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0. UVOD, ZAMERENI A CILE PRACE

Predlozena prace je zaméfena na persondlni fizeni a jeho misto v systému fizeni
moderniho podniku. Cilem prace je vyvodit a definovat zakladni faktory paradigmatu pro
transformaci personalniho fizeni v nasich podnicich na efektivni systém fizeni lidskych

zdrojii jako soucasti fizeni moderniho podniku v podminkach trzni ekonomiky.

Dlivodem volby tématu a cile prace je skutecnost existujicich rozdilit mezi teorii a praxi
personalniho fizeni ve vétSiné naSich podniki, které prochéazeji procesem zmény fizeni
v souvislosti s transformaci nasi ekonomiky do podminek liberalniho a globalniho trhu,

kde je konkurenceschopnost zdkladni podminkou existence a rozvoje podniku.

Konkuren¢ni prostfedi a existencni pozadavek konkurenceschopnosti podniku je tak
zasadni zménou vnéjsiho prostiedi pro nase podniky, ze bez odpovidajici zmény
v pristupu k Fizeni podniku na trovni strategického, ale 1 operativniho fizeni, nema
podnik Sanci na dal$i existenci a rozvoj. Tuto skute¢nost je mozné vidét na vysledcich
a postaveni, kterych kazdy podnik za uplynulych deset let dosdhl. Miuzeme vidét
podniky, které prokazatelné tento proces zvladly a dosahly plné konkurenéni schopnosti
v existujicich trznich podminkéch, avsak na druhé stran¢ je fada podniki, které jiz dnes
neexistuji nebo stoji pred upadkem, protoze nejsou schopné v konkurenci obstat.
Odpovéd na otazku po pri¢inach neuspéchu fady i velmi nadéjnych, silnych, tradicné
uspésné a dobfe fizenych firem smétuje ke tfem faktorim: kapital, struktura kapitalu
a manazerské know-how. Toto jsou klicové faktory uspéchu transformace kazdého

podniku.

Jisté, velmi vyznamné jsou i1 spoleCenské podminky makroekonomického fizeni,
legislativniho rdmce a institucionalniho zajiSténi pro fungovani trznich vztahli v nasi
ekonomice. Ty tvofi vnéjsi prostiedi, v némz se podnik a mikroekonomicka uroven jeho
fizeni nachdzi. Mohou ptisobit jako vlivy pozitivni, neutralni nebo vyslovené negativni.
Ptedlozend prace se touto rovinou vztahti nebude zabyvat. Vnima je jako urCitou kvalitu

vnéjsiho prostredi, ve kterém podniky pisobi.

Prace je zaméfena na jeden ze tfi uvedenych kliCovych faktord uspéSné transformace
podniku - na manazerské know-how. To je podminka, bez které nelze vybudovat a fidit

konkurenceschopny podnik. Jen dobra viile a verbalni projevy nestaci, byt’ jsou minény



velmi upiimné a spojeny s velkym individudlnim Usilim a praci. Zvlasté¢ vyznamny je
tento pozadavek ve firméch, které nevznikly nové po roce 1989, ale existovaly jiz diive a

zustal v nich ptivodni management.

Zména stylu fizeni, zména pojeti Fidici prace, cild, vychodisek a néstroji fizeni, to je
zakladni podminka uspéchu transformace podniku. Pfedlozenéd prace hledd odpovéd’ na
tuto vyzvu v jedné z oblasti systému fizeni podniku - v oblasti personalniho Fizeni.
Povazuji toto téma za spoleCensky velmi vyznamné prave proto, ze se jedna o personalni
fizeni. Je to oblast, kterd ma svilj imanentni vliv na v§echny oblasti Fizeni, protoze tidici
prace kazdého manazZera ma svoji rovinu kompetence pro vedeni lidi a rovinu kvalifikace
a osobni integrity kazdého manazera. Piekonadni technokratického pojeti fidici prace,
piijeti antropocentrické koncepce Fizeni, zména nazoru na subjekt - objektovy vztah
v procesu fizeni je nezbytnou podminkou pro Uspé$né fizeni v podminkach soucasné

ekonomiky, kdy pracovnici se stdvaji vyznamnou kenkurenéni vyhodou podniku.

Na otazku, co je v fizeni podniku nejdualezitéjsi, odpovedél Jack Welch, CEO firmy
General Electric, ze nejdilezitéjsi jsou: zékaznici, zaméstnanci a cash flow. V tomto
sdé€leni je jadro uspéchu tizeni firmy General Electric, ktera je jiz fadu let v hodnocenich
expertll povazovana za jednu z nejlepSich firem na svété. To, ze Jack Welch uvadi prave
tyto tii oblasti fizeni, je hodné mimotadné pozornosti. Skutecnost, Ze jsou zde uvedeni
zaméstnanci, je pro postaveni a chapani personalniho fizeni v systému fizeni podniku
velmi lichotivé, ale soucasné i zavazujici. Jedna véc je tuto tezi deklarovat, eventudlné ji
pfijmout, a druhd véc je védét, jak ji naplnit obsahem. A to je pravé ono manaZerské
know-how. VEdét, co je tifeba délat (vécné, Casove, priority), jaké nastroje fizeni jsou

relevantni a pro€ a jak s nimi pracovat.

Obavam se, ze vétSina nasich manazert tuto tezi sice deklaruje, ovSem jen ¢ast z nich ji
pfijima a chce se podle toho chovat a jednat, a jen velmi mald ¢ast z nich vi, jak.
Podivame-li se na neptebernou nabidku vzdélavacich programi pro manazery, najdeme
v ni témét vSechno. Domnivam se vSak, ze v ni chybi jedno velmi podstatné téma, jakési
zékladni ukotveni, téma, které by se zabyvalo postavenim, cili, roli personalniho fizeni
jako integralni soucésti systému strategického Fizeni podniku. Toto téma by mélo byt
soucasti vzdelavaciho programu jak pro persondlni manazery, tak také - a pfedevsim -
pro ostatni manazery, protoZze je nezbytnym ramcem pro efektivni komunikaci

v horizontalni rovin¢ fizeni podniku.



Tématem ptedkladané prace je persondlni fizeni a jeho misto v systému fizeni moderniho
podniku. V teoretické ¢asti prace je na zadklad¢ zpracovani poznatkll z nasi a zahrani¢ni
literatury o persondlnim fizeni vyvozen tzv. ManaZersky model personalniho Fizeni,
ktery vymezuje zakladni vztahy personalniho fizeni v systému fizeni podniku a definuje
zékladni nastroje persondlniho fizeni v podminkdch trzni ekonomiky, jez vyzaduje
konkurenceschopnost podniku jako zakladni podminku jeho existence a rozvoje.
Manazersky model persondlniho fizeni definuje vztah persondlniho fizeni
a konkurenceschopnosti podniku pomoci jasného vymezeni a pfijeti odpoveédnosti
persondlniho manazera za Fizeni vykonnosti personilu podniku (produktivity prace).

Tento moment je podle mého nézoru a poznani klicovym krokem k pojeti personéalniho

fizeni jako integralni soucasti strategického Fizeni firmy.

V empirické casti prace je funkCnost navrhovaného Manazerského modelu
personalniho fizeni oveéfovana na ex post facto analyze poznatkl z ptipadovych studii
Ctyt vybranych podnikii. Byly vybrany podniky, které umoznily ovéfit funkénost
navrhovaného modelu jak v podminkéch fizeni tspésného, vysoce konkurenceschopného
podniku, tak i v podminkach podniku, ktery ohlasil bankrot a je v konkursnim fizeni.
Z dtivodl metodickych a osobnich byla v empirické €asti provedena analyza poznatkt
z ptipadovych studii personalniho fizeni v téchto podnicich: firma Bata, a. .s., Zlin
v obdobi do roku 1939, firma JZD AK SluSovice v obdobi do roku 1989, firma
Technoplast, a. s., Chropyn¢ v obdobi 1990 - 1998 a firma ZPS, a. s., Zlin v obdobi 1997
- 1998. Ovéteni pracovnich hypotéz formulovanych v zavéru teoretické Casti prace
umoznilo verifikovat platnost, korigovat a doplnit navrhovany Manazersky model

personalniho fizeni.

V projektové c¢asti prace je pak uvedena syntéza teoretickych poznatki a jejich
praktické verifikace v podobé upraveného ManaZerského modelu personalniho Fizeni
a identifikace podstatnych faktorGi transformace tradicniho persondlniho fizeni na
manazerské pojeti fizeni lidskych zdrojii v souCasnych podminkach ¢eskych podniki. Je
zde formulovano 1 obecné paradigma implementace Manazerského modelu

personalniho fizeni v souc¢asnych podminkach ¢eskych podnik.



Cela prace je ¢lenéna do péti Casti:
e obecné poznatkova cast, teoretickd vychodiska, zpracovani naSi a zahrani¢ni

literatury k tématu persondlniho fizeni podniku, formulace Manazerského modelu

personalniho fizeni v podminkach trzni ekonomiky

r wr

e analyticka ¢ast, empirické ovéfeni funkénosti navrhovaného ManaZerského modelu
personalniho fizeni na poznatcich z ptipadovych studii personalniho fizeni ve Ctyfech

vybranych podnicich

e projektova ¢&ast, syntéza poznatkl, verifikace funkcénosti modelu, formulace
obecného paradigmatu implementace Manazerského modelu personédlniho fizeni

v soucasnych podminkach ceskych podnikti
e zavéry, spolecensky a pedagogicky pfinos prace

e prilohy, souhrn empirickych poznatkli z ptipadovych studii personalniho fizeni ve

Ctyfech vybranych podnicich.

V zéavéru prace je uveden prehled literatury, ktera byla pouzita pii feSeni tématu. Pro
oblast personalniho fizeni je v soucasné dobé u nas k dispozici dostatek kvalitni
literatury, at’ od naSich autori nebo pteklady zahrani¢ni literatury do ceského jazyka.
Ptesto povazuji za velmi podstatny pfinos pro zpracovani tématu této prace tfi publikace,
s nimiz jsem mé&l moZznost se seznamit pii studijnich pobytech v ramci projektu TEMPUS
v letech 1997 az 1999 na univerzitach v Oxfordu a Huddersfieldu ve Velké Britanii. Jsou
to knihy: Bratton, J., Gold, J. Human Resource Management. Theory and Practice
(London: Macmillan Press, 1999). Déle Cascio, W. F. Managing Human Resources:
Productivity, Quality Work Life, Profits (London: McGraw Hill, 1998) a Sparrow, P.,
Marchington, M. Human Resource Management. The New Agenda (London: FT
Management, 1998).

Tyto knihy pfiblizuji soucasny stav pozndni a umoziuji seznamit se s tématy, kterymi se
zabyva teorie a praxe persondlniho fizeni ve Velké Britanii a v USA. Ideova vychodiska
pro moderni koncepci personalniho fizeni (Human Resource Management), ktera ptijala
teorie a praxe fizeni v téchto zemich, nejsou v zasad¢ odlisna od ideovych vychodisek, na
nichZz je postaven navrhovany ManaZzersky model persondlniho fizeni, tj.

antropocentricka koncepce Fizeni a pfijeti odpovédnosti personalniho fizeni za Fizeni



vykonnosti pracovniki podniku jako za jeden z klicovych faktort

konkurenceschopnosti podniku v podminkach tzv. superkonkurence (nové ekonomiky).

1. TEORETICKA VYCHODISKA PRO HODNOCENI ROZDILU
MEZI TEORII A PRAXi PERSONALNIHO RiZENi PODNIKU

Podnik mtze fungovat jen tehdy, jestlize ma k dispozici a miize vyuzivat tfi okruhy

zdroja: (Koubek, 1997, s. 11)

e materidlni a finan¢ni zdroje
e ideové a informacni zdroje (know-how)

e lidské zdroje

Rozmnozovani a efektivni vyuzivani téchto tfi zdrojt je stézejnim tkolem podnikového
fizeni. Lidské zdroje uvadeji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani.
V kterékoliv jiné oblasti podnikového fizeni, napf. v oblasti financi, investic, prodeje
apod., nejde jen o fizeni vécné podstaty, ale i o fizeni lidi zajist'ujicich tuto oblast. Navic
v podminkach globalizovaného a liberalizované trhu, na kterém se podniky pohybuji,
plati, ze finan¢ni kapital je mozné si pujcit, 1ze ho ziskat na kapitalovém trhu, techniku
a technologii Ize koupit, ale lidské zdroje je tfeba mit. Ty se ziskavaji tézko,
kvalifikovanych a motivovanych lidi je nedostatek, jejich pfiprava je narocna na cCas a je
velmi nékladna. Kvalita lidskych zdroji mize proto piedstavovat jedinou oblast, ve které
ma firma konkurenéni vyhodu. Podminkou tspéSnosti podniku je uvédomit si hodnotu
a vyznam lidskych zdroj, uvédomit si, ze lidské zdroje piedstavuji nejvetsi bohatstvi

podniku, a ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda podnik v konkurenci uspéje ¢i nikoliv.

Moderni, uspé$né a vysoce efektivni podniky pochopily, Ze nejvétSi bohatstvi, které
maji, je v lidech, ktefi tam pracuji, v lidech se schopnosti myslet, tvofit a komunikovat.
Proto se persondlni fizeni v téchto podnicich dostdva do pozice nedilné soucasti
strategického Fizeni. Clovék piestava byt vniman jen jako faktor vyroby, ale je chapan
jako zdroj rozvoje firmy. Rizeni je chapano jako organizovani schopnosti lidi
k efektivnimu dosahovani podnikovych cilti. Moderni podnik je vniman jako socialni

systém, ktery rozviji a akumuluje lidskou energii, znasobuje energii nejen svald, ale



predeviim mozki a srdei. Clovék je chapan jako zdroj energie fyzické, intelektualni

a emocionalni.

Nova teorie Fizeni je rozvijena jako véda o dynamice velkych zdroji lidské energie.
Zaklad rozvoje podniku je v lidské energii: mize byt brzdéna, mize ji byt plytvano, ale
muze byt také usmériiovana, akumulovéana a kultivovana ve vztahu k cilim a hodnotdm

podniku. Odtud jsou také formulovana ideova vychodiska pro rozvoj nové teorie fizeni:

e zména nazoru na subjekt-objektovy vztah v fizeni: ¢loveék v procesu fizeni prestava

byt objektem manipulace, ale stdva se subjektem spoluprace
e zména od autoritafské etiky k humanistické etice fizeni
e zména od technokratického k antropocentrickému pojeti fidici prace
e zména od autokratického stylu fizeni ke stylu participativnimu

e zména je vnimana jako imanentni rys existence podniku

Personalni fizeni je v modernim podniku chapano jako fizeni lidskych zdroju a stava se
rozhodujici oblasti podnikového fizeni, nedilnou soucasti strategického Fizeni podniku,
protoze ma piimy vliv na konkurenéni schopnost podniku. Stanovenych cilii je mozno
dosdhnout za ptfedpokladu, Ze na spravnych mistech jsou spravni lidé (schopni,
kvalifikovani a motivovani pracovnici). Jestlize na spravnych mistech nejsou spravni lidé
(ne-schopni, ne-kvalifikovani, ne-motivovani), nepomtze zadny systém fizeni - fizeni
neni efektivni, podnik svych cilli nedosahuje a ma to pfimy vliv na jeho konkurencni
schopnost. Proto musi byt nedilnou soucasti strategického Fizeni podniku i personalni

strategie.
Personalni strategie rozpracovava cile a cesty k tomu, aby:

e podnik mél spravné lidské zdroje (schopné, kvalifikované, motivované pracovniky)
e podnik fidil tyto lidské zdroje k dosahovani zdkladnich cila a poslani podniku

Z tohoto ¢lenéni vychazi také uloha a zodpovédnost dvou subjekti, které se na
personalnim fizeni podileji:

e odborny utvar pro persondlni fizeni a jeho pracovnici
e fidici pracovnici na vSech stupnich fizeni



Podat Gplny vycet procest a ¢innosti spadajicich do oblasti persondlniho fizeni je dosti
problematické. Je to obtizné nejen proto, ze na Clov€éka v pracovnim procesu piisobi
skutecnosti 1 mimopodnikového charakteru, ale 1 z toho divodu, ze fada z nich ma
ekonomickou ¢i pravni podstatu a podminénost. V praci je dale uveden piehled vymezeni
procest a ¢innosti zafazenych do plsobnosti persondlniho fizeni, jak je uvadén v nasi
1 zahrani¢ni odborné literature (Koubek, 1997, B¢lohlavek, 1994, Mayerova, 1998,
Styblo,1998, Livian, 1997, Werther, 1992, Armstrong, 1999, Cascio, 1998, Bratton
1999, a dalsi).

V zahrani¢ni literatufe jsou v této souvislosti uvadény urcité modely personalniho
Fizeni, které charakterizuji rGzné aspekty pfistupu k persondlnimu fizeni, tak jak je
uskute¢niovano v manazerské praxi GspéSnych podnikt. Bratton (1999, s. 18-34) uvadi
charakteristiku 5 zakladnich modell personélniho fizeni:

e model Fombrun, Tichy, Devana (1984)

e model Harvard (1984)

e model Guest (1989, 1997)

e model Warwick (1990)

e model Storey (1992)

Uvedeny piehled modell personalniho ftizeni (HRM) zdlraziuje, ze otdzkam
personalniho fizeni je vénovana v podniku samostatnd pozornost. Persondlni fizeni je
vnimano a realizovano jako integralni soucast strategického Fizeni celé firmy
a specialisté na personalni fizeni jsou vedeni snahou pochopit a zaméfit se na dosazeni
koneénych cilit podniku ve vykonnosti a zhodnoceni aktiv firmy. Zjednodusen¢ feceno,
jde o posun od tzv. Taylorova ptistupu k délbé a organizaci prace, k vice integrovanému
pristupu zalozenému na skupinové, tvirci, participativni praci (Bratton, 1999, s. 28).

Bratton (1999, s. 32 - 34) uvadi tfi vyvojové faze v ptistupu k personalnimu tizeni:

e f{izeni pracovni spokojenosti
e persondlni fizeni

e fizeni lidskych zdroji

10



Piehled procesii a Cinnosti zafazenych od pisobnosti persondlniho fizeni ilustruje
obsaznost této oblasti fizeni. Za vyznamné je tfeba povazovat n¢kolik zakladnich tezi,

které jsou charakteristické¢ pro moderni koncepci personalniho Fizeni:

e personalni fizeni je vymezeno jako oblast fizeni s jasné definovanym vztahem

k vykonnosti organizace, ke konkurenceschopnosti podniku

e persondlni fizeni je proto chapano jako soudast strategického Fizeni podniku, jako
jedna z cest k dosazeni konkurenéni vyhody v podminkach silné¢ konkuren¢niho

globalniho trhu

e pristup k personalnimu fizeni se méni od agendové administrativy o zajisténi a vyuziti

pracovni sily k Fizeni lidskych zdroji (HRM)

e metody, ndstroje fizeni se méni od manipulativnich, administrativnich postupt

k participativnimu, dynamickému Fizeni,

e méni se zakladni filozofické vychodisko pro manazerskou praci: od
technokratického k antropocentrickému, tj. clovék v procesu fizeni neni objektem
manipulace, ale subjektem spoluprace

e méni se nazor na pojeti personalniho fizeni a jeho misto v systému fizeni podniku:
konstituuje se a je pfijiman tzv. ManaZersky model personalniho Fizeni, ktery je
pfijiman jako ptekondni stavajicich modelti technokraticko-administrativniho

a liberdlné-socialniho fizeni.

2. MANAZERSK)? MODEL I,’ERSONALNiHO RiZENi
V PODMINKACH TRZNi EKONOMIKY, NOVE PARADIGMA
PERSONALNIHO RiZENi V CESKYCH PODNICICH

Zakladni charakteristikou prostedi, ve kterém se pohybuji nase podniky, je vysoka
dynamika procesu liberalizace a globalizace trhu. Tento proces pfinasi novou kvalitu
trzniho prostfedi — tzv. superkonkurenci (nova ekonomika). Tento pojem oznacuje
prostiedi, které vyZaduje od podnikdl, jez v ném chtéji existovat a GspeSné€ se rozvijet, dve

nov¢ charakteristiky chovani:

e vysokou flexibilitu a rychlost reakce na potfeby zdkazniki

e proaktivni chovani podniku ve vztahu k zakaznikim

11



Tyto charakteristiky chovani podnikli vyzaduji novou kvalitu poZadavka na Fizeni

podniku ve dvou rovinach:

e nestaCi jen reagovat na poznané potieby zakazniktli, ale reakce musi byt rychla

a flexibilni, to pfinasi konkuren¢ni vyhodu

e nestaci jen rychle a pruzné¢ reagovat na poznané potieby zdkaznikl, je tfeba
anticipovat potieby a prani zakazniki, pro Gspésné manazerské zvladnuti procest

nestaci jen re-akce, je nutna pro-akee, to pfinasi konkuren¢ni vyhodu

Zvladnuti obou téchto pozadavki je zakladnim zadanim pro management podniku, ktery
chce byt schopny konkurence v podminkadch liberalniho a globalniho trhu.
Konkuren¢ni schopnost podniku je urCovéna urovni jeho inovativnosti a vykonnosti,
kterd musi byt takova, ze ve srovnani s jinymi podniky, které operuji na trhu, zajisti

dosahovéani tfi zakladnich parametria vystupt:

e vysSi kvalitu (ve vztahu k potfebam zakaznik)
e nizsi naklady (cena pro zdkaznika)

e lepsi vztah k zakaznikovi (prodej a servis pro zakazniky)

Podnik a jeho management musi uspéSn¢ zvlddnout ohrozeni a efektivné vyuzit
prilezitosti v soucasné i budouci konkurenci. Vyzaduje to vysokou vnitini dynamiku
a pruznost v fizeni podniku. Podnik musi udélat fadu zmén v systému fizeni a pro
realizaci téchto zmén musi provést vyraznou restrukturaci svych zdroja: vécnych,

finan¢nich, lidskych.

Konkuren¢ni schopnost je zakladni podminkou existence podniku a v konecném ucelu
se realizuje jako schopnost udrzovat a rozsifovat bohatstvi (majetek) vlastnika podniku.
V tomto smyslu je konkurenceschopnost otdzkou strategického vyznamu, a je proto
zadanim a zodpovédnosti pro vrcholové fizeni podniku. Ve vztahu k témto
vychodiskovym tezim jsou pro management podniku definovana zadani pro strategické
fizeni a fizeni lidskych zdroji v ném.

Manazerska praxe uspésnych, konkurenceschopnych podnikl prokazuje, Ze je potfebné
pfijmout a rozvijet novy pristup ke strategickému fizeni. Pfistup, ktery je zalozen na
budovani a rozvoji znalosti a schopnosti lidi reagovat na zmény prostiedi. Konkuren¢ni
schopnost podniku je potieba stavét na kvalité a poctu mozku (a srdci), které se

zabyvaji rozvojem podniku. Rychlost reakce, flexibilita, proaktivni chovani podniku je
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pfimo zavislé na tom, aby se rozhodujicimi ¢initeli zmén stali lidé, pracovnici podniku.
Pracovni schopnost lidi v této souvislosti mnohem vice nez dfive zavisi na jejich
kvalifikaci, to znamend na jejich znalostech, schopnostech, dovednostech a ochoté¢

a motivaci pfevzit osobni zodpovédnost za konecné cile.

Lidsky potencial podniku, tj. kvalifikace pracovnikil a jejich motivace, se stavd jednou
z charakteristik podniku, kterd ma pro konkurenceschopnost strategicky vyznam.
Prostfedky vynakladané na rozvoj znalosti a dovednosti pracovnikli a na jejich motivaci

jsou chéapany jako vysoce efektivni investice pro ziskani konkuren¢ni vyhody.

Rizeni lidskych zdrojii je chapano jako soudast strategického Fizeni podniku. Toto
tvrzeni neni subjektivnim pfanim humanisticky orientované¢ho fidiciho pracovnika, ale
racionalnim rozhodnutim manazera, ktery prijal odpovédnost za existenci a rozvoj
podniku v podminkach vysoce konkuren¢niho trhu (nové ekonomiky).

Personalni fizeni je fidici ¢innost, kterd nese konecnou zodpovédnost za uroven a rozvoj
vykonnosti pracovnikli podniku. Takto je definovano manaZerské pojeti personalniho
Fizeni. Méni se odpovédnost, kompetence, role a pozadované znalosti, schopnosti
a dovednosti manazera pro persondlni fizeni. Je nutné, aby tento manazer znal svoji
zodpovédnost a pouzival nové techniky fizeni (tymova prace, moderace, motivace,
informacni podpora, vnitrofiremni komunikace apod.). V této souvislosti Ize
charakterizovat zménu, k niz musi v pojeti personalniho fizeni dojit, takto: zména od
persondlni prace a vedeni lidi k fizeni lidskych zdroji, tj. zména od socialné
orientovan¢ho administrativniho fizeni k manaZerskému pojeti Fizeni s jasné
definovanou odpovédnosti. V procesu fizeni se méni zékladni pojeti subjekt -
objektového vztahu: podfizeny pracovnik piestava byt objektem manipulace a stava se
subjektem spoluprace. Je nutné piekonat technokratické pojeti fidici prace a ptijmout
antropocentrickou koncepci Fizeni.

Vyvoj nazori na persondlni fizeni v podminkéch vyspélych trznich ekonomik, vyrazny
posun od tradi¢niho pojeti personalniho fizeni k fizeni lidskych zdroji vede k zavéru, ze
1 v podminkach na$i transformujici se ekonomiky je nutné vyvodit zavéry pro piijeti
nové koncepce Fizeni persondlni prace a vyvodit paradigma pro postup
transformace tradicniho persondlniho fizeni na fizeni lidskych zdroji v podminkéach

ceskych podnika.
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Zmény v pojeti personalniho fizeni lze v souvislosti se zménami v fizeni podniki

charakterizovat jako posun:

e od pojeti administrativniho (technokratické fizent)
e pies pojeti liberalné-socialni (socialné orientované fizeni)

e k pojeti manazerskému (antropocentrické fizeni)

Administrativni pojeti personalniho Fizeni Ize charakterizovat takto:

e Clovek je vniman jako jeden z faktorii vyroby (manpower)

e personalni fizeni je orientovano na zabezpeceni potfebného poctu a struktury
kvalifikace pracovnikt

e personalni fizeni se orientuje na zabezpeceni pracovnich podminek stanovenych

zakonnymi pfedpisy a normami

e personalni fizeni je odborna cinnost specializovaného Stabniho utvaru s presné
definovanou kompetenci a zodpovédnosti, s vymezenymi funkcemi ve vztahu

k lidskému faktoru v procesu vyroby

e v podniku je pfijata a rozvijena technokraticka koncepce fizeni

e personalni fizeni je soucasti vykonného, operativniho fizeni

Liberalné-socidlni pojeti personalniho Fizeni Ize charakterizovat takto:

e cClovék je vniman jako jeden z faktorti vyroby, ktery ma vSak zvlastni charakteristiku -

je determinovan socialné

e personalni fizeni pfijima vedle zabezpeceni nutné administrativy zodpovédnost i za

ochranu a rozvoj ¢lovéka v procesu prace

e personalni fizeni pfijima zodpoveédnost za feSeni rozpori mezi individualnimi
a socidlnimi zajmy a potfebami ¢lovéka a pozadavky, které na néj jako na pracovni

silu klade technokraticky systém fizeni vyroby

e personalni fizeni je soucasti vykonného, operativniho fizeni
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ManazZerské pojeti personalniho Fizeni I1ze charakterizovat takto:

¢lovek je vniman jako subjekt fizeni

v podniku je piijata a rozvijena antropocentricka koncepce Fizeni

personalni fizeni je vnimano jako fizeni lidskych zdrojl a je soucasti strategického
fizeni podniku

pro personalni fizeni je jasné definovana: a) odpovédnost manazera pro personalni
fizeni (co ma Fidit), b) nastroje fizeni (jak ma Fidit), c) manazer pro persondlni fizeni

je ¢lenem vrcholového vedeni podniku

odpovédnost manaZera pro personalni fizeni je definovéana takto: odpovédnost za
uroven vykonnosti personalu firmy, odpovédnost za konkurenceschopnost firmy

v parametru vykonnosti pracovnikli (produktivita prace)

pro hodnoceni parametru vykonnosti personédlu je v podniku stanoven: a) zpiisob
meéfeni tohoto ukazatele, b) kritéria pro hodnoceni jeho urovné, ¢) postup controllingu

ve vztahu k hodnoceni tohoto ukazatele

nastroje pro Fizeni lidskych zdroji: existuji tfi pristupové cesty k Fizeni

vykonnosti persondlu ve firm¢:

a) fizeni po¢tu a rozmisténi lidi (optimalni organizace prace, vykonové¢ standardy,

pracovni podminky, podminky BOZP).

Lidé museji védet, co maji délat a museji mit moznost to délat.

b) fizeni odborné pripravy (kvalifika¢ni pozadavky, rozvoj kvalifikace).

Lidé museji védet, jak maji délat to, co maji délat.

¢) fizeni motivace lidi ve firmé (odménovani, hodnoceni, kariéra, komunikace,

participace, tymova prace).

Lid¢ museji chtit d¢lat to, co maji d¢lat.

manazer pro fizeni lidskych zdrojui vi, jak (knew-how) naplnit odpovédnost, kterou

ma stanovenu.
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Manazerské pojeti personalniho Fizeni je realizovano jako fizeni lidskych zdroji:
RLZ=ELZ+RLZ (HRM =HRE + HRD)

RLZ = fizeni lidskych zdroji (HRM)

ELZ = efektivni vyuziti schopnosti pracovniki (HRE)

RLZ = rozvoj lidskych zdroji (HRD).

Rizeni lidskych zdrojii (RLZ) je napliiovano specifickymi ¢innostmi personalniho fizen,

které jsou uvedeny dale.
Efektivni vyuZiti schopnosti pracovniku (ELZ):

e vytvafeni optimalni organizace prace, vykonovych standardl, pracovnich systému
vcetné analyzy pracovnich mist, ergonomickych podminek a podminek pro bezpecnou

praci

e vytvareni efektivniho systému odménovani pro pracovniky podniku

e vytvafeni motiva¢niho programu pro pracovniky podniku

Rozvoj lidskych zdroju (RLZ):

e progndzovani a planovani persondlnich potieb podniku, analyza trhu prace

e vyhledavani, vybér, pfijem, adaptace, rozmistovani, event. propousténi pracovnikii

e odborné ptiprava, rozvoj kvalifikace, vzdélavani pracovnikii

e hodnoceni pracovniki

e planovani a fizeni kariéry pracovnikii, néstupnictvi

e rozvoj pracovnich vztahi, komunikace, kooperace, vztah k odbortim

e rozvoj podnikové kultury a podnikové etiky

e tvorba vztahil k vefejnosti

e informacni systém pro personalni fizeni

V podniku je na profesionalni drovni rozvijen systém fizeni lidskych zdroji jako
integralni soucast fizeni celého podniku, diraz je kladen jak na strategickou rovinu

fizeni, tak 1 na operativni vykon personalnich ¢innosti.

Implementaci manaZerského pojeti persondlniho fizeni v podniku je tfeba vnimat jako

Fizeni zmény, zadsadni zménu v oblasti personalniho fizeni v téchto smérech:
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zména od personalistiky k fizeni lidskych zdrojt: od fizeni ¢lovéka jako pracovni sily

k rozvoji clovéka jako osobnosti angaZované pro cile podniku

zména zékladniho cile fizeni: od administrativy spojené s lidskym faktorem ve

vyrobnim procesu k Fizeni vykonnosti ve vztahu k cilim podniku

zména nazoru na vzdélavani: nejen kapitdlové investice do technického rozvoje, ale
rovnéz investice do rozvoje vzdélavani a kvalifikace lidi jsou zdrojem ristu

vykonnosti, a tim konkurencni schopnosti podniku

zména ndzoru na pojeti profesni pfipravy pracovnikli podniku: od monofunkéni
kvalifikace ke kvalifikaci multifunkéni, od Skoleni (know-how) ke vzdélavani (know-

why)

zména néazoru na pojeti fidici prace: od orientace na operacné-funkéni fizeni
k orientaci na Fizeni procesu tazenych potfebami zékaznikli, na pruzné organizacni
struktury (procesni tymy, tymova prace)

zména pojeti fidici prace kazdého manazera podniku: od technokratické orientace

k orientaci antropocentrické,

podpora a rozvoj podnikové Kkultury vykonnosti, kooperace, komunikace

a identifikace s firmou.
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ManaZersky model personalniho Fizeni (MMPR) lze popsat timto schematickym

zapisem:

faktory vnéjsiho

prostiedi

konkurence,

legislativa,
odbory,
trh prace
strategické v aktivity
vystupy strategicky

izeni RLZ RLZ cil

faktory zjmi - strategie » ELZ > vykonnost, » konkurence-

RLZ RLZ vztah k schopnost
vlastnici, A podniku podniku
A

z4jmove skupiny
(stakeholders)

Model vyjadiuje integraci persondlniho fizeni do strategického fizeni podniku
cestou vymezeni konecné odpovédnosti personalniho fizeni za uroven vykonnosti
personalu jako jeden z predpokladi pro dosazeni zakladniho strategického cile podniku,

tj. byt konkurenceschopny na relevantnim trhu.

3. OVERENI FUNKCNOSTI MANAZERSKEHO MODELU
PERSONALNIHO RiZENI, PRACOVNI HYPOTEZY

Pro ovéfeni funkénosti navrhovaného modelu MMPR v podminkach nasich podnikii jsou
v empirické Casti analyzovadna data ziskand pripadovymi studiemi persondlniho fizeni
4 podnikti v CR. Pro ovéfeni funkénosti navrhovaného modelu MMPR byly na zakladé

teoretickych vychodisek pro jeho konstrukci stanoveny tyto pracovni hypotézy:
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H1: ManaZersky pfistup k persondlnimu fizeni je uplatiiovan nesystémové, jen
v nékterych dil¢ich aktivitdich personalniho fizeni, které nemaji systémové propojeni na

strategické fizeni podniku.

H2: Aktivity personalniho fizeni jsou koncipovany z vychodisek spise ,,soft“ modelu
personalniho fizeni, to znamend, Ze neni jasn¢ definovana a konkrétné¢ hodnocena
odpovédnost personalniho fizeni za vykonnost persondlu a konkuren¢ni schopnost
podniku. Jako cilové jsou stanoveny spiSe nékteré dil¢i charakteristiky chovani
pracovnikd, napf. spokojenost pracovnikii, nizka fluktuace, kvalifika¢ni pifiprava, obsah

prace a podobné.

H3: V souboru aktivit personalniho fizeni jsou zastoupeny jen tradi¢ni oblasti
personalniho fizeni, jako jsou vybér pracovnikl, ptijem, adaptace, evidence pracovniki,

socialni podminky, BOZP a podobn¢.

H4: Mala pozornost je v persondlnim fizeni vénovdna motivaénim faktorim

odménovani, motivacnim faktortim obsahu prace a projektovani pracovnich systémii.

HS: Organizac¢ni uspotadéani a pracovni zafazeni utvarti pro personalni fizeni neodpovida
koncepci tizeni lidskych zdrojl jako organické soucasti strategického fizeni podniku.
H6: Manazerské pojeti persondlniho fizeni je pojimano spiSe verbalné nez fakticky, jako

integralni soucast strategického fizeni podniku.

4. EMPIRICKA CAST — PRIPADOVE STUDIE PERSONALNIHO
RIZENI

S ohledem na téma prace, tj. vyhodnotit rozdily mezi teorii a praxi personalniho Fizeni
v naSich podnicich a vyvodit z&dvéry pro transformaci tradi¢niho personalniho fizeni na
moderni pojeti fizeni lidskych zdroju, byly pripadové studie ve vybranych podnicich
zpracovany podle tohoto obecného postupu:

e analyza systému Fizeni podniku v rovin¢ strategického fizeni, operativniho fizeni

a personalniho fizeni
e ovéreni funkénosti navrhovaného modelu MMPR

o formulace zavéra pro eventualni revizi navrhovaného modelu MMPR a pro postup

transformace personalniho fizeni.
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Ptipadové studie byly zpracovany ve firmach Technoplast, a. s., Chropyné a Zavody
presného strojirenstvi, a. s., Zlin. Tyto podniky byly vybrany proto, Ze mohou
predstavovat vyznamnou S§iii reality transformacniho procesu, kterym prosla za
uplynulych deset let vétSina podnikii u néas, od polohy podniku, ktery proces
transformace uUspé$n¢ zvladl (Technoplast Chropyné), az po polohu podniku, ktery

v procesu transformace dosp€l az k bankrotu (ZPS Zlin).

Pro doplnéni téchto dat jsou uvedeny 1 zavéry a podnétna zjisténi z ex post facto analyzy

systému personalniho fizeni ve firm¢ Bat’a, a. s., Zlin v obdobi do roku 1939 a ve firm¢

JZD AK SluSovice v obdobi do roku 1989. Kratky exkurs do historie téchto dvou firem

1ze povazovat za podnétny proto, ze muze piinést fadu cennych zjisténi a podnéti pro

formulaci transformacniho paradigmatu personalniho fizeni v naSich podnicich

v soucasné dob¢, protoze ob¢ zminované firmy maji charakteristiky, které jsou pro ucel

nasi analyzy velmi vyznamné:

e byly to firmy, které ve své dobé byly prokazateln¢ podnikatelsky mimoradné
uspésné

e dosahovaly ve své dob¢ evropské, resp. svétové dirovné podnikani

e firmy, které operovaly ve specifickych podminkach trzniho, resp. deformovaného
trzniho hospodarstvi

e firmy, které prokazaly mimoiadné vysledky v obou parametrech vystupt, které jsou
soudasti nami navrhovaného modelu MMPR, tj. vykonnost, konkurenceschopnost
a vztah zaméstnanci k firmée

e firmy, které byly ve své dobé mimoiadné také v koncipovani systému fizeni

a personalniho Fizeni zv1aste.

Celkové zhodnoceni analyzy empirickych dat z ptipadovych studii v uvedenych
firmach umoznilo verifikovat funkénost nami navrhovaného modelu personalniho fizeni
a posoudit moznosti jeho korekce s ohledem na zavéry empirického ovéieni. Déle byly
ziskany podklady k identifikaci podstatnych faktori pro uspéSnou transformaci
tradi¢niho persondlniho fizeni na moderni fizeni lidskych zdrojl, to znamena obecné
paradigma pro Usp&$nou implementaci navrhovaného modelu MMPR v soucasnych

podminkach ¢eskych podnik.
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5. VERIFIKACE PRACOVNICH HYPOTEZ, KOREKCE
NAVRHOVANEHO MANAZERSKEHO MODELU
PERSONALNIHO RiZENi (MMPR)

Na zékladé¢ vysledkii verifikace platnosti stanovenych pracovnich hypotéz pomoci
empirickych zjisténi o personalnim fizeni ve vybraném okruhu podnikii 1ze konstatovat

tyto zavéry:

a) byl potvrzen predpoklad, Ze v podnicich s vysokou konkuren¢ni schopnosti odpovida
praxe personalniho fizeni navrhovanému ManaZerskému modelu personalniho Fizeni
(MMPR)

b) analyza empirickych zjiSténi o personalnim fizeni ve vybraném okruhu podniki
ukazala na zdsadni vyznam a nezbytnost jasné formulace obsahu a zaméfeni vize, mise,
hodnotové orientace a principli, ze kterych podnikatelskd aktivita a systém fizeni
podniku vychézeji, a cile, ke kterym smétuje. Pro konecny obraz persondlniho fizeni a
jeho ucinnost to ma klicovy, rozhodujici vyznam. Je to rozhodujici faktor pro vytvaieni
systému fizeni podniku a personalniho fizeni zvlasté

c) analyza empirickych zjisténi o personalnim fizeni ve vybraném okruhu podnikt
ukdzala rovnéz na zasadni vyznam piijeti, sdileni a osvojeni jisté kategorie hodnot a
ideji, v prvé tfad¢ jde o pfijeti antropocentrické koncepce rizeni. Hodnotové zatazeni
Cloveka, pracovnika, ve vztahu k ciliim, které podnik sleduje. Hodnotové vymezeni
postaveni €lovéka, pracovnika v fidicim vztahu: vztah k pracovnikovi jako subjektu
spolupréce, ne jako objektu manipulace. Programové vytvareni jistého typu podnikové
kultury, tj. takové, ktera vychdzi z respektovani a pfijeti takovych hodnot, jako jsou
spoluprace, partnerstvi, participace, sdileni cili, sdileni hodnot, zmocnéni, loajalita,
zodpovédnost, komunikace, aktivita, tvofivost, moralka, vykonnost. Pfijeti a rozvijeni
tohoto typu antropocentrické podnikové kultury ptedpokladd odmitnuti a prekonani
technokratické, utilitdrni manipulace v fidicich, pracovnich a persondlnich vztazich v

podniku
d) analyza empirickych zjisténi o persondlnim fizeni ve vybraném okruhu podniki
rovnéZz ukazala na velky vyznam stylu Fizeni, ktery je v podniku praktikovan. Zakladnim

pozadavkem je Kkonzistence stylu fizeni na vsSech fidicich urovnich s deklarovanymi

hodnotami antropocentrické koncepce fizeni a podnikové kultury. Proto je mimotadné
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velka pozornost vénovana kvalifikaci, kompetenci a osobnostni integrité manaZeru na

vSech stupnich fizeni a u top manaZzera obzvlast'.

Vzhledem k vySe uvedenym zjiSténim a zavérim o personalnim fizeni ve vybranych

podnicich je vhodné provést tyto ipravy navrhovaného modelu MMPR:

e doplnit do bloku ,,Strategické fizeni* polozky: vize, mise, hodnoty, antropocentricka

koncepce fizeni
e doplnit do bloku ,,Vystupy RLZ* polozku: podnikové kultura (antropocentricka)

Takto upraveny ManaZersky model personalniho Fizeni byl verifikovan jako funkéni
v podnicich s vysokou konkuren¢ni schopnosti:

RLZ = Fizeni lidskych zdrojii

ELZ = efektivni vynakladani lidskych zdrojit

RLZ = rozvoj lidskych zdrojii

AKR = antropocentricka koncepce rizeni

Faktory vn¢jstho APK = antropocentricka podnikova kultura
prostiedi
konkurence,
legislativa,
odbory, Strategické Aktivity Vystupy Strategicky
trh prace » Tizeni RZL RZL cil
vize, misg, | ELZ P vykonnost;*  konkurence-
Faktory zajmu | hodnoty, RLZ vztah schopnost
AKR, k podniku, podniku
vlastnici, strategie
APK 7y ¥
_| zajmové skupiny
RLZ
(stakeholders)
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6. OBECNE PARADIGMA IMPLEMENTACE MANAZERSKEHO
MODELU PERSONALNIHO RiZENi V SOUCASNYCH
PODMINKACH CESKYCH PODNIKU

Identifikace podstatnych faktorii transformace tradicniho persondlniho fizeni na
moderni systém fizeni lidskych zdroji pii analyze empirickych zjisténi v zavéru
umoznila pokusit se o0 vymezeni obecného paradigmatu implementace Manazerského

modelu personalniho fizeni (MMPR) v sou¢asnych podminkach &eskych podnikd.
Obecné paradigma implementace MMPR ma tyto &ty¥i ¢asti:

e filozofie, ideova vychodiska pro personalni fizeni, postaveni ¢lovéka v systému fizeni
e personalni politika

e personalni programy, postupy, aktivity

e procesy v personalnim fizeni

Implementace Manazerského modelu personalniho fizeni resp. transformace tradi¢niho
persondlniho fizeni na moderni systém fizeni lidskych zdrojt je proces, ktery je spojen se
zménou mySleni, postoji a chovani fidicich pracovnikli na vSech stupnich fizeni a pro
jeho Gspésné zvladnuti je nutné se zaméfit nejen na jeho ,,normativni“ obsah, ale také na
Fizeni této zmény jako procesu. V jednotlivych ¢astech obecného postupu, je nutné se

zaméfit na tyto uzlové body:
1. Filozofie, ideova rovina personalniho Fizeni, postaveni ¢lovéka v systému Fizeni

e odpovédnost podniku a jeho vedeni vici vlastnikiim, zaméstnanctim, zakazniklim,

spole¢nosti
e hodnoty a cile, na kterych podnik stavi svou podnikatelskou ¢innost
e vize a mise podniku
e role pracovnikill pfi napliiovani vize a mise podniku,

e antropocentrickd podnikova kultura a etika podnikatelské cCinnosti, kterou pfijima
vedeni podniku jako limity pro interpersonalni vztahy v procesu fizeni a chovani

manazeru a vSech pracovnikll podniku

e antropocentrické pojeti fizeni, pfekonani technokratického pojeti fizeni

23



odpovédnost managementu podniku za konkurenceschopnost jako zékladni podminku

existence a UspeéSného rozvoje podniku

odpovédnost personalniho fizeni za uroven vykonnosti pracovniki a jejich dobry
vztah k podniku, tj. za zakladni podminky konkurenceschopnosti podniku na strané

personalu (pracovnikti podniku)
2. Personalni politika

zména zakladniho cile persondlniho fizeni od persondlni administrativy k fizeni

vykonnosti pracovniki, propojeni persondlniho fizeni na strategické fizeni podniku

pfijetim odpovédnosti za fizeni vykonnosti pracovnikd,

rozvoj socialni kompetence manazerti podniku s diirazem na pfijeti participativniho

stylu fizeni (leadership, commitment, empowerment, tymova prace)

vzdélavani pracovnikil a rozvoj jejich kvalifikace je investici do rozvoje vykonnosti,

a tim také konkurenceschopnosti podniku

motivace pracovnikl vychdzi z takového fidiciho vztahu, kdy podfizeny pracovnik

neni objektem manipulace, ale subjektem spoluprace (commitment, empowerment)

personalni fizeni odpovédné za vykonnost pracovnikli je orientovano na tfi nastroje
fizeni vykonnosti: optimdlni organizaci prace (pracovnik musi védét, co ma délat
a musi mit moznost to délat), rozvoj znalosti (pracovnik musi védét, jak ma délat to,

co ma d¢lat) a motivaci pracovniki ( pracovnik musi chtit délat to, co ma délat)

formy fizeni s orientaci na posilovani partnerského podnikatelského vztahu

pracovnika a podniku a sdileni bohatstvi podniku,

persondlni fizeni odpovida za rozvoj antropocentrické podnikové kultury, je
orientovano na rozvoj podnikové kultury zaloZené na piijeti a sdileni takovych
hodnot, jakymi jsou spoluprace, partnerstvi, odpovédnost, vykonnost, komunikace,

aktivita, tvorivost, loajalita apod.
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3. Personalni programy, postupy, aktivity

e personalni fizeni zahrnuje vSechny aktivity ovlivitujici chovani pracovnikl a jejich

usili efektivné napliovat cile podniku
e personalni fizeni je koncipovano jako fizeni lidskych zdroji (RLZ) ve dvou rovinach:

RLZ = ELZ + RLZ, kde

ELZ = efektivni vynakladani lidskych zdrojt podniku (konkurenceschopnost v

parametru vykonnosti personalu ,,dnes*)

RLZ = rozvoj lidskych zdroji podniku (konkurenceschopnost v parametru

vykonnosti personalu ,,zitra“)
e ELZ je zaméfeno zejména na tyto aktivity personalniho fizeni:

- vytvafeni optimalni organizace prace (pracovni standardy, pracovni systémy,
analyza pracovnich mist, projektovani prace), ergonomickych podminek a podminek
pro bezpecnou praci pracovniki podniku,

- vytvareni i¢inného systému odménovani (hodnoceni prace, hodnoceni vykonu,
méfeni prace, vykonové standardy, mzdové systémy, mzdové tarify, mzdové formy,
odmény) a motivac¢niho programu pro pracovniky podniku

e RLZ je zaméfeno zejména na tyto aktivity personalniho fizeni:

- prognézovani, planovani personélnich potieb, analyza trhu prace,

- vyhledavani, vybér, ptijem, orientace a adaptace pracovnikli, rozmist'ovani
pracovnikd, propousténi pracovnikd,

- odborna piiprava, rozvoj kvalifikace a vzdélavani pracovnikt (identifikace
vzdélavacich potieb, rozvoj znalosti, schopnosti, dovednosti, kompetenci, realizace

vzdélavacich programi, hodnoceni efektivnosti vzdélavani),
- planovani a fizeni rozvoje kariéry pracovnikii podniku, programy néstupnictvi,

- hodnoceni pracovnikl (kritéria, metodicky postup, ptfiprava a realizace systému
hodnoceni pracovniki, vyuziti zdvéra pracovniho hodnoceni v personalnim fizeni),

- formovéani pracovnich vztaht, vnitrofiremni komunikace, vztah k odbortim,
kolektivni vyjednavani, kolektivni smlouva),

- rozvoj podnikové kultury a podnikové etiky orientovany na sdileni hodnot
antropocentrické koncepce fizeni (jako jsou hodnoty partnerstvi, spoluprace,
participace, komunikace, odpovédnosti, vykonnosti, profesionality, vzdélani,

zmocnéni, sdileni, loajality apod.),
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- tvorba informacniho systému pro persondlni fizeni jako integralni soucasti
informacniho systému podniku (informace o praci, informace o pracovnicich,
modularni softwarové produkty),

e planovani pracovnikl je orientovano na persondlni marketing a na hodnoceni pifimého
vztahu k rastu produktivity prace, méifeni a hodnoceni vykonnosti, personalni
controlling, reporting, benchmarking ve vztahu k fizeni vykonnosti a produktivity

prace

e odbornd ptiprava pracovnikli je zaméfena na rozvoj multifunkéni kvalifikace

pracovnikl a smétuje od Skoleni (know-how) ke vzdélavani (know-why)

e samostatnd pozornost je vénovana rozvoji kvalifikace a hodnoceni vykonnosti

manazeru, jejich socialni kompetenci a motivaci

e je prosazovana tendence delegovat aktivity persondlniho fizeni na fidici pracovniky na
vSech stupnich fizeni, persondlni fizeni je integralni soucésti fidici prace vSech
manazer

e organiza¢ni zalenéni Gtvaru pro personalni fizeni odpovidé pojeti personalniho fizeni
jako integralni soucasti strategického fizeni podniku.

4. Procesy v personalnim rizeni

e personalni fizeni se orientuje na proaktivni pfistup, tj. na vytvareni podminek pro
uvolnéni a aktivizaci pracovniho potencialu, tj. schopnosti pracovnikli myslet, tvofit

a komunikovat

e systém fizeni podniku se méni z orientace na operacné-funkcni fizeni k orientaci na

fizeni procest, produktové fizeni (pfidavani hodnoty na produkt)

e organizacni struktury pro fizeni podniku se rozvijeji ve sméru k plochym strukturam,
pruznym strukturam, decentralizaci fizeni, autonomnim pracovnim tymim,

delayeringu, networkingu, outsourcingu, downsizingu, apod.)

e soucasti implementace MMPR je také proces kontroly postupu probihajicich zmén,
proto je soucasti systému personalniho fizeni i personalni controlling, reporting, event.

benchmarking.
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7. ZAVER, SPOLECENSKY A PEDAGOGICKY PRINOS PRACE

Predlozena prace se zabyva tématem personalniho Fizeni a jeho mista v systému fizeni
moderniho podniku a hleda vychodiska pro transformaci tradi¢niho pftistupu
k personalnimu fizeni na moderni koncepci fizeni lidskych zdroji v podminkach moderni
trzni ekonomiky, kterd stanovuje pozadavek konkurenceschopnosti podniku jako

kli¢ovou podminku existence a dalSiho rozvoje podniku.

V prvni ¢asti prace jsou na zaklad¢ zpracovani nasi a zahrani¢ni literatury formulovana
teoreticka vychodiska pro transformaci tradi¢niho personalniho fizeni na fizeni lidskych
zdroji a je vyvozen tzv. ManazZersky model personalniho Fizeni jako ideova koncepce
pro manazerskou praxi personalniho fizeni v podminkach trzni, vysoce konkurencni

ekonomiky.

Ve druhé ¢asti prace je pomoci ovefeni pracovnich hypotéz verifikovana funkcnost
navrhovaného modelu na empirickych datech z ptipadovych studii personalniho fizeni ve
¢tyrech vybranych podnicich: persondlni fizeni ve firm¢ Bata, a. s., Zlin do roku 1939,
persondlni fizeni v JZD AK SluSovice do roku 1989, persondlni tizeni v podniku
Technoplast, a. s., Chropyné v obdobi let 1990 - 1998 a personalni fizeni v podniku ZPS,
a. s., Zlin v obdobi let 1997 - 1998. Tyto podniky byly vybrany proto, Ze umoznily ovéfit
funk¢énost navrhovaného modelu persondlniho fizeni jak v podminkach uspé$ného,
vysoce konkurenceschopného podniku, tak i v podminkach podniku, ktery ohlasil
bankrot je v konkursnim Fizeni. Ovéfeni pracovnich hypotéz umoZznilo potvrdit
platnost a doplnit ndmi navrhovany Manazersky model persondlniho fizeni
a identifikovat podstatné faktory transformace tradicniho personalniho fizeni na
manazerské pojeti fizeni lidskych zdroji v soucasnych podminkéach ¢eskych podnikd.

Ve treti ¢asti prace je pak uvedena syntéza teoretickych poznatkii a jejich praktické
verifikace v podobé upraveného Manazerského modelu personalniho fizeni a dale je

formulovano obecné paradigma implementace Manazerského modelu persondlniho

fizeni v soucasnych podminkéch ¢eskych podnikd.

Piinos ptredlozené prace 1ze vidét ve dvou rovinach: v roving spole€enské a v roviné

pedagogické.

V roviné spoleCenské piinasi tato prace ptispévek k poznani pro praxi personalniho

fizeni v soucasnych podminkéach trzni ekonomiky. ManaZerské pojeti personalniho
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fizeni vychazi z ptijeti odpovédnosti persondlniho manaZera za Fizeni vykonnosti
personalu firmy. Tento krok jde smérem ke konkuren¢ni schopnosti podniku. Je to
cesta k aktivni ucasti persondlniho fizeni na strategickém Fizeni podniku a vstupenka

personalniho manazera do top managementu podniku.

Jestlize ma persondlni manazer podniku jako c¢len top managementu pifijmout
odpovédnost za Fizeni vykonnosti pracovnikii podniku, musi védét, za co odpovida, jak
se to méri a jaké nastroje ma v rukou k tomu, aby to, za co odpovida, mohl Fidit. Méfit
vykonnost persondlu jako konkuren¢ni vyhodu firmy znamenid mérit produktivitu
prace (nejlépe v ukazateli piidané hodnoty na korunu osobnich naklad®). Ridit
vykonnost personalu znamena mit v rukach néstroje pro fizeni t¥i oblasti, které jsou
zékladnimi faktory (pfistupovymi cestami) trovné vykonnosti pracovnika: fizeni poctu
arozmisténi lidi (optimalni organmizace prace, pracovni podminky), fizeni odborné

ptipravy lidi (potfebna kvalifikace, znalosti, schopnosti a dovednosti), fizeni motivace

lidi (motivace, hodnoceni, odménovani).

V predlozené préaci jsou podrobné charakterizovany jednotlivé aktivity personélniho
fizeni, které napliuji praxi personalniho fizeni orientovaného na tfi vySe uvedené oblasti

tizeni vykonnosti pracovnikii (RLZ = ELZ + RLZ).

s~

V roviné pedagogické piinasi tato prace piispévek ke zméné ve vymezeni zakladnich
kompetenci, kvalifika¢nich pozZadavkiu, které by mél spliiovat manazer na kazdém
stupni fizeni a personalni manazer zvlasté. Jde predev§im o pfijeti antropocentrické
koncepce Fizeni a piekonani technokratick¢ tradice ve stylu fizeni. Pfijeti
antropocentrické koncepce subjekt - objektového vztahu v procesu fizeni, tj. takové
koncepce, kdy podiizeny pracovnik piestdva byt objektem manipulace a stiva se
subjektem spoluprace. Ptijeti takovych hodnot pro Fidici vztah, jako je participace,

partnerstvi, sdileni, zmocnéni, komunikace, tymova prace.

V predloZzené praci jsou podrobné charakterizovany jednotlivé poZadavky na
kvalifikaci, kompetenci a osobni integritu manazera, ktery se na profesiondlni trovni
podili na personalnim fizeni, jeZ je realizovano jako Fizeni lidskych zdroji s cilem

dosdhnout v této oblasti konkurenéni vyhody podniku.

Ptinos této prace v roviné pedagogické lze realizovat v oblasti pregradualniho studia
studentdi, ktefi se pfipravuji pro profesionalni manazerskou praci v podnicich

a organizacich, ale také v oblasti odborné piipravy manaZeri, ktefi jiz ptsobi v praxi.
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ZkuSenost autora této prace s piijetim kurzu ,Persondlni fizeni“ u studentl
v pregradudlnim studiu na FaME VUT ve Zlin¢€ a skript ,,Personalni fizeni 1, ktera byla
k tomuto kurzu vydana v roce 1999, je pozitivni, stejné jako zkuSenost pii realizaci
vzdélavacich aktivit v oblasti personalniho fizeni pro manazery z podnikové praxe.
Jednim z pedagogickych piinosii prace je rovnéz moznost pripomenout studentim
FaME VUT ve Zlin¢ mySlenkovy odkaz uspé$Sné manaZerské prace Tomase Bati,

ktery byl po fadu let opomijen.

ManazZersky model personalniho Fizeni navrhovany a verifikovany v této praci je
pfedmétem dalSiho vyzkumu a publikacni aktivity autora v rdmci feSeni vyzkumného
tikolu grantové agentury CR ,,Vyzkum konkurenéni schopnosti ¢eskych primyslovych
vyrobct®, ktery je feSen na FaAME VUT ve Zlin¢. Verifikace jeho funk¢nosti a dalsi
rozpracovani pokracuje v analyzach persondlniho fizeni ve vybranych uspé$nych
firmach v CR (Barum Continental Otrokovice, Rieter Elitex Usti nad Orlici, Gumotex

Bteclav a dalsi).
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Plan ptemény ZPS, a. s., Zlin, oblast 02: Lidské zdroje (listopad 1997)
Vyro¢ni zpravy Technoplast, a. s., Chropyné z obdobi let 1990 - 1998
Kolektivni smlouvy Technoplast, a. s., Chropyné z obdobi let 1990 - 1998
Eticky kodex zaméstnanct a. s. Technoplast Chropyné (kvéten 1996)
Programové prohlaseni FSG, a. s., Zlin (srpen 1996)

Strategie Technoplast, a. s., Chropyn¢ do roku 2000 (listopad 1997)
KOVAK, podnikovy ¢asopis ZPS, a. s., Zlin (z obdobi let 1997 - 1998)
ZPRAVODAJ, podnikovy ¢asopis Technoplast, a. s., Chropyné (z obdobi let 1995 -
1998)
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ABSTRACT

This submitted paper concerns Personnel Management and its place in the management
system of a modern enterprise. It seeks an approach to the transformation from the
traditional approach to personnel management, to one where the modern conception of
Human Resource Management is within the framework of the conditions currently
pertaining in market-oriented economies, and which set the requirements governing an
enterprise’s competitive ability as the key condition for the existence and further

development of the said enterprise.

Making best use of both domestic and foreign literature sources as a basis,
a theoretical approach to the transformation of traditional personnel management that
of the management of human resources is formulated herein. The so-called “Managerial
Model of Personnel Management (MMPM)” is abstracted as the key concept
governing personnel management practices under the market conditions obtaining in

a highly competitive market economy.

The functionality of such a suggested MMPM model was verified by empirical
data gathered by personnel management case studies undertaken within four carefully
selected enterprises. Verification of the models confirmed their validity and enabled

the complementation of our suggested Managerial Model of Personnel Management.

Analysis of the empirical data gathered further enabled the identification of the
fundamental transformation factors governing traditional personnel management and
leading to a managerial conception of the management of human resources. It also
enabled the formulation of a general paradigm governing the implementation of the
Managerial Model of Personnel Management under the current conditions facing Czech

enterprises.

This paper’s contribution can be seen on two levels: that of the social and the
pedagogical. On the social level, this paper contributes to discernment in the practical
field of the management conception of personnel management under the prevailing
current market economy conditions.

On the pedagogical level, this paper contributes to changes in the definition of
the core competencies and qualification requirements that a manager should meet on

each grade of the management ladder and especially the personnel manager. The
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submitted paper characterises in detail the individual requirements regarding
qualifications, competencies and personal integrity of managers, who, on a professional
level participate in personnel management.

The contribution on a pedagogical level may be realised in the pre-graduate studies
programme of students preparing themselves for management careers in enterprises and
organisations, but equally also in the field of the professional preparation of managers,

who already occupy management functions.
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ALES GREGAR se narodil 31. 7. 1945 ve Zling. Po studiu na stfedni vSeobecné vzdélavaci
Skole ve Vizovicich absolvoval v roce 1967 Strojni fakultu ( katedra ekonomiky a fizeni)
SVST v Bratislavé. Zajem o psychologické aspekty fizeni a organiza¢niho chovani ho
ptivedl k pozdéjSimu externimu studiu jednooborové psychologie na Filozofické fakulté
UP v Olomouci. Rigordzni zkousku zde vykonal v roce 1982. V obdobi 1986-1991
externé studoval védeckou aspiranturu na Fakultd fizeni VSE v Praze na katedie
ekonomické psychologie a sociologie. Védecka hodnost kandidata véd mu byla udélena
na Filozofické fakult¢ UK v Praze v roce 1991.

Po absolvovani Strojni fakulty SVST v Bratislavé pracoval v obdobi 1968-1981
v primyslovych podnicich v oblasti ekonomickych analyz, racionalizace a normovani
prace. Odborny zajem smétoval k otazkdm psychologickych a sociologickych aspekti
organizace a fizeni podniku. V obdobi 1981-1991 vybudoval a vedl v projektovém
ustavu Barumprojekt ve Zliné¢ oborové poradenské pracovisté, které poskytovalo
poradenské sluzby v oblasti analyz, projektovani organizace prace a fizeni pro
pramyslové podniky VHJ CZGP v resortu chemického primyslu. V obdobi 1991-1998
pracoval jako personalni feditel v Technoplastu, a. s., Chropyn¢ a v ZPS, a. s., Zlin.

Od roku 1998 pusobi jako vysokoskolsky ucitel na Fakulté¢ managementu a ekonomiky
VUT ve Zling. Pedagogické a védecko-vyzkumné aktivity zaméfuje na problematiku
personalniho fizeni a strategického fizeni podniku. Externé se podili na poradenské praci
pro prumyslové podniky v oblasti personalniho fizeni a strategického fizeni podniku.
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