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1 Pojeti a vyznam frizeni lidskych zdrojua

V disledku zmén, které probéhly koncem dvacatého stoleti a ovlivnily ekonomické a
socialni okoli firem bylo prokazano, ze kvalita lidskych zdroji a schopnost jejiho
efektivniho vyuziti se stava rozhodujicim faktorem uspéchu.

Analyzy uspésnosti fungovani firem prokazaly, ze jednim ze zakladnich faktor
uspésnosti firem je schopnost zformovat a vyuzivat lidské zdroje zpisobem,
ktery zabezpeci dosazeni cill organizace.

1.1 Podstata a ukoly personalni prace

Podnik, organizace mohou uspésné fungovat jen za pfedpokladu, Ze se podafi
shromazdit, propojit a vyuzit vSechny dostupné zdroje. Jedna se o materialni,
financni, informacni a zejména zdroje lidské, které jsou pro organizaci rozhodujici
z hlediska ovliviiovani uspésnosti vyuzivani vSech zdroju.

Samotny pojem personalni prace neni jednoznacné vymezen, podle nazorl vétsiny
autorl se jedna o pfistup managementu organizace kfizeni a vedeni lidi.
(Dvorakova, 2007)

Termin personalni prace se pouziva jako nejobecnéjsi vyjadfeni pro specificky
zamé&fenou &ast Fizeni organizace. Casto se v praktické &innosti setkavame i s pojmy
personalistika, personalni fizeni, fizeni lidskych zdroja, které jsou povazované za
synonyma k vySe uvedenému pojmu.

Koubek vymezuje personalni praci jako ¢ast fizeni organizace, zamérujici se na
¢lovéka ve vztahu k pracovnim €innostem, ktera se zabyva:

e jeho ziskavanim, formovanim, fungovanim a vyuzivanim,

e organizovanim a propojovanim ¢innosti a vysledku jeho prace,

e ovlivhovanim jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu
k vykonavané praci, organizaci, spolupracovnikiim, dal§im osobam,

e vytvafenim podminek pro dosahovani jeho uspokojeni z vykonavané prace,
jeho personalni a socialni rozvoj. (Koubek, 2007)

Vv s fvevivs v s

podnikovy faktor, schopny mobilizovat ostatni zdroje podnikani. Lidé jsou také
nejhdfe ovlivnitelnym a Fiditelnym aktivem firmy. Neradi se podfizuji, vnaseji do
pracovni €innosti svUj individualni styl a rytmus prace, €asto davaji prednost svym
vlastnim zajmim pred zajmy firmy, mnohdy byvaji nespokojeni se stavem véci,
chybuji a ob&as i selhavaiji. (Blaha a kol., 2005)



Personalni fizeni, Fizeni lidskych zdroju je mozné také charakterizovat jako
organizovani procesu zmén:

e ve struktufe lidskych zdroji (kvantita, vékova a pocetni struktura, formalni
kvalifikace),

e v kvalité lidskych zdroji organizace (vykonnost, tvofivost, motivace,
identifikace s cili firmy).

Personalni fizeni se sklada ze dvou vzajemné se ovliviujicich, relativné nezavislych
funkCnich oblasti:

e utvafeni systémovych podminek a pfedpokladl pro ovliviiovani jednani
pracovnikl (vécné, organizacni a metodické zabezpeceni vSech Cinnosti,
e vlastni vedeni lidi (bezprostfedni ovliviiovani jednani pracovniku).

Personalni fizeni byva strukturované z hlediska obsahu jednotlivych €innosti jako:

e personalni politika,
e socialni politika,
e vedeni lidi.

Personalni Fizeni v organizaci ovliviiuje mnoho faktort uvnitf i vné organizace. Mezi
rozhodujici vnitfni podminky, které determinuji personalni Ffizeni, patfi velikost
organizace, organiza¢ni struktura, finan¢ni situace dané organizace, technické a
technologické vybaveni, podnikova strategie, produkce, podnikova kultura, charakter
pracovnich ¢innosti, struktura zaméstnancd, jejich kvalifikace.

Vnéjsi podminky zahrnuji legislativu, politiku zaméstnanosti, vyvoj na trhu prace,
zmény techniky a technologii, populaéni vyvoj, hodnotové orientace lidi, prostorovou
mobilitu obyvatelstva, ekonomické faktory a dalsi.

Cile personalni prace

Zakladni cile personalni prace podle Dvorakové v hospodarské a socialni oblasti Ize

vymezit nasledovné:

a) v ekonomické oblasti

e optimalni vyuziti lidské prace v kombinaci s ostatnimi vyrobnimi faktory s cilem
dosahnout nezbytné nutného vykonu organizace a jeji adaptace na pozadavky
okoli,

e zlepSovat struktury a zvySeni kvality fungovani lidskych zdrojl organizace,



e zvySeni kreativity a ekonomické zhodnoceni tohoto potencialu i vlozenych
prostfedkl na jeho rozvoj,

e stanoveni a udrZeni personalnich nakladu organizace na optimalni vysi,

e realizace systému odménovani podle vykonu stimulujiciho rozvoj aktivity a
zvysSovani schopnosti kazdého pracovnika,

b) v utvareni pracovniho klimatu a socialni oblasti

¢ naplnéni osobnich cilt pracovnikll spojenych s vykonem prace pro organizaci,

e napomahat identifikaci s cili organizace,

e motivace pracovnikl k seberozvoji, zvySovani kvalifikace a tvofivému pfistupu
pfi feSeni problému organizace,

e vytvaret pfedpoklady pro spokojenost s pracovnim mistem, s obsahem prace,
pracovnim prostfedim a vnitfnim klimatem organizace. (Dvofakova, 2007)

Ukoly Fizeni lidskych zdrojti

Ukolem Fizeni lidskych zdrojii v nejobecné&j$im pojeti je pfispét k neustalému
zvySovani vykonnosti podniku zlepSovanim vyuziti vSech zdroju a rozvojem
pracovnich schopnosti lidskych zdroja.

Hlavni ukoly Fizeni lidskych zdroja v tradi€nim pojeti:

1. Vytvafeni dynamického souladu mezi poétem a strukturou pracovnich mist a
poctem a strukturou pracovnikd podniku.

Optimalizovani vyuzivani pracovnich sil podniku.

Formovani tym(, efektivniho stylu vedeni lidi a mezilidskych vztah( na pracovisti.
Personalni a socialni rozvoj pracovnik podniku.

Dodrzovani zakonu v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a vytvareni
dobré zaméstnavatelské povésti organizace. (Koubek, 2008)

ok

1.2 Personalni ¢innosti

Hlavni ukoly personalniho fizeni jsou naplfiované prostfednictvim personalnich
cinnosti. Personalni Cinnosti pfredstavuji vykonnou cast personalniho fizeni. Za
personalni Cinnosti jsou povazované administrativné-spravni cinnosti, koncepcni,
metodické, analytické CcCinnosti a poradenstvi poskytované managementu a
zaméstnancim, které vykonava a poskytuje personalni utvar ve spolupraci
S managementem organizace.



Jedna se zpravidla o soubor nasledujicich Cinnosti:

e analyza pracovnich mist, vytvafeni pracovnich ukold,

e personalni planovani,

e ziskavani, vybér, pfijimani, adaptace a stabilizace zaméstnancu,

e Fizeni pracovniho vykonu/hodnoceni zaméstnancu,

e rozmistovani zaméstnancd,

e odménovani a zaméstnanecké vyhody,

e vzdélavani a rozvoj zaméstnancd,

e pracovni vztahy a kolektivni vyjednavani,

e organizace prace a vytvareni pracovnich podminek,

e péce o pracovniky a podnikovy socialni rozvoj,

e komunikace a informovani zaméstnancu,

e personalni informaéni systém,

e prlzkum trhu prace a Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumu, sbéru a
zpracovani informaci,

e dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani.

Je na vylucném rozhodnuti organizace, které personalni €innosti bude vykonavat
vlastnimi silami a které se rozhodne nakupovat. Obsah a rozsah personalnich
¢innosti je Siroky a organizace zpravidla nevykonava vSechny ¢innosti, pfipadné je
vykonava pouze pfilezitostné. K Castym decentralizovanym personalnim ¢innostem
patfi vyhledavani a vybér zaméstnancl. Pro outsourcing jsou vy€lefnované tzv.
vedlejSi Cinnosti.

Dulezité vSak je, aby jednotlivé realizované personalni ¢innosti, procesy a procedury
byly vzajemné provazané a jejich pasobeni bylo koordinované.

1.3 Subjekty personalniho fizeni

Na plnéni hlavnich Ukold personalniho Ffizeni, na naplhovani konkrétnich
personalnich ¢innosti se podili vedeni organizace, vedouci pracovnici a personalni
utvar. Pro fFizeni lidskych zdroju je charakteristickym rysem zapojeni liniového
managementu do personalniho Fizeni.



Postaveni a ukoly personalniho utvaru

Personalni utvar Ize vymezit jako pracovisté zajistujici koncepéni,
metodologické, poradenské, usmérnovaci, organizaéni a poradenské sluzby
pro vedouci pracovniky a zaméstnance.

Personalni utvar plni také administrativné spravni ¢innosti smérem k institucim statni
spravy a ufadum prace.

Personalni utvar pini i dalSi specifické ukoly:

o formuluje a prosazuje personalni strategii a politiku,

¢ radi vedoucim pracovnikim a usmérfiuje je pfi plnéni ukold,

e vyjadfuje se k zaméruim vedeni organizace z hlediska jejich dopadu na oblast
prace,

e zajiStuje existenci a fungovani personalnich sluzeb, podili se na jejich
organizovani, koordinovani a zlepSovani, metodicky Fidi vykonavatele,
(Koubek, 2008)

Podle Ulricha je nutné pro to, aby personalisté vytvareli hodnotu, se zaméfit na
definovani toho, co jejich prace pfinasi pro organizaci.

Autor z hlediska pfinosu vymezil Etyri kliCové role personalista, které vyjadfril
v nasledujicich metaforach:

e strategicky partner,

e administrativni expert,

e zastance pracovnik

¢ iniciator/prosazovatel zmény. (Ulrich, 2009)

V souvislosti s prosazovanim akcentu na dosahovani pfidané hodnoty Ize pozorovat i
zmény ve vnitfnim usporadani personalnich utvard. Dochazi k posunu od tradi¢nich
struktur personalnich utvard k novym organizacnim schématium vyraznéji podporujici
predmét podnikani organizace.



obr. Partnersky model personalniho utvaru

Center
of Excellence

HR Business HR Service
Partners Center
Pramen:

HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, ISBN 978-80-247-1457-
8, str. 10

Partnersky model a obsah jednotlivych celkdl Hronik vymezuje nasledovné:

Hr business partners (front office) - business partnefi v roli generalist(, ktefi
jsou v tésném kontaktu s manazery, jejich hlavni role je identifikace problému
k feSeni a spoluprace se specialisty z kompetenéniho centra. Generalisté
detailné znaji obchodni cile jednotky a mohou velmi dobfe vyhodnocovat
efekty na urovni dané jednotky.

Center of Excellence - personalisté jsou v roli specialistu, jejich hlavni naplni
je personalni marketing, nabor a vybér, hodnoceni a odménovani, rozvoj a
vzdélavani.

HR service center (back office) - poskytuji nezbytnou administrativni
podporu a Vjejich pulasobnosti je personalni administrativa, informacni
systémy, mzdy a sprava zaméstnaneckych benefitl. (Hronik, 2007)

Postaveni a ukoly manazert pfri vedeni a fizeni lidi

Postaveni manazera pfi vedeni a fizeni lidi je podminéno kulturou organizace, mirou
decentralizace personalnich Cinnosti, velikosti organizace a pocCtem podfizenych
zaméstnancu.

Management organizace formuluje zasady personalni prace v organizaci a je
odpovédny za systém personalniho fizeni organizace.



Podle Vebra a kol. ukolem pracovnikd vrcholového managementu je formulovani a
napliovani strategickych vizi organizace a prosazovani zlepSovani vSech oblasti
podnikového fizeni. Stfedni management by mél podporovat strategické aktivity
vrcholového managementu, vypracovava navrhy Kk realizaci strategickych zameérd,
urCuje plany, rozpocty, operativné fidi vyznamné projekty a zabezpecuje optimalni
prubéh vSech cinnosti v organizaci. Management prvni linie ma tézisté v motivovani
a koordinovani €innosti pracovnikl pfi pInéni operativnich €innosti a feSeni vzniklych
provoznich problému.

Dynamicky pohled na ulohu managementu

Strategie / Top management

Management stiredni linie

Zlepsovani

J Management prvni linie
Operativa

Zdroj:Veber a kol. Management. 1. vydani Praha: 2002 Management Press, str. 353

Vedoucimu zameéstnanci vyplyvaji zakladni povinnosti ve vztahu k personalnimu
fizeni ze zakoniku prace. Vedouci zaméstnanec je podle par. 302 zakoniku prace
povinen:

e Fidit a kontrolovat praci podfizenych zaméstnancli a hodnotit jejich pracovni
vykonnost a pracovni vysledky,

e CO nejlépe organizovat praci,

o vytvaret pfiznivé pracovni podminky a zajiStovat bezpeénost a ochranu zdravi,

e zabezpecCovat odménovani zaméstnancu podle tohoto zakona,

e vytvaret podminky pro zvySovani odborné urovné zaméstnancu,

e zabezpecovat dodrzovani pravnich a vnitfnich pfedpisu,

e zabezpecovat pfijeti opatfeni k ochrané majetku zaméstnavatele.



Vedouci pracovnici se dale podileji na zabezpeCovani vykonu operativnich
personalnich €innosti. Vedouci zaméstnanci identifikuji potfebu vzdélavani a tréninku
pro podfizené zameéstnance, rozhoduji o vysi odmén, hodnoti pracovni vykon a
chovani podfizenych, doporucuji na zakladé stanovenych kritérii vzestup v siti kariér,
jsou odpovédni za pfimou komunikaci. V pusobnosti pfimych vedoucich je i
rozhodovani o pfijeti uchaze€e do pracovniho poméru.

1.4 Mezinarodni fizeni lidskych zdrojua

Globalizace v souCasné ekonomice je realitou a organizace maji dvé moznosti jak se
na ménici podminky adaptovat. Prvni moznosti je monitorovani situace a pasivni
pfizpUsobeni se, nebo aktivni zapojeni se do globalizaénich procesu.

Aktivni zapojeni je spojeno s pfechodem narodni organizace do podoby nadnarodni
spole¢nosti (multinational company - MNC). Za MNC je povazovana organizace,
ktera pusobi ve dvou nebo vice zemich. (Veber, 2002)

Rozhodnuti managementu o vstupu do globalizaénich procesu vyzaduje brat v uvahu
Siroké portfolio oblasti, které maji podstatny vliv na uspéch. K hlavnim patfi ddkladna
analyza vyrobni, marketingové, logistické, informacni oblasti, ale také oblasti
komunikaéni a personaini.

S procesem globalizace uzce souvisi proces zaméstnavani lidi v globalnich nebo
mezinarodnich organizacich.

Modely mezinarodnich organizaci podstatnym zplsobem ovliviiuji systém, procesy a
postupy fizeni lidskych zdroji v organizaci. Za zakladni modely mezinarodnich
organizaci lze povazovat nasledujici:

e decentralizovana federace,
e koordinovana federace,

e globalni, centralizované,

e nadnarodni.

Laurent uvadi, ze ,mnohonarodni organizace museji usilovat o dislednost, shodu ve
svych zplsobech fizeni lidi na celosvétovém zakladu. AvSak aby byly lokalné
efektivni, museji rovnéz pfizplsobovat tyto zplsoby specifickym kulturnim
pozadavkum rdznych spolecenstvi. Zatimco globalni povaha podnikani maze volat
po zvySené dlslednosti a shodném pfistupu, rozmanitost kulturniho prostfedi mize
volat po diferenciaci®. (Armstrong, 2007)



Mezinarodni Fizeni lidskych zdroju obsahuje fadu problému. K zakladnim problémdim
je fazena rozmanitost mezinarodnich modell organizaci, hledani odpovidajici miry
priblizovani, resp. vzdalovani shody politiky a praxe fizeni lidi v rGznych zemich,
problémy fizeni vyplyvajici z kultur a prostfedi zemi, hledani odpovidajicich metod
vybéru, rozmistovani, vzdélavani, fizeni vykonu a odmeénovani.

Problémem, kterému cCeli mnoho mezinarodnich spole¢nosti, je mira sblizovani
(konvergovani) nebo vzdalovani (divergovani) personalni politiky. Personalni
politika organizace mUze byt ve vSech mistech plUsobeni stejna, nebo rozdilna podle
lokalnich pozadavku nebo potieb.

Harrisova a Brewster vymezuji proces hledani optimalni miry shody jako ,dilema
mezi globalnim a lokalnim®“. Domnivaji se, Ze alternativnimi strategiemi jsou
globalni pfistup, ve kterém prevazuje kultura dané organizace a RLZ je
centralizované a standardizované. Pristup je také Casto nazyvan jako ,etnocentricka
politika“.

DalSim moznym pfistupem je decentralizovany pfistup, kde odpovédnost za fizeni
lidskych zdrojl je svéfena lokalni pobocce.

Autofi vymezuiji faktory, které ovliviuji volbu pfistupu:

e mira, v jaké existuji definované lokalni normy,

e stupen, v jakém je pobocka usazena v novém prostiedi,

¢ velikost tokl financi, informaci a lidi mezi centralou a pobockami,

e styl kontroly v matefském podniku,

e skuteCnost, zda povaha odvétvi je primarné domaci, vnitrostatni na lokalni
drovni,

e specifické schopnosti organizace rozhodujici pro dosazeni konkurencni
vyhody. (Armstrong, 2007)

1.5 Typy regulace chovani v multikulturnich firmach

Pro dosazeni podnikatelského uspéchu organizace, zejména v multinacionalni firmé,
je nutné citlivé uplatfiovani metod a nastrojl fizeni a vedeni zaméstnancu.

V praktické cCinnosti 1ze rozliSovat Ctyfi zakladni typy regulace chovani
v multikulturnich firmach:

e koncept dominance - v celém interakénim procesu jsou prosazovany hodnoty
a normy vlastni kultury, bez ohledu na prostfedi, ve kterém se firma nachazi, na
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podfizené pracovniky je vyvijen dlouhodoby a systematicky tlak, aby pochopil
lepSi a efektivnéjSi pohled dominantni strany,

e koncept asimilace - vprabéhu interakce s druhou stranou jsou pfejimany
hodnoty a normy druhé kultury, vlastni jsou potlacovany. V profesni oblasti se
tak déje z pragmatickych davodld — a to aby se jedinec vyhnul neustalé kritice
a minimalizoval tak tlak, ktery je na néj v komunikaci a celé interakci vyvijen,

e koncept divergence - v prubéhu interakce dochazi k interkulturnim situacim,
ale protoZze se ani jedna strana nesnazi o prosazeni svého, komunikace je
neustale nejista, feSeni se priklani podle situace k jedné nebo druhé kultufe,
zaméstnanci jsou méné motivovani, chybi jim normy a hodnoty, které jsou
dllezité pro spolupraci. Zejména zpocCatku mize byt pfinosem pro poznani se
navzajem a vyjasnéni si oCekavani vzajemného vztahu,

e koncept syntézy/kombinace - jedna se o koncept, ktery neupfednostriuje jednu
nebo druhou kulturu, ale snazi se o vytvoreni kultury nové kvality, ktera pomuze
pomoci informaci a definici z obou plavodnich kultur vytvofit prostfedi, které je
vyhovujici a obohacujici pro oba dva partnery. Kazdy ze zufastnénych zna
odliSnosti sveé i cizi kultury, proto se umi vcitit do partnera a predvidat jeho
chovani z pohledu druhé kultury. Obé strany usiluji o spole¢né zvladnuti situace
podle moznosti, pravidlem je, ze zadny z partnerl nic neztraci ani neziskava.
(Srncova, 2006)

Globaliza¢ni procesy kladou i nové pozadavky na management organizace a
zameéstnance. Zakladnim pozadavkem na management organizace, ktery se rozhodl
aktivné se zapojovat do uvedenych procesu, je schopnost formulace a realizace vizi,
schopnost vyuziti individualniho potencialu zaméstnancli, schopnost fidit tymy
slozené z pfislusnikd riznorodych kultur v narodnim prostredi, nebo v zahrani¢nim
prostredi.

PoZadavek na jednani a uvaZovani managementu je Casto vyjadfen schématem

1]

,Myslet globalné, jednat lokalné®.
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