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Podminky uplatnéni strategického managementu
lidskych zdroji v organizacich

Conditions of Application of Strategic Human
Resources Management in Organizations

Milan Jermar

Abstract:

Purpose of the article: The article discusses the importance of strategic management of human resources and
the possibilities and conditions of its application in practice. The article is based on the empirical research that
aims was to contribute to the knowledge of the potential business development opportunities through human
resource management practices conceived as a strategic human resource management (with an emphasis on
human capital, human resources management practices, company culture, leadership, efc.) The empirical
investigation showed that the concept of strategic management of human resources in organizations is seen as
one of the weakest aspect of organizations.

Methodology/methods: The article is based on empirical research, which was attended by 52 companies. The
investigation examined 25 characteristics of organizations. The main method used was a rating scale survey.
Characteristics were identified as variables that may contribute to the development potential of companies
especially by means of the human resources management, leadership etc. The other parts of the article analyze in
detail the specifics of the strategic management of human resources. Recommendations for the implementation
of strategic human resources management in practice are formulated with references to the relevant literature.
Scientific aim: The article contributes to the understanding of strategic human resources management.
Findings: Among the strongest characteristics of companies were: strong and clear strategy, behavior and
skills of management, managerial discretion, knowledge and skills of employees. On the contrary among
the weaknesses of the organizations in the sample were: practice of communicating in a firm, system of
communication within the company, use of feedback, effective communication in search of new procedures,
effective communication in setting goals, diversity and intensity of training, participation of employees in
decision-making, inspiring management, quality of the work environment, human resources strategy of firms.
Following the empirical investigation is suggested to implement the horizontal and vertical dimensions of the
strategic management of human resources. Creating a strategy of human resource management then requires
linking with the company strategy and intensive involvement of strategic thinking.

Conclusions: In the assessment of strategic potential of human resources management it is necessery to focus
on competencies of human resource management, on the way of creation of human resources strategy, or on
how strong is linkage with the strategy and performance of the firm. In the paper we propose three conditions
of application of strategic human resources management: condition of techniques, condition of complexity and
condition of competencies.

Keywords: strategic human resources management, human resources strategy, strategic thinking,
HR competency
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Uvod

Oblast managementu lidskych zdroji (LZ) prosla
v obdobi poslednich zhruba 20 let velmi zasadni
pfeménou. Byl nastoupen trend k strategickému ma-
nagementu lidskych zdroji (Dvotékova, 2007). Ten-
to trend reflektuje zmény v oblasti manazerskych
disciplin (diraz na strategicky management), zmény
v teoriich firem (na zdrojich zalozeny pohled na fir-
mu) a odrazi i vyvoj ekonomického mysleni. Kla-
sicky management lidskych zdroji je stale vyraznéji
nahrazovan strategickym managementem lidskych
zdrojt. Sirdi akceptace tohoto vyvoje v akademické
sféte i v manazerské praxi byva spojovana s potie-
bou formulovat nosnou koncepci, teoreticky ramec,
model ¢i teorii strategického managementu lidskych
zdrojl (Armstrong, 2007).

Tento text sleduje dva zakladni cile. Prvnim je
orientacni shrnuti charakteristik strategického ma-
nagementu lidskych zdroji. Druhym cilem je po-
moci poznatkii z empirického Setfeni ukazat, jak
firmy hodnoti vyznam strategického managemen-
tu lidskych zdroji ve vlastni praxi. Nasledné jsou
jsou diskutovany nékteré podminky k praktickému
uplatnéni strategickych pfistupti v managementu
lidskych zdroju.

1. Teoreticka vychodiska

Jeden z nejvlivnéjSich soucasnych teoretikii ma-
nagementu lidskych zdroji David Ulrich zastava
nazor, ze manazefi v oblasti lidskych zdroji by
méli byt vrcholovému vedeni firmy strategickymi
partnery. V této roli by méli byt tito reprezentanti
managementu LZ (lidskych zdrojti) aktivnimi Gcast-
niky v tvorbé a realizaci strategie firmy. Na strate-
gickych jednanich by nemél byt zasadni rozdil mezi
chovanim manazera LZ a ostatnimi. Pro vSechny je
dalezita vykonnost firmy a hospodaiské vysledky.
Zaroven s timto pozadavkem se akcentuje vyznam
liniovych vedoucich pfi vedeni a fizeni lidi. Praveé
oni musi ovladat techniky tvorby hodnoty a k tomu
je nutné zapojeni lidi. I liniovi manazefi musi vni-
mat sami sebe jako ,lidry lidskych zdroju®, jimz
ve spolupraci s personalnimi manazery jde o pie-
tvafeni lidského kapitalu do organiza¢nich vysledka
(Ulrich, 2009, Tureckiova, 2004).

Jednotlivé funkce personalniho managementu
a pozdéji managementu LZ se v minulosti rozvi-
jely spiSe samostatné bez velkého dirazu na jejich
integraci a provazani se strategii organizace. Timto
specializovanym piistupem se podafilo dosdhnout
vysoké miry propracovanosti jednotlivych funkei

a postupti. Napiiklad — byly hledany moznosti ze-
fektivnéni procesu vybéru, procesu hodnoceni, ale
podstatné mensi pozornost byla vénovana postizeni
co nejvhodnéjsich vazeb mezi témito dvéma funk-
cemi: tedy mezi systtmem vybéru a programem
hodnoceni. Kazda ze specializovanych oblasti pro-
chazela vyvojem spise technickych — dil¢ich ino-

vaci. Podle nazoru Wrighta a McMahana (1993)

prave toto je atribut charakterizujici ptivodni ma-

nagement LZ. Rozvoj strategického managementu
pak v dalsim obdobi podnitil zmény v managementu

LZ nejprve snahou pozménit dosavadni ptistup ale-

spon verbalnim napojenim na nové trendy: objevily

se snahy uplatiiovat strategicky vybeér, strategicky
rozvoj, strategické odmeénovani apod. Jist¢ zde do-
chazelo k uzsi komunikaci mezi oblasti personalni

a strategickym smétovanim firmy, ale byla zanedba-

na stranka integrace.

Dalsi dulezitou charakteristikou strategického
managementu LZ se pak stalo propojeni oblasti LZ
s SirSim prostfedim uvnitf firmy, ale i s okolim fir-
my (s internim a externim prostiedim organizace).
Tento makro pfistup je obecné povazovan za druhy
zésadni diferencujici znak strategického manage-
mentu LZ. Zmény vychodisek i praxe se odrazeji
ve studiich ucasti managementu lidskych zdroju pfi
tvorbé strategie firmy. Golden a Ramanujam (1985)
zkoumali podrobné firmy s cilem popsat propojeni
(Gcast) managementu lidskych zdrojt (LZ) pfi tvor-
bé strategii organizaci. Vysledky shrnuli do &tyf
typl vazeb:

e Administrativni vazba (administrative linkage) —
fungovani managementu LZ je kompletné oddé-
leno od strategie firmy.

e Jednocestnd vazba (one-way linkage) — top man-
agement definuje ulohu managementu LZ v pod-
nikové strategii, od LZ se ocekava, ze vytvoii
potiebné postupy k naplnéni strategie a pomohou
tak implementovat strategii.

e Dvoucestna vazba (two-way linkage) — manage-
ment LZ je zdrojem informaci, které top man-
agement vyuziva pii tvorbé strategie, zaroven
pak management LZ aktivné pfispiva naplnéni
strategie.

e Integrativni vazba (integrative linkage) — vrchol-
ny piedstavitel managementu LZ je plnohodnot-
nym a vyznamné piispivajicim ¢lenem tymu ve-
deni, které tvofi strategii.

Jestlize v pivodni studii z roku 1985 bylo zastou-
peni dvoucestné a integrativni vazby jen nizké, pri
opakovani studie po n€kolika letech se tyto typy va-
zeb objevily v Sirsim métitku.

Pracovné je mozno strategicky management lid-
skych zdroji definovat jako vzorec takového plano-
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vaného nasazeni a jednani lidskych zdroja, které je
zaméfeno k tomu, aby organizace doséhla svych cilt
(Wright, McMahan, 1993). Strategicky management
lidskych zdroju svoji ,,strategickou” podobu cerpa
z uzkého sepéti se strategii firmy. Tedy strategicky
management lidskych zdroju je ten, ktery dokaze
svymi prostiedky podporovat strategické smérovani
firmy, které je ur€ovano strategickym managemen-
tem.

2. Empirické Setieni

Orientacni posouzeni percepce vyznamu strategic-
kého managementu LZ bylo autorem zjistovano
jako soucast empirického Setfeni, jehoz cilem byla
snaha pfispét k poznani moznosti rozvoje potencialu
firem prostiednictvim postupti managementu lid-
skych zdroji pojimaného jako strategicky manage-
ment lidskych zdroji (s dirazem na lidsky kapital,
praxi managementu lidskych zdroju, kulturu firmy,
vedeni lidi apod.).

Setieni se zucastnilo 52 firem. Osloveny byly
firmy spise klasicky vyrobni (31), nebo ,,znalostni
(19), dv¢ firmy byly klasifikovany jako nevyhrané-
né. ,,Znalostni* orientace firem byla ¢lenéna do péti
skupin: v nejvyssi kategorii 5 byly zatazeny orga-
nizace vyzkumného zaméfeni, produkujici a imple-
mentujici IT systémy a programy, poradenské fir-
my s IT nebo s technologickym zaméfenim apod.
(13 organizaci). V kategorii 4 byly zatazeny firmy
poradenského charakteru se spiSe aplika¢nim zameé-
fenim, vyrobni firmy s vyraznéj$§im vyvojovym za-
méfenim, vyuzivajici a rozvijejici nové technologie,
nékteré firmy zaméfené na vyraznou inovaci proce-
st a spolupraci (18 organizaci). Do kategorie 3 byly
zatazeny dal$i vyrobni organizace s niz§im podilem
vlastniho vyvoje a inovaci (19), do kategorie 2 byly
zatazeny organizace s velmi jednoduchou vyrobou
ru¢niho typu (2). Do nejnizsi kategorie 1 nebyla za-
fazena zadna firma. Respondenty byli predstavitelé
vrcholového managementu. Setieni bylo pojato §i-
feji, zde uvadime vystupy jen jedné jeho ¢asti. V ni
respondenti hodnotili 25 charakteristik Zivota orga-
nizaci na ¢tytbodové stupnici — velmi silna stranka
(hodnoceni 4) — silna stranka (hodnoceni 3) — slaba
stranka (hodnoceni 2) — velmi slaba stranka (hod-
noceni 1).

Polozky (charakteristiky) byly ¢lenény do Ctyf
bloki (tfi hlavni, jeden informativni). Informativ-
ni blok 3 polozky, blok L charakteristik (tykaly se
fizeni a vedeni) 6 polozek, blok LZ charakteristik
(tykaly se managementu lidskych zdrojii) 6 polozek
a blok DK charakteristik (tykaly se dynamiky v or-

ganiza¢nim déni — hlavné komunikace) 10 polozek.
Tyto polozky (charakteristiky) byly na zakladé stu-
dia relevantni literatury identifikovany jako promeén-
né, které mohou pfispivat rozvoji potencialu firem
prostiedky managementu lidskych zdroji, vedeni
apod.

Mezi nejsilngjsi stranky firem v celém vzorku pa-
tfily (pozn.: jsou uvadény nazvy polozek — charakte-
ristik): Silna a jasna strategie spolecnosti (primérna
hodnota 3,10), Jednani a dovednosti managemen-
tu (3,06), Prostor pro rozhodovani managementu
(3,02), Znalosti a dovednosti zaméstnanci (3,08).

Mezi nejslabsi stranky celého vzorku pattily: Pra-
xe komunikovani ve firmé (2,58), Systém komunika-
ce ve firmé (2,71), Vyuzivani zpétnych vazeb (2,63),
Efektivni komunikace pfti hledani novych postupt
(2,75), Efektivni komunikace pfi stanovovani cilt
(2,75), Riiznorodost a intenzita vycviku (2,6), Ucast
pracovnikil na rozhodovani (2,67), Inspirujici man-
agement (2,75), Kvalita pracovniho prostiedi (2,73),
Strategie personalniho managementu (2,69).

V bloku charakteristik zaméfenych na vedeni
(L charakteristiky) se jako nejvyraznéjsi uvadéna
slaba mista firem ukazala: efektivni komunikace pfi
stanovovani cild, Gcast pracovnikl na rozhodovani,
inspirujici management.

V bloku charakteristik zaméfenych na manage-
ment lidskych zdrojii (LZ charakteristiky) jako nej-
vyrazné€jsi slaba mista byla uvedena: ruznorodost
a intenzita vycviku, strategie personalniho manage-
mentu, praxe personalniho managementu.

V bloku charakteristik zamétenych na dynamiku
v organiza¢nim déni (DK charakteristiky) jako nejvy-
raznéj$i slabd mista byla uvedena: praxe komuniko-
vani ve firmé, systém komunikace ve firmg, vyuziva-
ni zpétnych vazeb, efektivni komunikace pfti hledani
novych postuptl, kvalita pracovniho prostredi.

Velmi slabé postaveni strategie personalniho
managementu (¢tvrta nejhtiife hodnocena charakte-
ristika) a propast mezi velmi pozitivné hodnocenou
strategii spolecnosti a slabym hodnocenim strategie
personalni se staly podnétem pro hledani moznos-
ti uplatnéni strategického managementu lidskych
zdrojui v dal$im textu tohoto ¢lanku.

rvr

3. Diskuse podminek pro zvladnuti obtiZi
strategického managementu lidskych
zdroju

Popsané empirické Setfeni tedy ukazuje, ze strate-
gicky management posuzovanych firem je vniman
jako jejich slabsi stranka. Uvedené Setfeni muze
slouzit jen jako vstupni podnét pro dalsi zkouma-
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ni, nebot’ zplisob polozeni otazky a vzorek respon-
dentll neumoziluje zobecnéni. Presto se zda, Ze
vyjadifeny nazor je mozno hodnotit jako pomérné
realisticky. Uplatnéni strategického managementu
lidskych zdrojii je skutecné velmi obtizné. Obtize
jsou zplsobeny pomérné znacnymi naroky a po-
zadavky. Na jedné strané stoji ukoly strategického
management LZ, které je mozno orientacné seskupit
do dvou oblasti:

a) zajistit, aby firma disponovala schopnostmi,
kompetencemi potiebnymi pro tvorbu a imple-
mentaci strategie,

b) zajistit pomoci funkci (¢innosti, postupti apod.)
managementu LZ, ze programy a praktiky ma-
nagementu LZ jsou pfipraveny efektivné imple-
mentovat strategii.

Na strané¢ druhé ale vyvstavaji prekazky, které na-
plnéni cilt brani. Rada probléma miize byt spojena
s nasledujicimi podminkami uplatnéni strategické-
ho pfistupu: s technikou tvorby a implementace
strategie managementu lidskych zdroji, s kom-
plexnim pfistupem v Fizeni lidskych stranek or-
ganizaci a s poZadovanymi kompetencemi man-
agementu lidskych zdroji. Tyto podminky, které
jsou mezi sebou uzce provazany, budou zde dale
charakterizovany.

Technika tvorby a implementace strategie

managementu lidskych zdroji

Jednim z vyrazli nové role managementu lidskych

zdroju je tvorba strategie lidskych zdroju firmy (per-

sonalni strategie) jako jednoho z tikold, ktery by mél
management LZ zajistovat. Pokusime se ukazat, ze
tvorba a implementace této strategie je spojena s fa-
dou obtizi.

Personalni strategie se podle Koubka (2001) za-
meéfuje na tyto otazky:

e Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a pra-
covniky chce podnik v budoucnosti dosahnout?

e Jaka je soucasna mira souladu a z ni vyplyvajici
uroven produktivity prace a osobniho uspokojeni
pracovnika?

e Jaké zmény v politice i praktické ¢innosti na tse-
ku lidskych zdrojii jsou nezbytné, aby bylo dosa-
zeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty
a pracovniky?

Hrabétova (1996) upozoriiuje na dal$i stranky,
které jsou pro strategii lidskych zdrojt dilezité:

e Stanoveni miry participace zaméstnanci: napi.
jaky budou mit zaméstnanci vliv na rizné typy
rozhodovani, vyuziji se autonomni tymy, ¢lenstvi
v komisich, systém otevienych dvefi, sbér stiz-
nosti a podnéta apod.?

e Vytvareni pracovnich systémul — organizace pra-

ce: organizovat je tfeba pracovniky, informace,

¢innosti, technologie, techniku, je nuté urcit, jaké

technologie se vyuziji, jak budou ¢innosti koor-
dinovany, jaka bude snaha dosahnout ztotoznéni

lidi s cili a tkoly.

e Rizeni mobility pracovnich sil — patfi sem zis-
kavani pracovniki, jejich formovani, hodnoceni,
uvolnovani. Pfi ném ale musi byt ¢innost persona-
listt a liniovych vedoucich sladéna.

e Systém odménovani: bude se systém orientovat
na jednotlivce nebo skupiny, jak se bude stimu-
lovat a ocenovat vhodné chovani, budou se za-
meéstnanci podilet na dosazenych ekonomickych
cilech?

Na zaklad¢ téchto rozhodnuti mohou personalisté
spolu s liniovymi manazery vytvofit nosnou strate-
gii fizeni lidskych zdroji v podniku.

Obecné je obvyklé pfi tvorbé strategie LZ postu-
povat v nasledujicich krocich:

e Sledovani a zkoumani vnéjsiho prostiedi.

e Identifikace strategickych podnikatelskych zameé-
rt, na néz bude polozen diraz.

e Vymezeni zalezitosti souvisejicich s managemen-
tem lidi kritickych pro Gspéch podnikani.

e Vytvoreni strategic se zaméfenim na relevantni
zalezitosti a stanoveni vhodnych metrik pro tuto
strategii.

e Komunikovani vSeho potfebného ve vazbé
na tuto strategii.

Jacobsen, Snell, Wright (2003) provedli analyzu
organizac¢nich dokumentd typu strategie lidskych
zdroju v fadé velkych multinaciondlnich firem podle
nasledujici struktury:

a) proces tvorby strategie LZ:

e nakolik se proces odliSoval od obvyklého po-
stupu tvorby strategic LZ (viz vySe uvedeny
péti bodovy postup),

e jak byli do procesu tvorbu a posuzovani stra-
tegie LZ zahrnuti predstavitelé liniového ma-
nagementu.

b) obsah strategie LZ (nakolik byla zapracovana
firemni strategie, z jakych komponenti sestava-
la vlastni strategie LZ a jaky byl celkovy ramec
dokumentu — ¢asovy horizont, mira zavaznosti
apod.)

¢) formulovani cil, vystupt a zpasobu jejich méfe-
ni.

Na zakladé analyzy byly rozliSeny dva typy pfi-
stupu k tvorbé strategie. Prvni oznacili jako ,,per-
spektiva zvnittku ven® (inside — out perspective),
druhy ,.perspektiva zvenku dovniti (outside — in
perspective). Pistup inside — out spiSe pomijel
souvislosti firemni strategie, byl silné uzavien jen
do mantinelti lidskych zdroji (viz diraz na dale
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uvedenou horizontalni dimenzi managementu LZ).

Piistup outside — in naopak siln¢ odrazel celkové

firemni zaméry, propojoval obsah, postup tvorby

strategie LZ i méfeni vystupt s vysledky firmy (viz
diraz na dale uvedenou vertikalni dimenzi manage-
mentu LZ).

Autori uvedené studie dosli k zavéru, Ze strate-
gické fungovani oblasti lidskych zdrojii je mnohem
Iépe ptipraveno pfidavat firmé hodnotu, kdyz apli-
kuje perspektivu zvnéjsku — dovnitt, ale ani per-
spektiva zvnitiku — ven nesmi byt opomijena.

Opatieni pro tvorbu a implementaci strategie lid-
skych zdroji (Jacobsen, Snell, Wright, 2003) tedy
musi byt zhruba nasledujici:

e Vytvofit podminky pro realnou ucast liniovych
vedoucich v ptipravé strategie LZ.

e Vytvorit funkéni mechanismus na identifikovani
trendil v externim prostredi.

e Zacit tvorbu strategie s predpokladem, Ze vse, co
se ted’ v této oblasti dé€la, je mozno vylepsit.

e Identifikovat klicové podnikatelské a ,,lidské*
metriky, které budou charakterizovat uspéch, tyto
metriky komunikovat zaméfené do systému orga-
nizace a do spolecenstvi zaméstnancu.

e Pomoci takovych metrik vytvofit strategii, ktera
bude podnécovat aktivitu ke splnéni cil.

e Pamatovat, Ze strategie LZ je proces, ne doku-
ment, ani intervence nebo jednotliva udalost.
Jako diléi shrnuti tohoto bodu miizeme konstato-

vat, ze tvorba a implementace strategie fizeni lid-

skych zdroji vyzaduje komplexni pfistup jak z hle-

diska kompetenci fizeni organizaci, tak z oblasti
spoluprace, komunikace v§ech rozhodujicich aktért
organizacniho déni.

Komplexni pfistup v Fizeni lidskych stranek
organizaci
V ptedchozi podmince jsme uvedli zasadni dilezi-
tost komplexniho pfistupu, ktery musi management
lidskych zdrojii promitnout do tvorby své strategie.
Chceme-li v tomto sméru byt konkrétnéjsi, méli
bychom podat ptehled manazerskych ptistupti, kon-
cepci, které je potfebné do komplexniho pfistupu
zakomponovat. Tab. 1 ukazuje, které oblasti (které
zde nazyvame komplexy) jsou vyznamné pro stano-
veni takové strategie managementu lidskych zdrojt,
ktera by byla navazana na strategii firmy — tedy na-
plnila pozadovany strategicky piinos.

Vazby mezi uvedenymi komplexy je mozno
ve zjednodusené podobé¢ vyjadrit nasledujicimi te-
zemi:

e Lidsky kapital je zapojovan do plnéni cili firmy
a dale rozvijen (Ob).

e Postupy managementu lidskych zdrojt jsou pro-
pojeny s potencialem organizace (Ob, Pro).

e Manazerské postupy jsou v souladu s rozvijenim
potencialu organizace (Pro).

e Organizacni struktury a procesy podporuji rozvoj
potencialu organizace (O, Pro).

e Kultura podporuje rozvoj potencialu organizace
(K).

e Strategické zaméteni firmy pii respektovani pro-
stiedi (P) stavi na organizacnich zdrojich a poten-
cialu organizace (S, Ob).

Jen pouhy vycet témat, kterd jsou v tabulce uve-
dena, jasn¢ ukazuje rozmanitost problematik, které
by mél personalni manazer ovladat nebo s nimi byl
alespont obeznamen (procesni fizeni, fizeni zmén,

Tab. 1 Hlavni komplexy strategického managementu LZ.

Strategie ,,S“ — orientace na podnikatelskou strategii firmy
(sméfovani, cile, vize, podnikatelska strategie firmy, strategie
LZ, strategické partnerstvi apod.)

Kultura ,,K* — respektovani a vyuzivani kulturnich
determinant a dasledkt (kultura firmy, kultura prostiedi
firmy, kulturni zmény, kultura a strategie, management
kultury, interkulturni vztahy apod.)

Organizace ,,0%“ — posuzovani a vyuzivani riznych podob
organizovani (struktura, propojeni, vykonnost, organiza¢ni
uceni, sité, komunikace, vedeni apod.)

Procesy ,,Pro“ — management procesii umoziiuje
vyuzivat zaméfeni na prubéh a vysledky organizacnich
aktivit (dynamika déni, procesy a jejich ¢asti, vztahy
mezi procesy, procesy uceni, feseni problémi, konflikty,
procesy a vysledky, vykonnost procesii apod.)

Prostiedi ,,P“ je zdrojem podnétil pro tvorbu cili (podnéty
z prostiedi, trendy v prostfedi, konkurence)

Obsah ,,Ob“ — je ticba pracovat s obsahem —
potencialem, kapacitou, schopnostmi, talentem lidskych
zdroji (kapacita lidi, skupin, organizace, kompetence,
kompozice, znalosti, tvofivost, motivace, lidsky kapital,
jiny kapital, mysleni apod.)

Zména ,,Z* tvoii dynamicky ramec a je urCujici charakteristikou Zivota organizace i pfistupli v managementu LZ (je
urcujicim rysem vnitiniho déni organizaci i zakladni charakteristikou prostedi, ovliviiuje podobu vsech dalsich komplext
uvedenych v modelu, je s ni spojena existence vsech prvkl organiza¢niho zivota apod.)

Zdroj: Jermar, 2008.
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strategicky management, teorie organizacni kultury,

problematika socialniho kapitalu, psychologie osob-

nosti a mnoho dalsich témat).

Vedle uvedenych komplexu, které tvoii ramec pro
strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji v orga-
nizacich, je vhodné uplatnit také horizontalni a ver-
tikalni pohled a pfistup k praxi managementu LZ.
Strategicky management LZ odlisuji totiz od klasic-
kého managementu LZ dvé dimenze (Wright, Mc-
Mabhan, 1993):

e horizontalni: praktiky managementu LZ musi byt
planovanym jednanim propojeny a koordinovany
mezi sebou navzajem (viz dale tab. 2),

e vertikalni: praktiky managementu LZ musi byt
propojeny s procesy strategického managementu
celé firmy (viz dale tab. 3).

Nasledujici tabulky podavaji piehled o aspek-
tech napliiovani horizontalni dimenze strategického
managementu LZ (tab. 2) a vertikalni dimenze stra-
tegického managementu LZ (tab. 3). Zadouci ten-
dence by pochopitelné¢ méla sledovat a uplatiiovat
jednani naplnujici obsah obou piistupi.

Tento pohled na specifika strategického man-
agementu lidskych zdroju se soustied’uje na meto-
dologickou stranku vyuzivanych ptistupt. Vlastné
v kazdé uvedené polozce pak miizeme objevit diléi
zdroj obtizi, s nimz se strategicky management LZ
muze potykat. Naptiklad dichotomie mikro versus
makropfiistup: oba pfistupy jsou dilezité, uplatnéni
nékterého z nich na ukor druhého muze zpusobit
zkresleni a chybné plany, ale nalezeni spravného po-
méru mezi nimi je velmi obtizné. Pak lze naptiklad

Tab. 2 Horizontalni dimenze.

Charakteristiky napliiovani horizontalni dimenze strategického managementu LZ

Mikro pfistup

Zajima se o vnitini prostiedi, méné uvazuje o vnéjsich
vlivech a pfilezitostech.

Inside — out perspektiva (zvnitiku managementu LZ k celku
organizace)

Oblast LZ se snazi prosadit do strategie firmy.

Horizontalni pfiméfenost

Peclivée si hlida propojeni mezi jednotlivymi postupy
a technikami managementu LZ.

Univerzalistickéd perspektiva

Hleda spise obecné platné postupy a zasady — ,,best
practice*.

Tvorba LZ strategie

Akcentuje tvorbu strategie LZ, mensi pozornost vénuje
jeji implementaci.

Individualni vykonnost

Rizeni vykonnosti orientuje na rozvoj individualni
vykonnosti.

Prispiva k mapovani ,,¢erné schranky* v znalostech
o architektuie LZ

Snazi se co nejhloubéji pochopit podstatu lidské stranky
organizace a obohacovat tak i teorii managementu.

Zdroj: Vlastni prace.

Tab. 3 Vertikalni dimenze.

Charakteristiky napliiovani vertikalni dimenze strategického managementu LZ

Makro pfistup

Zajima se vyrazné o vnéjsi prostfedi a kontext firmy
a tam hleda podnéty pro své postupy.

Outside — in perspektiva (od strategie firmy k managementu
LZ)

Neustale sleduje vyvoj strategie firmy a reflektuje jej
v managementu LZ.

Vertikalni pfiméfenost

Postupy managementu LZ musi odpovidat cilim firmy.

Konfiguraéni a kontingenéni perspektiva

Aplikuje riznorodé postupy vhodné pro aktualni situaci
firmy.

Implementace LZ strategie

U strategie LZ se soustfed’uje na moznosti jeji
implementace.

Organiza¢ni vykonnost

Rizeni vykonnosti koncipuje s diirazem na organizaéni
vykonnost.

Ptispiva k mapovani ,,¢erné schranky* ve vztahu mezi
architekturou LZ a vykonnosti firmy

Snazi se postihnout ty proménné i jejich vztahy

a dynamiku, které vystupuji v procesech mezi
architekturou LZ a vystupy firmy (napiiklad kulturu
organizace, schopnost u¢eni apod.).

Zdroj: Vlastni prace.
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pochopit, ze personalni manazer s kvalifikaci v or-
ganiza¢nim a strategickém fizeni bude akcentovat
makro pfistup, manazer s psychologickym vzdéla-
nim pak mikro pfistup. Tim se vlastné dostavame
k dalsi podmince — kompetencim.

Kompetence managementu lidskych zdroji

Jiz fadu let University of Michigan Business School
provadi prizkum aktualnich kompetenci — pozadav-
ki na manazery lidskych zdroji (HR competency
study), které by mély pomoci naplnit jejich ukoly
(Armstrong, 2007). V tomto prizkumu se pracuje
s n€kolika oblastmi kompetenci managementu LZ,
mezi nimiz nejdulezitéjsi jsou:

e strategicky pfinos,

e znalosti fizeni firmy,

e provadéni managementu lidskych zdroji,

e osobni spolehlivost a divéryhodnost,

e technologie managementu lidskych zdrojt.

Podle Michiganskych studii tedy strategicky pfi-
nos patii mezi zasadni pozadovanou kompetenc-
ni oblast managementu lidskych zdroji. Naplnéni
strategického pifinosu se uskuteciiuje mistrovskym
(Ulrich, 2009) pasobenim managementu lidskych
zdrojui v riznych strankach zivota organizaci:

V managementu kultury: Profesionalové lidskych
zdrojt buduji organizac¢ni kultury, které budou efek-
tivné realizovat strategii a propojovat organizaci
s vné&j$im trznim prostredim.

Ve zvladani rychlych zmen: Efektivni profesio-
nalové lidskych zdroji budou ostatni podnécovat
v provadeéni potiebnych zmén a pfijimani spravnych
rozhodnuti.

Ve strategickém rozhodovani: Profesionalové LZ
jsou angazovani v tvorbé podnikové strategie a pii-
jimaji kli¢ova rozhodnuti. Identifikuji zasadni pro-
blémy spojené se strategii a predpovidaji potencialni
prekazky dosahovani uspéchu.

V trhem rizeném propojent procesii: Profesionalo-
vé LZ pracuji s informacemi od zakaznikt, snazi se
o sjednocovani organizacnich funkci a trovni k re-
alizaci hlavnich vyzev. Tvoii efektivni integracni
mechanismy k uplatnéni signalt trhu, aby mohla or-
ganizace vhodné reagovat na ohrozeni i prileZitosti.

Jadrem kompetenci pro strategické pojeti man-
agementu lidskych zdroji se zda byt disledné uplat-
néni strategického mysleni. Mintzberg uvadi, ze
strategické mysleni je syntéza, kterd zahrnuje intuici
a kreativitu. Jeho vystupem je integrovany pohled
na firmu, ale neni to pfili$ precizné artikulovana vize
sméru. Strategie musi mit moznost pisobit kdykoli
a kdekoli v organizaci, ¢asto pomoci neusporadané-
ho procesu neformalniho uceni, které musi provadét
lidé na riznych trovnich a se specifickymi podoba-

mi zapojeni do déni v organizaci (Mintzberg, 1994).

Strategické mysleni je dovednost vidét a védet (se-

eing), je to kombinace riznych perspektiv, jak je

mozné nahlizet problém rozvoje organizace z riz-
nych stran:

e Vidét dopiedu — vidét budoucnost firmy,

e Divat se dozadu — rozumét, jak pfitomnost vyrost-
la z minulosti,

e Divat se z vysky — vidét velky obraz problému,

e Vidét pod povrch — vysuzovat i ze skrytych stra-
nek,

e Vidét vedle — vyuzivat lateralni mysleni a nekon-
venc¢ni pohledy,

e Vidét za hranice — vymyslet novy obraz zasaze-
nim ideji do nového kontextu,

e Vidét dovniti — hloubé&ji, nez jak je prezentovano
(Mintzberg, Ahlstrand, Lampel, 1998).

Rozvijeni dovednosti a schopnosti strategického
mysleni je pro uplatnéni strategického managemen-
tu lidskych zdrojii nenahraditelné, avSak ukol je to
nesmirn¢ obtizny.

Poznatky pro posileni pfinosu managementu LZ
pro strategicky management z takto pojaté analyzy
kompetenci ukazuji, ze:

e Dilezité je vzdy usilovat o vhodny mix kompe-
tenci, kterymi manazer lidskych zdrojii naplni
ruzné stranky svého poslani v bézné cEinnosti
i v ramci strategického piinosu.

e Rozvoj managementu lidskych zdroji by mél byt
veden nejen smérem k napliiovani tzce ,,odbor-
nych* kompetenci, ale silné reflektovat strategic-
ké zaméry firem.

e Podkladem pro rozvoj kompetenci manazera lid-
skych zdroji musi byt co nejdislednéjsi poznani
zamérl a moznosti rozvoje firmy a upfesnéni za-
douci podoby kompetenci na tomto zakladé (vcet-
n¢ uplatnéni strategického myslent).

4. Zavér

Clanek je zaméfen na posouzeni vyznamu strate-
gického managementu lidskych zdroji. Klade proti
sob¢ teoretické pojeti strategického managementu
LZ a poznatky z empirického Setfeni, které nazna-
Cuje, Ze strategie lidskych zdroji je ve firmach vni-
mana jako spise slabsi stranka. Tento rozpor (teorie
versus praxe) je v diskusi dale analyzovan a jsou
uvedeny divody, které mohou uplatnéni strategic-
kého managementu LZ brzdit. Prestoze ptrekonani
téchto obtizi neni jdnoduché, je mozno ve vsech
tfech podminkach nalézt vhodné postupy, které jsou
v ¢lanku nabidnuty. Cesty k uplatnéni strategického
managementu lidskych zdroji je mozno spatiovat
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ve zvladnuti postupd tvorby a implementace per-
sondlni strategie organizace, v komplexnim piistu-
pu, jimz je provadén management lidskych zdroju
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