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Uvod

Manazefi odpovédni za fizeni organizaci casto hledaji k dosahovani o¢ekavanych cila
snadny, rychly a levny zpiisob feseni zjisténych problémi nebo vyuziti moznych pti-
lezitosti. Jako zdroj inspirace a poznani jim pfitom slouzi znalosti a zkusenosti vlastni,
popripadé znalosti a zkusenosti prevzaté, ovsem vzdy se musi jednat o znalosti a zku-
$enosti opravdu osvédcéené, které skute¢né povedou k tcelnému a Géinnému reSeni
zjisténych problémi a vyuziti moznych prilezitosti. Takové znalosti a zkuSenosti
v sobé obvykle skryvaji zasady a postupy rizeni téch nejlepsich a nejuspésnéjsich or-
ganizaci, které pusobi ve srovnatelnych podminkach a sleduji srovnatelné cile. Takové
zasady a postupy se souhrnné oznacuji jako ,,nejlepsi praxe® neboli ,,best practice.

Uplatnovani zasad a postupt ,,nejlepsi praxe souvisi s naplnovanim myslenky
uceni se ze znalosti a zkuSenosti nejlepsich a nejuspésnéjsich jedinct a organizaci
v urcité oblasti lidské ¢innosti. Kdo chce byt v né¢em dobry a tspésny, kdo se chce
stat v nécem nejlep$im a nejuspésnéjsim, mél by se ucit ze znalosti a zkusenosti téch,
ktefi jsou jiz v né¢em takovém dobti a uspésni, ktefi se jiz stali v nécem takovém
nejlepsimi a nejuspédnéjsimi. Pochopit, pro¢ je nékdo dobry a tspésny, jak se stal
nejlep$im a nejuspésnéjsim, a vyuzit toto poznaniv souladu s vlastnimi podminkami
a pozadavky k vlastnimu uceni a zlepSovani, to je pfistup k praci a Zivotu, ktery se
stal vlastni mnoha v historii skute¢né nejlep$im a nejuspésnéjsim manazerim a or-
ganizacim. Pfikladem budiz cesky podnikatel Tomas Bata, ktery po vzoru Fredericka
W. Taylora (zasady a postupy védeckého fizeni) a Henryho Forda (zasady a postupy
hromadné vyroby) vytvoril v Batovych zavodech ve Zliné jedine¢ny a nad¢asovy
systém podnikového fizeni srovnatelny s témi nejlep$imi a nejuspésnéj$imi na svété
(Trunecek, 2004, s. 280-285); americky manazer Jack Welch, ktery dovedl spolecnost
General Electric (GE) mezi nejlepsi a nejuspésnéjsi na svété cestou stalého porov-
navani s vysledky vsech ostatnich (Jirasek, 2007, s. 10); dale japonsti inzenyti Eiji
Toyoda a Taiichi Ohno, ktefi na zakladé zkusenosti ziskanych ve Fordovych zavodech
v Detroitu prizplisobili americké pojeti vyroby japonskym podminkam a ve spolec-
nosti Toyota zavedli revolu¢ni pfistup k vyrobé znamy jako ,,$tihla vyroba® neboli
»lean production® (Duchon a Safrankova, 2008, s. 31-36).

Jako ,,nejlepsi praxe® v fizeni organizace jsou oznacovany zasady a postupy uplat-
nované v fizeni nejlepsich a nejuspésnéjsich organizaci ptisobicich ve srovnatelnych
podminkach a sledujicich srovnatelné cile, které prokazatelné smétuji ke zlepSovani
vykonu organizace (Wagner, 2009, s. 69). Smyslem uplatiiovani ,,nejlepsi praxe“ je
dosahnout trvalého zlepsovani vykonu vlastni organizace cestou kritického prebirani
strategickych a systémovych zasad a postupt v fizeni odvétvové nebo regionalné
nejlepsich a nejuspésnéjsich organizaci (Urban, 2003, s. 20). Nastrojem uplatiiovani
»nejlepsi praxe® je ,,benchmarking®, to znamena systematické posuzovani a porov-
navani vykonu vlastni organizace s vykonem odvétvové nebo regionalné nejlepsich
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a nejuspésnéjsich organizaci (Dvorakova a kol., 2004, s. 6). Smyslem musi byt po-
chopit, pro¢ jsou srovnatelné organizace lepsi a uspésnéjsi, jak se staly nejlepsimi
a nejuspésnéjsimi, a nasledné vyuzit toto poznani v souladu s vlastnimi podminkami
a pozadavky k vlastnimu zlepSovani. Jednou z oblasti fizeni organizace, kterd odlisuje
odvétvové ¢i regionalné nejlepsi a nejuspé$néjsi organizace od téch ostatnich, casto
byva oblast fizeni lidskych zdroj.

Oblast tizeni lidskych zdrojt souvisi s fizenim a vedenim lidi v organizaci. Uko-
lem fizeni lidskych zdrojti je zabezpecit organizaci dostatek schopnych a motivova-
nych lidi a jejich pomoci dosahovat strategickych cili organizace. Naplnovani ukolu
fizeni lidskych zdroji slouzi jednotlivé ¢innosti fizeni lidskych zdroja (vytvareni
a analyza pracovnich mist, planovani lidskych zdroji, obsazovani volnych pracovnich
mist, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct, odménovani zameéstnan-
ct, vzdélavani a rozvoj zaméstnanct, péce o zaméstnance), které v organizaci zajistuji
manazefi, v nékterych organizacich, zpravidla v téch s vétsim poctem lidi, obvykle
s podporou personalisti. Manazefi naplnuji kol fizeni lidskych zdrojt, kdyz fidi
a vedou ostatni lidi k vykonavani sjednané prace, dosahovani pozadovaného vykonu
a k realizaci strategickych cilt organizace.

Strategickym cilem kazdé organizace provozované za ti¢elem zhodnocovani vlo-
zenych prostiedku je vytvaret spokojené a stalé zakazniky realizaci pozadovanych
vyrobkil a sluzeb a tim dosahovat ocekavanych vysledkd podnikani a hospodareni
organizace. Uspé$né naplnéni tohoto cile je podminéno schopnosti organizace op-
timalné ziskavat, vyuzivat a rozvijet vSechny potrebné zdroje, a to nejen materialni,
finan¢ni nebo informacni, ale predevsim lidské, protoze pravé kvalitni lidské zdroje,
tedy schopni a motivovani zaméstnanci, rozhoduji o ziskavani, vyuzivani a rozvoji
vSech ostatnich zdroji a umoznuji dosahovani strategickych cilti organizace.

Pokud tedy manazefi chtéji uspésné naplnovat ukol fizeni lidskych zdrojt a chtéji
uspésné ,,slouzit tomu, aby byla organizace vykonnd a aby se jeji vykon neustdle zlepso-
val“(Koubek, 2007, s. 16), musi zabezpecit, aby ostatni lidé v organizaci byli vykonni
a aby se jejich vykon neustale zlepsoval, nebot ,,Zddnd organizace si nemiize pocinat
lépe nez jeji lidé“ (Drucker, 2006, s. 131). Manazefi prispivaji k dosazeni Gspéchu
organizace tim, Ze se staraji, aby ostatni lidé vyuzivali své nejlepsi schopnosti a mo-
tivaci k dosazeni uspéchu organizace. Pritom se ocekava, ze rovnéz sami manazeri
vyuziji své nejlepsi schopnosti a motivaci k dosazeni ispéchu organizace (Armstrong
a Stephens, 2008, s. 38). Manazefi dosahuji o¢ekavané urovné vykonu organizace
prostrednictvim dosahovani pozadované trovné vykonu ostatnich lidi. Manazefi
tim naplnuji ukol fizeni lidskych zdrojt, k ¢emuz jim mohou slozit rozmanité zasady
a postupy ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdroju.

Problém uplatnovani zasad a postupii ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdroja
je spojen s problémem zkoumani vztahu mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem
organizace, kdy pristup zaloZeny na zasadach a postupech ,nejlepsi praxe v fizeni
lidskych zdrojti je jednim z alternativnich pristupt ke zkoumani vztahu mezi fizenim
lidskych zdrojti a vykonem organizace (Delery a Doty, 1996). Pistup ,,nejlepsi pra-
xe“ neboli ,,best practice® v Fizeni lidskych zdrojii vychazi z predpokladu, Ze v fizeni
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lidskych zdroju existuji univerzalné pouzitelné zasady a postupy vybéru, hodnoceni,
odmeénovani nebo vzdélavani lidi, jejichz uplatniovani zlepSuje vykon organizace,
a to vice méné nezavisle na okolnostech jejich uplatiiovani. Proti tomu stoji pfistup
»nejlepsiho prizptisobeni® neboli ,best fit“ v tizeni lidskych zdrojt, ktery vychazi
z predpokladu, Ze zadné zasady a postupy v fizeni lidskych zdroji nelze uplatnovat
univerzalné, a zduraznuje dilezitost dosazeni vzajemného souladu mezi uplatnova-
nymi zasadami a postupy v fizeni lidskych zdrojii a okolnostmi jejich uplatniovani,
které vymezuji a ovliviiuji jejich uplatiiovani i pisobeni na vykon organizace.

Vysvétleni podstaty pozitivniho vztahu mezi fizenim lidskych zdrojii a vykonem
organizace a potvrzeni pfedpokladu ,,nejlepsi praxe® a/nebo ,,nejlepsiho prizptsobe-
ni“ patfi mezi hlavni a prozatim ne zcela naplnéné cile svétového vyzkumu v oblasti
fizeni lidskych zdrojti probihajiciho priblizné od pocatku devadesatych let 20. stoleti.
Prestoze uskutecnované vyzkumy casto vychdzeji z riiznych pojeti fizeni lidskych
zdroji i riznych pojeti vykonu organizace a mnohdy vedou k riznym vysledkiim
o podstaté pozitivniho vztahu mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem organizace,
v nécem se shoduji. Vysledky vétsiny uskute¢nénych vyzkumia demonstruji, ze lidé
jsou rozhodujicim zdrojem organizace a ze vykon lidi urcuje vykon organizace. Uka-
zuji rovnéz na pozitivni dopad rtiznych zasad a postupii v fizeni lidskych zdroji na
ruzné ukazatele vykonu lidi i vykonu organizace. Je ziejmé, Ze uplatiiované zasady
a postupy v Fizeni lidskych zdroji maji pozitivni dopad na dosahovany vykon lidi
i vykon organizace. Pokud tedy organizace uplatiuji vhodné zasady a postupy v fizeni
lidskych zdrojti, mohou jejich prostfednictvim tspésné ovliviiovat jak vykon lidi, tak
vykon organizace. Zasadni otazkou ovsem zistava, jaké zasady a postupy v fizeni
lidskych zdroji, jakym zptisobem a pro¢ maji organizace uplatniovat, aby dosahovaly
pozadovaného vykonu lidi a tim o¢ekavaného vykonu organizace (Armstrong, 2007,
s. 39-40).

Podobné dosud chybi jasné potvrzeni platnosti predpokladu ,,nejlepsi praxe®
a/nebo ,nejlepsiho prizplisobeni® v fizeni lidskych zdroji. Uskute¢néné vyzkumy
ovsem podporuji myslenku, Ze oba uvazované predpoklady se vzajemné nevylu-
¢uji, ale naopak vyznamné doplnuji a maji zasadni vyznam pri zkoumadni podstaty
pozitivniho vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace (Larsen
a Mayrhofer, 2006, s. 191-193).

V fizeni lidskych zdroji tak existuji univerzalné pouzitelné zasady a postupy
»nejlepsi praxe®, jejichz uplatnovani pozitivné ptisobi na vykon organizace (napt. se-
lektivni vybér, pravidelné hodnoceni, pobidkové odménovani, soustavné vzdélavani
apod.), ovSem jejich ispésné prebirani a pouzivani vyzaduje ,,nejlepsi prizptisobeni*
vnéj$im i vnitinim podminkdm organizace, které vymezuji a ovliviuji jejich uspésné
pfebirani a pouzivani v organizaci, stejné jako jejich pozitivni ptisobeni na vykon
organizace.

Cil a struktura publikace
Cilem publikace je shrnout teoreticka vychodiska o vyznamu lidskych zdrojt a fizeni
lidskych zdroju v fizeni organizace, o vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem
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organizace a o0 moznostech uspé$ného vyuzivani ,,nejlepsi praxe” v fizeni lidskych
zdroju a ukazat, jaké zasady a postupy ,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdroja,
jakym zpisobem a pro¢ maji manazefi a personalisté uplatiovat, aby dosahovali
oc¢ekavaného vykonu organizace.

Publikace je rozdélena do péti kapitol. Prvni kapitola - Pojeti fizeni lidskych
zdroju - definuje pojem, vymezuje ukol, charakterizuje ¢innosti a specifikuje orga-
nizaci fizeni lidskych zdroji. Druha kapitola — Vyvoj fizeni lidskych zdroji - shrnuje
vyvoj personalni prace od personalni administrativy pfes persondlni fizeni az po
fizeni lidskych zdrojti a charakterizuje klasické modely fizeni lidskych zdroja. Treti
kapitola - Strategickeé fizeni lidskych zdrojii - vymezuje strategicky pristup k fizeni
lidskych zdrojt, definuje strategie a politiky lidskych zdrojt, shrnuje vyznam hodno-
ceni urovné fizeni lidskych zdroji a vysvétluje mezinarodni rozmér fizeni lidskych
zdrojii. Ctvrta kapitola — Systémové tizeni lidskych zdroji — vymezuje systémovy
ptistup k fizeni lidskych zdroji, shrnuje vyznam lidskych zdroji a fizeni lidskych
zdroju v fizeni organizace, charakterizuje obvyklé pojeti a podstatné vysledky pro-
bihajiciho vyzkumu o vztahu mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem organizace,
vysvétluje moznosti uspésného vyuzivani ,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdroju
a predstavuje autorem navrzeny ,,model fizeni lidskych zdroji v fizeni organizace®,
ktery v duchu strategického a systémového pristupu k fizeni lidskych zdroji apli-
kuje systém osvédcenych zasad a postupti ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdrojt
a vysvétluje podstatu jejich pozitivniho ptisobeni na vykon organizace. Pata kapi-
tola — Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdrojt - shrnuje podstatu uplatnovani zasad
a postuptl ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdrojt a predstavuje osvédcené zasady
a postupy ,,nejlepsi praxe“ v rizeni lidskych zdroju, které tvori zaklad tcelného a ucin-
ného systému rizeni lidskych zdroji v fizeni organizace.

Cil a metoda empirického Setreni

Zpracovani publikace vychazi z analyzy dostupné zahrani¢ni i domaci odborné li-
teratury vénované problematice fizeni lidskych zdroju i vysledka autorova empi-
rického Setfeni provedeného s cilem praktického ovéfeni vymezenych teoretickych
vychodisek:

e o vyznamu lidskych zdroju a fizeni lidskych zdroji v fizeni organizace, kdy
teorie fizeni lidskych zdroji pfisuzuje lidskym zdrojim a fizeni lidskych zdrojt
zvlastni vyznam, kdyz povazuje lidské zdroje (zaméstnance) za nejcennéjsi zdroj
a nejveétsi bohatstvi organizace a fizeni lidskych zdrojt (personalni praci) za roz-
hodujici oblast fizeni organizace, kterd slouzi k dosahovani strategickych cili or-
ganizace (udrzitelny rozvoj, dlouhodoba prosperita, trvalda konkurenceschopnost
apod.), stejné jako k uspokojovani specifickych potieb zaméstnanct (perspektivni
zameéstnani, spravedlivy vydélek, personalni rozvoj apod.);

e o vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace, kdy dosud znamé
vysledky fady uskute¢nénych vyzkumi demonstruji, ze lidé jsou rozhodujicim
zdrojem organizace a Ze vykon lidi urcuje vykon organizace. Ukazuji rovnéz na
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pozitivni dopad rtiznych zasad a postupti v fizeni lidskych zdrojt na rtizné uka-
zatele vykonu lidi i vykonu organizace. Je tedy zfejmé, Ze jisté zasady a postupy
v fizeni lidskych zdroji maji urcity pozitivni dopad na dosahovany vykon lidi
i vykon organizace;

e o0 moznostech uspé$ného vyuzivani ,,nejlepsi praxe“ v fizeni lidskych zdroju,
kdy pristup zalozeny na ,,nejlepsi praxi“ v fizeni lidskych zdrojt je jednim z al-
ternativnich pristupti ke zkoumadni vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vyko-
nem organizace, ktery vychazi z predpokladu, Ze v fizeni lidskych zdrojt existuji
univerzalné pouzitelné zasady a postupy vybéru, hodnoceni, odménovani nebo
vzdélavani lidi, jejichz uplatnovani zlepsuje vykon organizace, a to vice méné
nezavisle na okolnostech jejich uplatnovani.

Potiebné daje byly ziskavany metodou dotazniku s cilem posoudit nazory perso-
nalisté vyznamnych a Gspédnych organizaci v Ceské republice na vyznam lidskych
zdroju a fizeni lidskych zdroja v fizeni organizace, na vztah mezi fizenim lidskych
zdrojii a vykonem organizace a na moznost uspésného vyuzivani ,nejlepsi praxe”
v fizeni lidskych zdroja.

Pouzity dotaznik byl vytvoren v elektronické podobé a obsahoval celkem jede-
nact otazek s moznosti vybéru odpovédi zamérenych: 1) na pojeti lidi jako nejcen-
néjsiho zdroje a nejvétsiho bohatstvi organizace; 2) na podminky, za jakych je mozné
konkrétniho ¢lovéka povazovat za nejcennéjsi zdroj a nejvétsi bohatstvi organiza-
ce; 3) na uplatnovani koncep¢niho pristupu k fizeni lidskych zdroja; 4) na vnitini
a vnéj$i podminky zasadné ovliviujici fizeni lidskych zdroju v organizaci; 5) na roli
manazeru, personalistll a outsourcingu v fizeni lidskych zdroji; 6) na pozitivni vliv
fizeni lidskych zdrojt na vysledky organizace; 7) na konkrétni vysledky dosahova-
né prostfednictvim fizeni lidskych zdroji v organizaci; 8) na existenci univerzalné
pouzitelnych zasad a postupti ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych zdroji pozitivné
pusobicich na vykon zaméstnanct i organizace; 9) na konkrétni zasady a postupy
v fizeni lidskych zdrojt reprezentujici ,,nejlepsi praxi v fizeni lidskych zdroji; 10) na
postup organizace v souladu se zdsadami a postupy ,,nejlepsi praxe® v fizeni lidskych
zdroji; 11) na provadéni systematického porovnavani vlastnich zésad a postupt
v fizeni lidskych zdroja se zasadami a postupy nejlepsich a nejuspésnéjsich organi-
zaci v oboru, regionu apod. Soucasti dotazniku byla rovnéz ¢ast vénovand udajum
o0 osobé respondenta (pohlavi, nejvyssi dosazené vzdélani, délka praxe, pracovni
zafazeni) a organizaci (pocet zaméstnanc, hlavni oblast podnikani podle Klasifikace
ekonomickych ¢innosti CZ-NACE).

Ptipravena zadost o ticast v empirickém $etfeni spolu s odkazem na vytvoreny
elektronicky dotaznik byla respondentiim rozesildna prostfednictvim elektronické
posty. Oslovovani byli persondlni reditelé a feditelky, HR manazefi a manazerky
i personalisté a personalistky vyznamnych a uspé$nych organizaci v Ceské republice,
napiiklad Czech Top 100, nejlepsi zaméstnavatelé nebo zaméstnavatelé roku, a to
vzdy jeden respondent za kazdou organizaci. Kontakty na respondenty byly vyhle-
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davany pomoci internetu. V obdobi od unora do kvétna 2014 se podarilo ziskat
odpovédi respondentt z 80 raznych organizaci.

Organizace jsou charakterizovany podle poctu zameéstnanct a hlavni oblasti
podnikani podle Klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE. Respondenti jsou
charakterizovani podle pracovniho zafazeni, délky praxe, nejvysstho dosazeného
vzdélani, pohlavi.

Podle poc¢tu zaméstnanci bylo 33 (41 %) organizaci s 1000 a vice zaméstnanci,
15 (19 %) organizaci s 500-999 zaméstnanci, 13 (16 %) organizaci s 250-499 za-
méstnanci, 8 (10 %) organizaci s 50-99 zaméstnanci, 7 (9 %) organizaci s 100-249
zaméstnanci a 4 (5 %) organizace s 1-49 zaméstnanci.

41%
19 %
16 9
_ I [ -
1-49 50-99 100-249 250-499 500-999 1000 a vice

Obr. 0.1 Organizace podle poctu zaméstnancii
Zdroj: autor

Velikost organizace vyjadfena poctem zaméstnanc urcuje vyznam i Groven fizeni
lidskych zdrojt v organizaci. Podle mozného ¢lenéni organizaci na malé (méné nez
100 zaméstnancii), stiredni (100-499 zaméstnanct) a velké (500 a vice zaméstnanci)
je mezi zkoumanymi organizacemi 12 (15 %) organizaci s méné nez 100 zaméstnan-
ci, 20 (25 %) organizaci se 100-499 zaméstnanci a 48 (60 %) organizaci s vice nez
500 zaméstnanci, cemuz by méla odpovidat pomérné vysoka droven fizeni lidskych
zdroju ve vétsiné zkoumanych organizaci.

Podle hlavni oblasti podnikani ur¢ené podle Klasifikace ekonomickych ¢innosti
CZ-NACE bylo 29 (36 %) organizaci z oblasti zpracovatelského priimyslu, 16 (20 %)
organizaci z oblasti informacnich a komunika¢nich ¢innosti, 9 (11 %) organiza-
ci z oblasti stavebnictvi, 8 (10 %) organizaci z oblasti penéznictvi a pojistovnictvi,
6 (8 %) organizaci z oblasti velkoobchodu a maloobchodu, 5 (6 %) organizaci z ob-
lasti dopravy a skladovani, 2 (3 %) organizace z oblasti vyroby a rozvodu elektfiny,
plynu a tepla i vzdélavani, 1 (1 %) organizace z oblasti administrativnich a podpfir-
nych ¢innosti a ¢innosti v oblasti nemovitosti i ostatnich ¢innosti.
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Tab. 0.1 Organizace podle hlavni oblasti podnikdni

C - zpracovatelsky pramysl 29 36 %
D - vyroba a rozvod elektfiny, plynu a tepla 2 3%
F - stavebnictvi 9 11 %
G - velkoobchod a maloobchod 6 8%
H - doprava a skladovani 5 6 %
J —informacni a komunikacni ¢innosti 16 20%
K - penéznictvi a pojistovnictvi 8 10 %
L - ¢innosti v oblasti nemovitosti 1 1%
N - administrativni a podplrné ¢innosti 1 1%
P — vzdélavani 2 3%
S — ostatni ¢innosti 1 1%
> 80 100 %

Zdroj: autor

Z pohledu hlavni oblasti podnikani je mozné zkoumané organizace rozdélit na oblast
pramyslu (C - zpracovatelsky primysl; D - vyroba a rozvod elekttiny, plynu a tep-
la; F - stavebnictvi) a oblast sluzeb (G - velkoobchod a maloobchod; H - doprava
a skladovani; J - informacni a komunika¢ni ¢innosti; K — penéznictvi a pojistov-
nictvi; L - ¢innosti v oblasti nemovitosti; N — administrativni a podptirné ¢innosti;
P - vzdélavani; S - ostatni ¢innosti), coz znamena 40 (50 %) organizaci z oblasti
priamyslu a 40 (50 %) organizaci z oblasti sluzeb.

Pritom se pfedpoklada, ze Groven fizeni lidskych zdroji je vyssi u organizaci
v oblasti sluzeb (v porovnani s organizacemi v oblasti prumyslu), kde pravdépo-
dobné prevldda vnimani schopnych a motivovanych zaméstnanci jako nejcennéj-
$tho zdroje a nejvétsiho bohatstvi organizace ve vztahu ke schopnosti organizace
dosahovat strategickych cilti (udrzitelného rozvoje, dlouhodobé prosperity i trvalé
konkurenceschopnosti).

Podle pracovniho zafazeni bylo mezi respondenty 52 (65 %) personalnich fe-
ditelu a reditelek, 17 (21 %) HR manaZert a manazerek a 11 (14 %) personalistil
a personalistek.

65 %

21%
14 %

personalista/ka HR manazer/ka personalni feditel/ka

Obr. 0.2 Respondenti podle pracovniho zatazeni
Zdroj: autor
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Podle délky praxe bylo mezi respondenty 29 osob (36 %) s praxi 20 a vice let, 18 osob
(23 %) s praxi 11-15let, 16 osob (20 %) s praxi 16-19 let, 12 osob (15 %) s praxi 5-10
leta 5 osob (6 %) s praxi kratsi nez 5 let.

36 %
15 % 2 20 %
6 %

méné nez 5 let 5-10 let 11-15 let 16—-19 let 20 a vice let

Obr. 0.3 Respondenti podle délky praxe

Zdroj: autor

Podle nejvyssiho dosazeného vzdélani bylo mezi respondenty 59 osob (74 %) s vyso-
koskolskym magisterskym vzdélanim, 9 osob (11 %) s vysokoskolskym doktorskym
vzdélanim, 5 osob (6 %) s vysokoskolskym bakaladfskym vzdélanim, 4 osoby (5 %) se
stiedoskolskym vzdélanim a 3 (4 %) s vy3$§im odbornym vzdélanim.

74 %

stfedoSkolské vy$$i odborné bakalarské magisterské doktorské

Y7

Obr. 0.4 Respondenti podle nejvyssiho dosazeného vzdéldni
Zdroj: autor

Podle pohlavi bylo mezi respondenty 47 (59 %) zen a 33 (41 %) muza.

59 %
41 %
muzi zeny

Obr. 0.5 Respondenti podle pohlavi
Zdroj: autor

Vétsina respondentil zastava v organizaci vrcholovou funkci v personalistice, coz
vyzaduje odpovidajici zkusenosti (vétsinou nékolikaleté) i nalezité vzdélani (obvyk-
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le vysokoskolské). Strukturu respondentti podle pracovniho zarazeni, délky praxe
a nejvyssiho dosazeného vzdélani je mozné povazovat za pfiméfrenou k naplnéni cile
empirického $etfeni. Respondenti pravdépodobné méli potiebné znalosti a zkuse-
nosti pro vysloveni relevantniho nazoru na vyznam lidskych zdrojt a fizeni lidskych
zdroju v fizeni organizace, na vztah mezi fizenim lidskych zdrojt a vykonem orga-
nizace a na moznost uspé$ného vyuzivani ,,nejlepsi praxe“ v rizeni lidskych zdroji.

Pouziti dotazniku bylo spojeno s béznymi pfednostmi a nedostatky této metody
ziskavani idaji. Dotaznik umoznil pomérné rychle a levné ziskat a vyhodnotit idaje
od vétdiho poctu respondentt, ktefi méli relativné dostatek casu na odpovédi a vy-
plnéni dotazniku. Uspéch dotazniku z4visel na motivaci i schopnosti respondenttt
odpovédét na vSechny otazky, pfi¢emz zejména motivace respondenti byla podmi-
néna srozumitelnosti a jednoznacnosti jednotlivych otazek, stejné jako rozsahem
a narocnosti celého dotaznika.

Vysledky dotazovani byly zpracovany a vyhodnoceny pomoci tabulkového
kalkulatoru Microsoft Excel urc¢enim relativnich ¢etnosti a vysvétlenim odpovédi.
Relativni ¢etnosti odpovédi byly vyjadfeny pomoci sloupcovych a pruhovych gra-
ta. Vysledky dotazovani poslouzily pfi vyvozovani zavéra tykajicich se vyznamu
lidskych zdroju a fizeni lidskych zdroju v fizeni organizace, vztahu mezi fizenim
lidskych zdroju a vykonem organizace i moznosti uspésného vyuzivani ,nejlepsi
praxe“ v fizeni lidskych zdroju.

Dil¢i vysledky empirického $etfeni jsou priibézné prezentovany v jednotlivych
kapitolach publikace. Souhrnné vysledky empirického Setteni jsou uvedeny v priloze
publikace.






K1 | Pojeti fizent
idskych zdroju

Kapitola definuje pojem, vymezuje tikol, charakterizuje cinnosti
a specifikuje organizaci rizeni lidskych zdroja.
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ojem Fizeni lidskych zdroji, odvozeny z anglického human resource management

(HRM), se v odborné literature i bézném zivoté pouziva ve dvou souvisejicich
vyznamech. V prvni vyznamu oznacuje personalni praci, respektive personalistiku,
ktera se zabyva rizenim a vedenim lidi v organizaci. Ve druhém vyznamu oznacuje
soucasné pojeti personalni prace a soucasné pristupy k fizeni a vedeni lidi v orga-
nizaci (kap. 2).

Samotny pojem lidské zdroje, odvozeny z anglického human resources (HR), se
pouziva v rtiznych vyznamech. Obvykle oznacuje lidi pracujici v organizaci, avsak
rovnéz oznacuje personalni praci tykajici se fizeni a vedeni lidi v organizaci, perso-
nalni utvar zastfesujici fizeni a vedeni lidi v organizaci nebo personalisty zajistujici
fizeni a vedeni lidi v organizaci (Ulrich, 2009, s. 40). V podnikové praxi je oznaceni
HR chépéano a pouzivano predevsim ve vyznamu personalniho utvaru nebo perso-
nalistd.

Lidé pracujici v organizaci tvori takzvany lidsky kapital (Armstrong, 2007, s. 31),
coz jsou schopnosti, znalosti a dovednosti lidi (Koubek, 2007, s. 27), které organizace
potrebuje k dosahovani svych cili. Schopnosti, znalosti a dovednosti lidi se rozvi-
jeji prostfednictvim interakci mezi lidmi v organizaci i mimo ni, coz predstavuje
takzvany spolecensky kapital, ktery umoznuje vytvaret institucionalizované schop-
nosti, znalosti a dovednosti vlastnéné organizaci, tedy takzvany organizac¢ni kapital
(Armstrong, 2007, s. 51). Lidsky, spolec¢ensky a organizacni kapital dohromady tvori
takzvany intelektualni kapital, neboli veskeré schopnosti, znalosti a dovednosti,
které jsou organizaci k dispozici, reprezentuji nehmotné zdroje organizace a spolu
s hmotnymi zdroji (material a penize) vytvareji hodnotu organizace (Armstrong,
2007, s. 51). Kli¢em k vytvareni hodnoty organizace jsou schopnosti, znalosti a do-
vednosti lidi, jejichz ziskavanim, vyuzivanim a rozvijenim za ti¢elem dosahovani cilti
organizace se zabyva fizeni lidskych zdroji.

1.1 Ukol fizeni lidskych zdroja

Jak uvadi Koubek (2007, s. 16), ,tikolem fizeni lidskych zdrojii v nejobecnéjsim pojeti je
slouzit tomu, aby byla organizace vykonnd a aby se jeji vykon neustdle zlepsoval“. Slovy
Armstronga (2007, s. 30), ,,obecnym cilem fizeni lidskych zdrojii je zajistit, aby byla
organizace schopna prostrednictvim lidi tispésné plnit své cile®. K tomu organizace po-
tfebuje i jiné zdroje, napriklad materiélni, finan¢ni nebo informacni (Koubek, 2007,
s. 17), ovSem bez lidi, kteti rozhoduji o vyuzivani vech ostatnich zdroju a ovliviuji
vysledky organizace, toho Zadna organizace mnoho nedokaze. Rozhodujici vyznam
lidi pro uspéch organizace je tak nezpochybnitelny, protoze ,Zddnd organizace si
nemiuze pocinat lépe nez jeji lidé“ (Drucker, 2006, s. 131).

Kazda organizace potiebuje dostatek schopnych a motivovanych lidi, nebot
schopnosti a motivace lidi (zpusobilost a ochota vykonavat sjednanou praci) urcu-
ji vykon lidi (vysledek prace a chovéni), ktery urcuje vykon organizace (vysledek



