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9 PREDMLUVA

Predmluva

Lidé a jejich potencial jsou v sou¢asném konkurenénim prostiedi pro kazdou organizaci tim nejcen-
né&jsim. Jsou zdrojem, do kterého se vyplati investovat a rozvijet ho. Pfedklddand publikace Rizeni lid-
skych zdrojii, zpracovana kolektivem autorek, pfedstavuje zakladni studijni oporu zabyvajici se touto
problematikou na urovni magisterského studia. Publikace shrnuje nejdilezitéjsi poznatky z této ob-
lasti a slouzi primarné k vyuce pfedmétt Management lidskych zdrojt1, Rizeni lidskych zdroji, Kari-
érni management a Rozvoj lidskych zdroji na Vysoké skole ekonomie a managementu v Praze a také
$§iroké odborné vetejnosti, pfipadné studenttim jinych vysokych skol, personalistiim a manazertim.

Aktualné je management lidskych zdroji ovlivnén fadou novych trendi, i v souvislosti s pandemii
COVID-19. Protoze management zaméstnanctl v pandemii je$té nabyl vyznamu, zménily se hodnoty
a ndroky zaméstnancii i podminky v organizacich, je témto zméndm vénovana pozornost. Pro orga-
nizace je stale dulezitéjsi, aby byly schopny se prizpiisobit neustdle se ménicim podminkam a byly
schopné udrzet, rozvijet své zaméstnance, v souladu s jejich potfebami, naroky i v souladu s nutnosti
ochrany jejich zdravi a soucasné tak, aby byly splnény organizacni cile a strategie a pokud mozno byla
prilezitost vyuzita k rozvoji oproti konkurenci. Efektivni a moderni management lidskych zdrojt
k tomu napomaha. Proto predklddany text poukazuje na hlavni systém hodnot managementu lid-
skych zdroji, které se ukazuji jako zdsadni v pribéhu zmén a krizi.

Publikace je strukturovana zptisobem, ktery studentovi umoznuje, aby po prostudovani jednotlivych
kapitol, otestoval své znalosti prostfednictvim feseni cvi¢eni a formou zkouskovych testd s moznosti
vybéru odpovédi, pripadné prikladt z praxe. Na zakladé uvedenych klicovych slov na konci kazdé
kapitoly student ziskava prehled o odbornych terminech, vztahujicich se k problematice nejnovéjsich
trendd v oblasti fizeni lidskych zdroja s diirazem na vzdélavani a rozvoj; fizeni kariéry; talent man-
agement; mobility management, znalostni management, které se ve zkousce mohou objevit. V pfipa-
dé, ze si student bude chtit rozgirit své védomosti, mize vyuzit doporucenou literaturu, na kterou je
v ramci jednotlivych kapitol odkazovéno, a kterd je uvedena v seznamu literatury na konci publikace.
Kazda kapitola je ukoncena shrnutim obsahujicim nejdilezitéjsi poznatky z dané kapitoly.



10 ZNACKY A SYMBOLY V UCEBNIM TEXTU

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distan¢nich u¢ebnich textd je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symbold - znacek.

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

Definice q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva vietné feseni.

Otdzky k procviéeni a dkoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kliéova slova t

Upozorriuje na ditlezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

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




kapitola ]

Teoreticka vychodiska
a vymezeni pojmu
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Teoreticka vychodiska
a vymezeni pojmu
Uvod

Rizeni lidskych zdrojii predstavuje v soucasnosti vyznamnou oblast managementu podnikd. Lidé
se svymi znalostmi, dovednostmi a osobnostnimi charakteristikami jsou hlavnim zdrojem konku-
ren¢ni vyhody podniki (organizaci). Ne vzdy tomu tak bylo. Vnéj$i podminky Zivota podniki (okoli
podniku) se v poslednich dekddach vyznamné zménilo a v diisledku toho se zac¢ala ménit struktura
podniki, styly fizeni a vedeni lidi. Postupné rostl vyznam personalniho managementu a rozsiroval
se obsah persondlni prace. V soucasnosti ptsobi personalisté ve zcela novych podminkach, méni se
vztah zaméstnavatel-zaméstnanec. Jiz jednozna¢né neplati, ze si podniky vybiraji své zaméstnance,
ale spiSe uchazeci si vybiraji své zaméstnavatele. Jednim z hlavnich problém soucasnosti je nedosta-
tek pracovnikil na véech Grovnich vzdélani a nesoulad mezi poptavkou a nabidkou na trhu prace co
do pozadovanych znalosti a dovednosti. Kriticky je nedostatek talentovanych jedinci. Jedna se o kli-
¢ové problémy, s nimiz se musi podniky v oblasti fizeni lidskych zdrojii umét vyporadat.

Cil kapitoly

= Vysvétli zakladni pojmy souvisejici s fizenim lidskych zdroja.

» Charakterizovat zakladni etapy ve vyvoji personalistiky, a to v kontextu zmén vnéjsiho pro-
stredi.

= Objasnit specifika soucasného pojeti personalistiky jako fizeni lidskych zdroji a upozornit
na nové trendy.

= Objasnit podstatu strategického rizeni lidskych zdroji.

= Vysvétlit ulohu lidského kapitalu jako soudasti intelektualniho kapitalu podniku.

= Vysvétlit vyznam novych ptistuptl v personalistice, které jsou zaméfeny na rozvoj potencidlu
jednotlivych zaméstnanct i organizace jako celku.

» Seznamit se zdkladnimi modely vyhodnoceni efektivnosti fizeni lidskych zdrojt.

= Priblizit hlavni zdsady a postupy prace s daty a hlavni indikdtory pouzivané k hodnoceni a roz-
hodovani v persondlnim managementu.
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Moderni pristupy k rizeni
lidskych zdroju

Pojem ,fizeni lidskych zdroji“ (Human Resource Management, HRM) se zpravidla pouzivé ve dvou
zdkladnich vyznamech (napt. Némec, Bucman, Sikyt, 2014; Paliskovd, Legnerov4, Stritesky, 2021):
1. Oznacuje soucasnou etapu ve vyvoji personalistiky (persondlni prace), tj. ur¢itou koncepci pri-
stupu k fizeni a vedeni lidi v organizaci.
2. Oznaluje specifickou oblast managementu podniku spojenou s fizenim a vedenim lidi, tedy
personalistikou.

Q

Rizeni lidskych zdrojo

Dle Armstronga a Taylora (2015; 2020) Ize Fizeni lidskych zdroji definovat jako
,strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organiza-
ce maiji - lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudIné i kolektivné pfispivaiji
k dosazZeni cild organizace.

Rovnéz pojem ,lidské zdroje* (Human Resources, HR) se v praxi pouziva v nékolika vyznamech.
Zpravidla mdme na mysli zaméstnance podniku s jejich znalostmi a dovednostmi, ktefi jsou vyznam-
nym zdrojem jeho konkurenceschopnosti (vedle finan¢nich ¢i materidlnich zdroj). V podnikové
praxi se pojem ,,HR“ pouziva také k oznaceni personalniho ttvaru, k oznaceni personalistt ¢i perso-
nalni prace (Paliskova, Legnerova, Sttitesky, 2021).

Pristup k zaméstnancim a obsah personalni prace se postupné vyvijel, a to v reakci na zmény vnéj-
$iho prostredi. Jak uvadi Dvorédkova a kol. (2012), ve vyvoji personalni prace 1ze rozlisit tfi zakladni
etapy: obdobi personalni administrativy, persondlni fizeni a fizeni lidskych zdroj.

Personalni administrativa prevladala v podnicich ptiblizné do pocatku 60. let. Obsah prace per-
sonalisty byl pfitom omezen pouze na vedeni persondlni agendy a zajidténi persondlnich ¢innosti
vyplyvajicich pro zaméstnavatele (podnik) ze zékona. Uloha personalisty byla vyhradné pasivni. Ma-
nazefirozhodovali, zda nékoho ptijmou, popt. propusti; ikolem personalistt pak bylo zajistit, aby vse
probéhlo v souladu s pravnimi predpisy.

Personalni fizeni se postupné zacalo v podnicich prosazovat od druhé poloviny 60. let. Podstatou
tohoto pristupu byla myslenka, zZe vhodné vybrani, zaskoleni, organizovani a dobfe motivovani za-
méstnanci jsou dilezitym predpokladem tspéchu a dlouhodobé prosperity podniku (Dvorakova
akol., 2012). V1iv na zménu v pojeti personalistiky mél ptiznivy ekonomicky vyvoj, ktery umoznoval,
aby se spole¢nost ve vétsi mife soustfedila na otdzky socialnich a lidskych prav. Jednalo se predev$im
o pravo odborové se organizovat, pravo na kolektivni vyjednavani, socidlni zabezpeceni atd. V evrop-
skych zemich byl pravné zakotven zakaz diskriminace v pracovnich vztazich. V ramci personalnich
utvard podnikd nové vznikla pracovni mista personalistii, specialistii na socidlni pravo a kolektivni
vyjednavani. Role personalistiky v podniku vzrostla. Persondlni ttvar se postupné ménil z pasivniho
vykonavatele rozhodnuti manazera v aktivni subjekt podniku. I nadale ale prevladal operativni cha-
rakter personalistiky.

Rizeni lidskych zdrojii je oznaeni pro nejnovéjsi etapu ve vyvoji personalistiky, jejiz pocatek spada
do prvni poloviny 80. let. V priibéhu relativné kratké doby se zménila celkova filozofie manazerského
ptistupu k fizeni podniki a vedeni zaméstnancti. Jeji podstatou byla myslenka, ze nejefektivnéjsi pti-
stup k fizeni lidskych zdroju je zaloZen na izké spolupraci personalniho ttvaru s liniovymi manazery.
Jak zduraznuje Paliskova, Legnerova a Stfitesky (2021), pri¢inou zmén byl opét vliv vnéjsiho prostredi
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podniki. Témér celd 70. 1éta byla poznamendana nepfiznivym ekonomickym vyvojem. Svétova eko-
nomika byla zasazena hospodarskou krizi. Doglo k vyraznému poklesu obchodu mezi evropskymi
zemémi, snizila se jejich konkurenceschopnost a celkové se oslabila jejich pozice na svétovych trzich.
Soucasné v tomto obdobi vstoupila na svétovy trh nova konkurence, a to zemé jihovychodni Asie.
Evropska legislativa reagovala na rist nezaméstnanosti dal$im posilenim prav a socialni ochrany za-
méstnanctl (zejména pii hromadném propousténi, bankrotech podniki apod.) a byla prijata opatfeni
ke zlepseni pracovnich podminek. Posileni socialni ochrany zaméstnanct véak vyvolalo zna¢ny narust
nékladt na pracovni silu. Podniky za této situace zacaly usilovné hledat nové cesty, jak posilit svou
konkurenceschopnost. Pravé v tomto obdobi se personalni prace stava nastrojem fizeni zmén or-
ganizace s cilem racionalizovat strukturu pracovnich mist a zvysit produktivitu prace. Zadina se
orientovat na dlouhodobé cile a rozhodovani v ramci personalistiky ziskava strategicky charakter.

CVICENI ?

Charakterizujte zakladni vyvojové etapy ve vyvoji personalistiky.

1.1.1 Specifika fizeni lidskych zdrojti

Soucasné pojeti personalistiky jako fizeni lidskych zdrojii vykazuje fadu charakteristickych rysu.
Nize jsou uvedeny ty nejdtlezitéjsi (viz téz Armstrong, Taylor, 2015; 2020):

- Rizenilidskych zdrojt je jednou z kli¢ovych oblasti podnikového managementu. Reditel Gtva-
ru fizeni lidskych zdroju je ¢lenem nejvyssiho vedeni podniku s vyznamnymi pravomocemi
i odpovédnosti.

- Strategie lidskych zdroji (tj. personalni strategie) vychazi z celopodnikové (business) strategie
aje s jejimi cili v souladu.

- Rizen{ lidskych zdrojii je zalozeno na podnikatelsky orientované filozofii. Hlavn{ diraz je
kladen na zvy$ovani produktivity prace, na kvalitu vyrobkd a poskytovani sluzeb; cilem je
spokojeny zakaznik. Integrované persondlni ¢innosti by mély co nejefektivnéji prispivat k do-
sahovani ekonomickych cili podniku.

- Rizeni lidskych zdrojt poskytuje sluzby Siroké skéle vnitfnich i vnéjsich zéjmovych skupin -
stakeholders.

- Velky diraz je kladen na spolupraci utvaru fizeni lidskych zdrojt (personalniho utvaru) s lini-
ovymi manazery, ktefi jsou odpovédni za vykon predeviim operativnich personalnich ¢innos-
ti. Tato ,délba prace” umoznuje realizovat persondlni ¢innosti efektivnéji.

- Kvalifikovany zaméstnanec je zdrojem ekonomického ristu a konkurenceschopnosti, av§ak
jen spokojeny zaméstnanec muize podavat kvalitni pracovni vykon. Vétsi pozornost je proto
vénovana spokojenosti zaméstnanct, jejich motivaci, oddanosti, angazovanosti a kvalité pra-
covniho prostredi.

- Do popftedi se dostava podnikova kultura, a to nejen ve vztahu k zaméstnanctim, ale i zékaz-
nikiim a obchodnim partnertim. Roste tloha komunikace a posilovani mékkych prvku fizeni
a vedeni (leadership).

- Dtraz je kladen na loajalitu a posileni soundlezitosti zaméstnanci s organizaci (podnikem).
Toho lze dosahnout predev$im participativnim stylem fizeni, vhodnou motivaci a perspekti-
vou zaméstnani (napf. plany kariérniho ristu).

- Podniky zvysuji tsili, aby si vytvofily povést dobrého zaméstnavatele na trhu prace (vysoka
uroven péce o zaméstnance, vyroba pratelska k pfirodnimu a Zivotnimu prostfedi, budovani
znacky zaméstnavatele atd.).

V ramci fizeni lidskych zdrojt jsou realizovany nasledujici personalni ¢innosti (Pali$kova, Legnero-
va, Sttitesky, 2021):

- vytvéafeni persondlni strategie a planovani lidskych zdroja;

- vytvareni pracovnich tkold a pracovnich mist;

- ziskavani a vybér zaméstnanc;

- prijimani a adaptace zaméstnanct;

- fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanci;

- odménovani zaméstnanct;

- vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

- péce o zaméstnance.
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Némec, Bucman a Siky# (2014) uvadi navic uvolfiovani zaméstnanci. Dvotédkova a kol. (2012) a Siky¥
(2016) zahrnuji mezi personalni ¢innosti také vyuzivani personalniho informac¢niho systému. Je nut-
né zdiiraznit, Ze zejména v poslednich dvou dekddach vyznamné vzrostla iloha motivace zamést-

nanci, ktera prostupuje vSemi personalnimi ¢innostmi.

A TABULKA 1.1

Hlavni personalni ¢innosti - cile a trendy

lv’-ersonalm cil Trendy

cinnost

Planovani Identifikace potfeby zaméstnancti, | Planovanilidskych zdroji musi mit strate-

lidskych ktera je nezbytnd k tomu, aby pod- | gicky charakter

zdroju nik mohl realizovat svou strategii, | Vzhledem k dynamickym zménam vnéjsi-
a vypracovani postupti (plant) ho prostredi se doba strategického planova-
k zabezpeceni této potreby ni zkracuje

Vytvéareni Vytvoreni optimalni struktury Dtiraz je kladen na motivacni pristupy

pracovnich pracovniki (z hlediska poctu k vytvareni pracovnich mist

ukoltl a kompetenci) k zajisténi cila Zidouci je situace, kdy zaméstnanec na své

apracovnich | podniku pracovni pozici mize uplatnit své silné

mist stranky

Ziskavani »Prildkat“ na uvolnénou pracovni | Pro zvyseni efektivity ziskavani a vybéru

avybér pozici dostate¢ny pocet zdjemct se stale ¢astéji vyuzivaji chatboti (proak-

(v¢as a s priméfenymi naklady) tivni navazan{ komunikace s kandidatem,

a poté vybrat toho nejvhodnéjsiho, | preselekce kandidatt, zpétna vazba z priji-

a to jak z hlediska pozadovanych | maciho procesu, zvySovani tzv. candidate

znalosti, tak socidlnich dovednosti | experience)

a osobnostnich charakteristik Podniky stale ¢astéji vyuzivaji tzv. budovani
znacky zaméstnavatele (employer branding)
v¢. HR marketingu a vyuziti konceptu CSR
(corporate social responsibility)

Pfijimani Vytvoreni pracovnépravniho V poslednich dvou dekadach vyznamné
a adaptace vztahu a efektivni za¢lenéni nové- | vzrostla uloha motivace a vzdélavani za-

ho zaméstnance do pracovniho, méstnancu v procesu adaptace

socialniho a kulturniho systému Pro efektivni adaptaci se ukdzala velmi

organizace dilezita role mentora a liniového manazera
Duraz je kladen na ¢astou zpétnou vazbu
(feedback)

Rizeni Rizeni a zhodnoceni pracovniho Uplatnovani konceptu fizeni pracovniho
pracovniho vykonu zaméstnancti a souc¢asné vykonu umoznuje efektivné propojit mé-
vykonu jejich motivace k trvalému zlepso- | feni vykonu a hodnoceni se viemi nastroji
ahodnoceni | vani motivac¢niho systému
Pouzivané metody hodnoceni umoznuji
rozpoznat potencial zaméstnancti
Odménovani | Mezi hlavni cile odménovani patii | Uplatiiovani konceptu celkové odmény
prilakani potfebnych zaméstnanct | umoznuje efektivné propojit hmotné odmé-
do podniku a stabilizace klicovych | niovani s ostatnimi nastroji motiva¢niho
zaméstnanci. Odmeénovani je také | systému
nastrojem vytvareni a posilovani | Umoziuje lépe individualizovat odméno-
loajality k podniku, popt. stimul vani dle potfeb a potencialu zaméstnancti
ke zvy$ovani kvalifikace
Vzdélavani Zajistit v podniku takovou troven | Uplatniovani strategického fizeni podniko-
arozvoj znalosti a dovednosti (kompeten- | vého vzdélavani (tzv. systematické vzdéla-
ce), ktera je nezbytné nutna k do- | vadni a rozvoj zaméstnancti)

sazeni cilti podniku, a to z hlediska | Dtraz na propojeni vzdélavani s KPI, roz-

kratkodobého, sttrednédobého voj soft skills

i strategického
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Personalni ;
.. Cil Trendy
cinnost
Péce Vytvorit pfiznivé pracovni pod- Néstroj budovani znacky zaméstnavatele
o zaméstnance | minky, které jsou predpokladem Rozsifeni flexibilnich forem zaméstnavani

uspés$ného vykonavani pozadované | (nové napt. job sharing) a pruzné pracovni
prace a dosahovani pozadovaného | doby jako nastroje work-life balance
vykonu (nastroj ziskavani a stabili- | Podpora vSech aspektti ,,pohody zamést-
zace zaméstnanct) nancti“ - tzv. well-being

Zdroj: vlastni zpracovani

1.1.2 Nové trendy v fizeni lidskych zdrojli

Pfiblizné od poloviny 90. let 1ze v praci personalistti (personalnich utvart) rozpoznat nékolik vyraz-
nych trendu (Paliskovd, Legnerova, Sttitesky, 2021):

1.

Dochazi ke zméné délby prace mezi personalisty a manazery — fada persondlnich ¢innosti
drive vykonavanych personalisty je dnes realizovana ve spolupraci s liniovymi manazery.
Persondlni utvary postupné méni svou strukturu (organiza¢ni usporadani) — dochazi k jejich
zmen$ovani; nékteré personalni ¢innosti jsou outsourcovany. V ramci mezinarodnich pod-
nikd a nadnarodnich korporaci dochazi k vytvareni center sdilenych sluzeb HR a stfedisek
specializovanych personalnich sluzeb (HR centres of excellence).

Rozsituje se obsah personalnich ¢innosti — personalisté jsou nuceni reagovat na zmény vnéj-
$iho prostfedi (demografické zmény, globalizace, aktudlni situace na trhu prace ad.). K tradi¢-
nim personalnim ¢innostem pribyva rada novych dimenzi, napt. persondlni fizeni v multikul-
turnim prostredi, age management ¢i diversity management.

Obsah personalni prace se posouva od operativnich persondlnich ¢innosti k ¢innostem strate-
gického charakteru — napf. vzdélavani a rozvoj zaméstnanct, prace s talenty, fizeni nastupnic-
tvi, employer branding. Rozviji se koncept tzv. HR business partnerstvi (bliZe k této problema-
tice viz kap. 1.1.4).

Cilem vsech uvedenych zmén je maximalné zefektivnit personalni praci. Snizeni naklad na provoz
personalnich utvart a vhodné organizaéni usporddani a organizace prace umoznuji vytvorit prostor
pro vétsi specializaci personalisti, a tedy pro kvalitnéjsi poskytovani personalnich sluzeb.

Cilem fizeni lidskych zdrojti je vykonavat v§echny personalni ¢innosti tak, aby co nejvice prispiva-
ly ke zvy$ovani hodnoty podniku. Takto jasné formulovany cil neni ale jednoduché v praxi naplnit.
Persondlni manazefi musi propojit nékolik, ¢asto velmi protichtidnych hledisek - nizké (odpovidaji-
ci) ndklady, spokojenost zaméstnancu a vysoky vykon.

Na tomto misté je vhodné zduraznit, Ze neexistuje jediny universalni mode (postup), jak to ucinit.
Jednotlivé podniky se od sebe li$i velikosti, organiza¢nim usporddanim, strukturou zaméstnanct,
strategii, personalni politikou, uplatiiovanym stylem fizeni, pozici na trhu prace atd. Li$i se proto
nastaveni jednotlivych persondlnich ¢innosti a také priority v oblasti personalistiky.

1.1.3 Strategicke fizeni lidskych zdrojli

Q

Strategické fizeni lidskych zdroju

Armstrong (2015) definuje strategické Fizeni lidskych zdrojd jako ,pfistup k rozho-
dovéni o zdmérech a pldnech organizace v podobé politiky, programi a praxe
tykajici se zaméstnavani lidi, ziskavani, vybéru a stabilizace pracovnikd, vzdélé-
véni a rozvoje pracovniky, fizeni pracovniho vykonu, odméfovani a pracovnich

o 1l

vztah(”.
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Strategické fizeni lidskych zdrojii 1ze také definovat jako komplexni pristup k fizenilidi, jehoZ cilem
je Fizeni, vedeni a rozvoj lidskych zdroju tak, aby co nejvice prispivaly k naplnovani strategickych
cilit podniku a k tvorbé jeho konkuren¢ni vyhody (Paliskova, Legnerova, Stfitesky, 2021). Strategic-
ké rizeni lidskych zdrojti v8ak neni totéz, co strategie lidskych zdroju (persondlni strategie).

Strategie lidskych zdroji je odvozena od podnikové (business) strategie. Obsahuje dlouhodobé cile,
kterych chce podnik dosahnout v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdrojii a lidského kapitalu. Tyto
cile musi byt v souladu s cili nadfazené podnikové strategie. Mezi dulezité oblasti personalni strategie
patfi planovani potfeby pracovniki a urceni postupl a metod, jak tuto potfebu zajistit. Pozornost
je vénovana také zvySovani u¢innosti vSech personalnich procest s cilem maximalizovat pfidanou
hodnotu pro podnik. Casovy horizont personalni strategie musi byt v souladu s podnikovou strategii
(srov. téZ Armstrong, 2020; Koubek, 2015).

CVICEN 2 ?

Vysvétlete rozdil mezi personalni strategii a strategickym fizenim lidskych zdroji.

Jak uvadi Armstrong (2015; 2020), podstatou strategického pristupu k tizeni lidskych zdrojti je propo-
jeni personalni strategie s (business) strategii podniku, tzv. vertikalni integrace. Personalni strategie
je odvozena od celkové strategie, je jeji integralni soucasti a zaroven vyznamné ovliviiuje jeji realizaci.
Soucasné musi ale dochdzet ke vhodnému propojeni vech persondlnich procest (¢innosti), aby se
vzajemné podporovaly a prispivaly tak Gc¢innéji k naplnovani strategie (k synergii jejich ptisobeni
na naplnovani strategickych ciltt podniku); v tomto ptipadé se jednd o tzv. horizontalni integraci.

K tomu, aby podnik fungoval skute¢né efektivné, ale nestaci pouze propojit strategii podniku s fize-
nim lidskych zdroji - musi byt vzdjemné provézany celkem tfi faktory (Némec, Bucman, Sikyf, 2014):

Efektivni fungovdni podniku = Business strategie + Rizeni lidskych zdrojii +
Organizacni struktura podniku

Nezbytnou podminkou pro dosazeni podnikovych cilti je pravé vhodné propojeni organizaéni struk-
tury podniku se systémem lidskych zdroju.

Strategické Fizeni lidskych zdroji miZe mit v praxi Sirokou $kalu podob, vidy bude zalezet
na konkrétnich potiebach daného podniku a klicovych zajmovych skupin. Nékteré podniky pre-
feruji pri fizeni lidskych zdrojii predevsim tzv. mékké prvky fizeni; kladou duraz na komunikaci,
vztahy na pracovisti, zapojovani zaméstnancti do rozhodovéni, vytvareni pratelského pracovniho
prostredi, work-life balance apod. V jinych podnicich zase prevazuji tzv. tvrdé prvky fizeni a prevlada
orientace na vykon. Dulezité je, aby management podniku nalezl vhodnou rovnovdhu mezi obéma
pristupy.

Prinos strategického rizeni lidskych zdroji pro podnik Ize shrnout nasledovné (Paliskovd, Legne-
rova, Stritesky, 2021):

- Umoznuje Iépe vyuzit disponibilni lidské zdroje k dosaZent strategickych ciltt podniku - per-
sonalni strategie vychazi z podnikové strategie.

- Klade duraz na neustdlé zvy$ovani kvality a drovné lidského kapitalu jakoZto strategické-
ho zdroje konkuren¢ni vyhody - dlouhodoby a systematicky piistup ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnancu prinasi fadu pozitivnich efektt (rust produktivity prace, vys$si spokojenost za-
méstnancd, pozitivni dopad na jejich motivaci, zvy$eni stability zaméstnanci a jejich loajality
k podniku atd.).

- Umoznuje lépe propojit jednotlivé persondlni ¢innosti — dochazi ke zvyseni jejich efektivity.

- Préce s lidskymi zdroji je zalozena na jejich planovani - umoznuje tak 1épe predchdzet problé-
miim s nedostatkem ¢i naopak nadbytkem vhodnych pracovnikd.

Strategické fizeni lidskych zdroji vyznamné napomaha k dosahovani podnikovych cilti a k celkové-
mu zvys$eni konkurenceschopnosti podniku.
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1.1.4 HR Business Partner Model

HR Business Partner Model poprvé popsal a definoval Dave Ulrich, profesor na University of Michi-
gan, v roce 1996.

Koncept HR business partnerstvi poukazuje na rist strategické tlohy lidskych zdroji a zduraznuje
nutnost zménit strukturu organizace persondlni prace, aby operativni ¢innosti mohly byt lépe oddé-
leny od strategickych, a veskeré personalni sluzby tak mohly byt poskytovany daleko efektivnéji. Role
personalistii v podniku by mély proto byt jasné vymezeny (Némec, Bucman, Sikyt, 2014; Dvotakova
a kol,, 2012):
- strategickd - je spojovana s tzv. HR Business Partnerem (personalni manazer);
- administrativni - tuto roli plni centra sdilenych sluzeb, administrativni oddéleni, personalisté
specializujici se na administrativni ¢innosti, popt. je administrativa outsourcovana;
- odborna - je spojovana s centry of expertise, kterou tvori personalisté specializujici se na vy-
brané persondlni ¢innosti.

Jak uvadi Ulrich (2012), spojeni pojmi Business a Partner vyjadfuje specifi¢nost role personalisty
jako HR Business Partnera. Soucasti jeho kompetenci musi byt hluboka znalost oboru, v némz podnik
pusobi, a soucasné okoli podniku, tedy makroekonomického prosttedi (Business). Partner pak vyjad-
fuje vztah k ostatnim rolim v podniku, tedy vztah vzéjemného partnerstvi (rovnosti).

A OBRAZEK 1.1

HR Business Partner Model

Strategické zaméfeni

Strategicky Zprostredkovatel
partner zmény

As3014
op1

Administrativni Zastance
specialista zaméstnancii

Operativni zaméfeni

Zdroj: Ulrich (1996, 2012), vlastni zpracovani

Podle Ulricha (2012) musi HR Business Partner zvlddat souc¢asné ¢ty¥i role — Strategického partnera,
Zprostiedkovatele zmény, Administrativniho specialisty a Zastance zaméstnancti. Kazdd z roli pfi-
tom vyZaduje vysokou troven specifickych znalosti a dovednosti, tj. kompetenci.
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A TABULKA 1.2

Obsah a kompetence jednotlivych roli HR Business Partnera

- Spolupréce s vrcholovym managementem pri
tvorbé podnikové strategie

- Spolupréce s vrcholovym management pfti
predvidani budoucich trendi; management
zmén

— Identifikace kli¢ovych talentt a podpora
jejich rozvoje

Kli¢ové kompetence

- Hluboka znalost odvétvi a oboru, v némz
podnik ptisobi; vyborna znalost makro-
prostiedi, jeho vyvojovych trendt

- Schopnost vytvéaret inovativni feSeni v oblasti
HR, pfinésejici hodnotu pro podnik v soula-
du s jeho cili

Strategicky partner Zprostfedkovatel zmény
(Strategic Partner) (Change Agent)
Obsah role Obsah role

- Iniciator zmén v podniku s cilem lépe
uspokojovat potfeby vSech stakeholdert, a to
v souladu s cili podniku a jeho strategii

- Odpovédnost za komunikaci zmén dovnitt
organizace (zasadni je vysvétlit zaméstnan-
cim nutnost, cile a dopady zmén a ziskat je
pro tyto zmény)

Kli¢ové kompetence

— Schopnost iniciovat a prosazovat zmény

- Vyborné komunika¢ni schopnosti a doved-
nosti

— Schopnost ziskat zaméstnance na svou stranu
(pro podporu zmén)

Administrativni specialista
(Administration Expert)

Zastance zaméstnancu
(Employee Advocate)

Obsah role

- Odpovédnost za spravnou implementaci
pravnich predpist (z oblasti pracovnépravni,
bezpeénosti prace atd.)

- Odpovédnost za mzdovou agendu a organiza-
ci socidlnich programt (napt. outplacement)

- Odpovédnost za aktualni informace o za-
méstnancich (vedeni a aktualizace personalni
agendy)

Kli¢ové kompetence

- Znalost ptislu§né legislativy (pracovnépravni,
danové, socidlniho zabezpedeni)

- Znalost personalnich informacnich systémt
a novych trendt v této oblasti

Obsah role

- Zastupce zaméstnancii a ochrance jejich
z4jmu; dohlizi na to, aby plnéni podnikové
strategie nebylo v rozporu se zajmy zamést-
nancd

- Realizace priizkumt spokojenosti zamést-
nancd s cilem zjistit nedostatky pti posky-
tovani personalnich sluzeb, v podnikové
kultufe ¢i postupech managementu

- Spoluprace s odborovou organizaci; prosazuje
opravnéné pozadavky zaméstnanci; soucasné
zajistuje Fizen{ pracovniho vykonu a efektivni
vyuzivani lidskych zdrojii v podniku

Kli¢ové kompetence

- Znalost ptislu$nych pravnich dokumentii
a internich predpist

- Znalost kolektivni smlouvy a schopnost
vyjednavat

- Komunika¢ni schopnosti; aktivni vystupova-
ni a budovani vztaht dtivéry se zaméstnanci

Zdroj: Ulrich (2012), vlastni zpracovani

Nejedna se o model staticky. Od 90. let, kdy byl poprvé uverejnén, byl model nékolikrat upravovan,
aby lépe odpovidal ménicim se podminkdam podnikatelského prostiedi. Podstata modelu ztstala za-

chovéna, ale postupné

doslo k posuntim v obsahu prace personalisttl a vyvojem prosly také naroky na jejich kompetence,

na jejich znalosti a dovednosti.
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1.1.5 Koncept HR Scorecard

Q

Koncept HR Scorecard

Koncept pfedstavuije uréity metodicky néstroj, jak co nejlépe integrovat lidské zdro-
je do celopodnikového systému méfeni vykonnosti podniku. Kli¢em je identifikovat
a umét zméFit ty HR vystupy, které nejvice podporuji napliiovdni podnikové stra-
tegie. Neméné dileZité je rozpoznat ty HR systémy (procesy), které tyto vystupy
vytvéreii (Palidkovd, Legnerova, Stritesky, 2021).

Koncept HR Scorecard vychazi z manazerského systému fizeni znamého jako Balanced Scorecard
(BSC). Jeho autoti, Robert S. Kaplan a David P. Norton, vytvorili metodu BSC v 90. letech jako reakci
na zkusSenosti z praxe, kdy se ukazalo, ze podniky maji problémy s implementaci podnikové strategie
do v8ech podnikovych oblasti, s propojenim strategickych a operativnich cild. Jednim z divodu ztej-
meé bylo sledovani zejména finan¢nich ukazateld, které nemohly dostate¢né méfit uc¢innost vsech di-
lezitych podnikovych procesti. Tento nedostatek metoda BSC prekonavd. Poskytuje soubor u¢innych
nastroju, pomoci kterych lze méftit a hodnotit nejen finan¢ni vykonnost podniku, ale také kvalitu
podnikovych procest, vykonnost v oblasti vztahi se zakazniky a v oblasti uc¢eni se a ristu.

Niven (2014) uvadi, ze metoda BSC je vyznamnym nastrojem strategického fizeni podniku. Umoz-
nuje sladit podnikovou strategii s cili jednotlivych oblasti podniku, s cili pracovnich tymu i jednotli-
vych zaméstnancii. Umoziuje, aby zameéstnanci lépe pochopili, jaky je pfinos jejich prace pro podnik
jako celek. Tato skute¢nost je vyznamnym faktorem motivace.

Jestlize cilem podnikové strategie je vytvorit trvale konkurenéni vyhodu, pak cilem personalni stra-
tegie je maximalizovat prispévek HR k vytvoreni této vyhody, a to prostfednictvim tzv. architektury
HR, ktera je v konceptu HR Scorecard povazovana za strategické aktivum. Architektura HR je tvo-
fena tfemi komponentami, které vytvareji hodnotovy fetézec.

A OBRAZEK 1.2

Architektura HR

Chovdni zaméstnancii
strategicky zamérené

HR systém podporujici
vysoky vykon podniku;

HR funkce zajistované

personalisty, ktefi Y|
politiky a postupy
sladéné s podnikovou
strategii

kompetence,
motivace a pracovni
jednani

disponuiji strategickymi
kompetencemi

Zdroj: Ulrich (2012), vlastni zpracovani

Z uvedenych tii komponent je to HR systém, ktery je zakladem strategického fizeni lidskych zdroji.
mance Work System, HPWS). Kazdy prvek tohoto systému je navrzen tak, aby maximalizoval celko-
vou kvalitu lidského kapitalu v podniku. Umoziiuje predevsim (Némec, Bucman, Sikyt, 2014):
- propojit pfijimani novych zaméstnancii a posuny stavajicich zaméstnancii v ramci podnikové
struktury pracovnich mist (povySovani, pfemistovani) s kompeten¢nimi modely;
- vytvofit plany rozvoje zaméstnanci, které povedou k ziskani dovednosti a schopnosti nezbyt-
nych k naplnéni podnikové strategie;
- zavést takové systémy odménovani a Fizeni pracovniho vykonu, které prilakaji, udrzi a vhodné
motivuji zaméstnance s vysokou urovni pracovniho vykonu.



