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Abstract in original language:

Prispivek se zabyva vybranymi aspekty lidskych zdlrajizeni lidskych zdrdj v aktualnim
obdobi ekonomické recese. Po uvodninmivodnéni vyznamu lidskych zdr@j v pribéhu
krize se ¥nuje praktickym probléfm sdruZzenym do g kategorii: strategie, igimani a
propoustni zangstnand, motivace a atmosféra na pracovisti, stadani a rozvoj a pracovni
vykon.
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Abstract:

The paper is about selected aspects of human pesoand human resources management
nowadays at time of recession. After the short opemeasons of importace of human
resources during crisis it is dealing with applg@blemms divided into five cathegories:
strategy, hiring and fireing of employees, motiwatand atmosphere at work, education and
development and job performance.
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1. UVOD

S ekonomickou krizi je spojeno mnoho otazek nejeblasti ekonomie, ale $gsahem do
fady dalSich oblasti spdleosti i wdy. Z oblasti prava to fite byt nap. problematika
konkurzu a insolvetniho fizeni, poskytovani wejné podpory nebo snahy o Upravu
pracovniho zakoniku sirem k jednodusSSimu proposst zangéstnand.

Praw personalni strankacei je mozna tim faktorem, kter§ini krizi tak zajimavou i pro
béZznéhocloveéka. Snizeni vyroby, hrozba deflace ani toxické daglifinancnich derival by
se bez hrozby ztraty pracovniho mista do rozhovatomacnostech nedostaly.

Rada zamsstnavatel v ubshlém pil rocefeSila, v sotasnostitesi a (bohuzel)igjme ngjaky
¢as je& bude museteSit problém HliSné zamdstnanosti ve své organizaciaidem je
pokraiujici pokles ekonomiky (s@asné progndzy Evropské komise hiivo poklesuceskée
ekonomiky o 2,7 procent v roce 2009 a v roce nagleidn paitaji s fistem o 0,3 procent,
tedy ténst se stagnaci)a po odezini recese a stagnace takéekdvatelnd navazuijici
restrukturalizace a konsolidace¢kterych odétvi — & jiz vlivem jejich dalSi
neperspektivnosti a neuplatnitelnosti jejich pradukyrobki a sluzeb, na trhu, nebo vlivem
napriklad fuzi provedenych zaiélem snizeni nakl@ca odstraséni duplicitnich¢innosti.

! European Comission: Economic Forecast Spring 200@triewed 5. 5. 2009 from

http://ec.europa.eu/economy_finance/publicatiordipation15048_en.pdf.
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Vedle této ,lidské” roviny vSak existuji j@Stlva dilezité body, podtrhavajici vyznam lidi a
v podniku ¢i jiné organizaci pak jejich lidskych zdiojv nestandardnich ekonomickych
podminkach. Prvnim z nich the byt problematika oceéni firem, resp. jejich ,lidského
kapitalu“. Vé&leneni dle Edvinssorfa (respektive Svédské firmy Skandia, jejiZistup
popisuje), je trzni hodnota firmy tiena jejim finatnim kapitdlem a kapitalem
intelektudlnini, tvofenym znalostmi, zku$enostmi, orgaizémi technologiemi, vztahy se
zékazniky ad.

Ve chvili, kdy se finatni ¢ast kapitalu snizuje (hodnota akcii pada o degitkgent, zbozi je
neprodejné atp.), zvySuje se relativni podil irkel@lniho kapitalu (ktery se bude snizovat
pomaleji, nebd je tvaren stélejSimi prvky, nez je nagena na burze). Intelektuélni kapitél je
v citovaném¢lenéni dale tvéen kapitadlem lidskych a strukturnim (ktery v jefj$im ¢lenéni
posléze zékaznickym a organiném ad.). Zejména lidsky kapital (znalosti, zku&ho
dovednosti a schopnosti zastnand), ale i z velkétasti i strukturalni (viz jeho zakaznicka
slozka, vztahy se zakaznikyfimo odvisi od lidskych zdrdjpodniku. Zngna relativniho
podilu intelektualniho kapitalu tak ziskavaji nageditosti take lidské zdroje.

Souwasné standardnicétni postupy neumiifis stanovit hodnotu intelektualniho kapitélu; je
otazkou, zda uvedena #Zna vah vyvolana finamimi problémy nezajini také znénu
piistupu k jeho ,tvrdému“giselnému podchycefi.

Druhym bodem rize byt girovnani podniku ke koni, ktery stoji na svyétyiech nohou
tvorenych lidskymi zdroji, informéimi zdroji, materialnimi zdroji a zdroji fingnimi. | za
normalnich okolnosti jsou dle Josefa Koubka, aupsi@vnani, nejdlezit¢jSi a nejsilgjsi
nohou lidské zdroje: tato noha vykwge prvni (by nésledovand inforn¢daimi zdroji) a
uriuje tak sndr a tempd. Dodejme, Ze ve chvili, kdy dvnohy (materidlni a finaimi)
zchromnou, nezbyva nez na zbyvajicich dvou, aby lemym vlastnim Usilim posunovaly

dale.

2. PRAKTICKE PROBLEMY LIDSKYCH ZDROJ U V OBDOBi EKONOMICKE
KRIZE

Tento fispevek z vySe uvedenychidodi poukazuje nadkteré problémy spjaté s lidskymi
zdroji, které za ,Bzného stavu &ci* nejsou sice méndualezité, ale rozhodhnejsou natolik
pakivé jako dnes — a to jak vyZadovanou rychlossieni, tak nasledky, které Spatngadné

2 Edvinsson, L.: Developing intellectual capitaSiandia, In Long Range Planning, 1997, 30, 3, pp—373.

% Edvinssonovalengni samorejms neni jediné mozné; §anymi podoby lidského, znalostniho, intelektualniho
atp. kapitalu pracuji i jiné ifstupy. Viz nap. Stewart, T. A.: The wealth of knowledge, Londdticholas
Brealey Publishing, 2001, 379 p., ISBN 1-85788-38¢ Bontis, N.: Managing Organizational Knowledge by
Diagnosing Intellectual Capital, In Internationaludnal of Technology Management, 1999, 18, 5/6f7,433—
462.

* K sowasnému fistupu ¢eskych odbornik k oceiovani a vykazovani intelektualniho kapitalu viz hap
Zouharova, J.: Hledani paradigmatu ve znalostnimagementu, In Ekonomické znalosti pro trzni prad0&,
Olomouc: Filozoficka fakulta Univerzity Palackéh@lomouci, 2008, pp. 643-648, ISBN 978-80-8727300-

® Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdij: zaklady moderni personalistiky, Praha: Managerfeass, 2007, 399 p.,
ISNB 9788072611683.
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reSeni nize zpisobit. Autor sice vychazi zejména z praktickychsanosti skolika podniki,
které n&l v posledni dob prilezitost pozorovat blize, podlozeni relevantnindbornymi
zdroji vSak nechybi. Protoze, jak bylo poukadzandevyje problematika lidskych zdtoj
aktualrt obec# vyznamna, chce ji autor otéw a giblizit i na tomto po¥tSinou Uzce
pravnickém foru — v roli zasstnancec¢i zamgéstnavatele se nachéazel, nachazi nebo bude
nachazetiejme vétSina z@astrénych.

2.1STRATEGIE

Strategie vyjatliji zakladni pedstavy o tom, jakou cestou budou dosazeny podaikdie;
cile pak vtéto souvislosti vnimame jako Zadoucddueci stavy, kterych ma podnik
dosahnouf. Ackoli by se mohlo zdat, Ze praia velmi rychla a neekavana zina (nejen)
ekonomického prostdi je argumentem proti strategickémizeni, mizeme uvazovat i
opané: tato zména vyzaduje i zrnu strategie podniku,ifpadrE jeji vypracovani, pokud
podnik dosud Zzadnou strategii jdsrstavenou newh. Jen tak mze podnik pijimat
konzistentni a jasné rozhodnuti, ktera budou veghuk jeho moznostmi, cili i préstim.

Soutasti strategickéhtizeni je samadzjme i stanoveni personalni strategie. Existuje jizvic
nastrofi, které umoiuji efektivre propojit vrcholové strategické cile podniku (v adistedy
dlouhodoby zisk aifmaseni hodnoty vlastnikn) s cili v oblasti personalni (i v dalSichaiich
oblastech): jmenujme aktudlnpopularni Balanced Scorecard (BSC) alutdéfaplana a
Nortond &i jiZ v jiné souvislosti zmieny, odlisrs ladkny ale pro strategii pouZitelny systém
firmy Skandia zvany Skandia NavigatoBSC zahrnuje personalni oblast zejména ve své
»Ctvrté perspekti¥* uc¢eni se atrstu, Skandia Navigator v ,lidském za&tani“ (human focus).

Dobie zpracovana a aktualizovana strategigerorganizaci pomoci stanovit si jak dalStdil
postup a kroky, tak #fitka, pomocich kterych pozna, zda se jtida naphovat. Ty se
samozejm¢ mohouc¢i musi tykat také lidskych zdnbja mohou byt dobrou paimkou nap.
pro uceni, kolik a kterych lidi bude muset z podniku ddejkteré si naopak musi organizace
ponechat, a dalSi personalni otazky.

Pri stanovovani cil a strategii je mozné uzit také dalSich technilgi.nechniky scénd,
backcastingu (tedy stanoveni zadané podoby budsticadomu pizpisobenych postui)®
jako alternativy k BZnému forecastingu (tedy odvozovani budoucnosktuzadnich trend)
ad.

® Kerkovsky, M., Vykygl, O.: Strategickéizeni, Praha: C. H. Beck, 2002, 172 p., ISBN 8097578-X.

" Kaplan, R. S., Norton, D. P.: Balanced scorecatthtegicky systém &eni vykonnosti podniku, Praha:
Management Press, 2001, 267 p., ISBN 80-7261-037-6.

8 Edvinsson, L., Malone, M. S.: Intellectual capitdew York: HarpersCollins Publishers, 1997, 223$BN 0-
88730-841-4.

° Na ,doméci“, environmentalniiplé tohoto fistupu je na fiklad principa udrzitelné spokmnosti popsartesky
v Kulhavy, V.: Backcasting jakoifstup k strategickému planovani, In Sbornik z Mezinarodni Béovy
doktorandské konference, Zlin: Univerzita Tomast,R807, pp. 66—76, ISBN 978-80-7318-529-9.
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2.2 PRIJIMANI A PROPOUST ENi ZAM ESTNANCU

Prijimani a propoughi zantstnand je standardnim Ukolettizeni lidskych zdrdj uvadcnym
v kterékoli webnici. Zatim co zadinych a zejménaistovychcadi je pro podnik dlezitejSi
(vzhledem k frekvenci vyskytu) ndbor a ¥flzamestnand, za krize se do hledéu dostavéa
spiSe propoudhi — a to i kwli pfimym ekonomickym naklagn s hromad&sSim
propoudnim spojenym.

Standardni zakonné odstupné obnéstku ve vysSiii mésiénich plati (resp. pimérného
vydélku, mize byt ve smlouy se zamistnancem sjednano i vyssi), k tomuijebt gicist ve
vetsSing pripadi alespa z casti také plat hem dvounssicni vypowdni |hity — zangstnance
ve vypowdi je obtiZzné motivovat (ten naopakibe demotivovat pracovniky, kiev podniku
zastavaji), prioritni je pro & hledani nového zagstnani atd. Na dkterych pozicich (nap
obchodnik) je takovyto zafstnanec obtizh predstavitelny a zadstnavatel proto voli (v
zasad opravreény) postup, Ze po dokani vypowdi jiz zamEstnanec na pracovéSivibec
nechodi. V takovém ifpact podnik nese po 5 &sial naklady ténsi v pIné vysSi (snizené
nag. o rezijni naklady daného pracovnika — telefonkithy atp.), aniz by zaéndany
zamestnanec jiz findSel rjakou hodnotu. | P jednotkadch propoudhych (nehled na pdaty
v desitkach a vyse) séimé naklady propou&ti mohou vySplhat do milionovyatastek.

Po oZiveni ekonomiky pak podnik nese nédklady znewentokrat na vyhledani, v prijeti

a zejmeéna zapracovani nového pracovnika, kterg@&epmjevi ve vysi tkolika mesiénich
plati. Nepgimé néklady pak tid ztrata znalosti, fiptrhané vztahy se zakazniky, nové
budovani firemni kultury a podobifviz koncepce intelektualniho kapitalu zira vyse).

Na mist je tedy zvazeni jinych alternativ, faponechani za#éstnance naast&ny, nizsi
Uvazek, pokréovani v jiné pracowtpravni forng atd. Zde vSak za¥stnavatelcasto narazi
na nizkou ,ekonomickou gramotnost* z&tnand a jejich nepochopeni pro uvedenépm

V neposledniac je pii propouséni zangstnand dilezita volba kiée vybsru propoustnych

zanestnand@. Postup od sluzeBmejmladSich nemusi byt ten nejlepsi; uz jenomaopridé
sluZzebr starSi zargstnanci mohou zvazovat v blizk&asovém horizontu sy odchod sami
(nap. z divodu pocfované ,nutnosti“ zriny mista po vice letech). Voditkemibe také jiz
zmingna strategie, kterd umozni — s vyhledem do budaicrojejich pateb — tento ki

stanovit.

2.3MOTIVACE A ATMOSFERA NA PRACOVISTI

Zamestnanci, kté v organizaci stale pracuji, gebuji byt ke své praci motivovani (obzvigst
je-li po nich vramci Uspornych opahi Zadan vySSi vykon za nizSi mzdualdZitym
motivatnim faktorem se zasthto okolnosti mZe stat pocit jistoty’ nejistota (vzbuzovana
napiklad nutnosti propoudt kterou si zarstnanci ug¢domuji, avSak vedeni spoleosti ji
odmita piznat) miZze naopak jsobit demotivan¢. Predstava, Ze pracovnik bude v obav
své misto pracovat vice, aby ukazal svou neposetdst, nemusi platit nebo se alespo

0vViz jiz — nyni bez ohledu na kritiky této teoriepertkud zlidowla hierarchicka teorie pigb A. H. Maslowa,
ve které pdeba bezpd-jistoty pati (dle autora teorie) pra¥godobr mezi ,zakladni. Citovano dle
Nakone&ny, M.: Motivace lidského chovani, Praha: Acaderti@g6, 270 p., ISBN 80-200-0592-7.
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nemusi navenek projevit — zjednoduSed ukité vySe motivace Urowepodavaného vykonu
klesa™

Nemért dalezitym faktorem je atmosféra na pracovisti. Nepgoto, Ze samagsobi (jako
vSechny socialni prvky) na stimulaci a motivace tdké jako dlezity predpoklad nap pro
rozvoj tvaivosti, jak je popsano dale.

Nutnost posilit motivaci a zaroiesnizit naklady na motivai systém mze podnik podnitit
k pouzivani novych nastioj— nag. systému kafeteri€i vysSiho vyuziti neformalnich
postup.

2.4VZDELAVANI A ROZVOJ

Investice do vz&avani a rozvoje byvaji ve firmach jednou z prvnighlasti, kterych se
dotkne nutné i@zavani vyddj. V kratkodobé perspekiivje toto feSeni unosné, nebse
neprojevi ihned na vykonu a konkurenceschopnostiédarganizace. Z dlouhodobého
hlediska se vSak jedna o krok mié&astny. Vhoda zvolené investice do vtvani
(dostavame se épke stanoveni strategie organizace) mohou orgeinitauhodols posilit a
umoznit ji vyuzit nakonec krize ke svému pragp — a vzdlavani a rozvoj se tak stavaji
skute&né investici do budoucnosti firmy.

Ve standardnim cyklu vzthvani (identifikace pdeb - planovani — realizace -
vyhodnocenfy ziskavaji na tleZitosti i faze #ve v praxicasto opomijené: analyza pel

S navazanym stanovenim jasnychicéd vyhodnoceni. Stanoveni jasnych a pro podnik
dulezitych cili konkrétniho vzdlavaciho programu je pro podnikldzité nejenom z pohledu
efektivity (cena vz#8avani je pi omezenych zdrojich relatignvyssi), ale také pro
zdivodreni poteby vzdlavani zamistnaném. Ti mohou jinak nabyt dojmu, Ze firma
v obtizné situaci investuje své penize na Spatséonmiebo Ze je vzthvaci program ztratou
¢asu vzhledem k objemu prace, kterou maji vykonatilikelativné vysSi nakladnosti je
nutné vice a na vysSich urovnich vyhodnocovat wiéktprovedeného vadavani; pro
charakterlie)nvestice ftZe byt samazjme nejvhodrjSi ukazatel ROEI obdobny, je-li mozné
je vycislit.

Vhodnym néstrojem pro podporu &évani a rozvoje riize byt v takovéto situaci finani
spoluttast zamistnand, ktefi si zarové zlepSuji své postaveni na nejistém trhu prace,
zaazeni vzdlavacich progratindo motiv&niho systéemu kafeterie atp.

1 Tzv. Yerkes-Dodsaiv zakon. Viz Nakon&ny, M.: Motivace lidského chovani, Praha: Acadeni@96, 270
p., ISBN 80-200-0592-7.

12 Obdobr nag. Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdj: zaklady moderni personalistiky, Praha: ManagerReess,
2007, 399 p., ISNB 9788072611683;Armstrong, M.:Rizeni lidskych zdrdj, Praha: Grada, 2002, 856 p.,
ISBN 8024704692.

13 K problematice vyhodnocovani vddvani v podniku vizélanky autora Jam, B.: Alternativni pistupy k
hodnoceni vzélavani a rozvoje pracovnikIn Ekonomické znalosti pro trzni praxi 2008, Otmm: Filozoficka
fakulta Univerzity Palackého v Olomouci, 2008. gp8-217, ISBN 978-80-87273-00-5; a danB.: Evaluace
firemniho vzélavani a rozvoje — problémy a moznosti, In CD semzovanymi fispivky z Mezinarodni
Bat'ovy konference pro doktorandy a mladflecké pracovniky 2009, Zlin: Univerzita Tomase RatiZlirg,
2009, ISBN 978-80-7318-812-2.
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2.5PRACOVNI VYKON

Organizace rize ¢i dokonce musi, chce-liipzit) Zadat od zagstnance nejen vice prace, ale
také praci odliSnou odtpodni. Nemusi jit pouze o novéinnosti, Febrané nap od
propusténych pracovnil, ale také o novy ifistup k praci a novy idaz na kreativitu
pracovniki, vyvolany v duchu hesla ,inovuj nebo zgéhrzvySenou patebou inovaci nutnych
pro jeho peziti'* Zde jiz nevystéime se zakladnimiifstupyiizeni pracovniho vykoritia
musime sledovat jendj$i prvky®

Dostavame se tak 8pk otdzce motivace a pracovniho predf vibec, tak obtiz& za krize
udrzitelného. Dle vyzkumu Teresy Amabile a Stevkramera’ maji (u intelektuélni prace)
zasadni vliv na pracovni vykon pozitivhi emocezda mame ,dobry den“. Zatim co hrozba
ztraty prace a naval povinnostiepzatych od byvalych kolégham givodi spiSe den Spatny,
pozitivni em@ni stav niize zprostedkovat patSeni z prace,ifjemné vnimani prace, tymii
vedoucich. Nejvice vSak dle uvedeného vyzkumu ragipokrok, pocit schopnosti pohnout
se vged. Zde jiZz niZe nastoupit zadstnavatel a podporovat vykon zéstané nekladenim
zbytenych pekdzek (nap byrokratickym), poushim napad do realizace, jasn
stanovenymi cili atp.

Vzhledem k novym pracovnim UKoh je teba také sledovat, zda pracovnici disponuji vSemi
potrebnymi kompetencemi (ve smyslu znalosti, dovednastschopnosti a post)j a
zabezpéit jejich nutny rozvoj.

3.ZAVER

Prispivek zdiraziuje rekolik — na zaklad vySe zmigné praktické zkuSenosti vybranych —
bodi a k podrobgjSimu prostudovani odkazujéen&e na citované zdroje.

Jedna se o problémy v oblasti strategie organifacsamogejm¢ dil¢i strategie v oblasti
lidskych zdroji), prijimani a propoughi zaméstnand@, motivace pracovnik (véetng
atmosféry na pracovisti), jejich odirovani, dalSi vzélavani a rozvoj a problematika

pracovniho vykonu (zahrnujici nejen nutnost vy$stpktivity prace, tedy jeho zvySeni, ale
také nové pozadavky naigob a obsah prace).
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