
Modely v řízení lidských zdrojů

Zuzana Steffanová

Fakulta sociálních věd

Universita Karlova 
Praha

3. ročník sociologie

Konzultoval: PhDr. Pavel Kuchař Csc. 

Práce bude obhajována v 6. semestru studia

Prohlašuji, že jsem tuto bakalářskou práci vypracovala samostatně a použila jen 
uvedených pramenů a literatury.

V Praze dne 24.4.2006 Podpis:

1



Poděkování:

Chtěla bych poděkovat firmám GE Money a Český Telecom, a.s., ve kterých jsem při pracovní 

činnosti načerpala mnoho praktických zkušeností využitých při psaní této práce, za poskytnutí 

všech potřebných informací a dat, která jsem s ohledem na diskrétnost zveřejnila pouze částečně.

Dále bych chtěla poděkovat především PhDr. Pavlu Kuchařovi Csc. za vedení mé ba­

kalářské práce.

2



Obsah
1 Abstrakt........................................................................................................................................................ 4
2 Úvodem........................................................................................................................................................ 5
3 Modely řízení lidských zdrojů..................................................................................................................5

Model shody.............................................................................................................................................. 8
Harvardský model.....................................................................................................................................8
Britští teoretici vývoje pojetí řízení LZ............................................................................................... 11

David Guest.........................................................................................................................................11
Karen Leggeová................................................................................................................................. 12
Chris Hendry a Andrew Pettigrew.................................................................................................. 13
John Purcell.........................................................................................................................................13
Keith Sisson........................................................................................................................................ 13
John Storey......................................................................................................................................... 14

4 Dva příklady z praxe................................................................................................................................ 15
5 Řízení Lidských Zdrojů z genderové perspektivy.............................................................................. 22
6 Závěr...........................................................................................................................................................25
7 Použitá literatura.......................................................................................................................................26
8 Projekt Bakalářské práce:........................................................................................................................26

3



1 Abstrakt

Předkládaná bakalářská práce se zabývá modely v řízení lidských zdrojů a jejich následnou aplikací 
v praxi. Diskutované modely řízení začaly vznikat v 80. letech. Mezi nejdůležitější patří Harvardský 
model, ze kterého následně vychází i mnoho pozdějších autorů, a tzv. Britská škola, jež pokryla šká­
lu modelů od tvrdého řízení Johna Storeyho po měkké Karen Leggeové. Popsané teoretické modely 
jsou uváděny do praxe jednotlivých organizací pod vedením oddělení LZ. V práci jsou porovnávány 
metody řízení LZ v Českém Telecomu, a.s. a GE Money, jako další důležité hledisko je zahrnuta 
genderová perspektiva.

The presented bachelor thesis is focused on models of management o f 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 o f Karen Legge. The 
desribed theoretical models are introduced into practice of individual organizations under the 
direction of human resources department. The methods o f management o f human resources in 
Czech Telecom, Inc. and GE Money are compared and a gender perspective is included as another 
important aspect.
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2 Úvodem

Jako téma své práce jsem si vybrala modely v řízení lidských zdrojů ( LZ ). Tématu 

lidských zdrojů jsem se začala souvisleji věnovat v druhém ročníku, kdy jsem v rámci 

svých dvou pracovních zkušeností začala sbírat materiál pro bakalářskou práci. V předklá­

dané práci se věnuji nejdříve teoretickým modelům a následně jejich uplatnění v praxi, tak 

jak jsem jejich uplatnění měla možnost vidět v GE Money a Českém Telecomu. Do celé 

práce jsem navíc shrnula genderové hledisko, jenž vnáší do celé problematiky nový a pod­

le mého názoru současný pohled. Stejně jako lidským zdrojům se totiž již delší dobu věnuji 

genderové problematice, která se stala nedílnou součástí mých prací.

3 Modely řízení lidských zdrojů

Lidské zdroje jako nedílná součást každé organizace se během 20. století dostaly 

do popředí zájmu jak zaměstnavatelů, tak zaměstnanců samotných. V 80. a 90. letech 20. 

století došlo k posílení postavení LZ. Významné zviditelnění řízení LZ souvisí s úsilím 

podniku o vyšší nákladovou efektivnost a tudíž s nutností naučit se řídit své lidské zdroje 

mnohem lépe než dříve, jak uvádí C. Brewster, ředitel Centra pro řízení lidských zdrojů v 

Evropě při Cranfield School of Managment ( Financial Times, 1993 ). Na prahu 21. století 

jsou považovány za nejcennější statek organizace, jenž je nutné neustále rozvíjet, strate­

gicky vést a logicky promýšlet přístup k nim. Lidé v organizaci, ať už jako jednotlivci či jako 

kolektiv nebo skupiny, jsou jedním z nejdůležitějších nástrojů, jimiž organizace dosahuje 

svých cílů.

Položíme-li si otázku, co je to řízení lidských zdrojů, můžeme ho pro účely této prá­

ce definovat jako organizační funkci zaměřenou na efektivní řízení a využití lidí. Řízení lid­

ských zdrojů se zabývá lidským prvkem v organizaci -  lidmi jako jednotlivci i skupinami, 

jejich získáváním, výběrem, motivací, kompenzacemi, vzděláváním, rozvojem, postupem 

apod. ( Tracey, 1994). Řízení lidských zdrojů pak můžeme shrnout do několika hlavních 

charakteristik. Jednak uspokojují potřebu strategického přístupu k řízení LZ, která v sobě

5



obsahuje syntézu záměru podniku jako celku a strategický rozvoj samotných LZ. Dále po­

skytuje možnost komplexního řešení, které v sobě nese jak politiku zaměstnávání lidí, tak 

samotnou praktickou zkušenost. Také pomáhá vtáhnout pracovníky do vnitřního života or­

ganizace, upevňuje jim jejich hodnoty a oddanost podniku a zároveň podněcuje jejich 

angažovanost ve vnitřních záležitostech. Jestliže přistupujeme k LZ jako k samostatnému 

oddělení organizace a chápeme lidský kapitál jako aktivum, do něhož je třeba investovat 

( pomocí školení a rozvojových programů ), tak i celá organizace dělá kroky vpřed jako 

„učící se organizace“. Jestliže je lidský kapitál rozvíjen v souladu s požadavky trhu, pak se 

stává zdrojem konkurenční výhody a přívlastek „nejcennější“ již není pouze tušeným abs­

traktem nýbrž zcela reálnou a ( penězi) ocenitelnou hodnotou.

Pokusíme-li se definovat cíle řízení lidských zdrojů, dostaneme tolik definicí, kolik je 

podniků, protože hlavním cílem strategického vedení lidí v každé organizaci je zajistit, aby 

se skrze její zaměstnance podařilo naplnit stanovený cíl celé firmy. Důležitým mezikrokem 

v rámci lidských zdrojů je tedy učit se rozpoznávat a využívat nové příležitosti, jejichž 

přímým důsledkem bývá další vzdělávání pracovníků.

Organizace své pracovníky v přeneseném slova smyslu vychovává. To znamená, 

že jim vtiskuje své hodnoty, získává si pozornost a angažuje je do dění uvnitř. Na základě 

toho předpokládáme, že přístup k lidským zdrojům je unitaristický nikoliv pluralistický, tedy 

předpokládáme, že zájmy organizace a jejích členů se shodují, nikoliv rozcházejí, přestože 

reálně se rozcházet můžou, ale právě výchovou a socializací pracovníků riziko snižujeme. 

Toto všechno jde ruku v ruce s nezbytnou schopností do jisté míry „předvídat a 

uspokojovat budoucí potřeby pracovních sil a zvyšovat a rozvíjet podstatné schopnosti lidí“ 

( Armstrong, 2005, 28 ). Jeden z prostředků, jak toho lze docílit, je vytvoření poměrně 

složitého systému řízení a organizování lidských zdrojů, jehož výsledkem je vysoký výkon 

práce, který je podpořen systémem benefitů, jež jsou od pracovního výkonu odvislé. Ta­

kový systém řízení podporuje flexibilitu a obsahuje v sobě velmi důsledné procesy výběru 

pracovníků.

Již zmiňovaným prostředkem zvyšování motivace a oddanosti pracovníků je politika 

odměn a sankcí podniku. Tento systém by měl zajišťovat oceňování a odměňování lidí za 

všechno, co dělají a čeho dosahují, i za dovednosti a schopnosti, které si osvojí a dále pak 

rozvíjejí ve vzdělávacích programech. Zároveň by měl trestat nejen porušování norem a 

nedodržování procesních postupů, ale i, pokud je zahrnuta do hodnocení zaměstnanců, 

nízkou nebo žádnou snahu o vlastní rozvoj, vzdělávání a zvyšování výkonu.

Dalším z cílů politiky LZ by mělo být vytváření harmonických vztahů na pracovišti, a
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to jak ve vertikální, tak horizontální rovině. Tyto vztahy by měly mít povahu partnerství, a to 

i mezi manažmentem a pracovníky, neboť jedině harmonické vztahy a motivující způsob 

řízení ( jenž bere v potaz, že pracovníci jsou mimořádně hodnotnou zainteresovanou 

stranou ), mohou být dlouhodobě produktivní.

Nyní se dostáváme k samotným podobám řízení lidských zdrojů. Ještě jednou si 

můžeme shrnout, že řízení lidských zdrojů je proces, jehož hlavní myšlenkou a motivem je 

zacházení s pracovníky v zájmu organizace. Tuto filosofii je možné vykládat mnoha různý­

mi způsoby, proto je systém modelů velmi rozsáhlý. Já se zde budu zabývat některými z 

nich, jak jsou popsány například v Armstrong ( 2005 ).

V zásadě můžeme tyto modely rozdělit na dva směry, na tvrdý a měkký způsob 

řízení. Tvrdý přístup „klade důraz na kvantitativní, praktické a podnikatelsky strategické 

stránky řízení lidí“ ( Armstrong, 2005, 29 ) podle očekávání trhu. Pracovníci jsou v tomto 

uvažování nahlíženi jako hrubý kapitál, z něhož lze vytěžit maximu, jestliže je správně in­

vestováno do jeho rozvoje a vzdělání. Jde tedy o filosofii obchodu, zisku a povinností. Lid­

ské zdroje jsou vyjádřeny „racionálně“ počtem osob jako ekonomický faktor, jsou využívá­

ny podle podnikatelských potřeb ( Konciánová, 2004 ). Lidský faktor přidává produktu 

hodnotu a stává se zdrojem konkurenční výhody a pohnutky k jeho rozvíjení jsou založe­

ny především na obavě z rostoucí konkurence. Jde tedy především o tržní perspektivu, v 

níž se zaměstnanec rovná zboží.

V případě měkké podoby řízení lidských zdrojů je kladen důraz především na komu­

nikaci, motivování a vedení. Storey ho charakterizuje jako „ jednání s pracovníky jako s vy­

soce ceněným aktivem organizace, zdrojem konkurenční výhody plynoucí z oddanosti a 

angažovanosti pracovníků, jejich adaptability a vysoké kvality ( dovedností, výkonu a td .)“ ( 

Armstrong, 2005, 29 ). Pracovníci jsou tedy spíše prostředky než předměty. Je zde také 

zdůrazňována potřeba získat oddanost pracovníků, ( srdce a mozek ), a to vtažením do 

procesu rozhodování a zodpovědnosti za provedenou práci. Další důležitým faktorem, kte­

rý je třeba budovat, je kultura organizace, jenž v sobě spojuje všechny uvedené prostředky 

a zastřešuje záměr organizace zcela nenásilným způsobem vtažení zaměstnance dovnitř. 

K tomu jsou často používána pravidla organizace, která jsou jakýmsi oficiálním desaterem, 

které musí ovládat každý zaměstnanec. Toto desatero může mít mnoho podob, ale pro 

všeobecné zvládnutí se většinou volí trefná a dobře zapamatovatelná hesla. Další důleži­

tou součástí měkkého přístupu je jednotnost zájmů manažmentu a pracovníků a je na LZ, 

aby tuto jednotnost zajistily, i když se často jedná o velmi složitý úkol.

Nyní se podíváme na některé modely řízení lidských zdrojů. Měkké modely se ob­
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jevovaly především v minulosti až k pracím Douglase McGregora. Během 80. let byly vy­

tvořeny první modely řízení lidských zdrojů, vznikly také modely shody a harvardský 

model, jimž se nyní budu věnovat. Pro účely této práce jsem vybrala modely, které jsou li­

teraturou nejčastěji citované a které mají vztah k vybraným příkladům z praxe nebo je roz­

víjí.

Model shody

Model shody ( Charles J. Fombrun a kol, 1984 ) vznikl na půdě Michiganské školy a 

jeho stoupenci zastávali názor, že systémy lidských zdrojů a struktura organizace by mely 

být řízeny tak, aby šly více méně ve jménu strategie ( na trhu ) organizace ( Armstrong, 

2005, 30 ). V rámci tohoto modelu byl také popsán cyklus lidských zdrojů, který tvoří čtyři 

etapy ( funkce vykonávané ), jenž se objevují ve všech organizacích. Jsou to:

. výběr -  spojování existujících lidských zdrojů s pracovními místy 

. hodnocení -  řízení pracovního výkonu

• odměňování -  „systém odměňování je jedním z nejvíce nedostatečně využívaných 

a špatně prováděných manažerských nástrojů stimulace výkonu organizace“ ( Arm­

strong, 2005, 30 ), je nutné odměňovat jak krátkodobé, tak dlouhodobé výsledky; 

dále je nezbytné počítat s tím, že co organizace podniká dnes, se odráží do bu­

doucnosti

• rozvoj -  rozvíjení vysoce kvalitních pracovníků

Odměňování a rozvoj probíhá současně a má přímý vliv na pracovní výkon. Tento model 

je hodně zjednodušující a nepočítá s mnoha rušivými faktory. I přesto, že je dnes již překo­

naný, poskytuje dobrý základní přehled o fungování LZ a nejpodstatnějších determi- 

načních principech, kterými jsou odměňování a hodnocení.

Harvardský model

Harvardský model vznikl, jak už sám název napovídá, na půdě Harvardské univerzi­
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ty pod vedením Beera a kol. ( 1984 ), kteří stvořili, jak to později Boxall nazval, harvardský 

systém. Ten je založen na principu, že problémy personálního řízení lze řešit jednotnou 

strategií, kterou udávají manažeři. Tato strategie pak musí nezbytně obsahovat jednak 

perspektivu, z níž jsou zaměstnanci nahlíženi a která určuje, jaký je systém jejich dalšího 

rozvoje a zároveň politiku i praxi řízení lidských zdrojů. Pokud tato vedoucí filosofie chybí, 

stává se řízení LZ pouze souborem vzájemně nezávislých a nedoplňujících se činností.

Beer a jeho kolegové dospěli k myšlence, že „ v současné době existuje spousta 

tlaků, které vyžadují širší, komplexnější a strategičtější úhel pohledu na lidské zdroje or­

ganizace“ ( Armstrong, 2005, 31 ). Problémy, se kterými se setkávají lidské zdroje na po­

mezí současnosti, vytvořily vnější tlak, na který odpovídáme tvorbou dlouhodobější stra­

tegie, jenž s těmito tlaky počítá a hledá vlastní řešení. Kromě dlouhodobější strategie je 

přijata perspektiva, ve které jsou lidé v organizaci považováni za potencionální bohatství a 

ne jen za čistě nákladovou položku.

Dále zdůrazňují zásadu řízení LZ jako záležitost liniových manažerů. Lidské zdroje 

pak zahrnují všechna rozhodnutí, která se nějakým způsobem odrazí na vztahu mezi or­

ganizací a jejími pracovníky-je jím i lidskými zdroji (Armstrong, 2005, 31 ).

V zásadě popsala harvardská škola dva charakteristické rysy lidských zdrojů:

. linioví manažeři akceptují svou větší zodpovědnost za zabezpečování propojenosti 

strategie konkurenceschopnosti a personální politiky

• posláním personálního útvaru je formulovat politiku a zásady, jimiž se řídí koncipo­

vání a realizace personálních činností tak, aby se více vzájemně podporovaly

V harvardském modelu bylo popsáno několik aktérů a faktorů, jenž se vzájemně ovlivňují. 

Budeme vycházet z aktérů celého cyklu, mezi které Beer zařadil: akcionáře, manažment, 

pracovníky, vládu a odbory. Tyto zainteresované strany přímo ovlivňují situační faktory: 

charakteristiky pracovních sil, podnikové strategie a podmínky, filosofii manažmentu, trh 

práce, odbory, technologii úkolů, zákony a hodnoty existující ve společnosti. Zaintere­

sované strany a situační faktory spoluvytvářejí politiku lidských zdrojů, která by podle Bee­

ra a jeho kolegů měla obsahovat: vliv pracovníků, pohyb lidských zdrojů, systémy odmě­

ňování a systémy vykonávání, popř. organizaci práce. Přímým důsledkem politiky LZ jsou 

její výsledky, které by měly zahrnovat: oddanost a angažovanost, konsensus a nákladovou 

efektivitu. Dlouhodobé důsledky celého procesu jako spokojenost jednotlivců, efektivnost
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organizace a sociální pohoda pak mají přímý vliv na základní činitele procesu, tedy na za­

interesované strany a situační faktory, což dokazuje, že jde s jistými obměnami o cyklus.

Tento model skýtá mnoho výhod, shrňme si ty základní, tak jak to udělal Beer ve 

své práci, do několika bodů:

. obsahuje respekt k širokému poli požadavků a očekávání zainteresovaných stran

. uznává, toleruje a počítá se všemi „smlouvami“ mezi vlastníky, pracovníky a ostat­

ními zahrnutým skupinami

• rozšiřuje základnu řízení lidských zdrojů o „vliv pracovníků“, organizaci práce a s 

tím související otázky stylu řízení

• pojímá široké spektrum souvislostí manažerského řízení a upozorňuje na nutnost 

při ohledu na požadavky trhu, bere zřetel na sociálně kulturní logiku

• zdůrazňuje strategický přístup

Harvardský model udělal pokrok zejména v přístupu, který klade odpovědnost 

nejenom na bedra personalistů, ale upozorňuje na nutnost vtažení všech stran z hlediska 

manažmentu podniku. Což mělo důsledky nejen v teorii, ale i v praxi řízení lidských zdrojů.

Později toto poznání rozšířil ještě Walton ( též z harvardské školy ) důrazem na od­

danost a vzájemnost. Formuloval několik základních zásad vzájemnosti, jako jsou třeba: 

společné cíle, vzájemné ovlivňování, oboustranný respekt, vzájemné odměny a společná 

odpovědnost. Walton předpokládal, že politika vzájemnosti povede k vyšší oddanosti za­

městnanců a jejich pocitu vysokého závazku vůči organizaci, což by mělo mít za následek 

vyšší produktivitu práce, lepší ekonomický výkon a výraznější rozvoj lidí. Celý tento model 

souvisí s měkkým pojetím řízení lidský zdrojů.

Další dva modely, které vznikly nedlouho po harvardském modelu, ale jsou méně význam­

né, jsou „Model nejlepšího postupu“ a „Kontingenční model“ . Model nejlepšího postupu je 

viditelný už u Waltona, apeluje na výsledek, jehož dosahujeme oddaností a angažovanos­

tí ( Walton ) nebo povolností a ochotou se podřídit u jeho odpůrců. Též obhajuje systém 

řízení kultury, aby bylo dosaženo kontroly jejího vývoje. Myšlenka kontingenčního modelu 

je o mnoho prostší, neboť prosazuje zásadu sjednocení strategie podniku a strategie roz­

voje LZ.
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Britští teoretici vývoje pojetí řízení LZ

Britská škola je z hlediska řízení lidských zdrojů jedna z nejdůležitějších a nej­

vlivnějších a to nejen v minulosti, ale i v dnešní době. Práce osobností Britské školy 

ovlivnili řízení LZ jak v Evropě, tak Americe a jejich modely jsou jedny z nejpoužívanějších, 

proto si myslím, že je důležité je v tomto krátkém přehledu uvést. Jak je vidět dále, s 

řízením inspirovaným Britskou školou se setkáme i v praxi v GE a Českém Telecomu.

David Guest

David Guest převzal harvardský model a rozšířil ho o další definice politiky lidských 

zdrojů, která můžou být využita jako její pravidla a kriteria správnosti.

Formulovat tyto čtyři hlavní zásady:

. Strategická integrace -  tedy zahrnout politiku lidský zdrojů do cílových plánů 

podniku, tak, aby je liniový manažeři mohli využívat při centrálním plánování a ná­

sobit tím celkovou hodnotu produktu.

. Vysoká míra oddanosti; znamená pro celý podnik -  manažment i pracovníky -  

chovat se integrálně na poli dohodnutých plánů a plně se s nimi identifikovat.

. Vysoká kvalita -  vnášet do chování manažerů všech úseků, tedy i LZ, takové prvky, 

které se přenáší přímo na kvalitu koncového zboží.

• Flexibilita -  struktura organizace musí dobře zvládat změny a bez problému se při­

způsobovat aktuálním požadavkům trhu.

Guest byl přesvědčen, že „hnací silou řízení lidských zdrojů je „hledat konkurenční 

výhodu na trhu prostřednictvím poskytování zboží a služeb vysoké kvality, prostřednictvím 

konkurenčních cen navazujících na vysokou produktivitu a schopnosti pružně inovovat a 

řídit změny na trhu nebo převratné změny ve výzkumu a vývoji“ „ ( Armstrong, 2005, 33 -  

34 )

V tomto duchu formuloval zásady řízení lidských zdrojů:

• unitaristické -  shodné zájmy manažmentu a pracovníků
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. individualistické -  komunikace by měla probíhat přímo mezi jedincem a organizací

a ne skrze další skupiny a distribuční kanály, jež mohou vnést do sdělení šum

Guest kritizuje dosavadní pojetí lidských zdrojů jako „deklaratorní záležitost“, jenž 

má spíše než na chování vliv na postoje, což je kontraproduktivní.

Karen Leggeová

Karen Leggeová upozorňuje na význam souladu rétoriky řízení lidských zdrojů s 

podnikovou kulturou ( Kociánová, 2004 ) stanovila jako základní pravidlo nazírání politiky 

lidských zdrojů fakt, že „by měla být propojena se strategickým plánováním podniku a vyu­

žívána k posílení vhodné ( nebo změnění nevhodné ) kultury organizace“ ( Armstrong, 

2005, 34 ). Protože pokud se podaří dostat lidem kulturu organizace „pod kůži“ , což se 

může podařit pouze v případě, že sí uvědomujeme značnou výhodu, jenž nám mohou lid­

ské zdroje poskytnout, když jsou efektivně řízeny vzájemně konzistentními pravidly, která, 

sou-li dobře nastavena, zvyšují oddanost a angažovanost pracovníků, v jejímž důsledku 

épe snášejí změny a pomáhají podniku rychleji a pružněji se přizpůsobit a tím dosahovat 

celkově lepších až vynikajících výsledků.

Leggeová se také stala kritičkou tvrdé podoby řízení LZ, jenž podle jejího názoru si- 
ir\ě p fe \A äda\a  n a d  vrvěVkou. Pos\.o\, t _ \ i \ / p \< j \ / á , ,  ž e  s e  p o w w v ä  w ^ s v s / c v i  z .cVco \ ů  p t Z p ů ­

sobuje tak, aby mohla prosazovat podnikové hodnoty, jenž jsou poplatné podnikovým cí­

lům ( a trhu ve svém důsledku ), se nazývá „myšlenkovým pragmatismem“.

V rámci těchto úvah redefinovala tvrdý model řízení LZ jako „těsnou propojenost po­

litiky lidských zdrojů s podnikovou strategií, což vede k tomu, že pracovníci jsou pova­

žováni za zdroj, který musí být řízen stejně racionálním způsobem jako kterýkoliv jiný zdroj 

využívaný k dosažení maximálního užitku“ (Armstrong, 2005, 34 ).

Měkkou podobu oproti tomu uvažuje jako metodu, která nahlíží pracovníky jako „vy­

soce ceněné aktivum a jako zdroj konkurenční výhody plynoucí z jejich oddanosti, adapta­

bility a vysoké úrovně dovedností a výkonu“ ( Armstrong, 2005, 34 ).

Nakonec uvádí tři hlavní zásady řízení LZ: různé formy flexibility, formování týmu, 

posilování pravomocí a zapojování pracovníků do rozhodování a formování firemní kultury.
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Chris Hendry a Andrew Pettigrew

Chris Hendry a Andrew Pettigrew vycházeli z harvardského modelu, potlačili jeho 

preskriptivní prvky a zdůraznili analytickou část. Své odůvodnění zformulovali tak, že „lepší 

popis struktur a tvorba strategie v komplexu organizací a lepší popis rámce potřebného 

pro jejich pochopení, jsou rozhodujícími nosnými sloupy řízení lidských zdrojů“ ( Arm­

strong, 2005, 34 ). Smysl lidských zdrojů pak vidí v zastřešení strategie celého podniku do 

normativního rámce řízení, které by mělo provádět diagnostiku a nabízet postupy od­

stranění problému, které též vycházejí z lidských zdrojů. Řízení lidských zdrojů též mapuje 

změny a pokroky v rámci podniku a dále s nimi pracuje, pomáhá tak vytvářet kognitivní 

mapu podniku: logickou a orientovanou. Řízení lidských zdrojů umožnilo pojmenovat ně­

které pozorovatelné změny, přičemž zaměřilo pozornost na problémy existujícího perso­

nálního řízení ( Kociánová, 2004 ).

John Purcell

John Purcell se stal významným kritikem celé teorie řízení lidských zdrojů. Problém 

*/idí především v soustředění moci do rukou manažmentu, pro nějž se stávají lidské zdroje 

pouze dalším účinným nástrojem moci, který řídí lidský kapitál podle požadavků trhu tak, 

ak nařídí manažment, bez možnosti demokratického rozhodování. Purcell vidí v zavedení 

‘ízení lidských zdrojů krok zpátky směrem k nedemokratickému a zcela kapitalistickému 

[ a mocenskému ) vedení podniku. Purcell je především kritikem LZ, vlastní řešení spíše 

naznačuje a to v zhumanizování přístupu k zaměstnancům, demokratizaci rozhodování a 

ne slepé následování tržních požadavků.

Poukazuje na slovní zásobu používanou v souvislosti s řízením LZ jako je: od­

danost, posilování pravomocí, hodnocení, odměňování, spoluodpovědnost, kooperace, 

jčení atd. Varuje před zajetím do vyjetých kolejí a vzhlížení k lepším zítřkům jako stere- 

Dtypizaci minulosti a idealizaci budoucnosti.

Keith Sisson

Keith Sisson v 90. letech definoval čtyři rysy, které jsou podle něj nedílnou součástí
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řízení lidských zdrojů. Mezi ně patří:

. Snaha integrovat politiku lidských zdrojů do celkové politiky podniku, ale vzájemně

mezi sebou za jednotlivé útvary, tzn. politika lidských zdrojů je fragmentována mezi 

jednotlivé útvary, které spravuje, aby se nerozpadala, ale kontinuálně držela 

jednotnou tezi a cíl, je třeba ji neustále stmelovat a integrovat.

• Je třeba mít na paměti, že odpovědným orgánem za personální řízení již nejsou 

jednotliví specializovaní manažeři, ale celý útvar LZ a konkrétně pak lidé podle při­

dělených kompetencí, většinou LZ partneři pro jednotlivé úseky a oddělení podniku.

. Trendem 90. let je též přesouvání pozornosti od kolektivu k individualitě, která ko­

lektiv zastupuje a tvoří. Důraz ve vztahu manažer -  odbory se převádí na vztah 

manažer -  pracovník.

• Tlak na angažovanost a loajalitu pracovníka se neustále zvyšuje. Ale ani ne tak ve 

formě konkrétních činů, jako spíše ve formě vnějších projevů. Manažerům je přidě­

lena role těch, kteří jsou správci těchto projevů, udělují za ně odměny v podobě 

„umožnění“, „posílení pravomocí“ a „usnadnění“.

John Storey

John Storey založil svou teorii řízení lidských zdrojů na domněnce, že řízení LZ lze 

považovat za „řadu vzájemně propojených politik, které mají určitou ideologickou a filo­

sofickou podporu“ ( Armstrong, 2005, 35 ) . Svou představu pak podložil čtyřmi dalšími 

rozvíjejícími tezemi:

• zvláštní kombinace přesvědčení a vloh

• stálý a řízený tlak na informování o plánovaných krocích v rámci řízení LZ

• ústřední role liniových manažerů

• soustava opatření k modelaci zaměstnaneckých vztahů do preferované podoby s 

využitím jiných opatření, než která používáme v případě klasických kolektivních 

vztahů, tj. za pomoci vnitřních norem a procedur

Storey konstatoval, že řízení lidských zdrojů ve své stereotypní formě je považováno za
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samospasitelné, nikoliv však v pejorativním slova smyslu. To, že je v posledních letech kla­

den velký důraz na LZ, jako nedílnou a velmi důležitou součást podniku, má za následek, 

že se do popředí zájmu dostává vzdělávání a rozvoj pracovníků. Základ personální práce 

je integrován do řad liniových manažerů s jasným cílem, a to získání oddanosti, anga­

žovanosti a vědomí závazku, oproti dřívějším skromnějším ambicím jako je zabezpečení 

souhlasu.

Modely řízení lidských zdrojů jsou teoretické a ideální, stejně jako většina modelů, 

se kterými se ve vědě setkáváme. Teoretické zjednodušení, v němž jsou vytvořeny, posky­

tuje na jedné straně možnost simulovat zavedení určitých opatření, na straně druhé však 

neumožňuje zahrnout všechny důsledky. Odchylky modelů od reálných výsledků jsou způ­

sobeny primárně lidmi, jejich ne vždy racionálním rozhodováním a tak širokou škálou mo- 

tivátorů jejich chování, že se stává nepopsatelnou. Lidské zdroje a oddělení LZ, jak se jimi 

v praxi budeme zabývat, jsou v těchto ohledech mohou zdát modelovatelné, ale nesmíme 

zapomínat, že za cenu jistého zjednodušení, protože jsou založeny na lidech a jejich ne­

předvídatelném rozhodování. Přesto to možné je a jak uvidíme v následující části, tak 

jednotlivé znaky a postupy, které jsou popsány ve výše uvedených modelech, v praxi 

fungují.

4 Dva příklady z praxe

V praxi jsem měla možnost poznat ( v omezeném dosahu! )dva modely řízení lid­

ských zdrojů ve velkých podnicích. Velké podniky jsou podle mého názoru pro tato pozo­

rování vhodnější než menší podniky, neboť v malých podnicích nepracuje oddělení lid­

ských zdrojů jako samostatný útvar a personální politika není zcela rozvinuta. Větší firmy 

také poskytují širší pole působnosti a konfliktů, které jsou hybnou silou oblasti vývoje a 

uplatnění politiky LZ.

Své první pozorování jsem uskutečnila v mezinárodního koncernu GE v segmentu 

zabývajícím se finančnictvím, GE Money ( společnosti GE Money banka a GE Money Mul­

tiservis ). Společnost je specifická svou velikostí a ač rozdělena na mnoho dceřiných 

společností se specifickými problémy, podařilo se jí udržet jednotnou tvář lidských zdrojů a 

kultury společnosti ve všech firmách, které se pod touto značkou sdružují. Největší od­

lišnost od většiny ostatních velkých firem působících na našem území ovšem spočívá v
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povaze kolektivu, tedy nastavených kritérií pro výběr zaměstnanců. Většinu pracovníků 

GE ( v pozorovaném segmentu ) tvoří lidé s maturitou a velkou část dokonce vysokoškol­

sky vzdělaní. Vzhledem k centralizovanosti ( až na malé pobočky ) pracoviště do Prahy je 

skladba zaměstnanců specifická i v tomhle ohledu. Není to ale pouze atypické složení ko­

lektivu,co nejvíce ovlivňuje řízení LZ v GE, ale i američtí akcionáři, tradiční filosofie manaž­

mentu GE a v neposlední řadě legislativa ČR, což odpovídá modelu, jaký popsala harvard­

ská škola.

Své druhé pozorování jsem provedla v Českého Telecom, a.s., v době, kdy byl čers­

tvě odkoupen španělským koncernem Telefonica. Jelikož se jednalo o velmi čerstvou udá­

lost, domnívám se, že se její dopady ještě nestačily zcela projevit na způsobu řízení 

podniku, firemní kultuře a v neposlední řadě řízení lidských zdrojů. Český Telecom má na 

českém trhu silnou tradici díky své dlouhé existenci ještě za dob komunismu, což s sebou 

nese mnohá úskalí, neboť to znamená, že si s sebou nese mnohá postkomunistická stig­

mata. Oproti GE má klasičtější skladbu zaměstnanců, která odpovídá spíše průmyslovému 

podniku s průměrnou základnou pracovníků dělnických profesí. Klasická populace za­

městnanců, dlouhé fungování v netržním ( komunistickém ) systému a později v mo­

nopolním postavení a decentralizovanost podniku ( funguje na mnoha místech ČR ) 

komplikuje Telecomu „start na trhu“ a v porovnání s GE ho značně znevýhodňuje.

Srovnání obou společností je, myslím, vhodné zejména pro jejich podobnou velikost 

( v případě GE mám na mysli již zmíněné dceřiné společnosti ), působení na podobně se 

rozvíjejících trzích a značné zahraniční zastoupení a s tím spojenou implementaci někte­

rých systémů. Dále podkládám za velmi přínosné podívat se na dvě společnosti, které 

mají tak rozdílný kulturní vývoj. GE vznikla na americké trhu, jenž silně podléhá kapitalis­

tickým principům, zatímco Český Telecom jako bývalý státní podnik naopak v klimatu, kte­

ré nemá s tržními principy mnoho společného. V době své praxe v obou společnostech 

jsem měla možnost pozorovat jen omezenou část fungování lidských zdrojů ( vzhledem k 

časovému omezení pozorování a mému postavení ve firmách ), proto je třeba všechny 

níže uvedené informace a závěry nahlížet takové, jaké jsou, tedy s omezeným dosahem.

GE uplatňuje vůči svým zaměstnancům model shody, liberální přístup, který ve 

všech svých ohledech dává najevo, že mu záleží na spokojenosti, loajalitě a v neposlední 

řadě názoru zaměstnance. Skutečné činy, které za tímto postojem stojí, jsou každoroční 

plošný výzkum spokojenosti zaměstnanců, jenž zkoumá každý rok stejné oblasti, jako je 

postoj k odměnám, benefitům a ostatním službám ( například stravování a zdravotní 

péče ), které GE svým zaměstnancům nabízí, dále se zajímá o postoj k nadřízeným, k prá­
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ci a systému. Výsledky, které z tohoto výzkumu každoročně vzejdou, jsou pak zaměstnan­

cům prezentovány manažery jednotlivých oddělení a dále zkoumány ve focus groupech s 

vybranými zaměstnanci jednotlivých oddělení ( ti jsou vybíráni podle zájmu zúčastnit se s 

ohledem na účast v minulých letech, přednost se dává těm, jenž se již dlouho neúčastnili). 

Výsledky jsou pak LZ vyhodnocovány a podle nich přijímána různá opatření. Tento zájem 

vedení o názory a postoje zaměstnanců jsou typické právě pro Harvardský model. Beer ve 

svém výčtu faktorů, na které se LZ zaměřují, zdůrazňuje právě snahu respektovat zájmy 

zaměstnanců ( vliv pracovníků ). Mezi další faktory patří: pohyb lidských zdrojů, systémy 

odměňování a systémy vykonávání, popř. organizace práce.

Tento postoj vůči zaměstnancům je poměrně výjimečný neboť bere ohledy na za­

městnance a značnou část jejich námětů a podnětů bere v úvahu. Pokud však jde o stra­

tegii podniku, je postoj měkký pouze navenek. Vždy, když má dojít k nějakému zásadnímu 

kroku, který se odrazí na zaměstnaneckých smlouvách, změnách ve způsobu práce, 

apod., je náležitě prezentován, ale téměř neochvějně nezměnitelný, což odpovídá přístu­

pu, který popsal Storey jako stálý a řízený tlak na informování o plánovaných krocích v 

rámci řízení LZ. GE k realizaci svých strategických cílů vytváří systém nástrojů, které jsou 

precizně právně ošetřeny. Firma tedy velmi sofistikovaným způsobem spojuje strategické 

cíle s politikou LZ. Požadavky liniových manažerů jsou vždy konzultovány se zaměstnanci, 

i když změny, které jsou v tomto ohledu možné z námětů pracovníků, jsou spíše drobné 

tak, aby dobře působily navenek, i když podstata a vnitřní struktura nově zavedených 

opatření se nemění téměř nikdy.

Co se týká náboru zaměstnanců, jedná se o proces silně podléhající pokynům z 

americké centrály. Přesto je s ohledem na rozvoj LZ na českém trhu poměrně přijatelný i v 

našem kulturním klima. Systém náboru je několikakolový. První kolo obvykle probíhá přes 

personální agentury. Další kola pak většinou probíhají pouze v rámci LZ GE. Standardně 

mají přednost vnitřní kandidáti, i když kvůli dodržení zákona je nutno přibrat do výběrové­

ho řízení i uchazeče zvenku. Jde ale pouze o formalitu. GE totiž předpokládá ( a podle 

mého názoru správně ), že lidé, kteří už mají zkušenost s prací v podniku jednak vědí, do 

čeho jdou, a jednak znají a řídí se hodnotami podniku. Jedná se tedy o jistou formu socia­

lizace, jejíž hotový „produkt“ nejen zná a dodržuje zásady a předpisy, ale je s nimi plně 

ztotožněn a dále je šíří. Takový pracovník je z hlediska firmy nedocenitelný, neboť je při­

způsobivý, lehce tvárný a navíc vnáší dobrou náladu do kolektivu. Jedno z hlavních 

pravidel v řízení LZ je, že „by měla být propojena se strategickým plánováním podniku a 

využívána k posílení vhodné ( nebo změnění nevhodné ) kultury organizace“, tak jak ho
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popsala Karen Leggeová ve svém konceptu řízení lidských zdrojů ( viz výše ). Pro získání 

takové míry oddanosti a ztotožnění s firemní kulturou je dobré začít s procesem socializa­

ce co nejdříve.

Ve chvíli, kdy je uchazeč ( nový, který v podniku ještě nepracoval ) přijat, je podro­

ben řadě školení. První jsou zcela obecná a mají nového pracovníka seznámit s firmou a 

její politikou. Takové kurzy mají obvykle trvání tří dny a jsou velmi důležitá pro správné 

vsazení nováčka ( nový zaměstnanci jsou příjímání především na nižší pozice, na nichž je 

vysoká fluktuace ) do podniku. Je zde využíváno počáteční nadšení, strach z nového a 

tendence dělat alespoň za začátku všechno správně. Celý tento mechanismus je velmi dů­

myslný, promyšlený a funkční.

Zaměstnanecká loajalita je pak dále udržována množstvím benefitů a zvláštním fon­

dem pro zábavu, který má podle počtu členů přidělený každý tým pracovníků. Tento fond 

je volně k dispozici a tým si sám rozhoduje, na co ho použije. Tuto aktivitu je ale povinen 

vykazovat, což se shoduje s přístupem, který popsal Storey jako využití jiných opatření ke 

kontrole tvorby zaměstnaneckých vztahů ( která není prováděna zcela konvenčně ) a 

samotných zaměstnaneckých vztahů, než jsou normy. Též se předpokládá, že bude použit 

v rámci určitých nepsaných pravidel: alespoň jednou ročně několikadenní výlet se spor­

tovními a kulturními aktivitami ( výlet na hrad ), jedenkrát za čtvrt roku týmová večeře 

apod.

Vzhledem ke všem výše popsaným znakům se domnívám, že způsob řízení lid­

ských zdrojů v GE Money se nejvíce blíží Harvardskému modelu. GE má jednotnou 

dlouhodobou strategii, která je prostřednictvím manažerů uplatňována na zaměstnance. 

Obsahuje v sobě perspektivu nahlížení zaměstnanců, systém jejich rozvoje a odměňování. 

Manažeři v LZ berou na vědomí svou zodpovědnost za zabezpečování propojenosti stra­

tegie konkurenceschopnosti a personální politiky a pomáhají je formulovat prostřednictvím 

politiky a zásad, jimiž se řídí koncipování a realizace personálních činností tak, aby do 

sebe vzájemně zapadaly.

Český Telecom je velikostí svého zaměstnaneckého fondu podobný českým pobo­

čkám GE Money, přesto zde v politice lidských zdrojů existují značné rozdíly, a to zejména 

co se propracovanosti pravidel, hodnot a firemní kultury týká, což je způsobeno zejména 

tím, že postkomunistické Čechy nemají v řízení lidských zdrojů takovou tradicí ( neexis­

tovala tady pro ně odpovídající poptávka ) jako západní podniky, ve smyslu nepolitického 

trhem motivovaného cíle. GE má všechny své kroky, stanovy a opatření v rámci LZ jasně 

definována, písemně podložena a jsou zaměstnancům neustále vštěpovány, připomínány
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a nová s dostatečným předstihem a odůvodněním sdělovány. Oproti tomu v ČT nic takové­

ho neexistuje: komunikační prostředky jako je intranet, emailový zpravodaj apod. jsou zde 

stále v rozvoji ač existují již několik let. Nejsou zde jasně definovány a sepsány hodnoty, fi­

remní kultura a celé LZ bojují s neustálými změnami ve vedení -  každé nové vedení má ji­

nou představu o struktuře, hodnotách a normách podniku. Jednotnost a centralizovanost 

systému je hlavním rysem politiky LZ, kterou ČT postrádá.

Po vstupu španělské Telefoniky začaly patřit LZ pod odbor financí, jak je v zemi 

odkupující firemní zvykem, což podle mého názoru do oddělení lidských zdrojů vneslo po­

cit jisté degradace. Již tak poměrně špatný základ strategie a celkového přístupu k lid­

ských zdrojů a fungování oddělení LZ z období komunismu zapříčinil, že podnik je nyní na 

pomezí mezi jednotlivými strategiemi řízení a není zcela jasné kam bude směřovat. Ab­

sence celkové strategie podniku, která je zatím v diskusi, znemožňuje plánování strategie 

lidských zdrojů. Situaci nepomohlo ani zaměstnání jedné z nejlépe hodnocených manaže­

rek LZ na světě, Rostyi Gordon Smith.

LZ oddělení Českého Telecomu má formální strukturu odpovídající běžných zá­

padním modelům, za jednotlivé úseky podniku odpovídá LZ partner ( jedná se o manaže­

ra, který má na starosti určitou část firmy nebo oddělení jako např. nákupní oddělení z hle­

diska LZ ), který přímo spolupracuje s náborem a personalisty a v neposlední řadě s asi­

stenčním oddělením. LZ partneři zastřešují celou komunikaci příslušného oddělení s oddě­

lením lidských zdrojů od školení, valorizací odměn a benefitů až po obsazování volných 

míst. Takový způsob řízení popisuje ve své práci Keith Sisson, který zdůrazňuje zejména 

odpovědnost celých lidských zdrojů ( a nejenom specializovaných manažerů ) za perso­

nální řízení, kompetence odpovědnost za jednotlivé segmenty podniku jsou pak neseny LZ 

partnery. Partneři LZ jsou v ČT manažeři, kteří zajišťují z hlediska lidských zdrojů chod 

jednotlivých oddělení, např. LZ partner pro oddělení Nákup, pro IT oddělení apod, zajišťují 

nábor, přidělování benefitů, zvyšování platů aj. Jsou ale především personalisté a odborní­

ci LZ, v oboru, jímž se zabývá jim přidělené oddělení se, nejsou specialisté. Jednotlivá od­

dělení spolu málo spolupracují, a už vůbec je složitá komunikace LZ s ostatními segmenty 

podniku. V lidských zdrojích pak zavládá pocit chaosu. V ostatních odděleních zase 

převládá názor, že v LZ se nedělá nic, což je do jisté míry pochopitelné. To je dáno i níz­

kou popularitou tohoto oddělení z minulosti, kdy mělo obecně špatnou pověst. Potenciál, 

kvalitní odborníci a snaha v ČT jsou, je tedy, podle mého názoru, jen otázkou času než 

bude v LZ překlenuto toto složité období přerodu.

Důraz na angažovanost a loajalitu pracovníků se začal zvyšovat s příchodem Tele-
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foniky. Ale ani ne tak ve formě konkrétních činů, jako spíše ve formě vnějších projevů 

( např. ušití firemních bund Telefonica ). Manažerům je přidělena role těch, kteří jsou 

správci těchto projevů, udělují za ně odměny v podobě „umožnění“, „posílení pravomocí“ a 

„usnadnění“ . Tento systém popsal Keith Sisson a v Telecomu je realizován především 

prostřednictví nabídky benefitů, které jsou od určitého stupně formou odměny za pracovní 

výkony.

Nábor v rámci ČT probíhá na několika úrovních: přímý nábor prováděný oddělením 

náboru, nábor přes personální agentury nebo vnitřní fluktuací ( částečnými nebo úplnými 

rotacemi či přestupy ) mezi jednotlivými odděleními a nebo metodou aktivního vyhledání a 

přetahování schopných manažerů z jiných firem (jenž však v ČT existuje spíše na teo­

retické úrovni).

Zvláštností je velmi hojně využívaná metoda assesment center ( AC ), která je pou­

žívána především na pozice z hlediska hierarchie nízko postavené s vysokou fluktulací za­

městnanců. Samotná forma je velmi specifická. Běžně jsou do něj zahrnuté sebeprezenta- 

ce, modelové situace, někdy psychotesty a vždy osobní pohovory. Jednotlivé části na 

sebe někdy problematicky navazují, chybí komplexnější hodnocení, výsledky psychotestů 

bývají prezentovány vytržené z kontextu a celkově je názor personalisty pouze okrajovou 

záležitostí, hlavní slovo má manažer oddělení, kam se zaměstnanec přijímá. Přesto je 

snaha implementovat tuto metodu do procesu náboru krok správným směrem, otázka její­

ho zpracování do značné míry závisí na schopnostech organizujícího personálního 

manažera, který má situaci ztíženou malou vahou, která je přikládána jeho názorům. 

Zlepšení postavení LZ v rámci podniku by zřejmě mělo pozitivní dopady i na tuto oblast.

Před každým výběrovým řízením, ať se jedná o samostatné osobní pohovory či AC, 

je vydán inzerát na internet a úřady práce, sebrány a roztříděny CV a proveden předvýběr 

pomocí telefonního rozhovoru s uchazečem. Úspěšnost těchto výběrových řízení u nižších 

pozic je velmi nízká: z cca 30 lidí se podaří v předvýběru pozvat cca 12 účastníků, reálně 

se dostaví zhruba polovina, ze které se vybere 1 až 2 kandidáti, ale dost často také žádný. 

Více než 50% takto zaměstnaných lidí odejde nebo je s nimi ukončen pracovní poměr 

ještě ve zkušební době. Tato migrace zaměstnanců je ale běžná i v GE, je odvislá zejmé­

na od povahy pracovního místa.

K ostatním způsobům výběru se přistupuje hlavně v případě pozic vyššího manag- 

mentu, kdy agentura několikakolovým výběrem doporučí 2 až 3 kandidáty, z nichž si na 

pohovoru vybere jejich přímý nadřízený s doporučením LZ specialisty. Pokud jsou vnitřní 

kandidáti, tak se buď vybere rovnou z nich, a pak se oficiální výběrové řízení nekoná,
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nebo je vypsáno běžné, kterého se zúčastní vnitřní kandidáti pouze s výhodou znalosti 

prostředí a referencemi.

Ostatní aktivity LZ oddělení, jako je třeba školení, jsou zadávány především agentu­

rám, pouze v případě malého systémového školení, např. na speciálních IT systémech a 

databázích Telecomu a na zařízení, se školí vnitřně. Taková školení si organizují jednotlivé 

segmenty samostatně bez přispění LZ.

V Českém Telecomu existuje oficiální politika lidských zdrojů, která je ale špatně ko­

munikovaná a spíše než na dlouhodobou strategii je zaměřena na dílčí úkoly, což bylo v 

době mého působení především zvyšování kvalifikace zaměstnanců na prodejnách a sni­

žování stavů na některých odděleních. Aktivity, které jsou běžně v podnicích zastřešovány 

oddělením lidských zdrojů, mají na starosti jednotlivé segmenty, nebo jsou řešeny externě. 

Proto se domnívám, že nelze k tomuto způsobu vedení LZ, v době kdy mění svou podobu 

a není zcela jasné kam směřuje, díky změně ve vedení podniku, přiřadit žádný známý 

model řízení lidských zdrojů. Přesto můžeme říci, že zde k řízení lidských zdrojů dochází, 

neboť zde lze vypozorovat některé charakteristiky řízení LZ ( Kociánová, 2004 ), jako jsou:

• důraz je kladen na zájmy manažmentu ( LZ v Telecomu sledují alespoň dílčí poža­

davky, pokud jsou definovány)

• přední manažeři LZ jsou součástí vrcholného manažmentu podniku ( a to i v přípa­

dě, že v Telecomu patří LZ pod Finance )

. strategie LZ jsou integrovány v strategiích podniku ( např. propuštění, vzdělávání 

apod. )

• odpovědnost za řízení LZ je na liniových manažerech ( v tomto případě na partne­

rech LZ )

Specifickou oblastí v řízení lidských zdrojů je přístup k mužům a ženám v podnicích. 

Ačkoliv legislativa se s touto problematikou už do značné míry vyrovnala, reálně rozdíly 

stále existují. Je na každém podniku, jak se s touto oblastí vyrovná, do jaké míry je 

schopen vytvářet rovné podmínky pro oba gendery. V současné době je toto téma hodně 

diskutováno a stává se aktuálním i v ryze českých firmách ( v USA a západní Evropě má 

delší tradici než u nás díky absenci padesáti let socialismu ). Do jisté míry lze to, jak se fir­

ma vyrovná s rovností příležitostí pro obě pohlaví, považovat za ukazatel vyspělosti řízení 

lidských zdrojů.
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i Řízení Lidských Zdrojů z genderové perspektivy

Jednotlivé modely řízení lidských zdrojů jsou psány na tak obecné úrovni a v době, 

dy byla otázka genderové perspektivy již běžně známa, že přímo ve své struktuře neob- 

ahují žádné primárně diskriminační prvky. Je třeba se ovšem zaměřit na některé oblasti, 

de se hřeší nejvíce a srovnat teorii s praxí.

První a jednou z nejcitlivějších oblastí je nábor. Předsudky obvykle začínají již u 

lentifikace pracovního místa, odpovědný manažer má dost často obtížně vyvratitelnou 

ředstavu o tom, kdo by ho měl obsadit. Pokud se jedná o podnik jako je GE, se silnými 

litřními pravidly a zásadami, většinou si nemůže dovolit tuto představu prosazovat, 

okud se jedná o podnik s volnějšími zásadami jako je Český Telecom, je taková před­

iv a  považována za běžnou. Na oddělení lidských zdrojích pak záleží, do jaké míry tyto 

ožadavky zkorigují a vydají inzerát. Ten musí až na výjimky obsahovat genderově neut- 

ilní požadavky, což se většinou řeší buď vyjmenováním obou tvarů ( přijmeme programá- 

>ra/programátorku ) nebo použitím lomítka i závorky ( vedoucí/ho, učitele(ku)).

Při samotném pohovoru je pak důležité zaměřit se na kariéru, zkušenost a osobní 

narakteristiky, a to bez předsudků. Ačkoli by pohlaví uchazečů při výběrovém řízení ne- 

lělo hrát roli, dost často ji hraje. Je pak otázkou, do jaké míry je možné tento fakt igno- 

>vat a mrhat tak časem uchazečů s „nevhodným pohlavím“. Jak by vypadal trh práce, kte- 

' by se sám svobodně ( tak jak to popsal Adam Smith ) reguloval bez zákonů ošetřujících 

skriminační prvky v náboru?

Další otázkou pro lidské zdroje je vypracování karierního plánu zaměstnanců. Ten 

/ měl být opět genderově neutrální. Tady ovšem narážíme na dva problémy. Jedním je 

v. genderově slepý přístup a druhým jsou požadavky trhu, který je do značné míry stále 

askulinizovaný ( Králíková a kol., 2005 ). Ale přizpůsobení se novým trendům je otázkou 

Dnkurenceschopnosti firmy. Stojíme tedy před otázkou, jakým způsobem vyřešit situaci 

ik, aby bylo řešení uspokojivé pro obě strany. Řešení, které zvolilo mnoho firem, mimo 

íé i GE, se sestává z malých postupných kroků, které se snaží brát v potaz rovnost po- 

aví a zároveň odpovídat na požadavky trhu. Tento přístup není z feministických hledisek 

Dravedlivý, ale podle mého názoru odpovídá zhruba spravedlnosti neviditelné ruky trhu, 

také není sociálně ohleduplná ( alespoň ne tak, jak bychom si představovali). Právě po- 

alá změna v přístupu tak, jak se odráží v požadavcích, jenž klade kapitalismus, je podle 

ého názoru jediný účinný feminizační nástroj v době, kdy legislativní systém je tak složitý
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a snad porušovatelný, že jeho porušování je více méně společensky schváleno. Budeme 

si tedy muset počkat, až změny v myšlení a klimatu společnosti dojdou tak daleko, že se 

odrazí i na povaze tržního hospodářství.

Co se týče hodnocení, je nutné mít vypracované jasné směrnice, které zaručí, aby 

srovnatelné pozice byly i srovnatelně hodnoceny. Jasná měřítka pak musí platí i pro krite­

ria pro zvýšení platu a přístupu k benefitům. Všechny směrnice i hodnotící šablony pak 

musí být nezávislé na pohlaví hodnoceného. Tyto požadavky splňoval, jak ČT tak GE, jak 

jim zákoník práce ukládá. Snaha, aby GE vystupovala na trhu práce jako firma vážící si 

svých zaměstnanců a prostá skandálů, měla za následek, že požadavky genderové 

neutrality zde byly dodržovány i nad rámec povinností ukládaných zákonem. V rámci GE 

funguje sdružení žen, které za tato práva v prostředí firmy bojuje a zejména v Americe se 

jedná o vlivný zaměstnanecký orgán.

Vzdělávání zaměstnanců je oblast, která je z hlediska rovnosti pohlaví nejsnáze při­

způsobitelná. Jde především o stejnou možnost přístupu ke vzdělání, tedy aby se o něm 

dozvěděli všichni a byli k němu stejnou měrou vybízeni. Co je dále nutné pohlídat je, aby 

se konalo v přijatelnou dobu a měli na něj stejnou možnost dostavit se všichni ( např. s 

ohledem na pracovní dobu podnikové školky apod. ), a aby témata, která se pro školení 

vybírají, odpovídala pozici a zájmu všech. V případě, že se jedná o tzv. benefitová školení 

( tedy školení za odměnu ), je nutné zahrnout stejnou měrou kurzy atraktivní pro muže i 

ženy ( nebo proporcionálně podle zastoupení pohlaví v podniku ). Podle mezinárodních 

výzkumů (Survey of Living Conditions ) jsou ženám školení nabízená méně často a za do­

sažené znalosti jsou potom zpětně hůře ohodnoceny než muži. Mezi nejméně nabízená 

školení ženám patří vzdělávání v oblasti technických dovedností. Ženy pak dosahují v 

technických oborech nižšího vzdělání a jsou celkově hodnoceny níže. ( Evertsson , 2004 )

Pracovní atmosféra v podniku je dalším velkým tématem pro lidské zdroje, ty ji 

mohou ovlivňovat tvorbou firemní kultury a vnitřních směrnic. Je důležité, aby byl kladen 

důraz na korektní vztahy mezi zaměstnanci a pracovní prostředí by pro zaměstnance ne­

mělo být nepříjemné či urážející ( to se týká především osobní výzdoby pracovního místa 

-  plakátů nahých žen a mužů apod. ). GE měla v tomto ohledu přísně vypracované zásady 

integrity, které zakazovaly jakýkoliv sexualharasment a jeho projevy na pracovišti. V ČT nic 

takového neexistovalo. Vliv pohlaví na kariéru a pracovní místo je v Telecomu patrný zej­

ména v oblasti karierního postup -  ženy mají přístup na vyšší pozice komplikovanější -  

jsou hodnoceny jako méně schopné a výkoné.

Součástí firemní kultury také poměrně často bývají směrnice ohledně vhodného
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oděvu na pracovišti, tzv. dresscode . Ten se týká jak mužského, tak ženského oblečení. 

Často se v tomto ohledu zapomíná na rovné zacházení a prostřednictvím těchto nařízen je 

ženám předepisován oděv podobný těm mužským, tedy kostým. Potlačování ženství for­

málním oděvem je diskriminace, vhodné řešení je však poměrně obtížnou otázkou, která 

do jisté míry zůstává na ženách. LZ by v tomto ohledu měly vydat pouze taková nařízení, 

jenž se dotýkají sexuálního podtextu oděvu, ale nijak nezasahují do osobního vkusu.

S ohledem na prosperitu a konkurenceschopnost podniku je třeba udržovat za­

městnance na vysoké profesní úrovni a neustále rozvíjet jejich schopnosti. Tato velmi dů­

ležitá úloha lidských zdrojů se v posledních desetiletí rozrostla na samostatnou disciplínu, 

která využívá mnohých speciálních metod jako je supervize, mentoring, koučování, 

networking a specificky zaměřené vzdělávání. Řada těchto metod pak může být dobře vy­

užita při programech pro podporu profesního uplatnění žen ( Machovcová a kol., 2004 ).

Supervize je technika, která se využívá i bez ohledu na problematiku rovnosti po­

hlaví. Jedná se o způsob dohlížení nad pracovníkem, který je po určitou dobu pod in­

tenzivním vedením supervízora. Tato metoda umožňuje rychlé zapracování do procesu, 

tím pádem v poměrně krátkém čase využitelnost pracovníka. Velmi účinná a užitečná 

může být např. v situaci, kdy se rodič vrací z rodičovské dovolené a je třeba, aby se rychle 

zapracoval, nebo k podpoře mladých perspektivních pracovníků v plánování kariéry. Obě 

situace se pak velmi často týkají žen.

Mentoring je metoda předávání zkušeností a znalostí, sloužící jak k podpoře 

profesního rozvoje, tak k utužení vzájemné solidarity, jenž může být v případě ženské soli­

darity velmi důležitá v boji proti diskriminaci. Ženy velmi často řeší podobné problémy a 

překonávají podobné překážky v oblasti pracovního růstu.

Koučování je populární a hojně užívaná metoda rozvoje manažerských schopností. 

Program osobního rozvoje je většinou sestavován každému zvlášť podle dispozicí a pro­

porcí zjištěných ( většinou ) v rámci development centra. Takový rozvojový program může 

napomoci manažerkám ve zvládání některých obtížných situací souvisejících se snahou 

prosadit se na „mužském poli“.

Pod networkingem neboli síťování se rozumí spolupráce některých zaměstnanců s 

podobnými zájmy, kteří se sdružují ve spolky a organizace. Může se tak jednat o dobro­

činné organizace v rámci podniku, ale často právě také o ženské spolky vytvořené na pod­

poru žen v podniku. Činnost takového sdružení se pak může zaměřit na speciální vzdě­

lávání, diskuse, definování společných cílů a navrhování nejrůznějších opatření apod. 

( Machovcová a kol., 2004 )
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Jak jsme viděli, existuje mnoho modelů řízení lidských zdrojů, které jsou odvislé od 

politiky podniku a situaci na trhu, avšak málo souvisejí s genderovou problematikou. Ta se 

projevuje až druhotně v požadavcích trhu a uplatňování doposavad neutrálních záměrů. 

Jedná se tedy o problematiku skrytou, ale neméně závažnou. Jestliže přistupujeme k ana­

lýze politiky lidských zdrojů, je třeba mít na paměti některé specifické oblasti v nichž se 

diskriminace projevuje. Ač zatím nejsme v situaci, kdy lze nerovnosti mezi pohlavími zcela 

odstranit, můžeme alespoň zavést některá opatření, která je eliminují.

6 Závěr

Řízení lidských zdrojů jako odborná činnost se začalo rozvíjet v 80. letech, kdy také 

vznikaly modely jako je Harvardský model řízení LZ, ze kterých se vychází doposud. Další 

významný vývojový směr určila Britská škola v čele s Johnem Storeyem a Karren Legge- 

ovou, kteří tvoří dva protipóly: na jedné straně tvrdé řízení a na druhé měkká podoba 

řízení. Tyto modely jsou tvořeny teoreticky, proto jejich uvedení do praxe odhaluje mnohé 

další souvislosti a úskalí. Praktické zavedení modelů řízení lidských zdrojů jsem zkoumala 

ve dvou organizacích: GE Money a Českém Telecomu, a.s. . S ohledem na výchozí pod­

mínky obou firem jsem zjistila, že díky dlouhé tradici fungování v tržním hospodářství GE 

vybudovala a v praxi uvedla řízení LZ, které se nejvíce blíží Harvardskému modelu. Český 

Telecom, díky dlouhodobé izolaci v socialismu a následném monopolním fungování, způ­

sob řízení LZ teprve rozvíjí a nyní nese některé znaky shodné s řízením, jaké popsal Keith 

Sisson.

Důležité hledisko, které se nyní dostává do popředí zájmu, a které není do modelů 

zahrnuto, se týká genderu. Všechny oblasti, jichž se řízení LZ dotýká nebo jež má v podni­

cích oddělení LZ na starost, se musí s touto problematikou vypořádat. To, do jaké míry v 

organizaci funguje genderová diskriminace, lze považovat za ukazatel stupně rozvoje 

řízení lidských zdrojů. V tomto porovnání se jeví GE jako společnost, kde je tato problema­

tika výrazněji artikulována a řešena než v Českém Telecomu, což je podle mého názoru 

dáno především silnou tabuizací genderové problematiky v České republice ( a celém 

post-socialistické bloku ).

Mezi oblasti, kde dochází v nejvyšší míře k porušování genderové neutrálního pří­

stupu, patří nábor, vzdělávání a hodnocení zaměstnanců. V případě náboru pracovníků je 

to především nutnost genderové neutrálního přístupu při identifikaci pracovního místa a 

vyvarování se předsudků spojených s pohlavím uchazeče při samotném výběrovém řízení.
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V oblasti vzdělávání jde o stejný přístup k vzdělávacím programům pro muže i ženy a ná­

sledně stejně nastavená měřítka pro hodnocení dosažených znalostí. Ohledně hodnocení 

zaměstnanců je třeba dávat důraz na stejné odměny a sankce za stejně provedenou práci 

bez ohledu na pohlaví toho, kdo ji udělal.
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8 Projekt Bakalářské práce:

Hodnocení strategií řízení v oblasti lidských zdrojů podniků z 

aenderového hlediska

Záměr: Studium a analýza strategií lidských zdrojů z hlediska genderové diskriminace. 

Analýza teoretických modelů, v rámci literatury. Poté zaměření se na v praxi-užívané 

modely, motivační strategie, kariérní plány, apod.

Nastínění diskuse: Lze se domnívat, že některé metody v řízení lidských zdrojů přímo 

podporují nebo zvýhodňují jedno z pohlaví ( většinou muže ) už svou formulací. Poté se
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zaměřím na jejich aplikaci v praxi a případné modifikace a znovu je budu zkoumat z 

hlediska genderové diskriminace. Zároveň zohledním strukturu podniku - hierarchii řízení, 

obsazenost určitých postů z genderového hlediska, apod., která sama o sobě může 

obsahovat genderové režimy.

Metody zpracování: Analvza modelů z literatury a informací poskytnutých GE Money 

oddělení HR.

Předběžná struktura:

• Úvod do problematiky

• Přehled modelů řízení HR 

•Analýza některých vybraných modelů 

•Zaměření na praxi

•Analýza praktického řízení

• Formulace zásadních problémů 

•Závěry
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