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1. Uvodem

Rizent lidi v organizacich prochézelo v minulosti fadou vyvojovych etap. Jejich
spole¢nym znakem byly rizné varianty direktivniho fizeni s oporou v uplatnovani
tzv. ,tvrdych nastroju” fizeni, tedy prikazu, natizeni, intenci, vyzadujicich discipli-
nované a disledné plnéni. Zameéstnanec se nachazel v prostoru jednoznacnosti,
vymezeném tim, co délat musi a co naopak nesmi (pod hrozbou sankci), aniz by
mél moznost pracovni proces pozitivné ovliviovat.

Striktné stanovena pravidla sice vedla k posilovani discipliny, ale také k pasivité
zameéstnance; nevytvarela prostor pro jeho samostatnost, tvorivost, invenci, osobni
pristup k feseni svéreného tukolu. I kdyz direktivni fizeni, zejména ,,obohacené®
o metodu ,cukru a bi¢e, mohlo zaméstnance kratkodobé stimulovat, k trvalému
dosahovani pozadovanych vysledki nestacilo, ponévadz nevyuzivalo dostatecné
potencialu zaméstnancd.

Direktivni fizeni se neopira o znalost potfeb, zajmu, aspiraci, tuzeb zaméstnan-
cl, a tudiz ani dostatecné nerespektuje jejich moznosti a schopnosti, nevytvari jim
prostor pro jejich uplatnéni, je v podstaté demotivacni. To vede z dlouhodobého
hlediska k fluktuaci zaméstnancti (zejména klicovych), k ohrozeni socialniho
smiru, stability, vykonnosti a konkurenceschopnosti organizace.

Moderni fizeni lidskych zdrojt se zacalo formovat ve druhé polovineé 20. stoleti
jako reakce na ohrozenou dominanci americké ekonomiky nové vznikajici kon-
kurenci z asijskych zemi, zejména Ciny. Ta zacala Spojenym statlim nepfijemné
konkurovat dumpingovym zbozim a sluzbami, s oporou v levné pracovni sile
a alternativnich, nicméné velmi efektivnich, modelech fizeni organizaci.

Celit této konkurenci bylo mozné pouze lep$im vyuzivinim potencialu lidi
v zajmu uspésnosti organizace. Proto se fizeni lidskych zdrojt stava klicovou sou-
casti fizeni organizace a jejiho managementu. Tézisté prace s lidmi se pfesouva od
administrativnich a podptirnych personalnich ¢innosti k ¢innostem koncep¢nim,
fidicim, manazerskym, zabezpecovanym utvary HRM s cilem zvy$ovat konku-
renceschopnost organizace.

Rizen{ lidskych zdrojii se stivé strategickym a logicky promy$lenym ptistupem
k vedeni motivovanych zameéstnancu, prispivajicich k dosahovani firemnich cila.
Uskutecnuje se prostfednictvim firemni politiky ve vazbé na strategické planovani
a zlepSovani firemni kultury organizace.

V akademickeé oblasti se jim rozumi také souhrn metodologii, jejichz cilem je
ridit a rozvijet lidsky potencial v organizacich.
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Efektivnim fizenim lidskych zdroju lze posilovat kapital spolecnosti, oddanost,
angazovanost a energetizaci pracovnik, tudiz i jejich hodnotu pro organizaci.

Znamena to ovSem zasadni zménu v pojeti ,,pracovni sily“: od pojeti za-
méstnance jako pasivniho vykonavatele zadanych ¢innosti k aktivnimu zlep-
Sovateli, v idealnim pripadé se spolupodnikatelskymi postoji a pristupy ke
svérené praci.

Toho Ize dosahnout uplatnovanim motivujici firemni filozofie a ideologie,
kvalitni interni komunikace, zamérené na posilovani soundlezitosti zaméstnanct
s vedenim, demokratizaci fizeni, participativni vedeni, vyspélou firemni kulturu,
tymovou spolupraci, spravedlivy zasluhovostni model hodnoceni a odménovanti
a hlavné na posilovani vzajemné davéry zameéstnancti a managementu.

Podobné tzv. fizeni lidskych zdrojii (RLZ) vzhledem k mechanickému piekladu
z anglictiny (HRM - human relation management) a zkusenostem s direktivnim
fizenim lidi v organizacich dosud leckde evokuje anachronickou predstavu, ze
lidé jsou pouze pasivnimi ,,zdroji‘, podobné jako zdroje financni, technologickeé,
materialové, energetické atd., tudiz i jejich fizeni by mélo probihat obdobné (levné
nakoupit a efektivné exploatovat), bez zfetele k moznostem vyuzivani nezaméni-
telné hodnoty lidského kapitalu.

Soucasné pojeti RLZ bychom méli chipat jako piechod od transakce (tiplaty
za pronajem pracovni sily) k transformaci: k respektovani, vyuzivani a roz-
vijeni nezaménitelnych schopnosti, védomosti a dovednosti kazdého clovéka
v zajmu efektivniho zhodnoceni jeho potencialu v zajmu organizace i jedince
samého - uspokojovanim jeho prirozenych potfeb, ocekavani a aspiraci.

Rizeni lidskych zdrojt (&i spide motivujici a inspirativni vedeni lidi) se tak
postupné stava jadrem podnikového fizeni. Lidé jsou jedinym zdrojem, ktery je
potencialnim zdrojem pridané hodnoty. Lidé jsou za optimalnich podminek v or-
ganizaci schopni umocnovat své potencialové a zejména vykonové charakteristiky,
efektivné vyuzivat zdrojl, chovat se zlepsovatelsky, profiremné, spolupodnikatel-
sky, pfinaset hodnoty.
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2. Atributy rizeni lidi

v organizacich

Rizent lidskych zdrojt vychdzi ze zikoniku préce, oborovych a rezortnich norem
a predpist, konkrétné aplikovanych v organizacich v podobé firemni filozofie,
politiky a strategie, specifikované pro oblast socialniho subsystému organizace ve
strategii fizeni lidskych zdrojt. Organizace vyuzivaji k fizeni zaméstnancti firemni
vize, politiky, strategie a manuald personalnich procesti a ¢innosti:

Firemni filozofie predstavuje klicové zacileni podnikatelskych aktivit organi-
zace, jeji hodnoty a zakladni principy uplatnované v fizeni lidi.

Strategie lidskych zdroju definuje smér, jimz se ma rizeni lidskych zdrojui ve
vymezeném casovém horizontu ubirat.

Politiky lidskych zdroja definuji, jak firemni strategii a strategii fizeni lidskych
zdrojt, hodnoty a principy organizace uplatiiovat a realizovat v jednotlivych
oblastech rizeni lidskych zdroju.

Procesy v oblasti lidskych zdroji obsahuji postupy a metody pouzivané k usku-
tecnovani strategickych plant a politik lidskych zdroja.

Praxe v oblasti lidskych zdroji zahrnuji neformalni i informalni pfistupy po-
uzivané pii fizeni lidi.

Programy v oblasti lidskych zdroji umoznuji, aby se strategie, politika a praxe
v oblasti lidskych zdroji realizovaly planovite.'

1

Armstrong, M. (2000). Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing.
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Podnikova strategie

Vnitini prostredi

Vnéjsi prostredi

Celkova strategie

lidskych zdrojt
A, Y A Y
Strategie ziskavani Strategie rozvoje Strategie Strategie pracovnich
avybéru lidskych zdroja odménovani vztah(

Obr. 1 Strategie tizeni lidskych zdrojii

V praxi se vedle pojmu fizeni lidskych zdroji setkavame i s pojmem personalni
fizeni. Shody a rozdily v pojeti obou pojmt si uvedme v nasledujici prehledné

tabulce:
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Tab. 1. Rizeni lidskych zdrojii vs. persondlni #izeni

Shodné rysy

Rozdily

Vychodisko v podnikové strategii.

Persondlni fizeni akcentuje vyuzivani tzv.
~mékkych” ndstroju fizeni (¢i Iépe vedeni)
zaméstnancy;

fizeni lidskych zdroju se orientuje na
strategicky soulad a strategickou integraci.

Odpovédnost managementu (zejména
liniového a stfedniho) za fizeni lidskych
zdrojU. Personalni Utvar mu zabezpecuje
odborné poradenské, expertizni, pfipadné
vzdélavaci a rozvojové zazemi véetné
podpUrnych organiza¢né technickych

a dalsich sluzeb.

Rizeni lidskych zdroji je zalozeno na
podnikatelské filozofii a opira se o firemni
strategii a strategii fizeni lidskych zdroj(.

Respektovani jedince, harmonizace potieb
organizace a jednotlivce, rozvijeni lidi

v zajmu zvysovani Urovné jejich zpusobilosti,
energetizace, vykonU - v zdjmu organizace

a v souladu s potfebami a o¢ekavanimi
zaméstnance.

Nezastupitelna kli¢ova role liniového
(eventudlné stfedniho) managementu
pfi fizeni lidskych zdroja.

Pozadavek flexibility zaméstnanct - nezbytné
prizplsobovani lidi neustale se ménicim
vnéjsim podminkam i vnitfnim pozadavkim
organizace.

Rizeni lidskych zdroji se zabyva fizenim
firemni kultury komplexnéji se zietelem
k posilovéani loajality zaméstnancd

k organizaci a dosahovani oddanosti
(vzdjemnosti).

Shodné metody vybéru pracovnikd, analyzy
schopnosti, fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani, rozvoje manazer( a fizeni
odménovani.

Pracovnici v oblasti HRM by méli byt nejen
odborniky na lidské zdroje, ale také ,byznys
partnery” vedeni.

Participace odvozena z firemni ideologie
s pramétem do vsech forem interni
komunikace.

Rizeni lidskych zdroj& ma komplexni
charakter a primarni orientaci na dosahovani
strategickych cil(i organizace.
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3. Firemni kultura
a styly rizeni

Firemni kulturu tvofi soubor presvédceni, hodnot, zasad, postojt, pripadné ar-
tefakttl, které ovlivnuji profiremni chovani a angazovany pristup zaméstnancu
k firmeé a k vykonavané praci.

V uspésném podniku zaméstnanci spojuji své cile, tuzby, ambice se zajmy
organizace. Jde o souhrn relativné trvalych (¢i dlouhodobé udrzovanych a roz-
vijenych) presvédceni, predstav, pristupti a hodnot sdilenych ve firme.

Presvédceni vyjadfuje srozuméni (az ztotoznéni) zameéstnance s firemni vizi,
poslanim, strategii, hodnotami.

Hodnoty jsou axiologickou kategorii. Vyjadriuji eticky pristup zaméstnance
k firmé, k jejim podnikatelskym zamértim, k pracovni skupiné, kolegiim - sdileni
toho, co posuzovat jako dobré nebo Spatné, odpovédné ¢i neodpovédné. Z hlediska
realného formativniho uc¢inku na zaméstnance je dtlezity soulad hodnot vzitych
¢i proklamovanych napf. v etickém kodexu firmy (bohuzel nespravny, le¢ zakore-
nény pojem — spise bychom méli hovorit o kodexu firemni moralky) s hodnotami
skutecné sdilenymi a uplatnovanymi v kazdodennim zivoté organizace.

Zasady vyjadruji pravidla zddouciho chovani. Nékdy se v této souvislosti po-
uziva v organizacich normativnich nastroji. To znamena, ze pozadované zpisoby
chovani, oblékani, komunikace, jednani s partnery ¢i zakazniky je predepsano
firemni normou, a je tudiz vymahatelné pod hrozbou sankci. To ov§em mtize vést,
a nezridka také vede, k formalnimu vyznavani standardd, s nimiz se zaméstnanci
vnitiné neztotoznili a pfijimaji je pouze z donuceni. Spolecné vytvorené, vykomu-
nikované a sdilené zasady naproti tomu vedou k uplatnovani zadoucich vzorct
chovani a jednani zaméstnanct vyplyvajicich z jejich vnitfniho presvédceni.

Postoje vyjadruji hodnotici vztah ¢lovéka k lidem, vécem, udalostem. Lze je
charakterizovat prostfednictvim tfi, vzajemné navazujicich, dimenzi:

« Kkognitivni - tyka se nazort a myslenek, které ma osoba o predmétu postoje;

« emocionalni - tyka se toho, co osoba citi k predmétu postoje, pripadné jak
emocionalné reaguje;

+ konativni (behavioralni) - tyka se sklont k chovani ¢i jednani ve vztahu
k pfedmétu postoje.
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Postoje jsou hlavnim nastrojem kontaktu clovéka s realitou. Usmérnuji jeho reakce
vici vécem, udalostem, jednotlivciim, socidlnim skupinam. Hraji vyznamnou roli
v procesu socializace, enkulturace a personalizace ¢lovéka.

Artefakty mohou mit materialni ¢i imaterialni podobu. Materialnimi artefakty
je napft. pracovni prostredi, véetné nastének, plakatd, brozur, firemnich symbolt.
Nematerialnimi artefakty jsou firemni zvyky, pribéhy, formy spolecenského styku,
jazykového projevu, oslovovani, firemni ritualy doprovazené zvukovymi projevy
(znélka, fanfara, firemni hymna) apod.

Soubor uvedenych faktori mizeme posuzovat podle jejich vztahu k vnéjsi-
mu okoli a podle toho, jak jsou vnimany. Na zakladé téchto hledisek se rozlisuji
na vzestupné skale tfi urovné firemni kultury.

Prvni uroven tvori artefakty. Jsou viditelné, snadno ovlivnitelné, ale 1ze je jen
tézko interpretovat bez znalosti dalsich dvou rovin.

Druhou troven predstavuji hodnoty, pravidla a normy (v nasem pojeti zasa-
dy) chovani. Ty jsou méné viditelné, méné ovlivnitelné a prislusniky dané kultury
¢astecné uvédomované.

Nejvyssi uroven vyjadruje presvédceni, tedy srozuméni zaméstnanct s firemni
vizi, poslanim, hodnotami, pravidly i artefakty.

Pri utvareni firemni kultury se management nezridka dopousti nasledujicich
nedostatkd:

- spokojuje se vytvorenim artefakti bez vazby na firemni filozofii a hodnoty;,
tedy s dosazenim prvni urovné;

- formuluje hodnoty a zasady, pravidla a artefakty ,,shora® aniz by vyuzival
participace zaméstnanci;

- neumi dobfe vykomunikovat poslani, hodnoty, pravidla a artefakty, takze je
zameéstnanci neznaji, nefidi se jimi, pfipadné se jimi ridi pouze pod hrozbou
sankci, nejsou akceptovany a sdileny, funguji pouze formalné;

- nejde zaméstnanctm ve sdileni firemni kultury prikladem;

- postrada leadership,vidce, jejichZ osobni charisma by posililo zainteresovanost
zameéstnancill na rozvoji firemni kultury.
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Souhrnné miizeme fici, Ze vedle zminénych hodnot, zasad, postoj, chovani, ar-
tefaktl a presvédceni, osobniho prikladu manazera a charismatu lidra ovliviuji
firemni kulturu i dalsi

vnitini faktory:

vztahy zaméstnanctl v organizaci;

trzni pozice firmy, dynamika a rizikovost predmeétu podnikani;

firemni vize, poslani, ideologie;

firemni strategie, legislativa a politika;

styl fizeni/vedenti lidi;

soulad (¢i nesoulad) zajmu vlastnikii, managementu, odbort a zaméstnanci;

vné;jsi faktory:

politicky systém;
ekologie;
ekonomicky systém;
socialni systém;
legislativa EU a CR;
moralni hodnoty.

Pusobici vlivy se tedy projevuji:

na makro urovni: narodni kultura, konkuren¢ni prostfedni, dynamika zmén
a rizikovost predmétu podnikani. Narodni kultura mtize mit napft. vliv na
tvorbu organizacnich struktur, styly fizeni, motivaci zaméstnanct, postaveni
vedouciho (akceptace formalni ¢i neformalni autority) apod.;

na mikro urovni: vliv zakladatele nebo viidce, historie organizace, jeji velikost,
image, spolecenska odpovédnost za udrzitelny rozvoj, rovnost pracovnich pod-
minek, profese, technologie, organizacni struktura a styly vedeni.

Podnikatelské prostfedi ma primy vliv (pozitivni ¢i negativni) na hodnoty, zasady
a postoje zameéstnancl podle toho, zda jsou zaméstnanci vSech profesi skutecné

sdileny, ¢i jen formalné vykazovany.
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