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8 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textt je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napt. v zatazovani grafic-
kych symbold - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cvicent, priklady s postu-
pem fesent, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
krdtkém sezndmenti s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice Q

Upozortiuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Pfiklad A

Oznacuje priklad praktické aplikace uciva véetné fesent.

Otdzky k procviéeni a ukoly

°~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova slova t

Upozornuje na duleZité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
vdaném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.
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PREDMLUVA

Lidé a jejich potencidl jsou v sou¢asném konkuren¢nim prostredi pro kazdou organizaci tim nejcen-
néj$im. Jsou zdrojem, do kterého se vyplati investovat a rozvijet ho. Pfedkladand publikace Kariérovy
management, zpracovana kolektivem autorek, pfedstavuje zakladni studijni oporu zabyvajici se touto
problematikou. Publikace shrnuje nejdilezitéjsi poznatky z této oblasti a slouzi primarné k vyuce
pfedmétd Management lidskych zdroji, Rizeni lidskych zdrojii, Kariérovy management a Rozvoj lid-
skych zdroji na Vysoké $kole ekonomie a managementu v Praze a také $iroké odborné vefejnosti,
pripadné studentim jinych vysokych $kol, personalistiim a manazertim.

Publikace je strukturovana zptsobem, ktery studentovi umoznuje, aby po prostudovani jednotlivych
kapitol otestoval své znalosti prostfednictvim feseni cvic¢eni a formou zkouskovych testd s moznosti
vybéru odpovédi, pripadné prikladli z praxe. Na zakladé uvedenych klicovych slov na konci kazdé
kapitoly student ziskava piehled o odbornych terminech, vztahujicich se k problematice nejnovéjsich
trendii v oblasti fizeni lidskych zdroji s diirazem na fizeni kariéry, které se ve zkou$ce mohou obje-
vit. V pfipadé, Ze si student bude chtit rozsitit své védomosti, mize vyuzit doporucenou literaturu,
na kterou je v ramci jednotlivych kapitol odkazovano, a ktera je uvedena v seznamu literatury na
konci publikace. Kazda kapitola je ukoncena shrnutim obsahujicim nejdtlezitéjsi poznatky z dané
kapitoly.
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Teoretickd vychodiska a vymezeni pojmo

Teoreticka vychodiska
a vymezeni pojmu
Uvod

Vzhledem k vyvoji spole¢nosti, technologickému pokroku a k neustale se ménicim se podminkam
trhu roste vyznam lidskych zdrojti a jejich Fizeni v organizaci. V sou¢asné chvililze roli lidskych zdro-
ji v organizaci charakterizovat nasledovné: lidské zdroje jsou zakladnim predpokladem efektivity
organizace. Vyzkumy ukazuji, Ze ispésné organizace si tuto skute¢nost uvédomuji a kladou diiraz na
strategické rizeni lidskych zdroju, které vychazi z nastaveni celkové strategie organizace.

S rozvojem tohoto pojeti lidskych zdroji jsou zavadény do této oblasti nové, moderni pristupy, které
reflektuji jak pozadavky organizace, tak v fadé ptipadt i ndroky a pozadavky zaméstnanct. Diiraz je
kladen na rozvoj a fizeni kompetenci, potencialu a fizeni kariéry pracovnika v organizaci s vyuzitim
specifickych zaméfeni lidskych zdrojti do oblasti s potencidlem rtistu ¢i odstranénim limitd (pt. ta-
lent managementu, fizeni kariéry, managementu znalosti, managementu kontinuity znalosti apod.).
Cilem je zvyS$eni efektivity vykonu jak zaméstnance, tak organizace.

Kapitola predklada zakladni pojmy spojené s oblasti fizeni lidskych zdrojt. Zabyva se: kompetence-
mi, jejich rozvojem a kompetenénimi modely jako ndstrojem k efektivnimu fizeni podle kompetenci,
fizeni pracovniho vykonu a fizeni kariéry. Dale pak v této oblasti pfedstavuje nové trendy a stru¢né
charakterizuje specificka zaméreni lidskych zdroji do oblasti s potencidlem rtstu ¢i odstranénim
limit?, ktera jsou pak podrobné rozebrana v nasledujicich kapitolach u¢ebniho textu.

Cile kapitoly

» Seznadmit se zakladnimi teoretickymi pojmy z oblasti fizeni lidskych zdroj.

= Vysvétlit dalezitost lidskych zdroji a predstavit moderni pfistupy k jejich fizeni.

= Predstavit strategii a politiku fizeni lidskych zdroju.

= Predstavit kompetence, charakterizovat kompetenéni modely a jejich tvorbu a ozfejmit a cha-
rakterizovat fizeni podle kompetenci.

= Nastinit fizeni pracovniho vykonu a klicové ukazatele vykonnosti.

= Predstavit a stru¢né charakterizovat specifickd zaméteni lidskych zdroji do oblasti s poten-
cidlem rastu ¢i odstranénim limitd.
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Moderni pristupy k Fizeni
lidskych zdrojo
Q

Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji je mozno definovat jako strategicky, integrovany a uceleny
R lidskych zdroju def t jako strategicky, integ y leny
pristup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani pracovniki pisobicich v organiza-

cich” (Armstrong, Taylor, 2015).

S postupujicim rozvojem spole¢nosti se rozviji teorie a praxe managementu i samotné vnimani
role jedince v ramci jednotlivych organiza¢nich procesii. Zatimco na pocatku 20. stoleti se objevuji
prvni naznaky personalni administrativy, s postupem ¢asu dochdzi k zasadnim posuntim ve vztahu
organizace-zaméstnanec. Personalni fizeni, které v 50.—60. letech 20. stoleti nahradilo pouhou per-
sonalni administrativu, jiz ve svém obsahu pracuje s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi v ramci
organiza¢nich procesti. V 70. letech 20. stoleti zacaly organizace vénovat pozornost a ¢as nejen vy-
voji a zvyseni efektivity technologii, ale pfedev$im rozvoji potencialu svych zaméstnanct (Vnouc-
kov4, Urbancova, 2014). Rizen{ lidskych zdroji je pojem, ktery v poloviné 80. let nahradil starsi
termin personalni fizeni. Pojem fizeni lidskych zdrojt je prekladem anglického terminu Human
resources management (Sikyt, 2014; Dvotakovd, 2012). Rizeni lidskych zdrojii 1ze obecné povazovat
za manazersky pristup zaméfeny na fizeni vztahtl v organizaci a vedouci k rozvoji a efektivnimu
vyuzivani asili, schopnosti a oddanosti, tedy potencialu zameéstnanct, s cilem dosahnout efektivni-
ho pracovniho vykonu zaméstnanct, strategickych cili organizace a v §ir§sim kontextu efektivniho
vykonu celé organizace (Marchington, Kynighou, Wilkinson, Donelly, 2016; Armstrong, Taylor,
2015; Watson, 2010).

Podle Armstronga a Taylora (2020; 2015) patfi mezi cile fizeni lidskych zdroju:

- podporovat, aby bylo dosahovdno strategickych cilti organizace prostfednictvim tvorby
a uplatnovani strategii lidskych zdroju, které jsou integrovany do celkové strategie organizace
(tj. uplatiovat strategické rizeni lidskych zdroju);

- zajistit, aby organizace méla dostatecny pocet pracovniki, ktefi maji pozadované znalosti,
dovednosti a kompetence, chovaji se o¢ekdvanym zptisobem a jsou angazovani a organizaci
oddani;

- vytvéaret a udrzovat kvalitni a pozitivni pracovni vztahy a navozovat divéru ve vztahu mana-
Zer/management a zaméstnanec/zaméstnanci;

- rozvijet silnou organiza¢ni kulturu zaméfenou na vykon;

- rozvijet wellbeing zaméstnanct jako hlavnich stakeholdert;

- zajistit spokojenost zaméstnanciy;

- podporovat dodrzovani a uplatnovani etiky v fizenf lidi;

- dosahnout socidlni legitimity, jako shody mezi hodnotami organizace a jejtho okoli.

Prostfednictvim fizeni lidskych zdrojt jsou napliovany a zabezpecovany jednotlivé personalni ¢in-
nosti viz Tabulka 1.1.
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A TABULKA T

Personalni ¢innosti

Personalni ¢innost

Ucel personalni ¢innosti

Vytvéafeni a analyza
pracovnich mist

Definovani pracovnich ukoli (a souvisejicich povinnosti, pravomoci, od-
povédnosti, podminek a pozadavki vykonavané prace) a jejich seskupo-

vani do pracovnich mist (zdkladnich organiza¢nich jednotek), zpracova-
ni popist a specifikaci pracovnich mist v organizaci.

Planovani lidskych
zdrojt

Planovani potfeby, pokryti potfeby a persondlniho rozvoje zaméstnanc;
zpracovani planti personalnich ¢innosti.

Obsazovani volnych
pracovnich mist

Obsazovani nové vytvorenych nebo uvolnénych pracovnich mist v orga-
nizaci; ziskavani vhodnych uchazedd, vybér nejvhodnéjsich uchazecu,
ptijimani vybranych uchazect, adaptace prijatych uchazeci.

Rizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni
zameéstnancl

Usmérnovani a podnécovani zaméstnancti k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu pomoci systematického ziskavani
a poskytovani zpétné vazby (informace o skute¢ném vykonu).

Odmeénovani zamést-
nanci

Ocenovani skute¢ného vykonu zaméstnancii a stimulovani zaméstnanct
k dosahovani pozadovaného vykonu.

Vzdélavani zamést-
nanct

Utvareni, prohlubovani a roz$ifovani znalosti, dovednosti a schopnosti
zaméstnanctl k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného
vykonu.

Péle o zaméstnance

Dosahovani priznivych hodnot v§ech proménnych, které ovliviiu-

ji zaméstnance v pracovnim procesu pti vykonavani sjednané prace

a dosahovani pozadovaného vykonu (pracovni doba, pracovni prostredsi,
bezpe¢nost a ochrana zdravi pfi praci, pracovni vztahy apod.).

Vyuzivani personal-
niho informa¢niho
systému

Zpracovani personalnich udajti potfebnych k plnéni povinnosti vyplyva-
jicich z pravnich predpist a zabezpecovani personalni prace v organizaci.

Zdroj: Sikyft (2016)

1.1.1 Strategickeé fizeni lidskych zdrojli

Rizeni lidskych zdroji se postupem &asu vyvinulo ve strategické fizeni lidskych zdrojd. V rdmci stra-
tegického fizeni lidskych zdroji je zdiirazinovana role zdroju (materialnich, finan¢nich, informac¢nich
a lidskych) jako zdroje konkurencni vyhody, pficemz za nejdiilezitéjsi ze zdrojli jsou povazovany
zdroje lidské (Sikyt, 2014). Lidské zdroje jsou v tomto pojeti pokldddny za hodnotné, vzacné, nena-
hraditelné a nenapodobitelné. V ramci tohoto pojeti je tedy zdiiraznovan strategicky aspekt fizeni lidi
v organizaci, zddraziujici systemati¢nost a dlouhodobost fizeni lidskych zdroji (Armstrong, Taylor,
2015). Strategické fizeni lidskych zdroji urcuje, jak bude dosazeno strategickych cili organizace pro-
stfednictvim lidi, ktefi v organizaci plisobi. Strategie lidskych zdroji je tak pfimo provazana s cel-
kovou strategii organizace a navazuje na ni (Armstrong, Taylor, 2015). Model strategického fizeni
lidskych zdroja znazornuje obrazek 1. 1.
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A OBRAZEK 1.1

Model strategického fizeni lidskych zdroji

strategické tizeni lidskych zdrojt

[
v v

strategie lidskych stroja

t ;
|

strategické rozhodovani

?

strategickd analyza

A
\/

strategicka role personalistud

Zdroj: Armstrong, Taylor (2015)

Model strategického fizeni zobrazeny na obrazku 1.1 jasné ukazuje, Ze strategické fizeni lidskych
zdrojl se zabyva nejen strategiemi, ale také roli personalist v organizaci. Cely model stoji na strate-
gické analyze, ktera je zakladem pro strategické rozhodovani.

Mezi cile strategického fizeni lidskych zdrojt patii (Armstrong, Taylor, 2015):
zajistit oddané a kvalifikované pracovniky, ktefi jsou dostate¢né motivovani;

- dosahnout vertikalni integrace mezi jednotlivymi strategiemi lidskych zdrojti a celkovou stra-
tegii organizace a zaroven dosahnout i horizontalni integrace mezi jednotlivymi strategiemi
lidskych zdroju;

- poskytovat jistotu v proménlivém prostiedi trhu a uspokojovat potreby, které organizace ma;

- vyhledavat vyhody, které vyplyvaji ze silnych stranek lidskych zdrojti a tim podporovat a napl-
novat strategii organizace;

- ridit pracovni vztahy s cilem dosahnout strategickych cilii organizace;

- uspokojovat potfeby organizace a jejich pracovnikll pomoci tvorby a uplatnovani u¢innych
politik a postupti v fizeni lidskych zdroju.

Alternativni pohledy na fizeni lidskych zdroji (Armstrong, Taylor, 2015; Siky¥, 2014, Delery, Doty,
1996):

- univerzalisticky pohled - zakladnim pfesvéd¢enim, na némz tento pohled stoji je, Ze urcité
postupy jsou lepsi nez jiné, a proto by je vSechny organizace mély uplatiovat jako osvédcené
postupy. Pfedpokladem je univerzalisticky vztah mezi konkrétnimi vybranymi postupy a vy-
konem organizace jako celku. Jde o uplatiiovani tzv. best practice. Stru¢nou charakteristikou
tohoto ptistupu je tedy predpoklad existence univerzalné pouzitelnych postupti v ramci fizeni
lidskych zdrojt;

- kontingenc¢ni pohled - fika, Ze aby mohly byt postupy v fizeni lidskych zdroji G¢inné uplat-
novany, musi byt prizptisobeny ostatnim aspektiim ¢innosti organizace, zejména strategii.
Tim pak dojde ke strategickému souladu mezi fizenim lidskych zdroji a cili organizace. Pfi-
stup predpokladd, ze zadné postupy a systémy nelze uplatnovat univerzalné, nybrz musi byt
brany v potaz okolnosti, v nichz jsou uplatiiovany. Jde o tzv. ,pfistup best fit“ (pristup nej-
lepsiho prizpisobeni okolnostem). Tento pristup je opakem predchoziho univerzalistického
pristupu;

- konfigurac¢ni pohled - celostni pohled na fizeni lidskych zdrojt. Pfed jednotlivymi postupy
jsou preferovany celé soubory postuptl v fizeni lidskych zdroju. Je zdtiraziovan horizontalni
soulad mezi jednotlivymi zasadami a postupy fizeni lidskych zdroji a zaroven i vertikalni
soulad mezi fizenim lidskych zdroju a ostatnimi systémy fizeni v rdmci organizace. Stru¢né
receno, jednd se o uplatiiovani systémového piistupu k t{zeni lidskych zdroju.
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Tyto tfi alternativni pohledy na fizeni lidskych zdroja vedly k odvozeni tfi alternativnich pfistupt
k fizeni lidskych zdroji (Armstrong, Taylor, 2015):

- pristup nejlepsi praxe (best practice) — pracuje s predpokladem, Ze v ramci fizeni lidskych
zdrojli existuji univerzdlni postupy, které lze aplikovat v kazdé situaci, a které povedou ke
zvy$eni vykonu organizace (vychazi z univerzalistického pohledu);

- pristup nejlepsiho prizpiisobeni - klade diraz na dosahovani strategického souladu mezi
strategii lidskych zdroji a strategii organizace (vychazi z kontingen¢niho pohledu);

- pristup vytvareni souboru postupii - zamétuje se na spojovani jednotlivych postupti v fizeni
lidskych zdroju s cilem vzajemného doplnéni a posileni (vychazi z konfigura¢niho pohledu).

V rdmci strategického fizeni lidskych zdrojt je zdraznovana pozice a kompetentnost zaméstnancti
organizace, jejichz pracovni zpusobilost determinuje konkuren¢ni schopnost organizace (Dvotako-
va, 2012). Pti posuzovani pfinosu zaméstnanct jsou vzdy porovnavany naklady alokované na nakup
prace, zajistované dodavatelskymi spole¢nostmi, ve vztahu k persondlnim nékladéim vynalozenym
na vlastni zaméstnance. Avsak kromé toho je pregnantné zduiraznovano jasné definovani pracovnich
kompetenci, jejich rozdéleni na kli¢ové kompetence a vedlejsi kompetence na zékladé jejich prino-
su pro organizaci. Produkty a sluzby vedlejsich kompetenci by pak mély byt vylouceny z aktivit or-
ganizace prostiednictvim outsourcingu (termin je sloZeninou anglickych termind outside — vné;jsi
a resource — zdroj a oznacuje vyuzivani vnéjsich zdroji pro zajisténi nékterych ¢innosti organizace),
pripadné offshoringu (pfesun nékterych ¢innosti v organizaci do stejné nebo jiné organizace sidlici
v jiné zemi. Jde o centralizaci uvedené ¢innosti, tento pristup je uzivan zejména u nadndrodnich fi-
rem.) (Vnouckova, Urbancova, 2014; Dvorakova, 2012).

Zaméstnanci se stavaji intelektudlnim kapitalem organizace a efektivni fizeni intelektudlniho kapi-
talu ,,vyZaduje, aby byl zméren“ (Dvorakova, 2012). V této souvislosti je pak v nékterych publikacich
(napt. Dvorékova, 2012) misto Fizeni lidskych zdrojii zminovano fizeni lidského kapitalu ¢i fizeni
intelektudlniho kapitalu.

1.1.2 Lidsky kapital a jeho méreni

Termin lidsky kapital neni novy, v urcitych souvislostech se objevuje jiz v 18. stoleti u Adama Smithe
(1776). Konkrétni vymezeni terminu lidsky kapitél se v§ak pfisuzuje autortim chicagské ekonomické sko-
ly G. S. Beckerovi a J. Mincerovi (Pease, Byerly, Fitz-Enz, 2013; Mazouch, 2011). Pravé Becker definuje lid-
sky kapital jako schopnosti, dovednosti a odpovidajici iroveit motivace k jejich uplatnéni. Lze tedy uvést,
ze lidsky kapital je souhrnem jak vrozenych, tak ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenos-
ti, navyk, motivace, talentu, ale i energie, kterou jedinci disponuji, a které mohou byt v ur¢itém obdobi
vyuzivany k tvorbé urcitého produktu (Vnouc¢kova, Urbancova, 2014; Vodak, Kucharcikova, 2011).

Lidsky kapital ma dvé ¢asti (Mazouch, 2011):
- zakladni lidsky kapital - produktivni schopnosti a vlastnosti, napt. femeslné dovednosti,
analytické mysleni, kreativni mysleni apod.;
- $ir$i lidsky kapital - umoznujici jedinci uplatiovat slozky zakladniho lidského kapitalu.

Lidsky kapital je slozkou intelektualniho kapitalu (Vnouckova, Urbancova, 2014; Vodak, Kuchar-
¢ikovd, 2011). Intelektualni kapitdl oznacuje zasoby a toky znalosti, které méa organizace k dispozici.
Kromé lidského kapitdlu obsahuje intelektualni kapitdl jesté dalsi slozku - spolecensky kapitdl, tedy
znalosti, které jsou odvozovdny ze sité vztahii fungujicich uvnitf i vné organizace (Armstrong, Taylor,
2015; Vnouckovd, Urbancova, 2014; Vodak, Kucharéikova, 2011).

Lze konstatovat, ze lidsky kapitdl je zdrojem pfijmu organizace a predstavuje tak jeji bohatstvi. Inves-
tice do lidského kapitalu se tak organizaci vyplati.

Je vSak nutno rozli$ovat mezi terminem lidsky kapital a terminem lidské zdroje. Zatimco jsou tedy
lidskym kapitalem vrozené a ziskané znalosti, dovednosti, postoj a navyky, jimiz jedinec disponuje,
lidské zdroje jsou pak jedinci v pracovnim procesu, tedy nositelé lidského kapitdlu a potencilu (tedy
cilevédomé aktivizace schopnosti v ¢innostech, které vedou k rozvoji organizace) (Vodak, Kuchar-
¢ikova, 2011). Organizace v soucasné dobé kladou velky duraz na rozvoj lidského kapitdlu a snazi
se, prostfednictvim svych personalnich (HR) oddéleni, o vytvareni strategické agendy zohlednujici
dopady priorit a strategii organizace na lidsky kapital (Ulrich a kol., 2014).
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Méfreni lidského kapitalu

Meéfeni lidského kapitdlu je podporou rozhodovani v ¢innostech a procesech tizeni lidskych zdroju
(Armstrong, Taylor, 2015). Méfeni poskytuje vychodisko pro tvorbu strategie rozvoje lidskych zdrojii
a nasledny monitoring a hodnocenti efektivity personalni prace (Vodak, Kucharcikovd, 2011).

Pfi méteni lidského kapitalu jsou uzivany nasledujici udaje (Armstrong, Taylor, 2015):
- zdkladni udaje o pracovni sile - demografické udaje;
- udaje o rozvoji a vykonu lidi;
- udaje o ndzorech a postojich lidi;
- udaje o vykonu organizace.

Pristupy k méreni lidského kapitalu
Mezi nejznaméjsi pristupy k méreni lidského kapitalu patti: Balanced scorecard EFQM Model, Index
lidského kapitalu, Model vykonnosti organizace a Monitor lidského kapitalu.
1. Balanced scorecard (karta vyvazeného skdre) je ¢asto vyuzivana jako zdklad pro méteni lid-
ského kapitalu, v ramci organizace je vyuzivana i jako zdklad pro vSechny systémy fizeni.
V ramci této metody je na organizaci pohlizeno ze 4 propojenych thlt pohledu (Armstrong,
Taylor, 2015; Armstrong, Taylor, 2020):
- zpohledu zédkaznika (Jak organizaci vidi zdkaznici?);
-z pohledu inovaci a uceni se (MtiZe organizace pokracovat ve zdokonalovani a vytvareni
ptridané hodnoty?);
- zinterniho thlu pohledu (V ¢em ma organizace excelovat?);
- zfinanéniho Ghlu pohledu (Jak se organizace jevi zakaznikiimg?).

Metoda také byva vyuzivana v ramci fizeni pracovniho vykonu, nebot mtiZe propojovat individualni
vykon zaméstnance s celkovou strategii organizace.

2. EFQM model kvality se diva na méteni lidského kapitdlu z pohledu vedeni (leadershipu), které
povazuje za zékladni kamen pro dosahovéni spokojenosti zdkazniki, spokojenosti zamést-
nanct a vlivu na organizaci. Vedeni je povazovano za hnaci silu politiky a strategie, Fizeni
lidskych zdroju, procest a ¢innosti vedoucich ke zlepsovani vysledki organizace.

3. Index lidského kapitalu - spole¢nost Watsin Wyatt identifikovala, pti svém vyzkumu vzta-
ht mezi postupy v fizeni lidskych zdroji a trzni hodnotou organizace, ¢tyfi hlavni kategorie
piistupt v RLZ, které pokud budou aplikovény, zvy$i hodnotu organizace pro akcionafe (Ar-
mstrong, Taylor, 2015):

- celkové odmény a odpovédnost;
- vzdélanou pracovni silu, ktera bude semknutd a prizptsobivd;
dokonalé ziskavani a stabilizaci;

optimdlné nastavenou komunikaci.

4. Model vykonnosti organizace je zalozen na lidech, pracovnich procesech, struktufe fizeni,
informacich a znalostech, rozhodovani a odméndch. Kazdy z téchto prvki je jiny, ale spole¢né
vytvéreji jakési DNA organizace. Udaje o pracovnicich a trhu préce jsou analyzovany pomoci
analyzy vnitfniho trhu prace. Pomoci této analyzy je zjistovana mezera v tom, co se od lidi
v organizaci vyZaduje, a tim, co organizaci zaméstnanci skute¢né davaji.

5. Monitor lidského kapitalu - autorem je E. Mayo. Monitor vyjadfuje hodnotu pracovni sily
(lidskych zdroj) organizace jako: naklady zaméstnanosti X multiplikator individudlni hodno-
ty. Multiplikator pracovni hodnoty je vaZzenym pramérem ,,0hodnoceni schopnosti, rozvojové-
ho potencidlu, osobniho vykonu, respektovdni hodnot organizace v podminkdch pracovniho pro-
sttedi“ (Armstrong, Taylor, 2015). Méfeni prinasi podklady pro Gvahy o dostate¢nosti a kvalité
lidského kapitalu.

1.1.3 People management

V souvislosti s fizenim lidskych zdroji je nutno zminit pojem ,, People management®, ktery byva stale
¢astéji uzivan jako alternativa k terminu fizeni lidskych zdrojii (Human Resources Management —
HRM). Zakladnim cilem People managementu je, aby organizace méla erudované, kvalifikované,
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angazované a produktivni zaméstnance. Tento prfistup vyuziva k fizeni zaméstnaneckych vztaht
multi-stakeholder ptistup (zabyva se zajmy vlastnik{l, manaZert a zaméstnancti; odpovédnosti k do-
davatelim a vefejnosti). Souhrnné lze zminit, Ze People management cili na dosaZeni rovnovahy
mezi uspokojenim potieb zaméstnancii a potieb ostatnich stakeholderii (Armstrong, Taylor, 2020).

Srovnéni mezi Rizenim lidskych zdrojii a People managementem ukazuje tabulka 1.2.

A TABULKA 1.2

Srovnani mezi Rizenim lidskych zdroji (HRM) a People managementu

HRM People management (organizaci
(pFistup zaméfeny na zdroje) tvorilidé v ni = lidé vytvareji misto)
Koncent/ Kalvinismus (zaméfeni na pravidla Quakerismus (zaméreni na
. b a smérnice). neautoritativni nasledovani).
Filozofie T R o1y s
Darwin (prezivaji silni). Duleziti jsou lidé.
Rizeny Stakeholder/senior I . . .
s Kli¢ovi jsou zaméstnanci i ostatni
Vlastnictvi management. o
o . . o stakeholdefi.
a priority Na zameéstnance je pohliZeno jako na vy . . .
, , : Zaméfeni na Wellbeing zaméstnanci.
vyrobni faktory-zdroje.
Pristup Vystrelky ZaloZeny na diikazech
Pluralisticky pohled.
Psychologické smlouvy.
Unitarni pohled. Dobrovolnictvi.
Zaméstnanecké | Compliance. Partnerstvi.
vztahy Pravné podlozené pracovni smlouvy. | Zaméfeni jak na diverzitu, tak na
Zaméieni na fizeni diverzity. inkluzi.
Dhtiraz na ptihlizeni k nazoram
zaméstnanct.
, Mechanicka. Duiraz na kvalitu prace.
Prace . i ¢l 4o
Zintenzivilovani pracovni aktivity. Flexibilni prace.
Analyticky Deskriptivni. Prediktivni.
postup Roc¢ni Setfeni angazovanosti. Pravidelnd $etfeni.
N Aplikace zaloZend na vyuziti webu,
Digitalni . . a1 1ie .
5 Human resource information systems | socidlnich médii, kloudovych
pristupy . o .
technologii, chatbott, smart phond.
A Ix1a Socialni u¢eni/sebetizeni/uceni
i Systematické vzdélavani. . .
Vzdélavani o . zaloZené na zku$enostech.
. Ucici se organizace. e
a rozvoj . Organiza¢ni u¢eni
E-learning. .
Blended learning.
Snaha ziskat nejlepsi talenty a vyhrat | Rozvoj vSech talentd.
Talent valku o talenty. Inkluzivni ptistup.
management Exkluzivni ptistup. Osobni rist (talent na zakladé
Elitarstvi. poptavky).
Diiraz na vvkon Finan¢ni. Balanced scorecard.
¥ Individudlni. Kolektivni.
Dtiraz na finan¢ni ohodnoceni.
e Velka diferenciace v oblasti Celkova odména a uznani.
Odménovani PP . & T v g
2 motivace odménovani a motivace. Siroce sdilené odménovani.
Vyplaceni mzdy za individualni vykon | Podily na zisku.
a bonusy.
Performance Zaméfeni na vysledky a platby. Zaméfeni na silné stranky a rozvoj.
management Formalni ro¢ni udalost. Prabézny dialog a zpétna vazba.

Zdroj: Armstrong, Taylor (2020), upraveno autorkou
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Mezi postupy v Fizeni lidskych zdrojii, které jsou povazovany za nejefektivnéjsi, patii (Sikyt, 2014,
s. 75-76): systematické vzdélavani, vykonové odménovani, talent management, leadership, pravidelné
hodnoceni, motivujici prace, pozitivni vybér; performance management, work life balance, formalni
adaptace, competency - based management a diversity management.

CVICEN 1 ?

Vysvétlete pojem strategické fizeni lidskych zdrojii.

Politika rizeni lidskych zdroji

Q

Politika Fizeni lidskych zdroji
Politiku Fizeni lidskych zdroji (persondini politiku) tvofi obecnd pravidla a pfistupy, kfe-
rymi se organizace fidi pfi fizeni lidskych zdrojo (Dvofdkovd, 2012; Armstrong, 2007).

Jde tedy o obecna pravidla definujici zptsob chovéni organizace k lidem, potazmo principy jednani
managementu v personalnich zalezitostech (Armstrong, 2007). Cilem politiky lidskych zdroji je sjed-
notit pristup k fizeni lidskych zdrojii v ramci celé organizace.

Stejné jako strategie fizeni lidskych zdroji se i celkova politika fizeni lidskych zdrojii rozpada na jed-
notlivé dil¢i politiky fizeni lidskych zdrojti, které se vztahuji k jednotlivym persondlnim oblastem
napf. politika talent managementu, politika vzdélavani a rozvoje, politika odménovani apod. Zaro-
venl je pro efektivni fungovani organizace a jejich procesii nutné, aby politika fizeni lidskych zdroju
navazovala na celkovou politiku organizace. Jeji hodnoty by tak mély byt v souladu s organiza¢nimi
hodnotami s tim, zZe se orientuji hlavné na fizeni lidskych zdrojti v ramci organizace (Horvathovd,
Blaha, Copikova, 2016).

Neexistuje jednotna politika fizeni lidskych zdroji platna pro organizace obecné, nebot je nutné, aby
politika fizeni lidskych zdrojii odrazela situaci a potfeby konkrétni organizace. Kazda organizace si
tak definuje svoji politiku fizeni lidskych zdroji (Armstrong, 2007). Politika fizeni lidskych zdrojt by
meéla slouzit k efektivnimu rozvoji organizacni kultury a zaroven by méla byt v souladu se strategic-
kym planovanim organizace (Vojtovic, 2011).

Méla by napliiovat nasledujici zakladni hodnoty (Horvathova, Blaha, Copikova, 2016; Armstrong,
Taylor, 2015):

- spravedlivy pfistup k zaméstnanctiim;

- ohleduplnost ve vztahu k osobni situaci jednotlivci v rozhodovacich situacich;

- prosazovani rozvoje a vzdélavani pracovniki;

- vytvéareni kultury vykonu;

- zkvalitnovani pracovniho Zivota;

- zlepSovani pracovnich podminek.

Nositelem politiky Fizeni lidskych zdrojii je management spolec¢nosti, ktery je zodpovédny také za
jeji formulovani. Politiku fizeni lidskych zdrojii 1ze oznacit za nastroj realizace strategie lidskych
zdrojt (Horvéthovd, Bliha, Copikové, 2016).

Pfi formulovéni politiky fizeni lidskych zdroj&i musi management dodrzovat souslednost nasleduji-
cich krok (Armstrong, 2007):

- porozumét organiza¢ni kultufe a jejim hodnotam;

- provést analyzu existujici politiky lidskych zdroja;
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- provést analyzu vnéjsich vlivi, které politiku lidskych zdroji ovliviuji;

- vyhodnotit oblasti, ve kterych je tieba politiku lidskych zdrojii zménit, protoze existujici poli-
tika jiz neodpovida novym pottebam;

- zjistit nazory managementu na to, v ¢em by se méla stavajici politika lidskych zdroji zlepsit;

- zjistit nazory pracovnikil zejména na spravnost a spravedlnost politiky lidskych zdroji;

- zjistit a prozkoumat ndzory predstaviteli odborti na politiku lidskych zdroji (pokud v organi-
zaci existuji);

- analyzovat informace ziskané v predchozich fazich a nasledné formulovat novy navrh politiky
lidskych zdrojt;

- zkonzultovat, probrat a nasledné schvalit politiku ve spolupraci s managementem a predstavi-
teli odbord;

- seznamit ¢leny organizace s novou politikou lidskych zdroji, nastavit metodické pokyny k jeji
aplikaci a poptipadé zajistit skoleni, které informace zprostredkuje.

Strategie Fizeni lidskych zdroju

Strategie lidskych zdroji
DEFINICE Q

Strategie Fizeni lidskych zdrojo

Jako strategie Fizeni lidskych zdroji (nékdy zmifiovand jako persondlni strategie)
je oznaéovan soubor postupl v Fizeni lidskych zdroju, ktery obsahuje strategické
cile v oblasti fizeni lidskych zdroji a dlouhodoby plén, vedouci k jejich realizaci
(Armstrong, Taylor, 2015; Vnouékovd, Urbancova, 2014).

V ramci organizace by strategie fizeni lidskych zdroji méla jasné navazovat na celkovou strategii
organizace, ktera vymezuje kli¢ové postupy slouzici k realizaci poslani a naplnéni vize organizace,
a kterd by méla vést k napliiovani celoorganiza¢nich strategickych cilti (Armstrong, Taylor, 2015;
Vnouckova, Urbancovd, 2014; Dvoidkova, 2012).

Tvorba a uskute¢novani strategii v ramci fizeni lidskych zdrojti je soucdsti procesii strategického fi-
zeni lidskych zdroji, které sméfuje k vytvoreni jak obecnych, tak i dil¢ich/specifickych strategii lid-
skych zdrojii (Armstrong, Taylor, 2015).

Soucasti nastaveni celkové strategie je definice pozadavkd, nastaveni procest, zptisobt a odpovéd-
nosti v ramci jednotlivych persondlnich ¢innosti, které se projevuji v ramci strategii stanovenych pro
jednotlivé persondlni ¢innosti (Vnouckova, Urbancova, 2014). Strategie fizeni lidskych zdroju se tedy
sklada z jednotlivych dil¢ich/specifickych strategii, které se vazi ke konkrétnim personalnim ¢innos-
tem, jako je napf. strategie ziskdvani a vybéru, strategie vzdélavani a rozvoje pracovnikd, strategie
Fizeni talentd, strategie hodnoceni pracovnikil, strategie odménovani pracovnikil apod. Z hlediska
spravného fungovani organizace je nutna také propojenost téchto dil¢ich strategii, které celkovou
strategii lidskych zdrojii tvoti, a sméfovani k naplnéni strategickych cila.

Strategie fizen{ lidskych zdroj v ramci organizace obsahuje (Vnouckova, Urbancova, 2014):
- pozadavky, procesy a odpovédnosti v oblasti ziskdvani a vybéru zaméstnancd;
- pozadavky a naroky na vzdélavani a rozvoj zaméstnancti;
- zpusoby fizeni pracovniho vykonu a zptisoby motivace;
- zpusoby a procesy odménovani, zaméstnanecké benefity a socidlni programy;
- usporadani pracovnich podminek, vztaht.
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- napliovat a uspokojovat potieby organizace;
- vychazet z kvalifikovanych analyz;

- byt flexibilni v moznosti vytvareni a pfemény akceschopnych programd, predvidajicich poza-

davky a predchazejici problémtim;
- byt promyslena, logicka a integrovana;
- reagovat na potfeby liniového managementu i pracovniki;
- reagovat na potfeby organizace a ostatnich stakeholdert.

Strategie rovnéz ovliviiuje zptsob organizovani (Vnouckovd, Urbancova, 2014). Kazda organizace
je jind, a proto je nutno fici, Ze také kazda strategie lidskych zdroju je jind (Armstrong, Taylor 2015).
Neexistuje obecné platna strategie lidskych zdroji pro vSechny organizace.

Lze viak konstatovat, Ze efektivni strategie musi naplnovat nasledujici kritéria (Armstrong, Taylor,
2015):

Zakladnim predpokladem uspésné realizace formulované strategie fizeni lidskych zdroju je, Ze se na
ni podili angazovany management organizace i angazovani vykonni pracovnici. Manazefi i vykonni
pracovnici musi byt zaroven k realizaci strategie kompetentni (Fotr a kol., 2017). Organizace miize za-
jistit kompetentni a angazované manazery a pracovniky tim, Ze vytvori systém fizeni lidskych zdroj,

ktery je vazan na vysledky realizace strategie, viz obrazek 1.2.

A OBRAZEK 1.2

Systém Fizeni lidskych zdroja pro realizaci strategie

Tvorba kompeten¢niho modelu

y

Tvorba a aplikace
modeku hodnoceni
kompetenci

—

Ziskavani pracovnika
s potfebnymi kompetencemi
pro realizaci strategie

Realizace vycvikovych
programu pro manazery
a vykonné pracovniky

e

Systém nabidek
a odménovani

Manazefi a pracovnici
s potifebnymi

\/
A

kompetencemi pro
realizaci strategie

Zapojeni do tvorby
strategie, komunikace

v

Manazefi a pracovnici
s potfebnymi
kompetencemi
angazovani pro realizaci

A

Delegovani pravomoci
a odpovédnosti
za realizaci strategie

Monitorovani
a hodnoceni priibéhu
realizace strategie

\/

Realizace strategie

A

\/

Vysledky realizace strategie

Zdroj: Fotr a kol. (2017)




