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Deset tezi

k transformaci r¥izeni

lidskych zdroju
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TRENDY VHR

Chceme-li p¥edjimat budouci vyvoj ¥izeni
»lidskych zdroji“, musime brat v ivahu
kontext stadia evoluce ekonomiky

a odpovidajicich podnikovych modelu
¥izeni, vzdélavacich systému a zakaz-
nickych potkeb. Bez toho, tj. bez rele-
vantniho kontextu doby, mame hlubsi

problém.

L. Palenik, Hartmann-Rico:

Pravé v konfrontaci s rostoucim sebevédo-
mim uchazeéii vii¢i potencidlnim zamést-
navateliim se vice nez kdy jindy ukazuje,
jak nestastny je vyraz human resour-

ces - lidské zdroje. M{(iZeme namitnout,

Ze jde pouze o zdlezitost terminologie, ale
podle mne se za ni skryva mnohem hlubsi
problém
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Jsme v éfe transformace, charak-
terizované klesajici zaméstnanosti,
rostouci automatizaci, deglobalizaci
a novymi pristupy k fizeni podnika.
Pii rostouci nejistoté, globalni pod-
niky preferuji klid, drzet emoce na
uzdé, motivovat ¢ekanim, doufanim
a loajalnosti - bez ohledu na rostou-
ci propousténi. To se predklada pres
rtuzné popularni vidiny, guru-mody
a bestselerova vlnéni, kterd nevazi
historicky kontext. Je-li néco mimo
kontext, tak to nutné ,mimo misu“
zlstane - tfeba i po staleti.

Nas$im cilem je charakteristika
kontextu probihajici transformace
a nasledné odvozeni budoucich
trendtt HRM: tj. od prejimani
globalni emo¢ni monokultury
a masového monolitu fizeni zdroju,
k diferencované vyhodé, lokalné za-
kotvené v individualni kustomizaci
rozvoje osobniho talentu.

Pies 33 let rediguji mezinarodni
¢asopis HSM (Human Systems Ma-
nagement). Diky podobnosti s HRM
(Human Resources Management)
dostavam fadu piispévka z celého
svéta, zabyvajicich se i fizenim lid-
skych zdrojua. Takze se trvale musim
zabyvat rozdily mezi systémy fizeni
a zdroji.

Zdroje jsou vstupy (materialo-
vé, energetické, informacni atp.)
do procest vyroby a produkce
(v¢etné sluzeb). Zdroje musi byt
koordinovany (fazeny, pietvareny,
manipulovany) lidmi nebo lidskymi
yzastupci® (procedury, algoritmy, ro-
boti atp.). Zadny jiny zdroj nemtize
lidskou koordina¢ni funkci prova-
dét, ani v zastoupeni.

JSOU LIDE ZDROJE, ANEBO
JSOU LIDE?

Legitimni otazkou je: ,Jsou lidé
zdroje, anebo jsou lidé?“ Moder-

ni vyrazovost by naznacovala,

Ze zdroje. Jako ptiklad uvedme
yheadcount®, tj. pocet zaméstnanct
(¢i ,hlav¥, jako u dobytku), finan¢ni
yhaircut, nebo i politické ,boots on
the ground“ pro nasazené vojaky
(Nejsou v téch botach zivé lidské
bytosti?). Cim vice je ¢lovék koor-
dinovan, tj. ¢im méné sam zdroje
koordinuje, tim vice se stava zdroji
podobny, tj. sim zdrojem. (Podobné
degradujici ,wyrazovost* nachazime
i v ekonomii - ,headwinds®, ,turbu-
lence®, ,chaos* atp. - jako berlicky
neznalosti, nepochopeni a nevzdé-
lanosti.)

Lidsky zdroj je tedy produktem
specializace a rozvinuté délby prace,
vykonavajici maly, vymezeny usek
daného procesu - jeho koordina¢ni
(manazerské) schopnosti a o¢eka-
vani jsou vyrazné omezeny. Od lid-
skych zdroju se ne¢ekd moc jiného,
nez piesné a bezvyhradné plnéni
koordinac¢nich ptikazu ¢i pravidel.
Iniciativa, kreativita a inovace jsou
zde nezadouci az rusivé faktory
ocekavaného pribéhu procesa. Od-
liSeni lidského zdroje od ,zdroje bez
privlastku“ je pak minimalni.

Specializace a tradi¢ni délba prace
doséhla svého maxima (ve vyspé-
lych ekonomikach) jiz koncem 20.
stoleti; od té doby akceleruje opac-
na reintegrace: tj. pracovnik prejima
zodpovédnost za vétsi tisek pro-
cesu; pocet procesnich operaci se
snizuje (spolu s po¢tem soucasti »
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v produktu); rozsah pottebnych
znalosti jedince roste. Formulujme
prvni tezi:

1. S akceleraci reintegrace prace,
procest a znalosti prestavaji byt
spolupracovnici lidskymi zdroji

a stavaji se autonomnimi koor-
dinatory zdroju $irsich oblasti
zodpovédnosti.

S rostouci cenou lidské prace roste
i potteba technologického kapitalu
pro zvySovani produktivity prace.
Dochazi k outsourcingu (uziti exter-
nich zdrojt) za ¢elem hledani vyssi
formy outsourcingu jsou pienosy

1. na technologie (mechanizace,
automatizace), 2. na zakaznika
(self-service, samosluzba). Ostatni
formy, jako prenosy na podniky,
jiné zemé ¢i skupiny (zaklady globa-
lizace) snizuji ndklady jen docasné
a nezvysuji produktivitu.

Vysoké technologie a self-service
snizuji naklady a soucasné zvysuji
urovni a konkurenceschopnosti -
ale pti poklesu normalni zamést-
nanosti. Tradi¢né vzdélani zamést-
nanci nepiidavaji hodnotu ve stejné
mifte jako stroje a zdkaznicka samo-
sluzba. V nékterych podnicich se
pridana hodnota na zaméstnance
dokonce ani neméti. Vyplyva tedy
druha teze:

2. Rast produktivity prace, diky
technologiim, samosluzbé a méfe-
ni pfidané hodnoty, dlouhodobé
dominuje vykonnost trzné auto-
nomnich podnika.

Rust produktivity prace je v kon-
fliktu s rastem zaméstnanosti.
Historicky byly ztraty zaméstna-
nosti vzdy nahrazeny absorpénim
potencialem nového sektoru: po
zemédélstvi prisel primysl, po
pramyslu sluzby, po sluzbach stat
a po statu? Pentium non datur;
nic ,patého® neni. Tudiz, neexis-
tuje dalsi sektor, ktery by absor-
boval pracovni silu uvolnénou
technologickym a zdkaznickym
youtsourcingem® z predchozi-

ho sektoru. Poprvé v historii uz
nestaci sektorova transformace,
ale prochazime hypertransformaci:
tj. zvratem od globalizace k relo-
kalizaci. Je zfejmé, Ze pro fizeni
lidskych zdrojt nestaci oblast
emoci, motivace a zapojeni: nékdo,
nékde, musi néco umét. Treti teze
je nevyhnutelna:
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3. Mira zaméstnanosti (podil
celkové pracovni sily) ve viech
dostupnych sektorech - zemédél-
stvi, pramysl, sluzby a stat - bude
i nadale rychle a trvale klesat.
Zakladnim problémem dnes$ni doby
je, Ze jsme ve vyspélych ekonomi-
kéach vycerpali (z hlediska zamést-
nanosti) véechny ¢tyfi mozné
hospodarské ¢innosti:
1. Produkce potravin (sbér, lov,
zemédélstvi).
2. Vyroba véci (femesla, hromadna
vyroba, pramysl).
3. Poskytovani sluzeb (vzdélani,
finance, media, véda, zdravotni péce
atp.).
4. Vefejny sektor (nezaméstnanost,
podpora, byrokracie, statni ,inves-
tice“ atp.).

Jiny sektor neni, nic jiného homo
sapiens (ekonomicky) délat nemuze.
TakZe, dalsi teze:

4. Zadny ,paty“ sektor se neobjevi.
Non quintum datur.

Sektorova zaméstnanost (jako pro-
cento celkové pracovni sily) nutné
klesa diky rtstu produktivity prace;
nejvice ve verejném sektoru, ktery
je zcela zavisly na danich vybranych
ze tii produktivnich sektort - a tu-
diZ i nejvice zadluzeny.

V celkové pracovni sile tak nutné
vznika ,prostor lidi, ktefi nepatti
do zadného ze ¢tyt sektort. Zaroven
Kklesa i mira participace v pracovni
sile (zaméstnani + praci hledaji-
ci nezaméstnani); s délkou krize
lidé opoustéji (jsou nuceni opus-
tit) registry pracovni sily. Vznika
vrstva lidi ,bez prace®, odli$na od
nezaméstnanych (do¢asni ,zamést-
nanci“ statu). Tito lidé vyplfiuji
zminény ,prostor a tvofi zarodek
hypertransformace od globalizace
k relokalizaci.

Vzhledem k omezenému rozsahu,
nelze zde dalsi teze detailné odvo-
zovat. Je jich hodné a kazda z nich
ma velky dopad na budoucnost fize-
ni lidskych zdroju (tj. lidi). Nasledny
vycet je jen vzorkem doprovodnych
transformaci.

5. Akceleruje proces prechodu od
informaci ke znalostem. Lidi, ktefi
néco uméji, je dnes méné nez lidi,
ktefi néco (nebo o nécem) jen védi.
Informace (védomosti) jsou dnes
bézné dostupnou komoditou, diky
internetu, googlu a telekomunika-
cim. Kriticky chybi znalosti: védét
neznamena umeét.

Znalost je schopnost ucelové
koordinace akce: tj. fizeni zdroj
(vstuptt) za tGcelem tvorby pfidané

29

hodnoty. Znalost mé koordinator, Moderni pod-
ne zdroj. Informace je symbolicky nik potFebuje
popis akce. Rozdil mezi informa- predevSim

znalosti, ne jen
data a infor-
mace, aby si
mohl vytvorit
udrzitelnou
konkurenéni
vyhodu, klico-

cemi a znalostmi je tedy zasadni;

popis akce se od akce samotné

lisi podstatné - jako rozdil mezi

kuchatskou knihou a uménim

vafit, nebo mezi tim, co fikime

a co skute¢né délame. Informace

jsou pouhym zdrojem ¢i vstupem

do znalostniho procesu koordinace | vou schopnost

¢innosti. ¢i trzni pravo-
Moderni podnik potfebuje moc.

predevsim znalosti, ne jen data

a informace, aby si mohl vytvorit

udrzitelnou konkuren¢ni vyhodu,

Kkli¢ovou schopnost ¢i trzni pra-

vomoc. Informace jsou nutné, ale

ne postacujici; znalosti jsou nutné

i postacujici.

6. Mirou kvality a pouzitelnosti
znalosti je pfidana hodnota.
Moderni podniky potiebuji lidi, kte-
i pridavaji (méfitelnou) hodnotu -
produktim, sluzbam i organizaci.
Zakoupené zdroje jsou prosty na-
klad; hodnotu jim davaji lidé, ktefi
néco uméji (koordinatofi zdrojt).

Kazdy zaméstnanec, produkt,
podnik a instituce musi pfidavat
hodnotu. I vzdélavaci instituce musi
pridavat hodnotu, tj. produkovat
lidi, ktefi néco uméji. Ptidanou
hodnotu Ize realizovat jen na trhu.
Znalosti nejsou zadarmo, stejné
jako jejich nabyvani.

Tradi¢ni $koly a univerzity jen
ziidka poskytuji znalosti; spise
obtézuji biflovanim informaci a hro-
madénim nepotiebnych védomos-
ti. Proto je stéle té73i absolventy
(a mladé lidi viibec) umistit v mo-
dernim produktivnim procesu - ne-
pridavaji hodnotu: védi, ale neumi.

7. Podniky se stavaji vzdélavacimi
institucemi: podnikové a podnika-
telské univerzity jsou nezbytnou
soucasti rozvoje talentu.

Rozvoj talentu (Talent develop-
ment) je zdkladni formou pietvafeni
lidskych schopnosti ve znalosti
potifebné pro koordinaci hodno-

tu pridavajicich procest. Uz na
zdkladni a stfedni §kole je tfeba
zalit s navyky podnikani a podnika-
telstvi, autonomie a sobéstacnosti.
Tyto navyky se pak rozvijeji ve
specifickych podminkach podnika

a hodnotu pridavajicich instituci.

8. Kustomizace zhodnocuje funkci
rozvoje talentu. Pracovni sila
prestava byt homogenni monolit:
kazdy spolupracovnik je pracovni
silou - o velikosti 1.

Kustomizace je doprovodnym jevem
trendd samosluzby a disintermedia-
ce (odstratiovani meziclank). Kazdy
jedinec je za jedince i povazovan

a nastroje, cesty a strategie rozvoje
jeho talentu jsou §ité na miru. Casy
homogenniho ,headcount, kdy jsou
vSichni zaméstnanci vystaveni stejné
homogennim, masovym $kolenim

a guru-médam, kondi. Persondlni,
individudlni péce vraci batovské
spersonalistice* jeji dobré jméno: za-
méstnanec neni ,,zdroj“, ale persona
(osobnost).

Kazdy spolupracovnik muiZe ro-
tovat skrz ¢tyti zakladni segmenty;,
dle pomeéru tvorby pridané hodnoty
a konzumace zdrojti (ndkladd):

A. Vysoka tvorba, vysoka spotieba;
B. Vysoka tvorba, nizka spotieba; C.
Nizka tvorba, vysoka spotieba; D.
Nizka tvorba, nizka spotieba. Tato
rotace produkuje a hleda typy A (pii-
padné i ,genidlni“ B), rozviji C a uvol-
fuje stagnujici D. U¢elem je udrzet

OK system
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co nejvice zaméstnancti pomoci
osobniho rozvoje. Kazdy zaméstna-
nec sleduje svoji vlastni vyvojovou
S-kiivku, ktera urcuje specifiku jeho
dalsiho (nebo zbyvajiciho) vyvoje.
Statisticky neadresny, homogenni
a kvantitativni pohled na podniko-
vou ,pracovni silu® uz odeznél.
Posledni dvé teze predstavuji
kritické trendy, které davaji pred-
chozim tezim pottebny ramec. Jejich
detailni rozbor ptresahuje ramec této
uvahy:

9. Akceleruje proces prechodu od
tradi¢nich technologii na vysoké
technologie.

Vysoké technologie nedélaji véci
lépe (rychleji, levnéji, atp.), ale kva-
litativné jinak a hlavné véci jiné, ve
sméru transformace ekonomického,
spolecenského a politického kontex-
tu. Totéz plati pro kategorie inovaci
a kvality. Konecné:

10. Nastava proces deglobaliza-

ce - od globalizace k relokalizaci
hospodarského, spole¢enského

a politického déni, ve smyslu ,,Mys-
li globalné, jednej lokalné“.

Tridda Podnik-Univerzita-Samospra-
va na lokalni, méstské a regionalni
arovni nahrazuje nefunké¢nost glo-
balnosti, centralizované stranickosti,
stejnosti, plosné standardizace i na-
sledného zadluzeni a tipadku statu.
Batovsky genius loci: ,Informace

z celého svéta - znalosti od nas*,
predstavuje vyzvu pro rozvoj a fizeni
talentu v podnicich transformujiciho
typu. =
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