer a Reeves (1995, s. 656) definovali strategii lidskych zdrojti jako ,vnitiné sladény
soubor postupi v fizeni lidskych zdroji“ Richardson a Thompson (1999, s. 3) uvedli:

Strategie, at uz je to strategie lidskych zdrojd nebo jakykoliv jina strategie fizeni, musi ob-
sahovat dvé podstatné nélezitosti: musi obsahovat strategické cile (tj. vysledky, kterych ma
byt prostfednictvim strategie dosazeno) a zaroven musi obsahovat plan akci (tj. postup
a prostfedky k dosazeni strategickych cil().

Purcell (2001, s. 72) uvedl: ,,Strategie v oblasti lidskych zdrojt, stejné jako v jinych oblas-
tech, souvisi s nepretrzitym vyvojem a soustavnou zménou, se zvladanim a predvidanim
meénicich se okolnosti. Strategie souvisi s prijimanim strategickych rozhodnuti.”

Smyslem strategie lidskych zdroju je vyjadrit soucasné i perspektivni zaméry organi-
zace v oblasti fizeni lidskych zdroji, aby uplatnované politiky a postupy v fizeni lidskych
zdroju podporovaly dosahovani strategickych cilt organizace. V této souvislosti je nutné
pripomenout vyrok, ktery pronesli Fombrun a kol. (1984), Ze by manazeti méli vyvinout
odpovidajici asili v soucasnosti, aby zajistili tspéch organizace v budoucnosti.

Vytvareni a uskute¢novani strategii lidskych zdrojt je mozné definovat jako soucast pro-
cesu strategického fizeni lidskych zdroja, ktery smétuje k vytvareni obecnych i specifickych
strategii lidskych zdroju a jejich uskute¢novani prostfednictvim personalistt a liniovych
manazerd. Organizace, ktera vytvaii a uskutecnuje dil¢i strategie lidskych zdrojti, vsak
uplatnuje strategické fizeni lidskych zdrojt jen v tom pripadé, Ze vytvarené a uskutecno-
vané strategie lidskych zdroju podporuji dosahovani tspéchu organizace. Podle Wrighta
a McMahana (1999, s. 52) totiz mizeme fizeni lidskych zdroji povazovat za strategické
jen v pripadé, Ze ,umoznuje organizaci dosahovat strategickych cila“

Pettigrew a Whipp (1991, s. 30) zduraznili, Ze uskute¢novani strategie ,neni zdaleka
tak pfimocaré a racionalni, protoze ve skute¢nosti si zejména manazeti vykladaji strategii
na zakladé vlastnich zkusenosti a v duchu vlastnich zajmu* To se tyka strategie organizace,
stejné jako strategie lidskych zdroju, ktera se vyviji v souladu s vyvojem strategie organizace
v ramci ménicich se vnéjsich i vnitfnich podminek organizace. Také proto se prosazuji
stale silnéjsi argumenty podporujici systematicky pristup k urc¢ovani strategickych smért
vyvoje organizace, které se stavaji vychodiskem strategického rozhodovéni a jednani.
Hlavnim argumentem pro vytvareni strategii, v¢etné strategii lidskych zdrojti je, ze pokud
nevime, kam jdeme, nemuzeme védét, jak se tam dostaneme nebo jestli tam uz nejsme.

Protoze kazda organizace je jina, jsou také vSechny strategie lidskych zdroja jiné. Ne-
existuje Zadnd standardni strategie lidskych zdrojt. Vyzkumy zamérené na strategie lid-
skych zdroji, provedené Armstrongem a Longem (1994) a Armstrongem a Baronovou
(2002), odhalily mnoho rozmanitych variant strategii lidskych zdroji. Nékteré byly velmi
obecné, jiné byly mnohem podrobnéjsi. V této souvislosti je mozné vymezit dva typy strate-
gil: 1) obecké strategie, které se tykaji celkového pojeti tizeni lidskych zdroji, a 2) specifické
strategie, které se tykaji jednotlivych oblasti fizeni lidskych zdrojt.

Obecné strategie lidskych zdroji

Obecna strategie lidskych zdroji predstavuje celkovy systém vzajemné se dopliujicich
a posilujicich postupit v fizeni lidskych zdrojt, které organizace hodld uplatnovat s cilem
zlep$ovat vykon organizace. Pfitom je mozné vymezit tfi mozné pristupy k fizeni lidskych
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zdroju - fizeni zaméfené na vysoky vykon, fizeni zamérené na vysokou miru oddanosti
a Fizeni zamérené na vysokou miru zapojeni.

Rizeni zamérené na vysoky vykon

Rizeni zaméfené na vysoky vykon je zalozeno na uplatiiovani systémi vysoce vykonné
prace (postupt zamérenych na zlep$ovani vykonu, schopnosti, motivace a angazovanosti
lidi), které ovliviuji vykon organizace prostfednictvim vykonu lidi v takovych oblastech,
jako je produktivita, kvalita, Groven sluzeb zakaznikiim, rast nebo zisk. Postupy fizeni
zaméfeného na vysoky vykon zahrnuji peclivé ziskavani a vybér, odpovidajici vzdélavani
a rozvoj, pobidkové odménovani nebo fizeni pracovniho vykonu.

Rizeni zaméiené na vysokou miru oddanosti

Jednou z uréujicich charakteristik fizeni lidskych zdrojti je jeho dtiraz na vyznam zvysovani
vzdjemné oddanosti (Walton, 1985). Rizeni zaméfené na vysokou miru oddanosti vymezil
Wood (1996) jako ,,formu fizeni zaméfenou na dosahovani oddanosti, tak aby chovani
bylo regulovano spiSe samotnym jedincem neZ usmérnované pomoci sankci a tlakt na
jedince z vnéjsku a aby vztahy v organizaci byly zalozeny na vysoké mire davéry®

Rizeni zaméiené na vysokou miru zapojeni

Benson a kol. (2006, s. 519) definovali, Ze ,,postupy fizeni zaméreného na vysokou miru
zapojeni jsou specifické postupy v fizeni lidskych zdroji, které se zaméfuji na rozhodova-
ni, pravomoc, pristup k informacim, vzdélavani a pobidkové odménovani zameéstnancii®
Camps a Luna-Arocas (2009, s. 1057) uvedli, Ze ,,postupy fizeni zaméreného na vysokou
miru zapojeni poskytuji zaméstnancim moznost i stimul prispét k uspéchu organizace
v prostredi vyZadujicim vysokou miru oddanosti a zapojeni“. Pojem ,vysokd mira zapo-
jeni“ pouzil Lawler (1986), aby vymezil systém rizeni zalozeny na oddanosti a zapojeni,

na rozdil od starého byrokratického modelu zalozeného na kontrole.

Priklady obecnych strategii lidskych zdroja
Jako priklady obecnych strategii lidskych zdrojii je mozné uvést nasledujici:

= Nejmenovana instituce mistni samospravy: Jak to vyjadril jeden z vrcholnych predsta-
viteld této instituce, jejich strategie lidskych zdrojt ,,je vyrazné zameérena na celkovou
efektivitu organizace, jeji sméfovani a fungovani; prosazuje oddanost, déivéru a respekt
k jednotlivci, coz jsou velmi diilezité faktory*

= Nejmenovany poskytovatel vefejnych sluzeb: ,,Jedina strategie lidskych zdroju, kterou
skute¢né potiebujete, je jasné a srozumitelné vyjadieni hodnot a jejich prosazovani, bez
spravnych hodnot muzete na vSechno ostatni klidné zapomenout® (generalni reditel).

= Nejmenovany vyrobni podnik: ,,Strategii lidskych zdroji je podporovat zmény na $iroké
fronté s cilem dosazeni konkuren¢ni vyhody prostrednictvim usili nasich lidi. V rychle
se rozvijejicim odvétvi zvitézi ti, ktefi se nejrychleji u¢i“ (feditel lidskych zdroji).

= Nejmenovana skupina maloobchodi: ,Nejvétsi vyzvou bude udrzet si nasi konku-
ren¢ni vyhodu, a proto musime udrzet a nadale ziskavat ty nejlepsi lidi. Rozhodujicim
faktorem odliSeni se od konkurence v c¢emkoliv, co jakykoliv podnik dél4, jsou lidé, a ja
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Strategické tizent lidskych zdrojit

ziskate snadno, dobré lidi nikoliv. V$echno, co délame v oblasti vzdélavani a planovani
lidi, ma pfimou vazbu na zlep$ovani naseho podnikani“ (generalni reditel).

Specifické strategie lidskych zdroji

Specifické strategie lidskych zdrojti vyjadiuji zaméry organizace v jednotlivych oblastech
fizeni lidskych zdroji, jako je:

Rizeni lidského kapitalu — ziskavani, analyzovéni a predkladéni zprav informujicich
o vyvoji v oblastech vytvarejicich ptidanou hodnotu, predev$im v oblasti fizeni lidi,
strategického investovani nebo operativniho rozhodovani.

Rizeni znalosti — vytvareni, ziskavani, osvojovani si, sdileni a vyuzivani znalosti za
ucelem zlepsovani procesu uceni a dosahovani lepsiho vykonu.

Spolecenska odpovédnost — uplatiiovani etického pristupu k fizeni organizace s pozi-
tivnim dopadem na spolecnost a veskeré prostredi organizace.

Angazovanost — vytvareni a uskutecnovani politik zamérenych na zvySovani trovné
identifikace lidi s jejich praci a organizaci.

Rozvoj organizace — planovani a realizovani programi zaméfenych na zvySovani efek-
tivity organizace z pohledu jejiho celkového fungovani i reagovani na zmény.
Zabezpecovani lidskych zdroji - ziskavani a udrzovani si vysoce kvalitnich lidi.
Rizeni talentt - zabezpecovani talentovanych lidi k dosahovéni tispéchu organizace.
Vzdélavani a rozvoj — vytvareni prostredi, ve kterém jsou lidé vedeni k soustavnému
uceni a rozvijeni se.

Odménovani - vymezeni toho, co organizace chce v dlouhodobé perspektivé délat pri
vytvareni a uskuteciiovani politik a postupi v oblasti odménovani, které budou podpo-
rovat dosahovéani podnikatelskych cilii a uspokojovani potteb zainteresovanych stran.
Zaméstnanecké vztahy - definovani zameért organizace v oblasti fizeni vztaht se za-
méstnanci a odborovymi organizacemi.

Spokojenost zaméstnancii — uspokojovani potfeb zaméstnanct souvisejicich s vy-
tvarenim a udrzovanim piijemného, bezpe¢ného a zdravi neohrozujiciho pracovniho
prostredi.

Nasleduji ptiklady specifickych strategii lidskych zdroju.

The Children's Society (Sdruzeni déti a mlddeze)

Realizovat strategii odménovani podporujici uskute¢niovani plant sdruzeni a zabezpe-
¢ovani ziskavani, stabilizovani a podnécovani lidi k dosahovani podnikatelskych cili.
Zavést a rozvijet personalni informacni systém, ktery by zlepsil produktivitu admini-
strativnich ¢innosti.

Zlepsit proces fizeni pracovniho vykonu manazert a ostatnich pracovniki sdruzeni.
Uskutecnovat vzdélavani a rozvoj podporujici dosahovani podnikatelskych cilti sdruzeni
a zlepsovani prace s détmi a mladezi.
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Diageo

Pro ,,Strategii organizace a lidi existuji tfi Siroké oblasti:

= Odména a uznani - pouzivat odmény a uznani k oceflovani a podnécovani vynikajicich
tymu a individualnich vykont.

= Rizeni talenti - usilovat o ziskdni, udrzeni a rozvijeni viestranné talentovanych lidi.

= Efektivita organizace — vytvorit podminky pro zvy$ovani ptinosu lidi a dosahovani
vykonovych cila.

Strategie se zameéfuje na talentované lidi, efektivitu organizace a zélezitosti souvisejici
s vykonem a odménovanim. Filozofii organizace je, Ze strategie tykajici se lidi neni jen
zaleZitosti personalisttl, ale je odpovédnosti celé organizace, proto nazev ,,Strategie orga-
nizace a lidi“.

Nejmenovand vlddni agentura
Kli¢ovymi slozkami strategie lidskych zdroju jsou:

= investovani do lidi - zlepsovani trovné intelektudlniho kapitalu;

= Fizeni pracovniho vykonu - integrovani hodnot obsazenych ve strategii lidskych zdrojt
do procesu tizeni pracovniho vykonu a zaji$téni toho, aby se zkoumani pracovniho
vykonu zaméfilo na to, jak lidé tyto hodnoty naplnuji;

= vytvafeni pracovnich mist — zasadni slozka zaméfena na uroven vytvareni pracovnich
mist a jejich vztah k ¢innosti organizace;

= systém odménovani - vytvareni strategii odménovani s ohledem na jejich vyznam
a dopad na ¢innost organizace.

Nejmenovand instituce mistni samospravy

Strategie se zaméfuje na dokonalost organizace a obsahuje osm ¢asti: zaméstnanecké vztahy,
ziskavani a stabilizace, vzdélavani, tizeni pracovniho vykonu, odménovani a zaméstnanecké
vyhody, bezpec¢nost a ochrana zdravi, absence a rovné prilezitosti.

Kritéria efektivni strategie lidskych zdroja
Efektivni strategie, v¢etné strategie lidskych zdrojti, umoznuje dosazeni toho, ¢eho ma
dosahnout. Efektivni strategie lidskych zdroji by méla splnovat nasledujici kritéria:

= uspokojovat potfeby organizace;

= vychazet z podrobnych a kvalifikovanych analyz a studii, nejen ze zboznych prani;

= umoznit pfeménu v akceschopné programy, které predvidaji potencialni pozadavky
a predchazeji eventualnim problémuim;

= byt logicky promyslena a integrovana, slozena z ¢asti, které se vzdgjemné doplnuji a po-
siluji;

= brat v uvahu potfeby liniovych manazerd a zaméstnanci vibec, stejné jako potreby
organizace a dal$ich zainteresovanych stran.
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Vytvareni strategie lidskych zdroji
Wright a kol. (2004) vymezili dva mozné pristupy k vytvareni strategie lidskych zdroja:

s Pristup ,,zevnitf-ven, ktery vychazi z poznani soucasného stavu v oblasti lidskych
zdroju (ve smyslu znalosti, procestl, technologii apod.) a nasledné usiluje (s riznou
mirou uspéchu) o propojovani s podnikanim (obvykle se zaméfenim na ,,zalezitosti
lidi®) cestou postupného prizpiisobovani jednotlivych ¢innosti fizeni lidskych zdrojt.

= Pristup ,zvenku-dovniti, ktery vychazi z uvédoméni si potteb podnikani s ohledem
na zakazniky, konkurenci a ostatni otazky podnikani, které organizace resi. Strategie
lidskych zdrojii se nasledné zamétuje pravé na zvladnuti podobnych vyzev, které pri-
naseji skute¢nou pridanou hodnotu.

Wright a kol. uvedli, Ze vytvareni strategie lidskych zdroji obvykle vychazi ze strategie or-
ganizace, ve které prevladaji vyrobni, trzni a finan¢ni hlediska. Presto personalisttim zbyva
dostatek moznosti, aby se aktivné zapojili do vytvareni strategie organizace, napriklad tim,
ze se zaméri na problematiku zdroji. Pfinos personalistil k vytvareni strategie organizace
bude pravdépodobné vyznamnéjsi, pokud se strategie organizace bude vytvaret postupné.
Strategické otazky lidskych zdrojti budou v takovém pripadé feseny jako ptirozena soucast
vytvareni strategie organizace.

Uskutecnovani strategie lidskych zdroja

Grattonova (2000, s. 30) konstatovala: ,Neni zZadna skvéla strategie, jen skvély vykon.*
Strategie nemiZe slouzZit jen jako obecna aspirace nebo predstava. Uskuteciiovani strategie
vsak neni jednoduché. Zameér nemusi vzdy prinést vysledek. Stratégové prilis casto jednaji
jako pan Pecksmith z romanu Charlese Dickense, kterého Dickens (Martin Chuzzlewit,
Penguin Classics, 2004, s. 23) prirovnal k ,,ukazateli, ktery vam vzdy fekne kudy jit, ale
nikdy tam nedojdete®. Ve skute¢nosti je nutné zabranit tomu, aby se prosté konstatovalo:
»Musime toho dosahnout, ale nezajima nas jak.*

Jestlize, slovy Kantera (1984), strategie lidskych zdrojii vyjadfuje cestu k dosazeni vy-
téenych cild, potom musi byt prevedena do politik lidskych zdroja, které umoznuji usku-
tecnovani strategie lidskych zdrojt. Stavaji se vychodiskem pro vytvareni a uskuteciiovani
programu lidskych zdrojt s jasné stanovenymi cili a vystupy.

Uskutecnovani strategie lidskych zdroju prostfednictvim politik lidskych zdroji je
prevazné odpovédnosti liniovych manazert. Jak uvedli Purcell a kol. (2003, s. x), jsou to
liniovi manazefi, kdo ,,uvadi politiky v zivot®, pficemz konstatovali, ze:

Uplatnovani a prosazovani politik lidskych zdrojl je odpovédnosti liniovych manazerd. Nej-
prve je nutné zapojit liniové manazery do vytvareni strategie lidskych zdroj(, protoze zéle-
Zitosti feSené s liniovymi manazery obvykle dopadaji [épe nez zalezitosti feSené pro liniové
manazery. Nasledné je nutné se ujistit, Ze politiky lidskych zdrojd, které maji byt liniovymi
manazery uplatriovany a prosazovany, jsou zvladnutelné s dostupnymi prostiedky. Kone¢né
je nutné zabezpecit liniovym manazerim odpovidajici proskoleni, podporu a poradenstvi.
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Vychodiska strategického fizeni lidskych zdrojii
Strategické fizeni lidskych zdroji predstavuje ,,spojeni mezi fizenim lidskych zdroja
a strategickym fizenim® Vyjadtuje strategicky pristup k tizeni lidskych zdrojt v souladu

s pojetim strategického fizeni (Boxall, 1996).

Zdkladni charakteristiky strategie

= Smeéfovani dopredu, kdy strategie urcuje cile a prostredky.

= Respektovani skute¢nosti, ze schopnost organizace ucelné fungovat zavisi na jeji schop-
nosti G¢inné vyuzivat potrebné zdroje.

= Dosahovani strategického souladu - snaha o dosazeni souladu mezi specifickou strategii,
naptiklad strategii lidskych zdroji, a konkurenéni strategii organizace v kontextu jejtho
vnéjsiho a vnitfniho prostredi.

Vytvdreni strategie
Promyslené a postupné vymezeni cesty k perspektivnimu rozvoji, nejlepsimu vyuzivani
zdroju a dosahovani strategického souladu.

Cil strategického tizenti lidskych zdrojii
Rozvijeni akceschopnosti cestou zajisténi kvalifikovanych, motivovanych a oddanych lidi
potrebnych k dosahovani trvalé konkuren¢ni vyhody.

Uplatriovdni pristupu zaloZeného na zdrojich

Pristup zalozeny na zdrojich podporuje vytvareni organizaci, které jsou inteligentnéjsi
a flexibilnéjsi nez jejich konkurenti, a to najimanim a rozvijenim talentovanéjsich lidi,
stejné jako rozsifovanim baze znalosti.

Dosahovdni strategického souladu

Dosahovani strategického souladu znamena dosahovani souladu mezi strategiemi, po-
litikami a postupy v Fizeni lidskych zdroju a strategii organizace (vertikalni integrace
nebo soulad), stejné jako dosahovani souladu mezi jednotlivymi strategiemi, politikami
a postupy v Fizeni lidskych zdroji (horizontalni integrace nebo soulad).

Pristup ,,nejlepsi praxe*

Pristup ,,nejlepsi praxe vychazi z predpokladu, Ze v Fizeni lidskych zdroji existuji uni-
verzalni postupy ,,nejlepsi praxe®, které jsou snadno uplatnitelné v kazdé situaci a jejichz
uplatiiovani povede k lep$imu vykonu organizace. Takovy predpoklad vsak rada autort
kritizuje jako nespravny.

Pristup ,,nejlepsiho prizpiisobeni

Pristup ,,nejlepsiho prizptisobeni® vychazi z presvédceni, ze strategie lidskych zdroja by
meéla byt v souladu s podminkami organizace. Tento pristup se zda byt realisti¢téj$i nez
pristup ,nejlepsi praxe®, ovSem skryva nebezpeci v podobé bezdécného spojovani politik
a postuptl v fizeni lidskych zdroji se strategii.
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Pristup ,,vytvdreni souborii postupii*

Ptistup ,vytvareni soubort postupti“ podporuje myslenku spojovani jednotlivych strategii,
politik a postupti v fizeni lidskych zdroju tak, aby se vzdgjemné dopliovaly a posilovaly
za ucelem dosahovani strategickych cili organizace.

Strategie lidskych zdrojii

Strategie lidskych zdrojt vyjadfuje zaméry organizace tykajici se politik a postupti v fizeni
lidskych zdroji, zejména jak by tyto politiky a postupy mély byt propojeny se strategii
organizace, stejné jako mezi sebou navzajem. Rozlisuji se obecké strategie, které se tykaji

celkového pojeti fizeni lidskych zdroji, a specifické strategie, které se tykaji jednotlivych
oblasti fizeni lidskych zdrojt.

1 v

= Co je strategické fizeni lidskych zdroji?

= Co je strategické rizeni?

= Co je strategie?

= Co znamena pristup zaloZeny na zdrojich?

= Jaky je smysl a vyznam dosahovani strategického souladu?
= Co znamena pristup ,nejlepsi praxe*?

= Co znamena pristup ,nejlepsiho prizptisobeni?

= Co znamena pristup ,vytvareni soubort postupti“?

= Co vyjadtuje strategie lidskych zdroju?

= Ktera jsou kritéria efektivni strategie lidskych zdroju?



