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Znacky a symboly v ucebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textt je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symboli - znacek.

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

Definice q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje pfiklad praktické aplikace uciva véetné fesend.

Otdzky k procviéeni a Gkoly

o~

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kli¢ova 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.




9 PREDMLUVA

Predmluva

V soucasném obdobi akcelerujicich ekonomickych, technologickych a spolecenskych zmén se lidsky ka-
pital stava jednim z nejvyznamnéjsich faktoru, které determinuji konkurenceschopnost, inova¢ni poten-
cial a dlouhodobou udrzitelnost organizaci. V prostiedi charakterizovaném vysokou mirou globalizace,
digitalizace a dynamickych promén pracovniho trhu predstavuji znalosti, dovednosti, schopnosti, po-
stoje a hodnotové orientace pracovniki strategicky zdroj, ktery nelze nahradit jinymi formami kapitalu.
Z tohoto diivodu jsou investice do rozvoje lidského potencialu chapany jako klicovy prvek strategického
fizeni a zakladni predpoklad efektivniho fungovéni organizaci v kontextu znalostni ekonomiky.

Publikace Kariérovy management je koncipovana jako komplexni studijni a metodologickd opora,
ktera reflektuje aktualni teoretické poznatky, vyzkumné zavéry a praktické pristupy v oblasti karié-
rového Fizeni a rozvoje, fizeni talentd, znalostniho managementu a strategického fizeni lidského
kapitalu. Primarnim cilem publikace je podpora vzdélavaciho procesu v ramci studijnich zaméfeni
na Vysoké skole ekonomie a managementu v Praze, konkrétné v pfedmétech Management lidskych
zdrojt, Rizen{ lidskych zdrojii, Kariérovy management a Rozvoj lidskych zdroj.

Soucasné je publikace urcena $ir§imu okruhu odborné verejnosti - studenttim pribuznych studijnich
obort, odbornikiim v oblasti personalniho a kariérového poradenstvi, specialistim HR managemen-
tu, stejné jako manaZzertim na vSech urovnich fizeni, ktefi se podileji na tvorbé, implementaci a eva-
luaci politik a strategii rozvoje lidskych zdroju.

Struktura publikace je systematicky koncipovana tak, aby podporovala propojeni teoretickych kon-
ceptl s praktickymi implikacemi a rozvijela schopnost ¢tenaiti aplikovat ziskané poznatky v realnych
organizacnich kontextech. Kazd4 kapitola obsahuje kontrolni cviceni a modelové testové otazky s vy-
bérem odpovédi. Tyto didaktické prvky jsou navrzeny tak, aby napomahaly formovani analytického
a kritického mysleni, posilovaly schopnost reflexe a samostatného tusudku student a umoziovaly
prubéznou evaluaci jejich studijniho pokroku.

Na konci jednotlivych kapitol je uveden soubor kli¢ovych pojm, ktery usnadnuje orientaci v odborné
terminologii a souc¢asné odrazi aktualni diskurz v oblasti fizeni lidskych zdrojii, zejména se zamé-
fenim na dimenze kariérového a talent managementu. Tento prehled slouzi rovnéz jako opora pri
ptipravé na zkousky a jako zdkladni referen¢ni ramec pro odborné diskuze.

Kazda4 kapitola je dale doplnéna odkazy na doporucenou odbornou literaturu, ktera ¢tenafi umoziuje
rozsifit a prohloubit teoretické znalosti a propojit je s nejnovéjsimi vyzkumnymi trendy a aplikacemi
v praxi. Komplexni seznam pramentl a bibliografickych zdroji je soustfedén v zavére¢né ¢asti publikace.
Zavérecné souhrny kapitol poskytuji synteticky prehled klicovych teoretickych a praktickych poznatka
daného tematického celku, ¢imz podporuji systematické osvojovani a integraci odbornych kompetenci.

Publikace usiluje o propojeni akademického poznani s praktickymi pozadavky praxe fizeni lidskych
zdroju a o rozvoj profesionalnich kompetenci studenttl a odbornik, kteti se pfipravuji na uplatnéni
v dynamicky se ménicim prostfedi trhu prace a organizaci.

V perspektivé budouciho vyvoje 1ze ocekavat, ze kariérni management bude stale UiZeji propojen
s digitdlni transformaci, personalizovanym rozvojem a adaptivnimi modely managementu lidskych
zdrojt. Rychly ndstup umélé inteligence, automatizace a novych forem prace bude vyzadovat pruznéj-
81 pristupy k planovani kariérnich drah, systematické budovani digitalnich kompetenci a posilovani
individualni odpovédnosti pracovniki za vlastni profesni rist. Do popredi se dostanou také koncepty
jako celozivotni vzdélavani, hybridni dovednosti ¢i proaktivni talent management v redlném case.
Kariérni management se tak bude transformovat v dynamicky, daty fizeny a vysoce individualizova-
ny proces, ktery bude odraZet nejen ménici se potfeby organizaci, ale i rostouci ocekavani jednotlivct
ohledné flexibility, smysluplnosti a udrzitelnosti jejich profesniho Zivota.

Kolektiv autorek
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Teoreticka vychodiska
a vymezeni pojmu
Uvod

V podminkach souc¢asného spole¢enského a ekonomického vyvoje nabyva oblast fizenilidskych zdro-
ju na stdle vétsim vyznamu. Dynamické zmény ve spole¢nosti, rychly technologicky pokrok a glo-
balizace trhii zdsadnim zptisobem ovliviiuji fungovani organizaci a vyzaduji nové pristupy k fizeni
lidi. Lidské zdroje jiz nejsou vnimany pouze jako ndkladova polozka ¢i podptirna slozka organizace,
ale jako strategicky faktor, ktery zasadnim zptisobem ovliviiuje jeji konkurenceschopnost, vykonnost
a dlouhodobou udrzitelnost. Z tohoto divodu se stale ¢astéji hovori o nutnosti strategického fizeni
lidskych zdrojt, které je tzce provazano s celkovou strategii organizace a napomaha jeji realizaci
Vv praxi.

Empirické vyzkumy i praxe uspésnych organizaci ukazuji, Ze spravné nastavené a komplexni fize-
ni lidskych zdroju je jednim z kli¢ovych predpokladii dosazeni efektivity organizace, jejich postupt
a procestl. Organizace, které dokdzou ziskat, vhodné rozvijet, motivovat a udrzet své zaméstnance,
dosahuji lepsich ekonomickych vysledkii a zaroven vytvareji prosttedi podporujici inovace, spolupra-
ci a osobni rist. V ramci tohoto pojeti se pozornost presouva od administrativnich ¢innosti k stra-
tegickému rozmeéru fizeni lidi, ktery zahrnuje planovani personalnich kapacit, rozvoj kompetenci,
fizeni pracovniho vykonu a budovani organiza¢ni kultury.

Rozvoj oblasti fizeni lidskych zdroju je tizce spjat se zavadénim modernich a inovativnich pfistupd,
které reflektuji jak potteby organizace, tak i o¢ekavani a hodnoty zaméstnanct. Rostouci dtiraz
je kladen na individualni ptistup, rozvoj talentt, fizeni kariéry a podporu profesniho i osobniho
rozvoje pracovniktl. Do popfedi zdjmu se dostavaji oblasti, jako je talent management, znalostni
management ¢i management kontinuity znalosti, které se zaméruji na identifikaci a vyuziti kli-
¢ovych znalosti a dovednosti v organizaci. Cilem téchto pristupti je zvy$ovani efektivity vykonu
nejen jednotlivcd, ale i celého systému organizace prostfednictvim optimalniho vyuziti lidského
potencialu.

Kli¢ovou roli v fizeni lidskych zdroji hraji kompetence, které predstavuji soubor znalosti, dovednos-
ti, schopnosti a postojii nezbytnych pro tspésné plnéni pracovnich tkolt. Rizeni podle kompetenci
umoznuje organizaci lépe sladit potfeby pracovnich pozic s potencidlem jednotlivcii a podporovat
jejich cileny rozvoj. Kompetenéni modely se tak stavaji dtilezitym nastrojem personalni strategie, pro-
toze umoznuji propojit fizeni vykonu, rozvoj zaméstnanct i fizeni kariérniho rastu.

Tato kapitola se proto zaméfuje na vysvétleni zakladnich pojmi a principti spojenych s fizenim
lidskych zdroji. Predstavuje témata kompetenci, jejich rozvoje a vyuziti kompeten¢nich modela
jako prostredku efektivniho fizeni. Déle se zabyva otdzkami fizeni pracovniho vykonu, planovani
a Fizen{ kariéry a predstavuje aktualni trendy a specifickd zaméreni v oblasti lidskych zdroji. Tyto
oblasti - zahrnujici naptiklad kariérni management, talent management, znalostni management ¢i
management kontinuity znalosti - jsou nasledné detailnéji rozebrany v dal$ich kapitolach u¢ebniho
textu.
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Cile kapitoly

= Predstavit zakladni teoretické klicové pojmy, principy a koncepty fizeni lidskych zdroju.

= Nastinit vyznam a strategickou roli lidskych zdrojii v organizaci a prezentovat soucasné teore-
tické ptistupy a moderni metody jejich fizeni.

= Objasnit strukturu, cile a néstroje strategie a politiky fizeni lidskych zdroju.

= Definovat a klasifikovat kompetence, charakterizovat proces tvorby kompeten¢nich modeli
a interpretovat principy fizeni vykonnosti zaloZené na kompetenénim ptistupu.

= Specifikovat systém fizeni pracovniho vykonu a predstavit klicové ukazatele vykonnosti (Key
Performance Indicators — KPI).

= Charakterizovat specifické oblasti fizeni lidskych zdrojt do oblasti s potencialem ristu ¢i od-
stranénim limitd.
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Moderni pristupy k rizeni
lidskych zdroji

| DEFINICE | Q

Rizeni lidskych zdrojo

Rizeni lidskych zdrojo lze chdpat jako strategicky, systematicky a komplexni pfistup
k prdci s lidmi v organizaci, ktery zahrnuje nejen jejich ziskavani, vybér a zaméstnavani,
ale také jejich rozvoj, motivaci, hodnoceni vykonu a zaijisténi spokojenosti, respektive
well beingu. Cilem tohoto pfistupu je maximalizovat pfinos jednotlived i celych tymd k do-
sazeni cild organizace, zdroven je viak kladen diraz na jejich profesni rist, pracovni
pohodu a dlouhodobou loajalitu k organizaci (Armstrong, Taylor, 2023).

Rozvoj spole¢nosti, stejné jako rozvoj teorie a praxe managementu a manazerskych postupt pfine-
sl zmény i ve vnimani role jedince v ramci jednotlivych organiza¢nich procest a struktur. V pre-
dindustridlnim obdobi, které charakterizovala predev$im prevaha zemédélské vyroby a femesel mél
vztah mezi zaméstnavatelem a pracovnikem prevazné osobni charakter. Naznaky formalnéjsiho pri-
stupu ve vztahu zaméstnavatel a zaméstnanec je mozno vidét s pfichodem priimyslové revoluce, kdy
v 18. a 19. stoleti vznikaji velké tovarny a za¢ina se objevovat potteba organizovanéjsiho fizeni pracov-
ni sily. V tomto obdobi je charakteristicky tzv. mechanisticky pfistup k ¢lovéku v praci. Pracovnik byl
chépan jako vyrobni faktor, jehoz tikolem bylo vykonavat presné stanovené ¢innosti. Prvni teoretické
koncepty se za¢inaji objevovat na prelomu 19. a 20. stoleti (védecky management Fredericka Winslowa
Taylora). Taylorismus kladl dtiraz na standardizaci pracovnich postupt, méfeni vykonnosti a financ-
ni motivaci. Tento pfistup vyrazné zvy$il produktivitu, avSak zaroven vedl k odcizeni pracovnika
a ignoroval jejich socidlni a psychologické potteby. Ve 20 a 30. letech 20. stoleti je jiz technokraticky
pristup omezovan a s nastupem hnuti lidskych vztaht se pfesouva pozornost od organizace k jednot-
livei - pracovnikovi. Kli¢ovou roli sehraly Hawthornské experimenty vedené Eltonem Mayo, které
prokazaly vyznamny vliv socialnich vztaht, skupinové soudrznosti a pocitu uznani na pracovni vy-
kon (Armstrong, Taylor 2023; Torrington, Hall, Taylor, Atkinson, 2024; Farkacov4, 2022; Sikyt, 2016).
Armstrong a Taylor (2020, 2023), Bartak (2023) a Sikyt (2016) rozlisuji nékolik fézi vyvoje v oblasti
personalniho Fizeni. 1915 az 20. 1éta péce o pracovniky, 30 léta pak persondlni administrativa. Perso-
nalni fizeni - faze rozvoje (cca 50. 1éta 20. stoleti), které nahradilo pouhou persondlni administrativu,
ve svém obsahu jiz pracuje s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi v ramci organizacnich procesi.
V ramci 60-70. let 20. stoleti se objevuje personélni fizeni fize -~ dospélosti. Rizeni lidskych zdroji
je pojem, ktery v poloviné 80. let nahradil starsi termin persondlni fizeni. Rizeni lidskych zdrojt mé
rovnéz 2 faze, zahrnujici 80. a 90. léta. Rizeni lidskych zdroji predstavuje kli¢ovou oblast moderniho
managementu, zabyvajici se vyuzitim, rozvojem a motivaci pracovniki v organizacich. Jedna se o so-
fistikovanou disciplinu, kterd zahrnuje strategické planovani, vykon a aplikaci personalnich ¢innosti
a organiza¢ni kulturu. Pracovnik se stavd unikdtnim bohatstvim organizace. Rizeni lidskych zdroji
lze obecné chapat jako manazersky pristup zaméfeny na fizeni a rozvoj vztahd v organizaci. Jeho
cilem je podpora a efektivni vyuzivani schopnosti, sili a angazovanosti zaméstnancd, tedy jejich cel-
kového potencidlu, s umyslem dosahnout vysoké urovné pracovniho vykonu, naplnéni strategickych
cilti organizace a v §ir$im smyslu i zajisténi efektivniho fungovani celé organizace (Armstrong, Taylor
2023; Bartak, 2023; Sikyt, 2016).

Mezi cile Fizeni lidskych zdrojt patfi (Armstrong, 2023, 2020; Bartak, 2023; Paliskova, Sttitesky, Le-
gerova, 2021):

- systematicky zabezpecovat realizaci strategickych zaméra organizace prostfednictvim
koncep¢ni tvorby, koordinované implementace a pribézné evaluace strategii fizeni lidskych
zdroju, které jsou plné integrovany do organiza¢niho strategického ramce a podporuji dlou-
hodobou udrzitelnost a konkurenceschopnost organizace;
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- garantovat adekvatni personalni kapacitu organizace, tj. zajistit a disponovat optimdlnim
poctem zaméstnancil s pozadovanym profilem odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci,
kteti souc¢asné vykazuji o¢ekavané pracovni chovani, vysoky stupen angazovanosti, profesio-
nélni integritu a loajalitu vici organizaci;

- institucionalné rozvijet a udrzovat vysoce kvalitni pracovni vztahy, podporovat transpa-
rentni, etické a kooperativni pracovni prostredi a systematicky posilovat oboustrannou di-
véru mezi managementem a zaméstnanci jako predpoklad efektivniho fizeni a organiza¢ni
stability;

- formovat a konsolidovat vykonnostné orientovanou organiza¢ni kulturu, kterd podporuje
excelenci, inovace, odpovédnost za vysledky a soulad individudlnich a organiza¢nich vykono-
vych cilti a motivaci;

- strategicky podporovat wellbeing zaméstnancii jako klicovych internich stakeholdert or-
ganizace prostfednictvim opatfeni zaméfenych na jejich dlouhodobou fyzickou, psychickou
a socialni prosperitu a prevenci pracovniho stresu a pretizeni;

- zajistovat systematicky monitoring a zvySovat pracovni spokojenost zaméstnanci, které
prispivaji k stabilizaci pracovnich sil, udrzeni klicovych talentti a minimalizaci fluktuace;

- uplatnovat, prosazovat a priubézné kontrolovat etické standardy v oblasti fizeni lidskych
zdroji, a tim garantovat transparentni, spravedlivé, pravné konformni a odpovédné zachdzeni
se zaméstnanci;

- napomahat dosazeni socidlni legitimity organizace prostfednictvim zajisténi souladu jejich
hodnot, principt, norem a postupti s hodnotami, oc¢ekdvanimi a normativnimi ramci relevant-
niho vnéjsiho i vnitiniho socidlniho prostfedi.

Prostfednictvim fizeni lidskych zdroji jsou napliiovany a zabezpecovany zékladni personalni ¢in-
nosti viz Tabulka 1.1.

TABULKA 1.1

Personalni ¢innosti

Personalni ¢innost Ucel personalni ¢innosti

Vytvafeni a analyza
pracovnich mist

Definovani pracovnich tkoli (a souvisejicich povinnosti, pravomo-
ci, odpovédnosti, podminek a pozadavkii vykonavané prace) a jejich
seskupovani do pracovnich mist (zakladnich organiza¢nich jednotek),
zpracovani popisti a specifikaci pracovnich mist v organizaci.

Planovani lidskych Systematicka predikce budoucich potteb lidskych zdrojt, s cilem zajistit

zdroju optimalni pocet a strukturu zaméstnancti v souladu se strategickymi
cili organizace.

Ziskavani Realizace procesu prilakani vhodnych kandidata z internich i externich

zaméstnanci zdroji, s cilem zvysit pravdépodobnost kvalitniho obsazeni pracovnich
pozic.

Vybér zaméstnanci Ovérovani kompetenci a zptsobilosti uchazec¢t pomoci diagnostickych

metod, aby byla minimalizovana rizika nevhodného pracovniho obsaze-
ni. Volba nejvhodnéjsiho kandidata z hlediska pracovni pozice, poten-
cialu i organizac¢ni kultury.

Zaskoleni a adaptace

Usnadnovani integrace novych zaméstnanct do organizacni struktury
a procest, coz zrychluje dosazenti jejich plné pracovni vykonnosti.

Rizeni pracovniho
vykonu a hodnoceni

Usmérnovani a podnécovani zaméstnancti k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu pomoci systematického ziskavani

zaméstnanci a poskytovani zpétné vazby (informace o skute¢ném vykonu).
Odménovani Optimalizace mzdové a nefinan¢ni slozky odménovani, aby podporova-
a benefity ly vykonnost, stabilizaci a loajalitu pracovniki.

Vzdélavani Utvareni, prohlubovani a roz$ifovani znalosti, dovednosti a schopnosti
zaméstnanci zaméstnanct k vykonavani sjednané prace a dosahovani pozadovaného

vykonu.
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Personalni ¢innost Ucel personalni ¢innosti
Péce o zaméstnance Dosahovani pfiznivych hodnot vsech proménnych, které ovliviiu-
(well-being a BOZP) ji zaméstnance v pracovnim procesu pti vykonavani sjednané prace

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

Rizeni ukonéeni Administrativni a procesni zajisténi ukonceni pracovniho poméru,

pracovniho poméru s cilem zajisténi korektniho priibéhu, transparentnosti a minimalnich
pravnich rizik.

Vyuzivani Zpracovani persondlnich udajti potfebnych k plnéni povinnosti vyply-

personalniho vajicich z pravnich predpisti a zabezpecovani personalni prace v organi-

informacniho systému | zaci.

Zdroj: Sikyt (2016) upraveno autorkou

V 21. stoleti je fizeni lidskych zdroji charakterizovano vysokou mirou digitalizace, individualizace
a strategického partnerstvi mezi HR a vedenim organizace. HR oddéleni jiz nejsou pouze administ-
rativni slozkou, ale aktivné se podileji na tvorbé firemni strategie a budovani znac¢ky zaméstnavatele
(employer branding).

K nejvyznamnéj$im soucasnym trendiim patfi Fizeni talenti, rozvoj zaméstnanecké zkusenosti,
prace s daty a flexibilni formy prace, které se rozsitily zejména po pandemii COVID-19. Stale vétsi
diiraz je kladen na etiku, diverzitu, rovnost prilezitosti a udrzitelnost. Soucasné pojeti HRM tak
propojuje ekonomické, psychologické i socidlni aspekty a snazi se o harmonizaci potteb organizace
a jednotlivce (Urbancova, Vrabcovd, 2023).

1.1.1 Strategickeé fizeni lidskych zdroijli

| DEFINICE | Q

Strategické Fizeni lidskych zdrojo

Strategické fizeni lidskych zdroji je zaméfeno na aplikaci modernich trendi Fizeni lid-
skych zdrojo. Jeho hlavnim Gkolem je umoznit organizaci, aby efektivnéii, rychleji a snaz-
§i cestou dosdhla strategickych cilt tim, Ze dohlédne na zdlezZitosti, které se tykaji za-
méstnancl. Jednd se o fizeni lidskych zdrojd, v némz je kladen diraz na strategicky
aspekt, tedy na napojeni na strategii organizace a celkovou strategii lidskych zdroji

(Urbancovd, Vrabcovd, 2023).

Rizeni lidskych zdroji se postupem ¢asu vyvinulo ve strategické fizeni lidskych zdroji. Strategické
Fizeni lidskych zdrojii 1ze chapat jako uceleny pristup k fizeni zaméstnanci, jehoz hlavnim cilem je
jejich vedeni a rozvoj tak, aby maximalné podporovali dosazeni strategickych cili organizace a podi-
leli se na vytvareni jeji konkuren¢ni vyhody (Paliskovd, Legerova, Stfitesky, 2021).

Rozdil mezi tizenim lidskych zdrojt a strategickym fizenim lidskych zdroji spociva v tom, Ze stra-
tegické fizeni lidskych zdrojti se zamétuje spiSe na celkovou vykonnost organizace nez na indivi-
dudlni vykon zaméstnancii a akcentuje roli systému fizeni lidskych zdrojt jako nastroje pro feSeni
strategickych ¢i provoznich problému organizace, namisto izolovaného uplatiiovani jednotlivych
personalnich praktik. Tyto komplexni systémy fizeni lidskych zdrojt, ¢asto oznacované jako ,best
practices®, vysoce vykonné pracovni systémy nebo integrované bali¢cky HR postupti, predpokladaji
existenci univerzalniho modelu, jehozZ aplikace by méla vést k pozitivnim organizaé¢nim vysledktim
napti¢ rtiznymi typy organizaci (Biron, Boon, Farndale, Bamberger, 2024).

Lidské zdroje jsou tedy v tomto pojeti pokladany za hodnotné, vzacné, nenahraditelné a nenapodo-
bitelné. Strategické Fizeni lidskych zdroju uréuje, jak bude dosazeno strategickych cild organizace
prostfednictvim lidi, ktefi v organizaci ptisobi. Strategie lidskych zdrojt je tak pfimo provazana
s celkovou strategii organizace a navazuje na ni (Armstrong, Taylor, 2015 in Depoo, Urbancovd,
Snydrov4, 2020).
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Model strategického fizeni lidskych zdroji znazornuje obrazek 1.1.

OBRAZEK 1.1

Model strategického fizeni lidskych zdroji

strategické fizeni i
‘ HRM H lidskych zdrojd }4—7‘ strategické fizeni ’

v v

‘ strategie lidskych zdrojti
celkovd/specificka

1 | 1

strategické rozhodovani

‘ externi kontext }—> strategickd analyza 4—‘ interni kontext ’

Business/korporatni
strategie

’<—>‘ strategie role HR ’

Zdroj: Armstrong (2024)

Model strategického Fizeni lidskych zdrojt prezentovany na obrazku 1.1 demonstruje, Ze strategické
fizeni lidskych zdrojii zahrnuje nejen formulaci a implementaci organizacnich strategii, ale také vy-
mezeni a integraci role personalisttl v rimci organiza¢ni struktury. Personalisté zde nejsou vnimani
pouze jako administrativni podpora, ale jako kli¢ovi aktéfi, kteti ptispivaji k realizaci strategickych
cilti organizace prostfednictvim efektivniho fizeni lidského kapitédlu. Zakladnim stavebnim kame-
nem modelu je strategickad analyza, ktera zahrnuje diagnostiku vnitfniho a vnéjsiho prosttedi organi-
zace, identifikaci kritickych faktord uspéchu a vyhodnoceni rizik. Tato analyza poskytuje empiricky
podloZzeny ramec pro informovana strategickd rozhodnuti, umoznuje planovani personalnich zdrojt
v souladu s dlouhodobymi cili organizace a podporuje systematické a efektivni provddéni strategii,
¢imz zajistuje konkurenceschopnost a udrzitelnost organizace v dynamickém prostredi. Strategicka
analyza vychdzi z Business strategie.

Mezi cile strategického fizeni lidskych zdroji patfi (Armstrong, Taylor, 2023, 2015):

- zajistit oddané a kvalifikované pracovniky, kteti jsou dostate¢né motivovani;

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

- poskytovat jistotu v proménlivém prosttedi trhu a uspokojovat potteby, které organizace ma;

- vyhledavat vyhody, které vyplyvaji ze silnych stranek lidskych zdrojt a tim podporovat a na-
plnovat strategii organizace;

- tidit pracovni vztahy s cilem dosdahnout strategickych cilti organizace;

- uspokojovat potfeby organizace a jejich pracovnikii pomoci tvorby a uplatiiovani u¢innych
politik a postupit v fizeni lidskych zdrojti.

Alternativni pohledy na Fizeni lidskych zdroji (Armstrong, Taylor, 2015 in Depoo, Urbancova, Sny-
drovd, 2020; Armstrong, Taylor, 2023):

- univerzalisticky pohled - zdkladnim presvéd¢enim, na némz tento pohled stoji je, ze urcité
postupy jsou lepsi nez jiné, a proto by je vSechny organizace mély uplatniovat jako osvédcené
postupy. Predpokladem je univerzalisticky vztah mezi konkrétnimi vybranymi postupy a vy-
konem organizace jako celku. Jde o uplatnovéani tzv. best practice. Stru¢nou charakteristikou
tohoto pristupu je tedy predpoklad existence univerzalné pouzitelnych postupti v ramci Fizeni
lidskych zdroju;

- kontingen¢ni pohled - tikd, Ze aby mohly byt postupy v fizeni lidskych zdroja u¢inné uplat-
novany, musi byt prizplisobeny ostatnim aspektiim ¢innosti organizace, zejména strategii.
Tim pak dojde ke strategickému souladu mezi fizenim lidskych zdroja a cili organizace.
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Pristup predpoklada, ze zadné postupy a systémy nelze uplatilovat univerzalné, nybrz musi
byt brany v potaz okolnosti, v nichz jsou uplatiiovany. Jde o tzv. ,,pfistup best fit“ (pfistup nej-
lepsiho prizptsobeni okolnostem). Tento pristup je opakem predchoziho univerzalistického
pristupu;

- konfiguracni pohled - celostni pohled na fizeni lidskych zdrojt. Pfed jednotlivymi postupy
jsou preferovany celé soubory postuptl v fizeni lidskych zdroja. Je zdtiraziovan horizontalni
soulad mezi jednotlivymi zdsadami a postupy fizeni lidskych zdroji a zaroven i vertikalni
soulad mezi fizenim lidskych zdroji a ostatnimi systémy fizeni v rdmci organizace. Stru¢né
feceno, jedna se o uplatnovani systémového pristupu k tizeni lidskych zdroji.

Tyto tfi alternativni pohledy na fizeni lidskych zdroj vedly k odvozeni tif alternativnich pfistupti
k tizeni lidskych zdroji (Armstrong, Taylor, 2023; Armstrong, Taylor, 2015 in Depoo, Urbancova,
Snydrova, 2020):

- pristup nejlepsi praxe (best practice) — pracuje s predpokladem, Ze v ramci fizeni lidskych
zdrojt existuji univerzalni postupy, které Ize 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 ramci strategického fizeni lidskych zdroji se zdtirazivuje, ze lidské zdroje jsou kli¢ové pro dlouho-
dobou konkuren¢ni vyhodu a musi byt fizeny v souladu s celkovou strategii organizace, s dirazem
na kompetence, rozvoj, flexibilitu a udrzitelnost. Av§ak prestoze strategické rizeni lidskych zdroju
stoji na zakladnim presvédceni o nutnosti souladu strategie fizeni lidskych zdrojt s celkovou strategii
organizace je nutno konstatovat, ze v praxi miize byt tato vertikalni integrace obtizZnéji dosazitelna,
a to z diivodu rozmanitosti trovni a styla fizeni, komplexnosti procesu vytvareni strategie, evolu¢-
niho pojeti organizace, nevyjasnéné strategie organizace, kvalitativnimu charakteru problematiky
lidskych zdrojt, podminkam integrace (Armstrong, Taylor, 2023). Organizace by se tedy mély snazit
s témito problémy pracovat takovym zptisobem, aby souladu bylo dosazZeno. Pfi tom je nutné, aby
stanovené cile byly jasné a bylo zcela zfejmé, jakym zptisobem jich bude nebo mtize byt dosazeno
(Armstrong, Taylor, 2023).

Strategicky pristup k rizeni lidskych zdrojt tedy predstavuje koncepci, ktera prekracuje ramec béz-
nych administrativnich ¢i provoznich ¢innosti a usiluje o systematické propojeni persondlni politiky
s dlouhodobym sméfovanim organizace. Je charakterizovan orientaci na budoucnost, zohlednénim
podstatnych organiza¢nich problémii a schopnosti reflektovat dynamiku vnéjsiho i vnitfniho pro-
stredi. Vychodiskem strategického pojeti lidskych zdroju je pfedpoklad, Ze lidské zdroje predstavuji
kli¢ovy faktor konkurenceschopnosti, a je proto nezbytné ridit je zptisobem, ktery podporuje napl-
novani poslani, vize a strategickych cili organizace (Biron, Boon, Farndale, Bamberger, 2024; Storey,
Ulrich, Wright, 2019; Boon, Echard, Lepak, Boseltie, 2018).

Strategické fizeni lidskych zdrojti tak vyZaduje nejen kontinualni monitorovani relevantnich zmén
v ekonomickém, technologickém ¢i socialnim prostfedi, ale také tvorbu takovych personalnich po-
litik, které dokazi tyto informace integrovat do rozhodovacich procesti organizace. Politika lidskych
zdroji musi fungovat jako koherentni a vzajemné posilujici systém, v némz jednotlivé prvky — napti-
klad nabor, skoleni a rozvoj, fizeni vykonu, odménovani ¢i procesy povySovani a odchodu zamést-
nanct - stoji na spole¢nych principech a spole¢né smétuji k podpore dlouhodobych strategickych
zaméru (Biron, Boon, Farndale, Bamberger, 2024; Armstrong, Taylor, 2023; Storey, Ulrich, Wright,
2019). V tomto kontextu musi byt vnitfné sladéna, zejména rozhodnuti tykajici se ndboru a priorit
v oblasti vybéru zaméstnancii, s ostatnimi oblastmi fizeni lidskych zdroju. Kritéria pouzivana pfi
vybéru novych pracovnikii by méla odrazet strategické kompetence a hodnoty, jejichz posilovani je
podporovéano v ramci fizeni vykonu, které je dile propojeno s odménovacimi systémy a programy
vzdélavani a rozvoje. Stejna logika musi byt nasledné aplikovana i na procesy kariérniho postupu
¢i odchodu zaméstnanctl, protoze pouze konzistentni pristup ve vSech téchto oblastech umoznuje
vytvorit synergicky systém, ktery efektivné podporuje celkové sméfovani organizace a zvySuje jeji
dlouhodobou vykonnost (Armstrong, Taylor, 2023; Storey, Ulrich, Wright, 2019; Boon, Echard, Le-
pak, Boseltie, 2018; Bailey, Mankin, Kelliher, Garavan, 2018)
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1.1.2 Lidsky kapital a jeho méreni

| DEFINICE | Q

Lidsky kapital

Lidsky kapitdl Ize definovat jako souhrn schopnosti, znalosti, dovednosti a odpovidaijici
motivace, tyto schopnosti, znalosti, dovednosti efektivné vyuzit pfi vykonu &innosti a tvor-
bé ekonomické & spoleenské hodnoty (Becker, 1964 in Depoo a kol, 2022). Bartdk
(2023) k uvedenému dopliiuje, Zze soulésti lidského kapitdlu jsou rovnéz emoéni inteli-
gence, vztahy a hodnoty.

Termin lidsky kapital se objevuje uz u Adama Smithe, ale jasné vymezeni mu dali az predstavitelé
chicagské ekonomické $koly, zejména G. S. Becker a J. Mincer. Becker jej chape jako schopnosti, do-
vednosti a motivaci k jejich uplatnéni. Lidsky kapital lze charakterizovat jako znalosti, dovednosti
a schopnosti lidi zaméstnanych v organizaci. Teorie lidského kapitalu zdaraziuje vyznam lidi, které
povazuje za aktiva a tvrdi, Ze investice organizace do zaméstnancti pfinasi organizaci hodnotné vy-
nosy (Armstrong, Taylor, 2023 Koubek, 2015). Lze tedy konstatovat, Ze lidsky kapital je zdrojem pri-
jmu organizace a predstavuje jeji bohatstvi, ¢imz se organizaci investice do lidského kapitalu z dlou-
hodobého hlediska vyplati (Depoo, Urbancova, Snydrova, 2020). Bartdk (2023) dopliiuje, Ze teorie
lidského kapitalu stoji na jasni predstavé o ptidané hodnoté, kterou mohou lidé vytvorit pro svou
organizaci a ktera je nezaménitelna.

Lidsky kapital je tvofen:
- zakladnim lidsky kapitalem - zahrnuje produktivni schopnosti a vlastnosti, jako jsou feme-
slné dovednosti ¢i analytické a kreativni mys$leni atd.;
- $ir$im lidsky kapitalem - umoznuje produktivni schopnosti a vlastnosti, tj slozky zdkladniho
lidského kapitalu, vyuzit v praxi.

Pojem lidsky kapitdl je ¢asto zminovan ve vztahu k intelektualnimu kapitalu. Intelektualni kapital
lze definovat jako zdsoby a toky znalosti, které ma organizace k dispozici (ty lze povazovat za ne-
hmotné zdroje spojené s lidmi, které spolu s hmotnymi zdroji (penize a fyzicky majetek) tvofi trh
a celkovou hodnotu podniku). Intelektualni kapital se sklada ze dvou slozek: lidského kapitalu a spo-
le¢enského kapitalu (znalosti, které jsou odvozovany ze sité vztahti fungujicich uvnitt i vné organiza-
ce) (Armstrong, Taylor, 2015 in Depoo, Urbancova, Snydrova, 2020; Depoo a kol. 2022). Bartik (2023)
zminuje jiné tfi dimenze intelektudlniho kapitalu, jez se podili na vytvareni hodnoty organizace,
mezi které patfi kromé lidského kapitalu také organiza¢ni a zdkaznicky kapital.

Je v$ak nutno rozliSovat mezi terminem lidsky kapital a terminem lidské zdroje. Zatimco jsou tedy
lidskym kapitdlem vrozené a ziskané znalosti, dovednosti, postoj a navyky, jimiz jedinec disponuje,
lidské zdroje jsou pak jedinci v pracovnim procesu, tedy nositelé lidského kapitélu a potencidlu (tedy
cilevédomé aktivizace schopnosti v ¢innostech, které vedou k rozvoji organizace) (Vodak, Kuchar¢i-
kova, 2011 in Depoo, Urbancova, Snydrova, 2020). Organizace v sou¢asné dobé kladou velky dtiraz na
rozvoj lidského kapitalu 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 in Depoo, Urbancovd, Snydrova, 2020). Investice do vzdélavacich a rozvojovych aktivit se pak
organizaci vraci nejen v rozvoji lidského kapitalu ale rovnéz ve stabilizaci klicovych zaméstnanct,
v jejich inovativnosti, ve vyuzivani talentti v ptipravé personalnich rezerv, efektivnéjsich ptistupech
k praci apod.

Wong (2017) uvadi Ze cesta k lidskému kapitalu za¢ind ujasnénim si hodnoty, kterou organizace a jeji
¢innosti poskytuji, coz pak tvori zaklad pro uréeni oblasti, kde zaméstnanci zvys$uji hodnotu kapitalu.
V tom je implicitné obsazena kvalita a ideologie, ktera stoji za fizenim lidi. Bartak (2023) dopliuje,
ze lidsky kapital rovnéz slouzi k vytvareni kooperativnich vztaht jak mezi jednotlivci, tak v ramci
celych tymt a organizace jako celku a zdtiraznuje, Ze tyto vztahy pak umoznuji sméfovani k ucici se
organizaci.
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Méreni lidského kapitalu

Rizeni lidského kapitalu se zabyva méfenim hodnoty lidi - stanovenim jejich pfinosu k vykonnosti
organizace, aby se ziskal vhled do silnych a slabych stranek pfistupu organizace k fizeni tohoto klico-
vého zdroje. Takova méfeni mohou posoudit, do jaké miry ma organizace dostate¢ny pocet potieb-
nych lidi, a analyzovat fungovani a efektivitu aktivit v oblasti lidskych zdroji. Informace pak mohou
byt vyuzity v procesu tvorby strategie fizeni lidskych zdrojt a 1ze z nich vyvozovat, jaké tkony je
tfeba podniknout ke zméné politik a praxe (Armstrong, Taylor, 2023).

Pro u¢inné métenilidského kapitalu je nutné zohlednit rtizné Grovné, na kterych tento pojem existu-
je, protoze kazda z nich nabizi odlisnou perspektivu i zptisoby hodnoceni (Wong, Anderson, Bond,
2019):

- na makro spolecenské a ekonomické irovni je lidsky kapital povazovan za jeden z hlavnich
faktorti ovliviiujicich hospodarsky rust, produktivitu a celkovou konkurenceschopnost zemé.
V této perspektivé se pozornost zaméruje zejména na kvalitu vzdélavaciho systému, dostup-
nost a troven zdravotni péce ¢i miru bezpeénosti, protoze pravé tyto oblasti zdsadné ovliviuji
rozvoj znalosti, dovednosti a celkové pracovni schopnosti obyvatelstva;

- naorganizacni a tymové Grovni je lidsky kapital chapan jako klicovy zdroj, ktery ovliviuje
vykonnost organizaci, schopnost inovovat ¢i adaptovat se na zmény. Lidsky kapital zde mutize
zahrnovat nejen jednotlivé kompetence zaméstnanct, ale také jejich vzajemnou synergii, spo-
lupraci, sdileni znalosti, organiza¢ni kulturu a dalsi faktory, jez prispivaji k vysledkiim organi-
zace. Méfeni se proto ¢asto zaméruje na strukturu pracovnich tymd, troven jejich odbornosti
¢ efektivitu vyuzivani téchto kompetenci;

- na individudlni drovni predstavuje lidsky kapital soubor znalosti, dovednosti, zkusenosti
a schopnosti konkrétniho pracovnika. Tyto charakteristiky mohou byt méfeny formalnimi
ukazateli, jako je vzdélani, certifikace ¢i praxe, ale také mékéimi faktory, naptiklad kognitiv-
nimi schopnostmi, socio-emo¢nimi dovednostmi nebo potencidlem k uceni. Analyza indivi-
dualniho lidského kapitalu umoziuje organizacim lépe vyuzivat rozdily mezi zaméstnanci,
podporovat jejich rozvoj a tvorit tymy, jejichz ¢lenové se doplnuji a prinaseji vyssi celkovou
hodnotu.

Chaudhuri (2023) zminuje, Ze existuji tfi pristupy k méfeni lidského kapitalu:

- pristup zaloZeny na vystupu - tento pfistup zahrnuje zastupné proménné, jako je mira za-
psanych zaki do $kol, dosazené vzdélani, mira gramotnosti a primérna délka dosazeného
vzdélani, které se primarné pouzivaji v teoriich ristu;

- pristup zaloZeny na nakladech — méfi zasobu lidského kapitalu prostfednictvim souhrnnych
nakladi, které jsou investovany do tvorby individudlniho lidského kapitalu;

- pristup zaloZeny na piijmech - je zaloZen na vynosech, které jedinec ziskava na trhu prace
prostfednictvim investic do vzdélani.

Je diilezité si uvédomit, Ze lidsky kapital nelze mérit jen podle toho, o kolik vice finan¢nich prostredki
jedinec vydéla diky novym dovednostem. Skute¢né pochopeni lidského kapitalu vychazi z $irsiho po-
hledu na rozvoj spole¢nosti — zahrnuje napriklad to, jak se spole¢nost obnovuje, jak roste ekonomika
a jak se rozdéluji zdroje. Clovék je v tomto pojeti chapan jako svobodny jedinec, ktery je zdkladem
tvorby kapitalu. Ziskavani dovednosti a kompetenci je v tomto ramci jen jednou z ¢asti celého problé-
mu (Chaudhuri, 2023).

Méfeni lidského kapitalu 1ze vnimat jako podporu rozhodovani v ¢innostech a procesech fizeni lid-
skych zdroji (Armstrong, Taylor, 2023, 2015).

Pfi méreni lidského kapitalu jsou uzivany nasledujici udaje (Armstrong, Taylor, 2015 in Depoo, Ur-
bancovd, Snydrova, 2020):

- zakladni tdaje o pracovni sile - demografické udaje;

- tudaje o rozvoji a vykonu lidi;

- udaje o nazorech a postojich lidi;

- tudaje o vykonu organizace.
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Teoretickd vychodiska a vymezeni pojm0

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 kapitélu.

1. Balanced Scorecard (BSC) predstavuje Siroce aplikovany strategicky ridici nastroj, ktery slou-
zi nejen k monitorovani a vyhodnocovani lidského kapitalu, ale také jako metodologicky za-
klad pro integrované systémy fizeni organizace. Tento koncept umoznuje komplexni posou-
zeni organiza¢ni vykonnosti prostfednictvim ¢tyf vzéjemné provazanych perspektiv (Depoo
a kol.,2022; Armstrong, Taylor, 2020; Armstrong, Taylor, 2015):

financ¢ni perspektiva — zamétuje se na klicové finan¢ni ukazatele, jako jsou ziskovost, vyse
obratu ¢i mira zadluzenosti. Tyto indikatory reflektuji celkovou ekonomickou vykonnost
podniku a poskytuji informaci o tom, jak je organizace hodnocena internimi i externimi
stakeholdery;

- zakaznicka perspektiva - sleduje ukazatele typu podilu na trhu, miry spokojenosti zakaz-
nikd, aspésnosti akvizice novych zakazniku ¢i sily employer brandingu. Tyto indikatory
vypovidaji o tom, jak podnik vnimaji zékaznici a jak efektivné naplnuje jejich ocekavani;

- procesni (podnikova) perspektiva — analyzuje vykonnost klicovych internich procest,
napiiklad délku dodacich lhut, rychlost vyvojovych cyklt ¢i nakladovost procesti. Organi-
zace se v této oblasti zaméruje na faktory, které maji potencial generovat konkurenceschop-
nost a podporovat strategickou vyhodu;

- perspektiva uceni se a ristu - hodnoti ukazatele vztahujici se k rozvoji lidského kapitélu,
jako je uroven kvalifikace ¢i spokojenost zaméstnanct. Tyto indikatory vyjadiuji schop-
nost podniku dlouhodobé se rozvijet, budovat sviij budouci riistovy potencial a vytvaret
udrzitelnou pfidanou hodnotu.

Balanced Scorecard nachazi uplatnéni rovnéz v oblasti fizeni pracovniho vykonu, nebot umoznuje
jasné provazat individualni vykonnostni cile zaméstnancti s podnikovou strategii, ¢imz podporuje
strategickou koherenci, transparentnost a dlouhodobou vykonnost organizace.

2. Model excelence EFQM, jako komplexni ramec Fizeni kvality, nahlizi na méfeni lidského
kapitalu prostfednictvim dimenze leadershipu, ktery je chapan jako zaklad pro dosahovani
vysoké urovné spokojenosti zakazniki, spokojenosti zaméstnancti a celkového pozitivniho
dopadu organizace na své okoli. Leadership je v tomto modelu povazovan za primarni hybnou
silu formovani politiky a strategie, fizeni lidskych zdroji, jakoz i fizeni procest a ¢innosti,
které spole¢né prispivaji k neustdlému zlep$ovani vykonnosti a vysledki organizace.

3. Index lidského kapitalu - spole¢nost Watsin Wyatt identifikovala, pfi svém vyzkumu vzta-
ht mezi postupy v fizeni lidskych zdrojii a trzni hodnotou organizace, ¢tyti hlavni katego-
rie pristupt v RLZ, které pokud budou aplikovény, zvysi hodnotu organizace pro akciondre
(Armstrong, Taylor, 2023, 2015):

- komplexni systém odménovani a jasné stanovend odpovédnost,
- vzdéland, soudrznd a adaptabilni pracovni sila,

- efektivni procesy ziskdvani zaméstnanct a jejich udrzeni,

- optimalné nastavend interni komunikace.

4. Model vykonnosti organizace je zaloZen na lidech, pracovnich procesech, struktufe fizeni,
informacich a znalostech, rozhodovani a odméndach. Kazdy z téchto prvki je jiny, ale spole¢né
vytvéfeji jakési DNA organizace. Udaje o pracovnicich a trhu prace 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 — koncept E. Maya - kvantifikuje hodnotu pracovnich sil organi-
zace prostfednictvim vzorce: naklady na zaméstnance x multiplikator individudlni hodno-
ty. Multiplikdtor predstavuje vazeny priameér hodnoceni schopnosti, rozvojového potencialu,
osobniho vykonu a souladu zaméstnanct s hodnotami organizace v konkrétnim pracovnim
prostiedi (Armstrong, Taylor, 2015 in Depoo, Urbancova4, Snydrova, 2020). Tento néstroj po-
skytuje systematické podklady pro hodnoceni kvality a efektivity lidského kapitdlu a podpo-
ruje strategicka rozhodnuti v oblasti fizeni lidskych zdroj.



