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1 Abstrakt

Predkladana bakalaiska prace se zabyva modely v fizeni lidskych zdroju a jejich naslednou aplikaci
v praxi. Diskutované modely fizeni zacaly vznikat v 80. letech. Mezi nejdilezitéjsi patii Harvardsky
model, ze kterého néasledné vychazi i mnoho pozdéjsich autort, a tzv. Britska $kola, jez pokryla ska-
lu modelt od tvrdého fizeni Johna Storeyho po mékké Karen Leggeové. Popsané teoretické modely
jsou uvadény do praxe jednotlivych organizaci pod vedenim oddéleni LZ. V praci jsou porovnavany
metody fizeni LZ v Ceském Telecomu, a.s. a GE Money, jako dali dlezité hledisko je zahrnuta
genderova perspektiva.

The presented bachelor thesis is focused on models of management of human resources and their
consequent application in practice. The discussed models have been developed since 80s. One of
the most important models is Harward model, which was an inspiration for many later authors as
well. Other important group of models is represented by a so-called British school, which covers all
the scale of models from the hard management of John Storey to the soft one of Karen Legge. The
desribed theoretical models are introduced into practice of individual organizations under the
direction of human resources department. The methods of management of human resources in
Czech Telecom, Inc. and GE Money are compared and a gender perspective is included as another
important aspect.



2 Uvodem

Jako téma své prace jsem si vybrala modely v fizeni lidskych zdroji ( LZ ). Tématu
lidskych zdrojii jsem se zacala souvisleji vénovat v druhém roc¢niku, kdy jsem v ramci
svych dvou pracovnich zkuSenosti zacala sbirat material pro bakalarskou praci. V predkla-
dané praci se vénuji nejdfive teoretickym modelim a nasledné jejich uplatnéni v praxi, tak
jak jsem jejich uplatnéni méla mozZnost vidét v GE Money a Ceském Telecomu. Do celé
prace jsem navic shrnula genderové hledisko, jenZ vnasi do celé problematiky novy a pod-
le mého nazoru soucasny pohled. Stejné jako lidskym zdrojum se totiz jiz del$i dobu vénuiji

genderové problematice, ktera se stala nedilnou sou¢asti mych praci.

3 Modely rizeni lidskych zdroju

Lidské zdroje jako nedilna soucast kazdé organizace se béhem 20. stoleti dostaly
do popfedi zajmu jak zameéstnavatell, tak zaméstnancu samotnych. V 80. a 90. letech 20.
stoleti doSlo k posileni postaveni LZ. Vyznamné zviditelnéni Fizeni LZ souvisi s usilim
podniku o vy$Si nakladovou efektivnost a tudiz s nutnosti naucit se fidit své lidské zdroje
mnohem |épe nez dfive, jak uvadi C. Brewster, feditel Centra pro fizeni lidskych zdroji v
Evropé pfi Cranfield School of Managment ( Financial Times, 1993 ). Na prahu 21. stoleti
jsou povazovany za nejcennéjSi statek organizace, jenz je nutné neustale rozvijet, strate-
gicky vést a logicky promyslet pfistup k nim. Lidé v organizaci, at' uz jako jednotlivci Ci jako
svych cilu.

Polozime-li si otazku, co je to Fizeni lidskych zdroju, mizeme ho pro Gcely této pra-
ce definovat jako organizaéni funkci zamérenou na efektivni fizeni a vyuziti lidi. Rizeni lid-
skych zdroju se zabyva lidskym prvkem v organizaci — lidmi jako jednotlivci i skupinami,
jejich ziskavanim, vybérem, motivaci, kompenzacemi, vzdélavanim, rozvojem, postupem
apod. ( Tracey, 1994). Rizeni lidskych zdroji pak mzeme shrnout do nékolika hlavnich

charakteristik. Jednak uspokojuji potifebu strategického pristupu k Fizeni LZ, ktera v sobé



obsahuje syntézu zaméru podniku jako celku a strategicky rozvoj samotnych LZ. Déle po-
skytuje moznost komplexniho feSeni, které v sobé nese jak politiku zaméstnavani lidi, tak
samotnou praktickou zkuSenost. Také pomaha vtahnout pracovniky do vnitiniho Zivota or-
ganizace, upevnuje jim jejich hodnoty a oddanost podniku a zarovern podnécuje jejich
angazovanost ve vnitfnich zalezZitostech. Jestlize pfistupujeme k LZ jako k samostatnému
oddéleni organizace a chapeme lidsky kapital jako aktivum, do néhoz je tfeba investovat
( pomoci Skoleni a rozvojovych programu ), tak i cela organizace déla kroky vpred jako
,ucici se organizace". Jestlize je lidsky kapital rozvijen v souladu s pozadavky trhu, pak se
traktem nybrz zcela realnou a ( penézi ) ocenitelnou hodnotou.

Pokusime-li se definovat cile fizeni lidskych zdrojl, dostaneme tolik definici, kolik je
podnikd, protoZze hlavnim cilem strategického vedeni lidi v kazdé organizaci je zaijistit, aby
se skrze jeji zaméstnance podafilo naplnit stanoveny cil celé firmy. Dalezitym mezikrokem
v ramci lidskych zdrojl je tedy ucit se rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti, jejichz
pfimym dusledkem byva dalsi vzdélavani pracovnika.

Organizace své pracovniky v pfeneseném slova smyslu vychovava. To znamena,
Ze jim vtiskuje své hodnoty, ziskava si pozornost a angazuje je do déni uvnitf. Na zakladé
toho predpokladame, Ze pfistup k lidskym zdrojum je unitaristicky nikoliv pluralisticky, tedy
predpokladame, Ze zajmy organizace a jejich ¢lenu se shoduji, nikoliv rozchazeji, prestoze
realné se rozchazet muzou, ale pravé vychovou a socializaci pracovniku riziko snizujeme.
Toto vSechno jde ruku v ruce s nezbytnou schopnosti do jisté miry ,pfedvidat a
uspokojovat budouci potieby pracovnich sil a zvySovat a rozvijet podstatné schopnosti lidi*
( Armstrong, 2005, 28 ). Jeden z prostredku, jak toho Ize docilit, je vytvofeni pomérné
sloZitého systému Fizeni a organizovani lidskych zdrojd, jehoz vysledkem je vysoky vykon
prace, ktery je podporen systémem benefitl, jez jsou od pracovniho vykonu odvislé. Ta-
kovy systém fizeni podporuje flexibilitu a obsahuje v sobé velmi dusledné procesy vybéru
pracovnikd.

Jiz zminovanym prostfedkem zvySovani motivace a oddanosti pracovniku je politika
odmeén a sankci podniku. Tento systém by mél zajiStovat ocefiovani a odménovani lidi za
vSechno, co délaji a ¢eho dosahuji, i za dovednosti a schopnosti, které si osvoji a dale pak
rozvijeji ve vzdélavacich programech. Zarovern by mél trestat nejen poruSovani norem a
nedodrzovani procesnich postupu, ale i, pokud je zahrnuta do hodnoceni zaméstnancu,
nizkou nebo Zadnou snahu o vlastni rozvoj, vzdélavani a zvySovani vykonu.

Dal$im z cilt politiky LZ by mélo byt vytvafeni harmonickych vztaht na pracovisti, a
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to jak ve vertikalni, tak horizontalni roviné. Tyto vztahy by mély mit povahu partnerstvi, a to
i mezi manazmentem a pracovniky, nebot jediné harmonické vztahy a motivujici zplsob
fizeni ( jenz bere v potaz, Ze pracovnici jsou mimoradné hodnotnou zainteresovanou
stranou ), mohou byt dlouhodobé produktivni.

Nyni se dostavame k samotnym podobam fizeni lidskych zdroji. Jesté jednou si
muzeme shrnout, Ze fizeni lidskych zdroja je proces, jehoZ hlavni myslenkou a motivem je
zachazeni s pracovniky v zajmu organizace. Tuto filosofii je mozné vykladat mnoha razny-
mi zpUsoby, proto je systém modell velmi rozsahly. Ja se zde budu zabyvat nékterymi z
nich, jak jsou popsany napfiklad v Armstrong ( 2005 ).

V zdsadé muzeme tyto modely rozdélit na dva sméry, na tvrdy a mékky zplsob
fizeni. Tvrdy pfistup ,klade dliraz na kvantitativni, praktické a podnikatelsky strategické
stranky fizeni lidi“ ( Armstrong, 2005, 29 ) podle oCekavani trhu. Pracovnici jsou v tomto
uvazovani nahlizeni jako hruby kapital, z néhoz Ize vytézit maximu, jestlize je spravné in-
vestovano do jeho rozvoje a vzdélani. Jde tedy o filosofii obchodu, zisku a povinnosti. Lid-
ské zdroje jsou vyjadreny ,racionalné&“ poctem osob jako ekonomicky faktor, jsou vyuziva-
ny podle podnikatelskych potifeb ( Koncianova, 2004 ). Lidsky faktor pfidava produktu
hodnotu a stava se zdrojem konkurenéni vyhody a pohnutky k jeho rozvijeni jsou zaloZe-
ny predevSim na obavé z rostouci konkurence. Jde tedy predevsim o trzni perspektivu, v
niz se zaméstnanec rovna zbozi.

V pfipadé mékké podoby fizeni lidskych zdroju je kladen dlraz predevs§im na komu-
nikaci, motivovani a vedeni. Storey ho charakterizuje jako , jednani s pracovniky jako s vy-
soce cenénym aktivem organizace, zdrojem konkurenéni vyhody plynouci z oddanosti a
angazovanosti pracovniku, jejich adaptability a vysoké kvality ( dovednosti, vykonu atd. )* (
Armstrong, 2005, 29 ). Pracovnici jsou tedy spiSe prostiedky nez predméty. Je zde také
zdurazfiovana potieba ziskat oddanost pracovniku, ( srdce a mozek ), a to vtazenim do
procesu rozhodovani a zodpovédnosti za provedenou praci. Dal$i dulezitym faktorem, kte-
ry je tfeba budovat, je kultura organizace, jenz v sobé spojuje véechny uvedené prostiedky
a zastfeSuje zamér organizace zcela nenasilnym zplsobem vtaZzeni zaméstnance dovnitf.
K tomu jsou Casto pouZzivana pravidla organizace, ktera jsou jakymsi oficialnim desaterem,
které musi ovladat kazdy zaméstnanec. Toto desatero mliZe mit mnoho podob, ale pro
vSeobecné zvladnuti se vétSinou voli trefna a dobie zapamatovatelna hesla. Dal$i dulezi-
tou soucasti mékkého pfistupu je jednotnost zajmi manazmentu a pracovnik( a je na LZ,
aby tuto jednotnost zajistily, i kdyZ se ¢asto jedna o velmi sloZity Gkol.

Nyni se podivame na nékteré modely fizeni lidskych zdroju. Mékké modely se ob-
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jevovaly predevS8im v minulosti az k pracim Douglase McGregora. Béhem 80. let byly vy-
tvofeny prvni modely Fizeni lidskych zdroju, vznikly také modely shody a harvardsky
model, jimZ se nyni budu vénovat. Pro GcCely této prace jsem vybrala modely, které jsou li-
teraturou nejcastéji citované a které maji vztah k vybranym prikladim z praxe nebo je roz-

viji.

Model shody

Model shody ( Charles J. Fombrun a kol, 1984 ) vznikl na padé Michiganské $koly a
jeho stoupenci zastavali nazor, Ze systémy lidskych zdroji a struktura organizace by mely
byt fizeny tak, aby Sly vice méné ve jménu strategie ( na trhu ) organizace ( Armstrong,
2005, 30 ). V ramci tohoto modelu byl také popsan cyklus lidskych zdroju, ktery tvori ¢tyfi

etapy ( funkce vykonavané ), jenZ se objevuji ve vSech organizacich. Jsou to:

« vybér - spojovani existujicich lidskych zdroju s pracovnimi misty

« hodnoceni - fizeni pracovniho vykonu

« odménovani — ,systém odménovani je jednim z nejvice nedostatec¢né vyuzivanych
a $patné provadénych manazerskych nastroju stimulace vykonu organizace” ( Arm-
strong, 2005, 30 ), je nutné odménovat jak kratkodobé, tak dlouhodobé vysledky;
dale je nezbytné pocitat s tim, Ze co organizace podnika dnes, se odrazi do bu-
doucnosti

» rozvoj — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovniku

Odménovani a rozvoj probiha sou¢asné a ma pfimy vliv na pracovni vykon. Tento model
je hodné zjednodusujici a nepocita s mnoha rusivymi faktory. | pfesto, Ze je dnes jiz preko-
nany, poskytuje dobry zakladni pfehled o fungovani LZ a nejpodstatnéjSich determi-

nacnich principech, kterymi jsou odménovani a hodnoceni.

Harvardsky model

Harvardsky model vznikl, jak uZ sam nazev napovida, na ptidé Harvardské univerzi-
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ty pod vedenim Beera a kol. ( 1984 ), ktefi stvorili, jak to pozdéji Boxall nazval, harvardsky
systém. Ten je zaloZen na principu, Ze problémy personalniho fizeni Ize feSit jednotnou
strategii, kterou udavaji manazefi. Tato strategie pak musi nezbytné obsahovat jednak
perspektivu, z niZ jsou zaméstnanci nahliZzeni a ktera urCuje, jaky je systém jejich dal$iho
rozvoje a zaroven politiku i praxi Fizeni lidskych zdroji. Pokud tato vedouci filosofie chybi,
stava se fizeni LZ pouze souborem vzajemné nezavislych a nedoplfiujicich se ¢innosti.

Beer a jeho kolegové dospéli k myslence, Ze , v sou€asné dobé existuje spousta
tlaka, které vyzaduji SirSi, komplexné&j$i a strategictéjsi uhel pohledu na lidské zdroje or-
ganizace“ ( Armstrong, 2005, 31 ). Problémy, se kterymi se setkavaiji lidské zdroje na po-
mezi soucasnosti, vytvorily vnéjsi tlak, na ktery odpovidame tvorbou dlouhodobéjsi stra-
tegie, jenz s témito tlaky pocitéd a hleda vlastni feSeni. Kromé dlouhodobéjsi strategie je
prijata perspektiva, ve které jsou lidé v organizaci povazovani za potencionalni bohatstvi a
ne jen za Cisté nakladovou polozku.

Dale zdlrazruji zasadu fizeni LZ jako zalezitost liniovych manazZer(. Lidské zdroje
pak zahrnuji vdechna rozhodnuti, ktera se néjakym zplsobem odrazi na vztahu mezi or-

ganizaci a jejimi pracovniky — jejimi lidskymi zdroji ( Armstrong, 2005, 31 ).

V zasadé popsala harvardska skola dva charakteristické rysy lidskych zdroju:

« liniovi manazefi akceptuji svou vétsi zodpovédnost za zabezpecovani propojenosti
strategie konkurenceschopnosti a personalni politiky
« poslanim personalniho Gtvaru je formulovat politiku a zasady, jimiz se fidi koncipo-

vani a realizace personalnich ¢innosti tak, aby se vice vzajemné podporovaly

V harvardskem modelu bylo popsano nékolik aktért a faktoru, jenz se vzajemné ovliviiuiji.
Budeme vychazet z aktért celého cyklu, mezi které Beer zaradil: akcionare, manazment,
pracovniky, vliadu a odbory. Tyto zainteresované strany pfimo ovliviiuji situacéni faktory:
charakteristiky pracovnich sil, podnikové strategie a podminky, filosofii manazmentu, trh
prace, odbory, technologii Ukoll, zadkony a hodnoty existujici ve spolecnosti. Zaintere-
sované strany a situacni faktory spoluvytvareji politiku lidskych zdroja, ktera by podle Bee-
ra a jeho kolegli méla obsahovat: vliv pracovniku, pohyb lidskych zdroju, systémy odmé-
novani a systémy vykonavani, popf. organizaci prace. Pfimym disledkem politiky LZ jsou
jeji vysledky, které by mély zahrnovat: oddanost a angaZovanost, konsensus a nakladovou
efektivitu. Dlouhodobé dusledky celého procesu jako spokojenost jednotlivel, efektivnost
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organizace a socialni pohoda pak maji pfimy vliv na zakladni Cinitele procesu, tedy na za-
interesované strany a situacni faktory, coz dokazuje, Ze jde s jistymi obménami o cyklus.
Tento model skyta mnoho vyhod, shriime si ty zakladni, tak jak to udélal Beer ve

své praci, do nékolika bodu:

« obsahuje respekt k Sirokému poli poZadavk( a o¢ekavani zainteresovanych stran

« uznava, toleruje a pocita se vSemi ,smlouvami“ mezi vlastniky, pracovniky a ostat-
nimi zahrnutym skupinami

« rozSifuje zakladnu Fizeni lidskych zdroju o ,vliv pracovnik(”, organizaci prace a s
tim souvisejici otazky stylu fizeni

« pojima Siroké spektrum souvislosti manazerského fizeni a upozorfiuje na nutnost
pfi ohledu na poZadavky trhu, bere zfetel na socialné kulturni logiku

« zduUraznuje strategicky pristup

Harvardsky model udélal pokrok zejména v pfistupu, ktery klade odpovédnost
nejenom na bedra personalistu, ale upozorfiuje na nutnost vtaZeni vSech stran z hlediska
manazmentu podniku. Coz mélo dusledky nejen v teorii, ale i v praxi fizeni lidskych zdroju.

Pozdéji toto poznani rozsifil jesté Walton ( téZ z harvardské Skoly ) dirazem na od-
danost a vzajemnost. Formuloval nékolik zakladnich zasad vzajemnosti, jako jsou treba:
spole¢né cile, vzajemné ovliviiovani, oboustranny respekt, vzajemné odmény a spolecna
odpovédnost. Walton predpokladal, Ze politika vzajemnosti povede k vy$si oddanosti za-
méstnancu a jejich pocitu vysokého zavazku vici organizaci, coZz by mélo mit za nasledek
vysSi produktivitu prace, lepsi ekonomicky vykon a vyraznéjsi rozvoj lidi. Cely tento model

souvisi s mékkym pojetim fizeni lidsky zdroju.

Dal$i dva modely, které vznikly nedlouho po harvardském modelu, ale jsou méné vyznam-
né, jsou ,Model nejlepdiho postupu® a ,Kontingenéni model“. Model nejlepsiho postupu je
viditelny uz u Waltona, apeluje na vysledek, jehoz dosahujeme oddanosti a angazovanos-
ti ( Walton ) nebo povolnosti a ochotou se podfridit u jeho odplrcl. TéZ obhajuje systém
fizeni kultury, aby bylo dosazeno kontroly jejiho vyvoje. MySlenka kontingenéniho modelu
je o mnoho prostsi, nebot’ prosazuje zasadu sjednoceni strategie podniku a strategie roz-

voje LZ.
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Britsti teoretici vyvoje pojeti rizeni LZ

Britska Skola je z hlediska fizeni lidskych zdroju jedna z nejdllezitéjSich a nej-
vlivnéjSich a to nejen v minulosti, ale i v dnesSni dobé. Prace osobnosti Britské $koly
ovlivnili fizeni LZ jak v Evropé&, tak Americe a jejich modely jsou jedny z nejpouzivanéjsich,
proto si myslim, Ze je dulezité je v tomto kratkém prehledu uvést. Jak je vidét dale, s

fizenim inspirovanym Britskou $kolou se setkame i v praxi v GE a Ceském Telecomu.

David Guest

David Guest prevzal harvardsky model a rozsifil ho o dalSi definice politiky lidskych
zdroju, kterda muzou byt vyuzita jako jeji pravidla a kriteria spravnosti.

Formulovat tyto Ctyfi hlavni zasady:

« Strategicka integrace — tedy zahrnout politiku lidsky zdroji do cilovych plant
podniku, tak, aby je liniovy manazZefi mohli vyuzivat pfi centralnim planovani a na-
sobit tim celkovou hodnotu produktu.

« Vysokd mira oddanosti; znamena pro cely podnik — manazment i pracovniky —
chovat se integralné na poli dohodnutych plant a pIné se s nimi identifikovat.

 Vysoka kvalita — vnaSet do chovani manazer( v8ech Usek, tedy i LZ, takové prvky,
které se prenasi pfimo na kvalitu koncového zbozi.

» Flexibilita — struktura organizace musi dobfe zvladat zmény a bez problému se pfi-

zpUsobovat aktualnim pozadavkim trhu.

Guest byl presvéd&en, Ze ,hnaci silou fizeni lidskych zdroju je ,hledat konkurencni
vyhodu na trhu prostfednictvim poskytovani zbozi a sluzeb vysoké kvality, prostiednictvim
konkurencnich cen navazujicich na vysokou produktivitu a schopnosti pruzné inovovat a
fidit zmény na trhu nebo prevratné zmény ve vyzkumu a vyvoji“ , ( Armstrong, 2005, 33 —
34)

V tomto duchu formuloval zasady fizeni lidskych zdroja:

« unitaristické — shodné zajmy manazmentu a pracovnik(
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« individualistické — komunikace by méla probihat pfimo mezi jedincem a organizaci

a ne skrze dal$i skupiny a distribu¢ni kanaly, jezZ mohou vnést do sdéleni Sum

Guest kritizuje dosavadni pojeti lidskych zdroji jako ,deklaratorni zalezitost, jenz

ma spiSe neZ na chovani vliv na postoje, coz je kontraproduktivni.

Karen Leggeova

Karen Leggeova upozorfiuje na vyznam souladu rétoriky Fizeni lidskych zdroji s
podnikovou kulturou ( Kocianova, 2004 ) stanovila jako zakladni pravidlo nazirani politiky
lidskych zdroju fakt, Ze ,by méla byt propojena se strategickym planovanim podniku a vyu-
Zivana k posileni vhodné ( nebo zménéni nevhodné ) kultury organizace* ( Armstrong,
2005, 34 ). Protoze pokud se podafi dostat lidem kulturu organizace ,pod kizi“ , coZ se
muze podaiit pouze v pripadé, Ze si uvédomujeme znacnou vyhodu, jenZ nam mohou lid-
ské zdroje poskytnout, kdyz jsou efektivné Fizeny vzajemné konzistentnimi pravidly, ktera,
sou-li dobfe nastavena, zvySuji oddanost a angazovanost pracovnikl, v jejimz dusledku
épe snaseji zmény a pomahaiji podniku rychleji a pruzneéji se pfizpusobit a tim dosahovat
selkové lepSich az vynikajicich vysledko.

Leggeova se také stala kritickou tvrdé podoby Fizeni LZ, jenz podle jejiho nazoru si-
N previadala nad mékkou. Postol, z n&noz wyplva, ze se poltika Wdskych zdrojl piizpl-

sobuje tak, aby mohla prosazovat podnikové hodnoty, jenZ jsou poplatné podnikovym ci-
lam ( a trhu ve svém dusledku ), se nazyva ,myslenkovym pragmatismem?®.

V ramci téchto Gvah redefinovala tvrdy model fizeni LZ jako ,t€snou propojenost po-
litiky lidskych zdroju s podnikovou strategii, coz vede k tomu, Ze pracovnici jsou pova-
Zovani za zdroj, ktery musi byt fizen stejné racionalnim zpisobem jako kterykoliv jiny zdroj
vyuZivany k dosazeni maximalniho uzitku“ ( Armstrong, 2005, 34 ).

Mékkou podobu oproti tomu uvaZuje jako metodu, ktera nahliZi pracovniky jako ,vy-
soce cenéné aktivum a jako zdroj konkurenéni vyhody plynouci z jejich oddanosti, adapta-
bility a vysoké urovné dovednosti a vykonu“ ( Armstrong, 2005, 34 ).

Nakonec uvadi tfi hlavni zasady fizeni LZ: ruzné formy flexibility, formovani tymu,

posilovani pravomoci a zapojovani pracovnikl do rozhodovani a formovani firemni kultury.
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Chris Hendry a Andrew Pettigrew

Chris Hendry a Andrew Pettigrew vychazeli z harvardského modelu, potlacili jeho
preskriptivni prvky a zdUraznili analytickou ¢ast. Své odtvodnéni zformulovali tak, Ze ,lepsi
popis struktur a tvorba strategie v komplexu organizaci a lepSi popis ramce potfebného
pro jejich pochopeni, jsou rozhodujicimi nosnymi sloupy fizeni lidskych zdroji“ ( Arm-
strong, 2005, 34 ). Smysl lidskych zdrojl pak vidi v zastfeSeni strategie celého podniku do
normativniho ramce fizeni, které by mélo provadét diagnostiku a nabizet postupy od-
stranéni problému, které téZ vychazeji z lidskych zdrojd. Rizeni lidskych zdrojii téZ mapuje
zmény a pokroky v ramci podniku a dale s nimi pracuje, pomaha tak vytvaret kognitivni
mapu podniku: logickou a orientovanou. Rizeni lidskych zdroji umoznilo pojmenovat né-
které pozorovatelné zmény, priCemz zamérilo pozornost na problémy existujiciho perso-

nalniho fizeni ( Kocianova, 2004 ).

John Purcell

John Purcell se stal vyznamnym kritikem celé teorie fizeni lidskych zdroju. Problém
vidi pfedevsim v soustfedéni moci do rukou manazmentu, pro néjz se stavaji lidské zdroje
oouze dalSim ucinnym nastrojem moci, ktery Fidi lidsky kapital podle pozadavk( trhu tak,
ak nafidi manazment, bez moznosti demokratického rozhodovani. Purcell vidi v zavedeni
izeni lidskych zdroji krok zpatky smérem k nedemokratickému a zcela kapitalistickému
- a mocenskému ) vedeni podniku. Purcell je pfedevsim kritikem LZ, vlastni feSeni spiSe
naznacuje a to v zhumanizovani pfistupu k zaméstnancim, demokratizaci rozhodovani a
1e slepé nasledovani trznich pozadavku.

Poukazuje na slovni zasobu pouzivanou v souvislosti s fizenim LZ jako je: od-
janost, posilovani pravomoci, hodnoceni, odménovani, spoluodpovédnost, kooperace,
i€eni atd. Varuje pred zajetim do vyjetych koleji a vzhlizeni k lepSim zitfkim jako stere-

btypizaci minulosti a idealizaci budoucnosti.

Keith Sisson

Keith Sisson v 90. letech definoval &tyfi rysy, které jsou podle néj nedilnou soucasti
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fizeni lidskych zdroju. Mezi né patfi:

Snaha integrovat politiku lidskych zdroju do celkové politiky podniku, ale vzajemné
mezi sebou za jednotlivé utvary, tzn. politika lidskych zdroju je fragmentovana mezi
jednotlivé utvary, které spravuje, aby se nerozpadala, ale kontinualné drzela
jednotnou tezi a cil, je tfeba ji neustale stmelovat a integrovat.

Je tfeba mit na paméti, Ze odpovédnym organem za personalni fizeni jiz nejsou
jednotlivi specializovani manaZzefi, ale cely utvar LZ a konkrétné pak lidé podle pfi-
délenych kompetenci, vétSinou LZ partnefi pro jednotlivé useky a oddéleni podniku.
Trendem 90. let je téZ pfesouvani pozornosti od kolektivu k individualité, ktera ko-
lektiv zastupuje a tvofi. Dlraz ve vztahu manaZer — odbory se prevadi na vztah
manazer — pracovnik.

Tlak na angazovanost a loajalitu pracovnika se neustale zvySuje. Ale ani ne tak ve
formé konkrétnich &ind, jako spiSe ve formé vnéjSich projevi. Manazerim je pridé-
lena role téch, ktefi jsou spravci téchto projevd, udéluji za né odmény v podobé

,umoznéni“, ,posileni pravomoci“ a ,usnadnéni®.

John Storey

John Storey zaloZil svou teorii Fizeni lidskych zdroji na domnénce, Ze fizeni LZ Ize

povazovat za ,fadu vzajemné propojenych politik, které maiji urcitou ideologickou a filo-

sofickou podporu“ ( Armstrong, 2005, 35 ) . Svou predstavu pak podlozil ¢tyfmi dalSimi

rozvijejicimi tezemi:

zvlastni kombinace presvédceni a vioh

staly a fizeny tlak na informovani o planovanych krocich v ramci fizeni LZ

ustfedni role liniovych manazerd

soustava opatfeni k modelaci zaméstnaneckych vztah(l do preferované podoby s
vyuzitim jinych opatfeni, nez ktera pouzivame v pripadé klasickych kolektivnich

vztahu, tj. za pomoci vnitfnich norem a procedur

Storey konstatoval, Ze fizeni lidskych zdroji ve své stereotypni formé je povazovano za
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samospasitelné, nikoliv vdak v pejorativnim slova smyslu. To, Ze je v poslednich letech kla-
den velky ddraz na LZ, jako nedilnou a velmi dllezitou sou¢ast podniku, ma za nasledek,
Ze se do popredi zajmu dostava vzdélavani a rozvoj pracovnik(. Zaklad personalni prace
je integrovan do fad liniovych manazert s jasnym cilem, a to ziskani oddanosti, anga-

vvvvvv

souhlasu.

Modely fizeni lidskych zdroju jsou teoretické a idealni, stejné jako vétSina modeld,
se kterymi se ve védé setkavame. Teoretické zjednoduSeni, v némz jsou vytvoreny, posky-
tuje na jedné strané moznost simulovat zavedeni urcitych opatfeni, na strané druhé vSak
neumozriuje zahrnout v§echny dusledky. Odchylky modelll od realnych vysledku jsou zpU-
sobeny primarné lidmi, jejich ne vZdy racionalnim rozhodovanim a tak Sirokou Skalou mo-
tivatorQ jejich chovani, Ze se stava nepopsatelnou. Lidské zdroje a oddéleni LZ, jak se jimi
v praxi budeme zabyvat, jsou v téchto ohledech mohou zdat modelovatelné, ale nesmime
zapominat, Ze za cenu jistého zjednoduseni, protoZe jsou zaloZeny na lidech a jejich ne-
predvidatelném rozhodovani. Pfesto to mozné je a jak uvidime v nasledujici Casti, tak
jednotlivé znaky a postupy, které jsou popsany ve vySe uvedenych modelech, v praxi

funguiji.

4 Dva priklady z praxe

V praxi jsem méla moznost poznat ( v omezeném dosahu! )dva modely fizeni lid-
skych zdroju ve velkych podnicich. Velké podniky jsou podle mého nazoru pro tato pozo-
rovani vhodnéjsi nez mensi podniky, nebot v malych podnicich nepracuje oddéleni lid-
skych zdroji jako samostatny utvar a personalni politika neni zcela rozvinuta. Vétsi firmy
také poskytuji SirSi pole plsobnosti a konfliktll, které jsou hybnou silou oblasti vyvoje a
uplatnéni politiky LZ.

Své prvni pozorovani jsem uskute€nila v mezinarodniho koncernu GE v segmentu
zabyvajicim se finan¢nictvim, GE Money ( spole¢nosti GE Money banka a GE Money Mul-
tiservis ). Spolecnost je specificka svou velikosti a a¢ rozdélena na mnoho dcefinych
spole¢nosti se specifickymi problémy, podafilo se ji udrzet jednotnou tvar lidskych zdroji a
kultury spolecnosti ve v8ech firmach, které se pod touto znackou sdruzuji. Nejvétsi od-

liSnost od vétsSiny ostatnich velkych firem puasobicich na nasem uzemi ovSem spociva v
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povaze kolektivu, tedy nastavenych kritérii pro vybér zaméstnancu. VétSinu pracovniku
GE ( v pozorovaném segmentu ) tvofi lidé s maturitou a velkou ¢ast dokonce vysokoskol-
sky vzdélani. Vzhledem k centralizovanosti ( az na malé pobocky ) pracovisté do Prahy je
skladba zaméstnancu specificka i v tomhle ohledu. Neni to ale pouze atypické sloZeni ko-
lektivu,co nejvice ovliviiuje fizeni LZ v GE, ale i americti akcionafi, tradi¢ni filosofie manaz-
mentu GE a v neposledni fadé legislativa CR, coZ odpovida modelu, jaky popsala harvard-
ska Skola.

Své druhé pozorovani jsem provedla v Ceského Telecom, a.s., v dobé, kdy byl &ers-
tvé odkoupen Spanélskym koncernem Telefonica. JelikozZ se jednalo o velmi ¢erstvou uda-
lost, domnivam se, Ze se jeji dopady jesté nestacily zcela projevit na zplsobu fizeni
podniku, firemni kultufe a v neposledni fadé fizeni lidskych zdroji. Cesky Telecom ma na
Ceském trhu silnou tradici diky své dlouhé existenci jesté za dob komunismu, cozZ s sebou
nese mnoha uskali, nebot to znamena, Ze si s sebou nese mnoha postkomunisticka stig-
podniku s prumérnou zakladnou pracovnikll délnickych profesi. Klasicka populace za-
méstnancul, dlouhé fungovani v netrznim ( komunistickém ) systému a pozdéji v mo-
nopolnim postaveni a decentralizovanost podniku ( funguje na mnoha mistech CR )
komplikuje Telecomu ,start na trhu“ a v porovnani s GE ho zna¢né znevyhodriuje.

Srovnani obou spole¢nosti je, myslim, vhodné zejména pro jejich podobnou velikost
( v pfipadé GE mam na mysli jizZ zminéné dcefiné spolec¢nosti ), plisobeni na podobné se
rozvijejicich trzich a znacné zahraniéni zastoupeni a s tim spojenou implementaci nékte-
rych systémd. Dale podkladam za velmi pfinosné podivat se na dvé spoleénosti, které
maji tak rozdilny kulturni vyvoj. GE vznikla na americké trhu, jenz silné podléha kapitalis-
tickym principim, zatimco Cesky Telecom jako byvaly statni podnik naopak v klimatu, kte-
ré nema s trznimi principy mnoho spole¢ného. V dobé své praxe v obou spole¢nostech
jsem méla moznost pozorovat jen omezenou ¢ast fungovani lidskych zdroja ( vzhledem k
Casovému omezeni pozorovani a mému postaveni ve firmach ), proto je tfeba vSechny
nize uvedené informace a zavéry nahlizet takové, jaké jsou, tedy s omezenym dosahem.

GE uplatriuje viéi svym zaméstnancim model shody, liberalni pfistup, ktery ve
vSech svych ohledech dava najevo, Ze mu zalezi na spokojenosti, loajalité a v neposledni
fadé nazoru zaméstnance. Skute¢né ¢iny, které za timto postojem stoji, jsou kazdorocni
plosny vyzkum spokojenosti zaméstnancq, jenz zkouma kazdy rok stejné oblasti, jako je
postoj k odménam, benefitim a ostatnim sluzbam ( napfiklad stravovani a zdravotni

péce ), které GE svym zaméstnancum nabizi, dale se zajima o postoj k nadfizenym, k pra-
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ci a systému. Vysledky, které z tohoto vyzkumu kazdoro¢né vzejdou, jsou pak zaméstnan-
cum prezentovany manazery jednotlivych oddéleni a dale zkoumany ve focus groupech s
vybranymi zaméstnanci jednotlivych oddéleni ( ti jsou vybirani podle zajmu zuc€astnit se s
ohledem na ucast v minulych letech, pfednost se dava tém, jenz se jiz dlouho neucastnili ).
Vysledky jsou pak LZ vyhodnocovany a podle nich pfijimana rtizna opatreni. Tento zajem
vedeni 0 nazory a postoje zaméstnancu jsou typické pravé pro Harvardsky model. Beer ve
svém vyctu faktor(, na které se LZ zaméfiuji, zdlrazruje pravé snahu respektovat zajmy
zaméstnancu ( vliv pracovnikll ). Mezi dal$i faktory patfi: pohyb lidskych zdrojd, systémy
odmeénovani a systémy vykonavani, popf. organizace prace.

Tento postoj vic¢i zaméstnanclim je pomérné vyjimecny nebot bere ohledy na za-
méstnance a znacnou ¢ast jejich namétl a podnétl bere v Uvahu. Pokud vSak jde o stra-
tegii podniku, je postoj mékky pouze navenek. Vzdy, kdyZ ma dojit k néjakému zasadnimu
kroku, ktery se odrazi na zaméstnaneckych smlouvach, zménach ve zplUsobu prace,
apod., je nalezité prezentovan, ale témér neochvéjné nezménitelny, coZz odpovida pfistu-
pu, ktery popsal Storey jako staly a fizeny tlak na informovani o planovanych krocich v
ramci fizeni LZ. GE k realizaci svych strategickych cilG vytvari systém nastrojd, které jsou
precizné pravné oSetieny. Firma tedy velmi sofistikovanym zplsobem spojuje strategické
cile s politikou LZ. Pozadavky liniovych manazer( jsou vzdy konzultovany se zaméstnanci,
i kdyZz zmény, které jsou v tomto ohledu mozné z namétu pracovniku, jsou spiSe drobné
tak, aby dobfe plsobily navenek, i kdyZz podstata a vnitfni struktura nové zavedenych
opatreni se neméni témér nikdy.

Co se tyka naboru zaméstnanc(, jedna se o proces silné podléhajici pokynim z
americké centraly. Presto je s ohledem na rozvoj LZ na eském trhu pomérné pfijatelny i v
nasem kulturnim klima. Systém naboru je nékolikakolovy. Prvni kolo obvykle probiha pres
personalni agentury. Dalsi kola pak vétSinou probihaji pouze v ramci LZ GE. Standardné
maji prednost vnitfni kandidati, i kdyz kvili dodrzeni zakona je nutno pfibrat do vybérové-
ho fizeni i uchaze¢e zvenku. Jde ale pouze o formalitu. GE totiz pfedpoklada ( a podle
mého nazoru spravné ), Ze lidé, ktefi uz maji zkusenost s praci v podniku jednak védi, do
¢eho jdou, a jednak znaji a fidi se hodnotami podniku. Jedna se tedy o jistou formu socia-
lizace, jejiz hotovy ,produkt‘ nejen zna a dodrzuje zasady a predpisy, ale je s nimi plné
ztotoZnén a dale je $ifi. Takovy pracovnik je z hlediska firmy nedocenitelny, nebot’ je pfi-
zpusobivy, lehce tvarny a navic vnasi dobrou naladu do kolektivu. Jedno z hlavnich
pravidel v fizeni LZ je, Ze ,by méla byt propojena se strategickym planovanim podniku a

vyuzivana k posileni vhodné ( nebo zménéni nevhodné ) kultury organizace®, tak jak ho
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popsala Karen Leggeova ve svém konceptu fizeni lidskych zdroju ( viz vySe ). Pro ziskani
takové miry oddanosti a ztotoZznéni s firemni kulturou je dobré zacit s procesem socializa-
ce co nejdfive.

Ve chvili, kdy je uchaze¢ ( novy, ktery v podniku jesté nepracoval ) pfijat, je podro-
ben rfadé Skoleni. Prvni jsou zcela obecna a maji nového pracovnika seznamit s firmou a
jeji politikou. Takové kurzy maiji obvykle trvani tfi dny a jsou velmi dulezita pro spravné
vsazeni novacka ( novy zaméstnanci jsou pfijimani pfedevSim na niz$i pozice, na nichz je
vysoka fluktuace ) do podniku. Je zde vyuzZivano poc¢ate¢ni nadSeni, strach z nového a
tendence délat alespon za zacatku vSechno spravné. Cely tento mechanismus je velmi da-
mysliny, promysleny a funkéni.

Zaméstnanecka loajalita je pak dale udrzovana mnozstvim benefitu a zvlastnim fon-
dem pro zabavu, ktery ma podle poctu ¢lent pridéleny kazdy tym pracovnik(. Tento fond
je volné k dispozici a tym si sam rozhoduje, na co ho pouzije. Tuto aktivitu je ale povinen
vykazovat, coZ se shoduje s pfistupem, ktery popsal Storey jako vyuziti jinych opatfeni ke
kontrole tvorby zaméstnaneckych vztahlG ( ktera neni provadéna zcela konvencné ) a
samotnych zaméstnaneckych vztahu, nez jsou normy. TéZ se predpoklada, Zze bude pouzit
v ramci urc€itych nepsanych pravidel: alespon jednou ro¢né nékolikadenni vylet se spor-
tovnimi a kulturnimi aktivitami ( vylet na hrad ), jedenkrat za ¢tvrt roku tymova vecere
apod.

Vzhledem ke vSem vy3e popsanym znakim se domnivam, Ze zplsob fizeni lid-
skych zdroji v GE Money se nejvice blizi Harvardskému modelu. GE ma jednotnou
dlouhodobou strategii, ktera je prostiednictvim manazer( uplatiiovana na zaméstnance.
Obsahuje v sobé perspektivu nahlizeni zaméstnancu, systém jejich rozvoje a odménovani.
Manazefi v LZ berou na védomi svou zodpovédnost za zabezpecovani propojenosti stra-
tegie konkurenceschopnosti a personalni politiky a pomahaji je formulovat prostrednictvim
politiky a zasad, jimiz se fidi koncipovani a realizace personalnich ¢innosti tak, aby do
sebe vzajemné zapadaly.

Cesky Telecom je velikosti svého zaméstnaneckého fondu podobny &eskym pobo-
¢kam GE Money, piesto zde v politice lidskych zdrojl existuji zna¢né rozdily, a to zejména
co se propracovanosti pravidel, hodnot a firemni kultury tyka, coz je zplsobeno zejména
tim, Ze postkomunistické Cechy nemaiji v fizeni lidskych zdrojii takovou tradici ( neexis-
tovala tady pro né odpovidajici poptavka ) jako zapadni podniky, ve smyslu nepolitického
trhem motivovaného cile. GE ma vSechny své kroky, stanovy a opatfeni v ramci LZ jasné

definovana, pisemné podloZena a jsou zaméstnancum neustale vstépovany, pfipominany
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a nova s dostate¢nym predstihem a odivodnénim sdélovany. Oproti tomu v CT nic takové-
ho neexistuje: komunikacni prostiedky jako je intranet, emailovy zpravodaj apod. jsou zde
stale v rozvoji a¢ existuji jiz nékolik let. Nejsou zde jasné definovany a sepsany hodnoty, fi-
remni kultura a celé LZ bojuji s neustalymi zménami ve vedeni — kazdé nové vedeni ma ji-
nou predstavu o struktufe, hodnotach a normach podniku. Jednotnost a centralizovanost
systému je hlavnim rysem politiky LZ, kterou CT postrada.

Po vstupu $panélské Telefoniky zacaly patfit LZ pod odbor financi, jak je v zemi
odkupuijici firemni zvykem, coZ podle mého nazoru do oddéleni lidskych zdroji vneslo po-
cit jisté degradace. Jiz tak pomérné Spatny zaklad strategie a celkového pfistupu k lid-
skych zdroju a fungovani oddéleni LZ z obdobi komunismu zapficinil, Ze podnik je nyni na
pomezi mezi jednotlivymi strategiemi fizeni a neni zcela jasné kam bude smérovat. Ab-
sence celkové strategie podniku, ktera je zatim v diskusi, znemoznuje planovani strategie
lidskych zdroju. Situaci nepomohlo ani zaméstnani jedné z nejlépe hodnocenych manaze-
rek LZ na svété, Rostyi Gordon Smith.

LZ oddéleni Ceského Telecomu ma formalni strukturu odpovidajici béZnych za-
padnim modelim, za jednotlivé Useky podniku odpovida LZ partner ( jedna se o manaze-
ra, ktery ma na starosti urcitou ¢ast firmy nebo oddéleni jako napf. nakupni oddéleni z hle-
diska LZ ), ktery pfimo spolupracuje s naborem a personalisty a v neposledni fadé s asi-
stencnim oddélenim. LZ partnefi zastfesuji celou komunikaci pfislusného oddéleni s oddé-
lenim lidskych zdroju od $koleni, valorizaci odmén a benefitd aZz po obsazovani volnych
mist. Takovy zpusob Fizeni popisuje ve své praci Keith Sisson, ktery zduraziiuje zejména
odpovédnost celych lidskych zdroju ( a nejenom specializovanych manazer( ) za perso-
nalni fizeni, kompetence odpovédnost za jednotlivé segmenty podniku jsou pak neseny LZ
partnery. Partnefi LZ jsou v CT manazefi, ktefi zajistuji z hlediska lidskych zdroji chod
jednotlivych oddéleni, napf. LZ partner pro oddéleni Nakup, pro IT oddéleni apod, zajistuji
nabor, pfidélovani benefitl, zvySovani platll aj. Jsou ale predevsim personalisté a odborni-
ci LZ, v oboru, jimzZ se zabyva jim pfidélené oddéleni se, nejsou specialisté. Jednotliva od-
déleni spolu malo spolupracuji, a uz vubec je slozitda komunikace LZ s ostatnimi segmenty
podniku. V lidskych zdrojich pak zavlada pocit chaosu. V ostatnich oddélenich zase
prevlada nazor, Ze v LZ se nedéla nic, coz je do jisté miry pochopitelné. To je dano i niz-
kou popularitou tohoto oddéleni z minulosti, kdy mélo obecné Spatnou povést. Potencial,
kvalitni odbornici a snaha v CT jsou, je tedy, podle mého nazoru, jen otazkou &asu nez
bude v LZ preklenuto toto slozité obdobi prerodu.

Duraz na angazovanost a loajalitu pracovnikl se zacal zvySovat s pfichodem Tele-
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foniky. Ale ani ne tak ve formé& konkrétnich ¢ind, jako spiSe ve formé vnéjSich projevu
( napf. usiti firemnich bund Telefonica ). Manazerim je pfidélena role téch, ktefi jsou
spravci téchto projev(, udéluji za né odmény v podobé ,umoznéni“, ,posileni pravomoci“ a
,2usnadnéni“. Tento systém popsal Keith Sisson a v Telecomu je realizovan predevsim
prostfednictvi nabidky benefitll, které jsou od urcitého stupné formou odmény za pracovni
vykony.

Nabor v ramci CT probiha na nékolika urovnich: pfimy nabor provadény oddélenim
naboru, nabor pres personalni agentury nebo vnitrni fluktuaci ( ¢aste€nymi nebo Uplnymi
rotacemi ¢i prestupy ) mezi jednotlivymi oddélenimi a nebo metodou aktivniho vyhledani a
pretahovani schopnych manazer( z jinych firem (jenz v8ak v CT existuje spise na teo-
retické arovni ).

Zvlastnosti je velmi hojné vyuzivana metoda assesment center ( AC ), ktera je pou-
Zivana predevsim na pozice z hlediska hierarchie nizko postavené s vysokou fluktulaci za-
méstnancl. Samotna forma je velmi specificka. Bézné jsou do néj zahrnuté sebeprezenta-
ce, modelové situace, nékdy psychotesty a vzdy osobni pohovory. Jednotlivé ¢asti na
sebe nékdy problematicky navazuji, chybi komplexné&j$i hodnoceni, vysledky psychotestu
byvaji prezentovany vytrzené z kontextu a celkové je nazor personalisty pouze okrajovou
zalezitosti, hlavni slovo ma manazer oddéleni, kam se zaméstnanec prijima. Presto je
snaha implementovat tuto metodu do procesu naboru krok spravnym smérem, otazka jeji-
ho zpracovani do zna¢né miry zavisi na schopnostech organizujiciho personalniho
manazera, ktery ma situaci ztizenou malou vahou, ktera je prikladana jeho nazorim.
Zleps$eni postaveni LZ v ramci podniku by zfejmé mélo pozitivni dopady i na tuto oblast.

Pred kazdym vybérovym fizenim, at' se jedna o samostatné osobni pohovory ¢i AC,
je vydan inzerat na internet a urady prace, sebrany a roztfidény CV a proveden predvybér
pomoci telefonniho rozhovoru s uchazegem. Uspésnost téchto vybérovych Fizeni u nizsich
pozic je velmi nizka: z cca 30 lidi se podafi v predvybéru pozvat cca 12 G€astniku, realné
se dostavi zhruba polovina, ze které se vybere 1 az 2 kandidati, ale dost Casto také Zadny.
Vice nez 50% takto zaméstnanych lidi odejde nebo je s nimi ukonéen pracovni pomer
jesté ve zkusebni dobé. Tato migrace zaméstnancu je ale bézna i v GE, je odvisla zejmé-
na od povahy pracovniho mista.

K ostatnim zplsobUm vybéru se pfistupuje hlavné v pfipadé pozic vy§Siho manag-
mentu, kdy agentura nékolikakolovym vybérem doporuci 2 az 3 kandidaty, z nichZ si na
pohovoru vybere jejich pfimy nadfizeny s doporu€enim LZ specialisty. Pokud jsou vnitfni
kandidati, tak se bud vybere rovnou z nich, a pak se oficialni vybérové fizeni nekona,
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nebo je vypsano bézné, kterého se zucastni vnitini kandidati pouze s vyhodou znalosti
prostfedi a referencemi.

Ostatni aktivity LZ oddéleni, jako je tfeba Skoleni, jsou zadavany predevsim agentu-
ram, pouze v pfipadé malého systémového $koleni, napf. na specialnich IT systémech a
databazich Telecomu a na zafizeni, se Skoli vnitiné. Takova Skoleni si organizuji jednotlivé
segmenty samostatné bez pfispéni LZ.

V Ceském Telecomu existuje oficialni politika lidskych zdrojd, ktera je ale $patné ko-
munikovana a spiSe nez na dlouhodobou strategii je zaméfena na dil€i ukoly, coz bylo v
dobé& mého pusobeni predevsim zvySovani kvalifikace zaméstnancli na prodejnach a sni-
Zovani stavu na nékterych oddélenich. Aktivity, které jsou béZné v podnicich zastfeSovany
oddélenim lidskych zdroja, maji na starosti jednotlivé segmenty, nebo jsou feSeny externé.
Proto se domnivam, Ze nelze k tomuto zplUsobu vedeni LZ, v dobé kdy méni svou podobu
a neni zcela jasné kam sméfuje, diky zméné ve vedeni podniku, pfifadit Zadny znamy
model fizeni lidskych zdroju. Pfesto miZeme fici, Ze zde k fizeni lidskych zdroji dochazi,
nebot zde Ize vypozorovat nékteré charakteristiky fizeni LZ ( Kocianova, 2004 ), jako jsou:

« dulraz je kladen na zajmy manazmentu ( LZ v Telecomu sleduji alespori dil¢i poza-
davky, pokud jsou definovany )

« predni manazefi LZ jsou soucasti vrcholného manazmentu podniku ( a to i v pfipa-
dé, Zze v Telecomu patii LZ pod Finance )

« strategie LZ jsou integrovany v strategiich podniku ( napf. propusténi, vzdélavani
apod. )

« odpovédnost za fizeni LZ je na liniovych manazerech ( v tomto pfipadé na partne-
rechLZ)

Specifickou oblasti v fizeni lidskych zdroja je pfistup k muzim a Zenam v podnicich.
Ackoliv legislativa se s touto problematikou uz do zna&né miry vyrovnala, realné rozdily
stale existuji. Je na kazdém podniku, jak se s touto oblasti vyrovna, do jaké miry je
schopen vytvéaret rovné podminky pro oba gendery. V soucasné dobé je toto téma hodné
diskutovano a stava se aktualnim i v ryze €eskych firmach ( v USA a zapadni Evropé ma
delSi tradici nez u nas diky absenci padesati let socialismu ). Do jisté miry Ize to, jak se fir-
ma vyrovna s rovnosti pfileZitosti pro obé& pohlavi, povazovat za ukazatel vyspélosti fizeni

lidskych zdroj.
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'Rizeni Lidskych Zdrojii z genderové perspektivy

Jednotlivé modely fizeni lidskych zdroju jsou psany na tak obecné Grovni a v dobé,
dy byla otazka genderové perspektivy jizZ béZné znama, Ze pfimo ve své struktufe neob-
ahuji Zzadné primarné diskriminacni prvky. Je tfeba se ovSem zameérit na nékteré oblasti,
de se hieSi nejvice a srovnat teorii s praxi.

Prvni a jednou z nejcitlivéjSich oblasti je nabor. Pfedsudky obvykle zacinaji jiz u
entifikace pracovniho mista, odpovédny manazer ma dost ¢asto obtizné vyvratitelnou
redstavu o tom, kdo by ho mél obsadit. Pokud se jedna o podnik jako je GE, se silnymi
nitfnimi pravidly a zasadami, vétSinou si nemulzZe dovolit tuto predstavu prosazovat,
okud se jedna o podnik s volngj§imi zasadami jako je Cesky Telecom, je takova pred-
ava povazovana za béznou. Na oddéleni lidskych zdrojich pak zalezi, do jaké miry tyto
ozadavky zkoriguji a vydaji inzerat. Ten musi az na vyjimky obsahovat genderové neut-
Ini poZadavky, coz se vétSinou fesi bud vyjmenovanim obou tvarQ ( pfijmeme programa-
ra/programatorku ) nebo pouzitim lomitka i zavorky ( vedouci/ho, ucitele(ku) ).

Pfi samotném pohovoru je pak dulezité zaméfit se na kariéru, zkuSenost a osobni
rarakteristiky, a to bez prfedsudkud. Ackoli by pohlavi uchazecl pfi vybérovém Fizeni ne-
€lo hrat roli, dost €asto ji hraje. Je pak otazkou, do jaké miry je mozné tento fakt igno-
vat a mrhat tak ¢asem uchazecl s ,nevhodnym pohlavim®. Jak by vypadal trh prace, kte-
by se sdm svobodné ( tak jak to popsal Adam Smith ) reguloval bez zakonl oS$etfujicich
skriminaéni prvky v naboru?

DalSi otazkou pro lidské zdroje je vypracovani karierniho planu zaméstnancl. Ten
y mél byt opét genderové neutralni. Tady ovSem narazime na dva problémy. Jednim je
v. genderové slepy pfistup a druhym jsou pozadavky trhu, ktery je do znaéné miry stale
askulinizovany ( Kralikova a kol., 2005 ). Ale pfizptusobeni se novym trendim je otazkou
onkurenceschopnosti firmy. Stojime tedy pred otazkou, jakym zplsobem vyresit situaci
k, aby bylo fe$eni uspokojivé pro obé strany. Reseni, které zvolilo mnoho firem, mimo
€ | GE, se sestava z malych postupnych kroku, které se snazi brat v potaz rovnost po-
avi a zaroven odpovidat na pozadavky trhu. Tento pfistup neni z feministickych hledisek
ravedlivy, ale podle mého nazoru odpovida zhruba spravedinosti neviditelné ruky trhu,
‘také neni socialné ohleduplna ( alespon ne tak, jak bychom si pifedstavovali ). Pravé po-
ala zména v pfistupu tak, jak se odrazi v pozadavcich, jenz klade kapitalismus, je podle

ého nazoru jediny ucinny feminizaéni nastroj v dobé, kdy legislativni systém je tak slozity
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a snad porus$ovatelny, Ze jeho porusSovani je vice méné spoleCensky schvaleno. Budeme
si tedy muset pockat, az zmény v mysleni a klimatu spole¢nosti dojdou tak daleko, Ze se
odrazi i na povaze trzniho hospodafrstvi.

Co se ty¢e hodnoceni, je nutné mit vypracované jasné smérnice, které zaruci, aby
srovnatelné pozice byly i srovnatelné hodnoceny. Jasna méfitka pak musi plati i pro krite-
ria pro zvy$eni platu a pristupu k benefitim. V8echny smérnice i hodnotici Sablony pak
musi byt nezavislé na pohlavi hodnoceného. Tyto pozadavky splfioval, jak CT tak GE, jak
jim zakonik prace uklada. Snaha, aby GE vystupovala na trhu prace jako firma vazici si
svych zaméstnancl a prosta skandali, méla za nasledek, Ze poZadavky genderové
neutrality zde byly dodrzovany i nad ramec povinnosti ukladanych zakonem. V ramci GE
funguje sdruzeni Zen, které za tato prava v prostiedi firmy bojuje a zejména v Americe se
jedna o vlivny zaméstnanecky organ.

Vzdélavani zaméstnancu je oblast, ktera je z hlediska rovnosti pohlavi nejsnaze pri-
zpUsobitelna. Jde predevsim o stejnou moznost pristupu ke vzdélani, tedy aby se o ném
dozvédéli vSichni a byli k nému stejnou mérou vybizeni. Co je dale nutné pohlidat je, aby
se konalo v prijatelnou dobu a méli na néj stejnou moznost dostavit se vSichni ( napf. s
ohledem na pracovni dobu podnikové Skolky apod. ), a aby témata, ktera se pro Skoleni
vybiraji, odpovidala pozici a zajmu v8ech. V pfipadé, Ze se jedna o tzv. benefitova Skoleni
( tedy Skoleni za odménu ), je nutné zahrnout stejnou mérou kurzy atraktivni pro muze i
Zeny ( nebo proporcionalné podle zastoupeni pohlavi v podniku ). Podle mezinarodnich
vyzkumu (Survey of Living Conditions ) jsou Zenam Skoleni nabizena méné €asto a za do-
sazené znalosti jsou potom zpétné hufe ohodnoceny nez muzi. Mezi nejméné nabizena
koleni Zzenam patfi vzdélavani v oblasti technickych dovednosti. Zeny pak dosahuji v
technickych oborech niz§iho vzdélani a jsou celkové hodnoceny nize. ( Evertsson , 2004 )

Pracovni atmosféra v podniku je dalSim velkym tématem pro lidské zdroje, ty ji
mohou ovliviiovat tvorbou firemni kultury a vnitfnich smérnic. Je duilezité, aby byl kladen
daraz na korektni vztahy mezi zaméstnanci a pracovni prostfedi by pro zaméstnance ne-
mélo byt nepfijemné &i urazejici ( to se tyka predevsim osobni vyzdoby pracovniho mista
— plakatt nahych Zen a muzl apod. ). GE méla v tomto ohledu pfisné vypracované zasady
integrity, které zakazovaly jakykoliv sexualharasment a jeho projevy na pracovisti. V CT nic
takového neexistovalo. Vliv pohlavi na kariéru a pracovni misto je v Telecomu patrny zej-
ména v oblasti karierniho postup — Zeny maji pfistup na vy33i pozice komplikované&jsi —
jsou hodnoceny jako méné schopné a vykoné.

Soucasti firemni kultury také pomérné Casto byvaji smérnice ohledné vhodného
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odévu na pracovisti, tzv. dresscode . Ten se tyka jak muzZského, tak Zenského oblecCeni.
Casto se v tomto ohledu zapomina na rovné zachazeni a prostiednictvim téchto nafizen je
Zenam predepisovan odév podobny tém muzskym, tedy kostym. PotlaCovani Zenstvi for-
malnim odévem je diskriminace, vhodné feSeni je vSak pomérné obtiZznou otazkou, ktera
do jisté miry zUstava na Zenach. LZ by v tomto ohledu mély vydat pouze takova nafizeni,
jenz se dotykaji sexualniho podtextu odévu, ale nijak nezasahuji do osobniho vkusu.

S ohledem na prosperitu a konkurenceschopnost podniku je tfeba udrZovat za-
méstnance na vysoké profesni Grovni a neustale rozvijet jejich schopnosti. Tato velmi da-
lezita uloha lidskych zdroju se v poslednich desetileti rozrostla na samostatnou disciplinu,
ktera vyuzivd mnohych specialnich metod jako je supervize, mentoring, koucovani,
networking a specificky zaméfené vzdélavani. Rada téchto metod pak mizZe byt dobfe vy-
uzita pfi programech pro podporu profesniho uplatnéni Zzen ( Machovcova a kol., 2004 ).

Supervize je technika, ktera se vyuzZiva i bez ohledu na problematiku rovnosti po-
hlavi. Jedna se o zplsob dohlizeni nad pracovnikem, ktery je po ur€itou dobu pod in-
tenzivnim vedenim supervizora. Tato metoda umoznuje rychlé zapracovani do procesu,
tim padem v pomérné kratkém &ase vyuzitelnost pracovnika. Velmi G€inna a uzZiteCna
muze byt napf. v situaci, kdy se rodi¢ vraci z rodi¢ovské dovolené a je tfeba, aby se rychle
zapracoval, nebo k podpore mladych perspektivnich pracovnikt v planovani kariéry. Obé
situace se pak velmi €asto tykaji Zen.

Mentoring je metoda predavani zkuSenosti a znalosti, slouZici jak k podpore
profesniho rozvoje, tak k utuzeni vzajemné solidarity, jenz muze byt v pfipadé Zenské soli-
darity velmi dulezita v boji proti diskriminaci. Zeny velmi &asto fe$i podobné problémy a
prekonavaji podobné prekazky v oblasti pracovniho rustu.

Koucovani je popularni a hojné uzivana metoda rozvoje manazerskych schopnosti.
Program osobniho rozvoje je vétSinou sestavovan kazdému zvlast podle dispozici a pro-
porci zjisténych ( vétSinou ) v ramci development centra. Takovy rozvojovy program muze
napomoci manazerkam ve zvladani nékterych obtiZnych situaci souvisejicich se snahou
prosadit se na ,muzském poli“.

Pod networkingem neboli sitovani se rozumi spoluprace nékterych zaméstnancl s
podobnymi zajmy, ktefi se sdruzuji ve spolky a organizace. Muze se tak jednat o dobro-
¢inné organizace v ramci podniku, ale ¢asto pravé také o Zenské spolky vytvorené na pod-
poru Zen v podniku. Cinnost takového sdruZeni se pak mlze zaméfit na specialni vzdé-
lavani, diskuse, definovani spole¢nych cill a navrhovani nejriznéjSich opatieni apod.
( Machovcova a kol., 2004 )
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Jak jsme vidéli, existuje mnoho modell fizeni lidskych zdroju, které jsou odvislé od
politiky podniku a situaci na trhu, avSak malo souviseji s genderovou problematikou. Ta se
projevuje az druhotné v pozadavcich trhu a uplatfiovani doposavad neutralnich zameéra.
Jedna se tedy o problematiku skrytou, ale neméné zavaznou. Jestlize pfistupujeme k ana-
lyze politiky lidskych zdroju, je tfeba mit na paméti nékteré specifické oblasti v nichz se
diskriminace projevuje. A€ zatim nejsme v situaci, kdy Ize nerovnosti mezi pohlavimi zcela

odstranit, miZeme alespon zavést néktera opatieni, ktera je eliminuiji.

6 Zaveér

Rizeni lidskych zdrojii jako odborna &innost se zagalo rozvijet v 80. letech, kdy také
vznikaly modely jako je Harvardsky model fizeni LZ, ze kterych se vychazi doposud. DalSi
vyznamny vyvojovy smér urCila Britska Skola v ¢ele s Johnem Storeyem a Karren Legge-
ovou, ktefi tvofi dva protipdly: na jedné strané tvrdé fizeni a na druhé mékka podoba
Fizeni. Tyto modely jsou tvofeny teoreticky, proto jejich uvedeni do praxe odhaluje mnohé
dal$i souvislosti a Uskali. Praktické zavedeni modell fizeni lidskych zdroji jsem zkoumala
ve dvou organizacich: GE Money a Ceském Telecomu, a.s. . S ohledem na vychozi pod-
minky obou firem jsem zjistila, Ze diky dlouhé tradici fungovani v trznim hospodarstvi GE
vybudovala a v praxi uvedla Fizeni LZ, které se nejvice blizi Harvardskému modelu. Cesky
Telecom, diky dlouhodobé izolaci v socialismu a nasledném monopolnim fungovani, zpu-
sob fizeni LZ teprve rozviji a nyni nese nékteré znaky shodné s fizenim, jaké popsal Keith
Sisson.

Dulezité hledisko, které se nyni dostava do popredi zajmu, a které neni do modeld
zahrnuto, se tyka genderu. VSechny oblasti, jichZ se fizeni LZ dotyka nebo jez ma v podni-
cich oddéleni LZ na starost, se musi s touto problematikou vyporadat. To, do jaké miry v
organizaci funguje genderova diskriminace, |ze povazovat za ukazatel stupné rozvoje
Fizeni lidskych zdroji. V tomto porovnani se jevi GE jako spole¢nost, kde je tato problema-
tika vyrazngji artikulovana a feSena nez v Ceském Telecomu, coZ je podle mého nazoru
dano predevsim silnou tabuizaci genderové problematiky v Ceské republice ( a celém
post-socialistické bloku ).

Mezi oblasti, kde dochazi v nejvy$si mife k poruSovani genderové neutrainiho pfi-
stupu, patfi nabor, vzdélavani a hodnoceni zaméstnancu. V pfipadé naboru pracovnikl je
to predevSim nutnost genderové neutralniho pfistupu pfi identifikaci pracovniho mista a

vyvarovani se predsudku spojenych s pohlavim uchazece pfi samotném vybérovém fizeni.
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V oblasti vzdélavani jde o stejny pfistup k vzdélavacim programim pro muze i Zeny a na-
sledné stejné nastavena méfitka pro hodnoceni dosazenych znalosti. Ohledné hodnoceni
zaméstnancl je tfeba davat dliraz na stejné odmény a sankce za stejné provedenou praci

bez ohledu na pohlavi toho, kdo ji udélal.
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8 Projekt Bakalarské prace:

Hodnoceni strategii fizeni v oblasti lidskych zdroju podnikt z
genderového hlediska

Zamér: Studium a analyza strategii lidskych zdroju z hlediska genderové diskriminace.
Analyza teoretickych modelt, v ramci literatury. Poté zaméfeni se na v praxi-uzivané
modely, motivaéni strategie, kariérni plany, apod.

Nastinéni diskuse: Lze se domnivat, Ze nékteré metody v fizeni lidskych zdroji pfimo
podporuji nebo zvyhodriuji jedno z pohlavi ( vétSinou muze ) uz svou formulaci. Poté se
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zaméfim na jejich aplikaci v praxi a pfipadné modifikace a znovu je budu zkoumat z
hlediska genderové diskriminace. Zaroven zohlednim strukturu podniku - hierarchii fizeni,
obsazenost urcitych post z genderového hlediska, apod., kterd sama o sobé muze
obsahovat genderové rezimy.
Metody zpracovani: Analyza modelu z literatury a informaci poskytnutych GE Money
oddéleni HR.
Predbé&Zna struktura:

«Uvod do problematiky

ePrehled modelt fizeni HR

e Analyza nékterych vybranych modell

e Zaméfeni na praxi

eAnalyza praktického fizeni

eFormulace zasadnich problému

eZavery

Predpokladana literatura:
eArmstrong, Michael: Rizeni lidskych zdroji, Grada, Praha 2005

eAlena Kfizova, Karel Pavlica: Managment genderovych vztahd, Managment Press,
Praha 2004

eBlaire M.Renzetti, Daniel Curron (2003): Zeny, muzi a spole&nost; Karolinum
ewww.genderonline.cz, www.feminismus.cz, www.cvvm.cz
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