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1 Uvod

Na konferenci v Lisabonu v roce 2000 si EvropskaieUmytycila novy
ekonomikou s#ta zaloZenou na znalostech, schopnou trvale utirghie
hospodé&ského tistu, s vice a lepSimi pracovnimi misty a vysSi&otisoudrznosti*.
Na zaklad doporkeni Rady Evropy ze dne 2&rvna 2003 o Obecnych srach pro
hospodéské politiky ¢lenskych stdt povazovala EU tento cil za jeden
Z nejstrateditéjSich. Ve spojitosti s timto strategickym cilem dylakcentovana
pozornost na zjighi, kde je potencial pro zvySeni konkurenceschopresgopské
ekonomiky. Diky pijeti této strategie, nejen Greské republice, se pozornost firem
ubrala snirem k lidskému kapitélu a jeho rozvoji, jako k giesku, ktery nmize vést
k naplreni strategického cile. Jeho nagih miZzeme v podstathodnotit v €&chto dnech,
kdy korti planovan&asova dotace pro dosazeni cile stat se nejkonkesenopyjsi a
nejdynamétéjSi ekonomikou sta zaloZenou na znalostech. Je pravdou, Ze pojem
lidsky kapital se stal frekventovgBim steji tak jako skl@ovani slovniho spojeni
~spoletnost znalosti“ a je pra¥godobné, Ze pré&vzdiraziovani tétocasti cile vedlo
k tomu, Ze jako fevazujici zpsob k dosazeni celkového z&mn bylo zvoleno

vzdklavani, a dalSi komponenty lidského kapitalu byppmijeny.

Lidsky kapital se zniiuje predevsim v souvislosti se vdédnim. Pohled na
nositele vzdlani, ¢lovéka, je druhtady a neni dostate¢ bran v Zetel. Neustale se
hovai o zvySovani podnikové vykonnosti a stefak o produktivié prace zamstnané
a to pouze v souvislosti s jejich wévanim. Nechceme tim sniZzovatileZitost
rozSrovani ¥domosti, ale dle naSeho nazoru je na tuto cestieklgilisSny diraz na
Ukor ostatnich komponegtovéka, jakozto nositele vathni acloveéka, jako samotné
podstaty lidského kapitalu. Povazujeme za neém@utné v ramci rozvoje lidského
kapitalu uvazovat komplexjsim paradigmatem adlovéka brat v Gvahu i dalSi faktory

vyjma vzdlavani nap. zdravi, patebu pohybu, estetiky atd.

Je spravna (vaha, Ze pro udrzeni kvalitniho ésmance std opravdu
investovat ,pouze” do jeho v&t&ni? Nebo je také nutné nezapominat na to, z&ke s

jedna o c¢lovéka, ktery je mnohem sloZj§im organismem, neZ jen chodicimi



védomostmi a dovednostmi? Na firemni Grovni je patikepitalizace lidskych
védomosti, ktera je snaze mozna a patrna ze systémdwédiska a kalkulace. Na trhu
prace se Vv podstatchodi za mzdu s#iovat wdomosti, znalosti, dovednosti a
schopnosti. OvSemiisné zangieni na kapitalizaci adomosti smfuje k devalvaci
ostatnich, nemeéndulezitych sodasti lidstvi. Proto existuje pojem lidsky kapitéktery
sam o sob je mnohem SirSi, nez redukce na jeho rozvoj pedsictvim vzdlavani.
Presto se rozviji dalSimi sity jen minimali. Koncept lidského kapitélu, jak je dnes
definovan, je cenny pouze potud, Ze zohigd vyznam vz#&ani pro produktivitu
perezni ekonomiky. Bezifhlédnuti k dalSim slozkam lidského kapitalu atkgeizkym
vazbam na nepénni ekonomiku je ale uzikaost tohoto konceptu omezenérapgilis
velkém dirazu na formalni vadani mize zagfit vyznam neformalni rodinné vychovy,
zdravého Zzivotniho stylwii vychovy v ramci komunity, které se tak ocitnounmoi
zorné pole &ch, kdo rozhoduji o alokaci finanich zdrofi ve spolénosti¢i ve firmg.
To miZe paradox® vést k erozi lidskeho kapitalu v SirSim smyslwaim, Zze pokud
akceptujeme SirSi definici lidského kapitalu jelezwojem dalSimi fistupy a nejen
vzklavanim, bude jej obtiZsi kvantifikovat, nez tomu bylo doposud. OvSefistava
otdzkou, zda je nezbytné, aby byl lidsky kapitémtifikovan ekonomickymi néstrogi
zda miZze byt jeho hodnoceni zaloZeno nidrgzeném vnimani bazalnich pelb ve
smyslu souladu sifpodou a duSi¢i zdravého pistupu k sob samému a ostatnim
(Ticha, 2000).

Stejre tak je jiz zastaralé pojeti faktowstupujicich do ekonomického procesu —
prace, fida a kapital (penize). V dnesni dotedukovat vstuglovéka do pracovniho
procesu na préci je omezujici. Zakladniénm nového ssta podnikédni je v pojeti
produktivnich faktoi. Clovék a jeho mnohorozimny potencial je zéakladem nové
ekonomiky a nového sta podnikani. Z €etniho hlediska jde o zcela noveé pojeti aktiv.
Aktivum je vSe, co slouzi k podnikani bez ohledu toa zda pdi podnikateli
(vlastnikovi)¢i nikoli (Mikolas, 2005).

Je nezbyt& nutné, a dovolujeme si to povazovat za vyzvu m@li$iddesetileti,
abychom se oprostili od twdckvantifikovaného a zvykavzalEhleho systému v praci s
lidskym kapitalem (potencialem), ktery neustéle rafjo fakt, Ze se jedna o kapital
lidsky a nikoliv wdomostnici datovy. Dosud vSak stale jeStlochazi k degeneraci

lidského potencidlu, coz neoddiskutovatgtmokazuji vyzkumy nejen v Evréfstudie



EU), ale napp programu LEED/OECD atd. Lidsky potencial bylnbyt prirozere
harmonicky utvéen rozvojem fyzického a duSevniho zdravi (jako adkl zdravého
jedince, ale také zakladem spmlesti, firmy atd.) a intelektualnim a vlastnickym
potencidlem. Harmodmost lidského potencidlu se projevuje v ideéntiintegrig,
suvereni a mobilig ¢lovéka jako bytosti. Lidsky jedinec iide rozvijet suj potencial,
pokud nachazi svou subjektivitu (identitu), celist (integritu), svobodu volby
(suverenitu) a schopnost 2ny (adaptace, inovace) resp. mobility. K ngplani
podminek pro rozvoj potencialu neni nutnéareba obrovskych finamich investic, ale
post&i zpomalit v honb za ekonomickymi vysledky a &@omit si vlastni pdtby,
které ma naSeélb, duSe a rozum. Jejich saturovani jsme schoptinesni dob
realizovat bez sebemensich probiémjen je teba, abychom jimanovali dostaténou
pozornost. ,Je péeba co nejrychleji ¢init krok vpired a definitivié opustit staré
karteziansko-newtonské paradigniagstavujici rozpor mezi hmotou a dusi — fyzickou
a psychickou strankou lidské osobnosti...” (Krninsk&02, 22). Mli bychom si
uvédomit, Ze vSechno souvisi se vSim a #&jvbohatstvi nosime uvhisebe — je tedy
nutné peéovat nejen o noSené bohatstvi, ale i 0 nositeleosaho. Zde je prostor pro
realizaci rekreologa, kteryime z povahy svého véni a gedpokladanych lidskych
vlastnosti zageSit komplexni rozvojclovéka a tedy i lidského kapitalu, ktery je
multidimenzionalni hodnotou. Proto je namjstbychom rozvijeli nejenédomosti, ale

i klicové kompetence, optimalizovali Zivotni s@il podporovali osobnostnsocialni
rozvoj (OECD, 2010).

Nejproblematit¢jSi bude patré transformace mysSleni lidi orientovanych na
ekonomickeé vysledky (nebadh, ktéi za & zodpovidaji), ktd v rozvoji lidského
kapitalu jinymi snéry nez je vzdlavani nevidi logiku ani pé¢bu. Pesto ¥iime, Ze se

T

musime se podle toho&tachovat (Plaminek, 2006).



2 Souhrn poznathi

2. 1 Intelektudlni kapital

Za intelektualni kapital jsou povazovany zasobioky znalosti v organizaci.
Jedna se o ekonomickou hodnotu, ktera je odvozerskut€ného pouziti znalosti, od
spoluprace a od prodestretnuti. Autdi se rozchazeji v terminologii jednotlivycasti.
Styblo (2001) uvadi, Zzedmi ¢astmi intelektualniho kapitalu jsou zakaznicky kakpi
organiz&ni kapital a lidsky kapitél. Toto pojeti je t#emo z pohleduizeni podniku.
Priklanime se spiSe k rogeni intelektualniho kapitalu na lidsky kapital, c&oni

kapital a organizani (strukturalni) kapital (www.metodyrizeni.cz).

2.1.1 Socialni kapital

Socialni kapital je sauésti intelektualniho kapitalu organizace. ¢Sit
mezilidskych vztath (socialni si&) a komunik&ni systémy (komunikai sit)
umoziujici vymenu a sdileni znalosti a spohe reSeni problérin pii kazdodennim
fungovani organizace i jejim strategickém rozvbfe rozliSovat sit uvnitt organizace

a sit vedouci pes hranice organizace (www.metodyrizeni.cz).

Jako prvni se o pojmu socialni kapital podle Wookeo(1998) zmiuji autdi
Bourdieu a Putnam. Socialni kapital se stagitna vzajemné vztahy v komuné jeho
zmeny mohou nastavat i prdstnictvim nepef¥ni ekonomiky. Woolcock (2001)
v Evans — Syrett (2009, 62) definuje socialni kapjako ,...hodnotové normy a
vzajemné s#, které usnaitliji kolektivni akci“. Budovani a rozvoj socialnitkapitalu
je pro firmu obtizné a i jeho samotny koncept apkonceptu lidského kapitalu neni
piednosti vazan na sféru pehni ekonomiky. Socialni kapital naopak dokaze pvato
i se sférou nepeini ekonomiky, coz fize vést k jeho opomijenii€sto Ize na jeho
budovani pracovat prastnictvim nastoleni optimalni podnikové kultufiypracovat
s piliti CSR. Rozvoj nafklad pocitu sounalezitosti, vzajemnévery, socialnich sitéi
sdileni norem a hodnot ma figpozitivni vliv na ekonomiku a produktivitu podniku

Tim se mj. niZze posilovat jakasi Zna vazba, ktera @ize generovat dalSi energii,



prohlubovat vzjemnoutdéru a tyto faktory pak mohou usnamat tvorbu dalSich
projekti. HlubSi rozbor problematiky socialniho kapitalunheilem této prace ¢eby si

jisté¢ zaslouzila finejmensim stejnou pozornost.

2.1.2 Organiza&ni kapital

Organiz&ni kapital, tedy informace a formalizované znalostbZené v
pocitatovych databazich (tj. explicitni znalosti), dalehzaije existujici know-how
zachycené v pod@borganiz&nich a procesnich usfgani, znalostieSeni problérin
zkratka akumulované zkuSenosti organizace, které [8jak uchované a uzivanéip
béZném provozu i rozvoji organizace. Do orgatidho (nebo také strukturalniho)
kapitalu také nalezi vesSkeré institucionalizovam@lasti vlastdné organizaci, které
jsou ulozeny nap v manudalech. Z hlediska obsahu neni pojem orgamizkapitél

v centru pozornosti této prace (www.metodyrizeni.cz

2.1.3 Lidsky kapital

Lidsky kapitél je jednou ze séasti intelektualniho kapitalu a chové se podobn
jako jiné ekonomickeé kategorie ekonomické hodnoty. Nabidka i poptavka po lidském
kapitdlu mize byt znazormna stej@ jako na trhu jinych statk ¢i sluzeb. Becker
(1997), Kameniiek (2003), Muzik (2004), Benes (2004) uznavajilidsky kapital ma
klicovou ulohu pedevsim ve stimulaci ekonomickéhistu. Domnivame se, Ze rozvoj
lidského kapitalu je zasadnim faktorem nejen piist rekonomicky ale i pro

celospoléensky rozvoj a rozvoj kazdého jednotlivce.

Definice lidského kapitalu neni zcela uj&sa. Za nejobectsi povazujeme
chapani lidského kapitalu jako ,...soubor znalostyzidkych, intelektualnich a
komunikanich schopnosti, praktickych dovednosti a motivatskanych zejména v
procesu vz8ani a praktické¢innosti ¢lovéka a pouzitelnych pro vytweni nové
hodnoty, uspokojeni pigby nebo pro zvySeni ¢které z forem kapitalu®

(www.wikipedia.cz).



Mankiw (1999) uvadi definici lidského kapitalu jaltumulované investice do
pracovni sily, investice jako jsou wéni nebo pracovni zkuSenost. OvSem Holman
(2008) jiz lidsky kapitadl spojuje pouze se wlthim a stejg tak jako Muzik
uprednosiiuje andragogicky pohled a sotesti se pedevSim na vadavani a vycvik.
Dale idava ti zakladni slozky lidského kapitalu (Muzik, 2004):

1. Stupé dosazeného Skolniho v&dni
2. Praktické zkuSenosti

3. Dalsi profesni vadiani

Stejné pojeti jako Holman nebo Muzik nabizi Prskadca kol. (2008, 49)
pohledem na model lidského kapitalu ,...jako pojitkeezi vzdlavanim a trhem
prace“. Pra¥ Prskavcova a kol. uvadi vgdvéani jako jedinou moznost zvySeni
lidského kapitalu. ¢im vice se jednotlivec vzthva, tim vy3si e byt jeho
produktivita a Bhem Zivota by rél tento kapital akumulovat a poté ho Setovavat"
(Prskavcova a kol., 2008, 49). Tento koncejgzeme chapat tak, Ze povazuje &adi
za réco uziteéného, co zvysi hodnotu pracovni sily a zvySi jegdpktivitu. Prskavcova
a kol. dale povazuji vathvani za jeden ze socialnich fpilispol&enské odposdnosti
firmy (dale jako CSR) a jako jediny nastroj rozvdigskeho kapitalu. Lidsky kapital
tedy vnimaji pouze jako znalosti a dovednosti, é&tere roz&ovat a kumulovat
prostednictvim vzdlavani. S timto roztlenim nesouhlasime. Preferujeme pojeti
Vom&kové, Bartaka (2007, 9 — 10), kteituji Woodhalla (1987), Ze lidsky kapital Ize
chapat jako ,aktivum vtené do konkrétniho jedince, které lze akumulovat a
zhodnocovat“. Zde vyzdvihujeme fakt, Ze autoevidi zhodnocovani a akumulaci
lidského kapitalu pouze v investicich do wt&bani, ale i do saidsti pozitivi
ovliviiujicich produktivnost jedince. Tedy investic v pb&opodpory zdravého
Zivotniho stylu, rozvoje kiovych kompetenci, socidlniho kapitadlu atp. Stefak
Kadeabkova, Soukup (2001, 27) nabizeji olgginpojeti, ze totiz ,Lidsky kapital
znamena souhrn lidskych bytosti a jejich vlastioslimezit vyklad pojmu lidsky
kapital a praci s nim pouze na investice do¢l&adni povazujeme za nedasiaci a
piiliS  zjednoduSujici samotnou problematiku lidskéh@pitalu. Toto tvrzeni
koresponduje s Kameifkiem (2003), ktery do lidského kapitalu zahrnuje wdaje na
leékarskou péi, volny ¢as,¢i prednasky o dobrych mravech. Jejmé, Ze lidsky kapital

je vysledkem nejen vzthni, ale i vrozenych schopnosti @spbenim socialniho,



piirodniho a rodinného prdasdi. Jedna se o kapitél, ktery nelze @idad konkrétniho
¢loveka. ,Lidsky kapitél jsou znalosti, dovednosti, sphosti a vlastnosti jedince, které

usnaduji vytvéareni osobniho, socialniho a ekonomického blaha“(OEZD1).

Pokud bychom se zaffili na vnimani lidského kapitdlu z pohledu firmy,
navazeme tvrzenim Beckera, které rozliSuje lidskyital na vSeobecny, jenz Ize vyuzit
ve vice oborech a specificky, vyuZzitelny pouze &itém oboru nebo fir@ | zde je
patrné, Ze se neipe jednat o ,pouhé” vztBni. Resto nelze mezi jednotlivymi
principy ukit striktni hranici. OB varianty jsou satasti¢lovéka a tedy nelze jednotlivé
sloZzky od sebe jednozér® oddilit, aniz by se vzajemnneovliiiovaly (Kamendek,
2003). Becker, Mincer, Schultz, vychazeli z anadognezi investici do lidského a
fyzického kapitalu. Nktefi autdi tuto analogii zUzili na investici do vZni, ktere
povazujeme za soast specifického lidského kapitalu. V této pracizeetrime na
prvni princip, tedy na vSeobecny lidsky kapitalsfvcova a kol., 2008).

Dnes pevazuje pojeti lidského kapitadlu jako potencialuysdho v mysli
¢lovéka. Je Zadouci, aby byl vysoky, ale pro druhéhousérayt snadno zachytitelny.
V podstat 0 rim rozhoduji formy signél — teorie filtfi — v podok dosazeného
vzklanici prezentace dosazenych pracovnich zkuSenostiaFsensnazi tento potencial
sdilet a vyuZzivat jej, fipadre do rgj n¢jakou formou investovat. Mozna i &hto
duvodi je opomijen fakt, Ze pod pojmem lidsky kapitdlze byt chaparloveék jako
celek a nikoliv jako souborédomosti, schopnosti a dovednosti. V tom vidime driéisa
prostor pro dalSi rozvoj a mozny &mv praci s lidskym kapitalem jako konkucerm

vyhodou podniku.

2.2 Investice do lidského kapitalu — \é#dvanim

O nutnosti investic do lidského kapitalu neni pdrhDalezitost tétocinnosti
podporuje Kamewkova (2003, 21) hypotéza, Ze ji&nou hospod&skéeho féstu (@i
relativnim vyerpani ostatnich zdiigj patrré budou investice do lidského kapitalu“.

Dnes je nejroz&:nsjSi pohled na moznou investici do lidského kapitdastednictvim

e

s



tezi potvrzuje ,...vychodiskem, hlavni sloZkou tvorbyrozvojem lidského kapitélu
jsou teoretické gdomosti“ (Muzik, 2004, 12). Jistou roli v z&rovani se fedevsim na
vzklavani hraje jednodusi kvantifikovatelnost vynalogeh naklad a také snaha
podniki zvySovat schopnost ,,...stale prohlubovat svoje zstala vyuzit jich pro st
produktivity prace a pro stéle zdokonalovani podtelské vykonnosti“ (Styblo, 2001,
44).

Benes$ (2004) tvrdi, Ze v&dvani je jednodussi cesta — zpfedkovani faki a
informaci je mnohem snazsi nez, rozvijet schopreodtivednosti. Za néfSi povazuje
ovliviiovani motivi nebo hodnot. Snazsi je \&élvat neZ vychovavat a z tohotévibdu
je pro podnik méh nar@&né pisobit na zamstnance progednictvim prohlubovani
znalosti v daném oboru, nezZ rozvojem dalSich kerapy jako je nafklad znena

Zivotniho stylu zaréstnance a tim padem zvySeni jeho produktivity prace

Je tu paradox. Veztme za skuténost, Ze lidsky kapital j€asto ztoto#ovan
s dosazenym formalnim v&@dnim — které je finain¢ vyjadiovano a touto hodnotou se
v podstat vyjadiuje hodnota dosazeného wzhi. Pokud bychom daleifli tezi, Ze i
produktivita prace zasstnance souvisi se vddnim, pak to tedy neodpovida mzdové
diferenciaci. A je dalSi vzdlavani v zamstnani povazovano za jeden z hlavnich
benefiti a v podstat by nmelo zvySovat produktivitu zasstnance, tak Gev (2006)
upozonuje na tvrzeni Taubmana, z&které ptizkumy odhaduji, Ze pouze jedrfatina
mzdové diferenciace je dana schopnostmi, které yysledkem vzdlavaciho procesu.
Zbylé dw tretiny jsou dany osobnimi vlastnostmi a schopnoskteré mu pedchazely

nebo nejsou na vzthni zavislé.

| z tohoto divodu povaZzujeme pohled na zhodnocovani a akumuidiského
kapitalu pouze prostdnictvim vzdlani za pilis Uzky. V podstat zminované pojeti
lidského kapitalu nezahrnuje nepéni sféru reprezentovanou titglad vychovou v
roding ¢i zivotnim stylem jedince, kterd ma nepopirateliy wa uplaténi nejen na
trhu prace. Tento problém vyvstava z faktu, Zekljdsapital je uvadn pouze ve vztahu
k placené praci. N&fklad Holman (2008, 333)k4, Ze ,Vynosem investice do vddni
je zvyseni mzdy. Proto také povaZzujemedadi za uéity druh kapitalu“. DalSi fesah

vzklani nebo jiné moznosti investice do lidského kapineuvadi.



2.3 Investice do lidského kapitalu — dalSi formy

Casto je opomijena neps&mi sféra samotného widni (viz. gredchozi bod),
ktera ma jist vétSi presah, nez samotné zvySeni mzdy (které nenteaé) a mze mit

mnohem rozsahlejsi vliv ndoveka, nez samotné&igeti informaci.

Kamenéek (2003) povaZuje za investici do lidského kapitédejen néklady
vynalozené na vzdhni, ale i na pracovnitipravu, Iékéskou péi nebo volnycas.
Vynalozené prosedky do lidského kapitalu fiou byt nejen ekonomického, ale i
kulturniho, zdravotnihéi socialniho charakteru. Goodwinova a Cahn (2002abizeji
SirSi a ndm v tomto kontextu nejvice vyhovujiciicief lidského kapitalu:

Lidsky kapital zahrnuje ,...zdravi, silu, energii, atosti, etické normy a
dovednosti, které um@gji jednotlivci, aby byl produktivnim dastnikem vSech
ekonomik, ¥etns ekonomiky jadrové” (OECD, 2001).

Z definice je patrné, Ze lidsky kapital je mnoheomiplexr€jSi pojem, a jeho
zhodnocovani a akumulace ni&meme dosahnout pouze piesinictvim vzdlavani.
Jeho podstatn&ast je formovana slozkami, které niereme opomijet a v rdmci
moznosti je musime rozvijet &novat jim stejnou pozornost jako évani. Kdyz
pomineme schopnost ovlivnit rodinnou vychovuaegio zde existuje mnoho dalSich
cest, jakym zfisobem Ize zhodnocovat lidsky kapital —¢ipé zdravy Zivotni styl
zanestnand, socialré osobnostni rozvoj atd. Tyto investice jsou povargvevaze
za zandstnanecké benefity nez za investice do lidskéhatdapa sodast firemni
koncepce p& o zamistnance. Prskavcova a kol. (2008) povazuji investiag. do
sportovniho a relaxaiho vyZziti, vzélavani a rozvoje, kulturniho vyZiti atp. za nadsroj
interni socialni politiky podniku. Pak samotné &adani oddluji a povaZzuji jej také za
praci s lidskym kapitalem. Je otazkou, kam bychosadili p&i o zangstnance.
Souhlasime s Kameikiem (2003), Zze se jedna o préaci s lidskym kapitaeeme o
socialni oblast CSR v podélbenefifi, jak uvadi Prskavcova (2008), protoze investice
do zdravici vyvazenosti work-life balance diky vstupu zssmavatal ma v konéném

dusledku bezpochyby mimo jiné pozitivni vliv na kyskapital firmy a zvySeni
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produktivity prace zawgstnandé. Neni pouhou akvizici a prezentaci speleské

odpowdnosti firmy.

Postup mnoha autibra firem Ize vystitlit i tim, Ze oproti investicim do lidského
kapitalu prostednictvim vzdlani je kvantifikovatelnost investic dalSimi formam
mnohem obtiZ&Si. Proto ostatni formy rozvoje spadaji pod CSRmfuu benefit.
Posuzovani a vyjadvani efektivity prace slidmi je niegtelné a nesnadné. Styblo
(2001, 49) uvadi dva zasadni postojé metodice vyjatbvani efektivity prace se
zamestnanci bez ohledu na to, zda se jedna o invgsticitednictvim vzdlani ¢i jinou

formou.

e postoj podnik, které povazuji zarnos ,...zvySovani produktivity, Wislené
smerodatnymi ekonomickymi vysledky v zavislosti naighj charakteru a

poslani®.

e postoj zamistnand@. Ten lze posuzovat ¢kolika zpisoby jako nafiklad
....procentem fluktuace, zainteresovanosti naél&ad apod.”. Stejitak do této

kategorie paf motivace zargstnance pracovdt jeho pracovni produktivita.

Preference druhu investic se mezi #atnavateli a zagstnanci liSi. Shoda
plyne v grevazujicim pohledu na jiné investice do lidskéhpitiéu nez je vzélani jako
na zamnistnanecké benefity a vyjma wdni tato problematika spada pod CSR podniku.
Napiklad p&i o zdravi zahrnuje Trnkova (2004) (zde je nutnadgiknout, Ze
piedevsim ve smyslu bezpsti prace) pod socialni oblast CSR a tedy ézjeaza
zanestnaneckou vyhodu. Evropska komise (2001) defiro@bR jako ,dobrovolné
integrovani sociélnich a ekologickych hledisek @dodennich firemnich operaci a
interakci s firemnimi stakeholders” (stakeholdersSechny zainteresované osoliy
skupiny osob uvnita v okoli firmy). Jedna se o dobrovolndmnost, ktera je zatim
praxi chapana jako é&o nadstandardniho. Konceptualni rozvoj &stmance mimo
vza&klavani v mnoha firmach neni prioritou. JakékoliMsda&innost v rdmci CSR je

povazovana za zafstnaneckou vyhodu.
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Tabulka 1: Zarmsstnanecké vyhody z pohledu firmy a zstmané

Zaméstnanecka Skute¢né Prani zaméstnance Néazor firmy na prani
vyhoda poskytovano zaméstnance
Stravovani 90% 88% 73%
Penzijni pfipojisténi 35% 70% 38%
Vzdélavani 25% 66% 13%
Zivotni pojisténi 24% 38% 17%
Sport a kultura 22% 44% 33%
Dovolena 20% 64% 27%
Darky 17% 10% 10%
Zdravi 11% 46% 13%
Doprava 10% 36% 10%

Tab. 1 (Rizkum spolénosti Sodexho Pass 2005 a 2006).

Tab. 1 ukazuje, jak reflektuji zaistnavatelé fani zandstnand a tedy jejich
naphovani povazuji za vyhody a nastroj, jakynmigpbem si své zakatnance plékat a
2udrZzet”. Nagiklad u z&kladni investice do lidského kapitalu &adi je zasadni rozdil
mezi @ganim zamistnand a nazorem firmy na jejich f@ni. Za velice zajimavy
povaZzujeme postoj zafstnand ke zdravi, které zde neni uwéd ve smyslu
bezpeénosti prace, ale ve smysludeéo zdravi zakstnané jako takové. Je zde zasadni
rozkol mezi ndzorem firmy a zasstnance a tuto skuteost firmy v podstdatignoruiji,

c0Z povazujeme za nedostatek a prostor pro da€oy.o

Déle se zde projevuje zasadni faktor,épjspu investice do lidského kapitalu
dalSimi formami pinosné pro podnik. Rozvojem lidského kapitalu jaledku firma
dosahne mnoha pozitiv v podolnensi absence z&sinand v praci, zvySeni jejich
produktivity ¢i loajality k podniku a zlepSeni firemni image. geuze nutné zvolit
vhodnou metodu a vhodné néstroje a budovani lidsképitalu se rize stat zasadni
konkurergni vyhodou kazdého podniku.
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2.4 P&e o lidsky kapital v ramci spofenské odpo&dnost firem (CSR)

,CSR je kontinudlni zavazek podiikchovat se eticky a fgpivat k
ekonomickémutrstu a zarove se zasazovat o zlepSovani kvality Zivota &stmand a
jejich rodin, stejd jako lokélni komunity a spoteosti jako celku“ (World Business
Council for Sustainable Development, 1997) zni gdrdefinic. V podstatobsahuje
dle naSeho nazoru zasadni prvky prace s lidskyntédtem az na to, Ze CSR je brana
jako dobrovolna a spiSe sebeprezémitéinnost, nez jako konceptualniigtup a rozvoj
jednotlivych drovni, které jsou uvedeny v citacadRe Trnkové je #tSina definic CSR
.-..zameérné malo konkrétni tak, aby davaly prostor k co néjgiu uplatgni...”
(Trnkova, 2004, 7). Obeérize tedytici, Ze aplikovani koncepce CSR v rdmci podniku
ma mit za nasledek kultivaci a zlepSeni Zivotnijstacovnich a environmentalnich
podminek vSech zainteresovanych skupin. Evropskig ypovaZzuje spot@nskou
odpowdnost organizaci za zakladniegpoklad trzniho vyvoje a inovace. Celkdwy
mel koncept CSR snizovat naklady, rizika podnikardnsakni naklady atp. a zaroike
zvySovat zisk, obrat, produktivitu, image, loajalitzakaznik i zamestnand,

konkurenceschopnost ve vSechéseah atd.

S timto tvrzenim neni Uplna shoda. Kklad KaSparovéa (2004, 4 - 5) uvadi
tvrzeni Friedmana, Ze ,...jedinou sp&d@skou odposdnosti podniku je tvorba zisku
pro vlastniky...” a dale rozvadi negativni Friedrmnampostoj ai¢ci CSR snérem, Ze se
jedna o ,okradani“ vlastnikpodniku jeho zaangazovanim manazery do gpakko
pros@snych aktivit, které negeneruji zisk. V podstabk na sebe uvaluji tzv.
samozvané da&nvSech stakehold&r(vSechny zainteresované osobyskupiny uvnit
nebo v okoli firmy) <€imZ se unile stavi do role zakonoddicaniz by byli spolénosti
zvoleni. Ripousti tedy, Ze koncept CSRuke zvySovat obrat, ale nikoliv zisk pro

vlastniky.

Presto obech panuje nazor, ktery koncept CSR podporujed@ina firem jej
aplikuje. Je nutné dodat, Ze se jedna o konceptogdomého aktu nad ramec zakona.
Jeho Siroky prostor uplaini je patrny i z definice Stové obchodni rady pro
udrzitelny rozvoj, ktera zahrnujé ttizné moznosti vykladu pismene S ve zkratce CSR.

Spole&enskou odpasdnost firmy povazuje za ,.zavazek podnikanitispivat k trvale
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udrzitelnému rozvoji (sustainability), k praci sanzstnanci, jejich rodinami, mistni
komunitou (stakeholders) a sp&testi obec#é (social) za Gelem zlepSeni kvality

Zivota" (World Business Council for Sustainable Bpment, 1997).

KonkrétrejSi pojeti CSR hovid o trech piliich (Trnkova 2004, Prskavcova
2007, KaSparova 2009 etc.). Jedna se o ekonomaigironmentalni a socialni pili
(zaloZeno na kritériich Dow Jones Corporate Suakdlity Criteria, Zelené knize EU a
dokumentu OECD: Instruments, Standards, Codes, ebogs and Company Reports
used in Compiling the CSR Categories and PracticEfem prace neni hlogjp
rozebirat jednotlivé pite a pro naSi péeébu postéi mensi rozbor socialniho i,

ktery obsahuje problematiku lidského kapitalu.

Dle Trnkové, Prskavcové a dalSichipaiod socialni pili CSR:

» firemni filantropie

» dialog s tzv. stakeholders

e zdravi a bezpmost zamistnand

* rozvoj lidského kapitalu

» dodrzovani pracovnich standardakaz dtské prace

* vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota &tmand (work-life balance)
* rovneé grleZitosti (pro Zeny a muZe a ostatni znevyhiodnskupiny obeact)
e rozmanitost na pracovisti (etnické minority, hamgiovani a starsi lide)

» zajis€ni rekvalifikace propoushych zangstnand pro jejich dalSi uplatmi
* jistota zandstnani

» lidska prava

Z pohledu naSi prace se zd#fme na zdravi a bezfmost zamistnand,
vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota &tmand@ (work-life balance) a rozvoj
lidského kapitalu.

Obsah polozky zdravi a bezp®st zanistnané v CSR je pedevsSim chapana

jako minimalizace zdravotnich a be#pestnich rizik P vykonavani prace

zanestnanci. To znamena, Ze vramci této ,normy" se &anavatelé zasiuji na
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eliminaci uvedenych rizik a tim demonstruji svagjokienskou odpasdnost — viz.
norma ISO 26000 — norma z&fana na spolenskou zodpasdnost. Pod work-life
balance nap spol€nost Pricewaterhousecoopers (dale jako PWC) davanosb
zanestnand@m tzv. work-life choise, tedy flexibilitu a moznastlivnit, kde a kdy chyji
pracovat (viz. zprava o spéknské odposdnosti za finatini rok 2009 — dostupna:
http://www.pwc.com/cs_CZ/cz/spolecenska-odpovedosisteport-cz.pdf). Evidentni
piinos této aktivity je moznost volby ve dlavani pracovniho a osobniho Zivota, ovsem
nevyuzity prostor vidime v tom, Ze jiz zastnavatel dostate¢ nedba na obsah volby
spojené nap se zdravym Zivotnim stylem. Za rozvoj lidskéhgik@u ve spolénosti
PWC je zde brano vathvani. Zadny jiny sir neni uvadn. Steji tak jako PCW, tak
také napiklad i spoleénosti skupiny Czech Coal (viz. z&ecna zprava Czech Coal
Group za rok 2009 dostupna: http://www.czechcoalstar/zprava/2009/ur29.htmla.)
mimo jas® definovanou oblast socidlniho pdi CSR fsobi na zawrstnance
prostednictvim fiznych benefii. V obou pgipadech se jedna o flexibilni systém,
pomoci kterého si kazdy z&stnanec mize vybrat z nabidky vyhod vramci
stanovenych finamich limiti. Jedna se o jednozim& motivani nastroj pro stavajici
zamestnance a stefntak prostedkem pro ziskéni zafstnané novych. Zde je patrna
jistd nekoncefnost v praci s vynaloZzenymi naklady. Spolesti skupiny Czech Coal
nag. reagovaly na zjighé preference zatstnand v oblasti zdravého Zivotniho stylu
opatenimi zandstnavatele (systém zdravotnich prohlidekkawvani, poskytovanim
vitamini a napaj atd.), které se promitlo do pozitivniho vyvoje greni neschopnosti.
Zde je jiz patrnd propojenost mezi kroky Wpé Zivotni styl zamstnanéd a

ekonomickym ukazatelem v podbhizSi pracovni neschopnosti.

V ramci piizkumu spolgenské odpatdnosti firem vCR provedeném Trnkovou
(2004) povazovaly firmy v ramci CSR za nidgkitéjSi ¢innost péi o zangstnance. A
také 78% z dotazovanych firem jiz v tomto & vyviji aktivity. V této souvislosti
firmy nejcastji deklarovaly systém benelit pro zandstnance. V systémech
pievazovaly pedevSim benefity typu penzijniho pofist, prispévka na stravovani,
tyden dovolené navi€i spole&enské akce. Dale uvdlg vzdeélavaci a tréninkové
programy.Cinnosti spojené se zdravim z&tmané uvadly firmy na poslednim mist
Je paradoxem, ze firma povazuje z&ipe zanestnance spiSe spoknskou akcici

tyden dovolené navic, nez konceptualni a celistiigtyp k zamistnanci samotnému.
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Takovy gistup by jis¢ prinesl mnohem vice pozitiv nejen z ekonomického eahl
podniku, ale i z pohledu kaZzdého zsmtmance a celé spdleosti vibec.

Jak uz bylo uvedeno, prace s lidskym kapitalemejce ¢asto chapana jako
souwast CSR - respektive socialniho f@liCSR. Domnivame se, Ze vramci CSR je
prostor pro praci s lidskym kapitdlem dostatge NevyuZzity potencial tohoto prostoru
vSak vidime v pevazujicim pistupu prosednictvim benefit, namisto koncemi
¢innosti s jasé definovanym cilem. Certifikace spoéfeosti, nap. podle SA 8000, je
uvacgna jako mozna konkuréni vyhoda, ktera vychazi &nnosti nad ramec
legislativy. Resto je zde citit igdevSim ekonomicky motiv {ato samotnd filosofie
CSR nepipousti) a proto je neoddiskutovatelnaipbl gesunu tkterych ¢innosti ze
skupiny ,akvizEnich®* v ramci CSR do gdre ¢i dlouhodobého konceptualnilizeni a
rozvoje lidského kapitaldi potencidlu spoknosti. Tento pesun by nenaboural zém
spole&enské odpoddnosti fispivat k udrzitelnému rozvoji, zdravi a blahobytu
spole&nosti. Tyto¢innosti CSR a jejich dopad na Zivotni presli se stavaji kritickou
souwasti nefeni celkové vykonnosti CSR a jeji schopnosti pédvat v efektivnim

fungovani.

2.5 Zavislost pracovni produktivity jedince, absenczandstnani a jeho

zdravi

2.5.1 Zdravi a produktivita jedince

V definici zdravi se ztotaiijeme s Hoda¥m a Dohnalem (2005, 2008), kite
cituji Stokolse ve spojitosti s pojmem plného zdjako mnohostranného fenoménu, do
kterého Stokols zahrnuje ,....fyzické zdravi, emoclohf@ohodu a socialni soudrznost*
(Hodar a Dohnal 2008, 158). VSechny uvede€asti prezentuji vyvazenost vimtho a
vngjSiho prostedi a jejich vlivi nac¢lovéka. Sice nmiZze nastat problém v objektivizaci
hodnoceni zdravi,ipsto zdravi povaZzujeme za gast lidského kapitalu a domnivame
se, Zze zdravi ma nepopirat&lwliv mj. také na produktivitu jedince v pracovnim

procesu. Provazanost zdravého Zivotniho stylu pelds/e jeho optimalizace — a jeho
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vlivu na zdravi je popsana mnoha autory {ndpodai, 1997, 2000, Stejskal 2004,
Hodai a Dohnal, 2005, 2008, Slachta a Stejskal 2008,nBlok kol. 2009, a dal3i).

Zdravy Zivotni styl povaZzujeme za nedilnou &si lidského kapitalu.

Rozvoj lidského kapital@i lidského potencialu musi byt komplex&hnosti,
protoZe lidsky kapitdl je multidimenziondlni pojestejré tak, jako pojemclovek,
ktereho se tyka. Proto v této souvislosti povazejema zasadni mj. optimalizaci
Zivotniho stylu, vzhledem k jeho obsahové strarigehqal, Hod&, 2008, 91), ktera
zahrnuje:

* soustaviinnosti ve vSech sférach zivota,

» tvorbu a uspokojovani zZivotnich peb,

» soustavu vSech socialnich a Zivotnich vifato kterych lidé v ptbéhu
svych¢innosti vstupuiji,

» systém vSech Zivotnich hodnot a ideji, kterymi jgeanotlivé ¢innosti

podmireny.

Vzhledem k tomu, Ze Zivotni styl zahrnuje soust&wunosti ve vSech sférach
Zivota, je patrné, Ze jeho optimalizace ma glob@lozitivni vliv. Vztah Zivotniho stylu

a lidského kapitalu povazujeme za zakladni a rjejzgpomijet.

Provazanost lidského kapitalu s ostatnimi nejennekockymi ukazateli je
neoddiskutovatelna. Souhlasime s Krninskou, Ze g&lke bude ,,...nezbytna orientace
na objasani a uceleni problematiky rozvoje lidskeho potelcigKrninska, 2002, 11).
Autorka proto neukazuje rozvoj lidského kapitalugesamotné vzlavani, ale uvadi
SirSi analogii prace s lidskym kapitalem.

Krninska prezentuje pohled na rozvoj lidskeho ta@pitakto (Krninska, 2002,
11):

* rozvoj lidského potencialu je spjaty s procesenepebnavani,
» sebepoznani jefpdpokladem vlastniho seberozvoje a&ine
samovolr k procesu celozivotniho vékvani,

» sebepoznani sttuje k seberealizaci,
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* seberozvoj vede k iv¢im pristupim a jejich uplatani v tymové
spolupraci,

e pro nastartovani procesu sebepoznavani a sebeegevaptimalni doba
vysokoskolskych studii,

» akceptace vySe uvedenych princiyZaduje nové prvky ve vychév
budoucich manazérpiicemz pée o osobnosti rozvoj je fgdpokladem

vySSi efektivity vzdlavani.

Takto autorka popisuje tzv. mikroprostor, kamipétsky subjekt, respektive
mikroswt, kazdé lidské osobnosti. Kerlpokladané vyssi efektivivzdilavani dochazi
prostednictvim seberozvoje a seberealizace. Evidemtrhlediuje psychologické&i
socialni aspekty lidského subjektu. Stale zde algbicfyziologicky aspekt kazdého
lidského subjektu. Pokud dochazi kesti mikroprostoru a makroprostoru v tzv.
mezoprostoru, ktery Ize chapat jako ,,...interni aeexit faktory progedi zkoumanych
objekt* (Krninska, 2002, 10), pak netheme opomenout biologické a fyzické aspekty
jednoho z objekt vstupujicich do mezoprostoru. Aspekt protnuti mgkostoru
s makroprostorem Krninskd mj. charakterizuje tvimenze ,...podnikova kultura se
svymi socialnimi faktory festava byt pouhym fwodnim jevem vyrobnich a
ekonomickych procés ale socialni faktory se stavajniteli rozhodujicim o prospetit
podniku,...“ (Krninska, 2002, 12). Sice zde uvadi jgpst podnikové kultury a
socialnich faktal, ale ginejmenSim stejnou pozornostiheme ¥novat podnikove
kulture a péi o Zivotni styl zamistnan@ a tedy i péi o jejich rozhodujici vliv na
prosperitu podniku.

Rozvoj lidského kapitalu — musi souviset s rozvojelského subjektu a ta’aiz
se jednd o seberozvoj, Wévani ¢i zdravy Zzivotni styl jedince. VeSkeré tyto
komponenty maji vliv na produktivitu zastnance a tedy i produktivitu celé
spol&nosti nejen ve smyslu ekonomickém. ,Nejde o shral#dizvSech dostupnych
informaci, ale pochopeni vztahiadu jejich vyvojovych tendencich...” (Krninska,
2002, 13). Proto se domnivame,cmenosti spojené s investicemi do lidského kapitalu
se musi mj. sousdit na optimalizaci Zivotniho stylu a respektovatiah lidskéhoda,
duSe a prace (ve smyslu duSevni i manualni). Jbytre®, abychom se oprostili od
striktniho kartezianskéhotigtupu oddlovani hmoty a duSe - fyzického a duSevniho.

Provazanost je neoddiskutovatelna.
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Souvislost zdravi a pracovni produktivity jedirjeelogicka. Paul Terry (2009)
ze spolénosti StayWellHealth uvedl 8 rizikovych oblastiteté mohou zfsobit

shizeni produktivity zagstnance:

» alkohol

* Dbolesti zad

* fizeni motorovych vozidel
o fyzické aktivity

» stres

» koureni

* neoptimalni hmotnost

* nedostaténa pohoda

Vyjma pohody se vzdy s vyssi frekvenci pobytu vedalasti riziko ztraty
produktivity zvySuje. Vyjma redukce rizik spojenydiizenim motorovych vozidel
nebo nevhod zvolenou¢i nebezpé&nou pohybovou aktivitou se veSkera uvedena

rizika daji eliminovat optimalizaci Zivotniho stylu

Terry (2009) nejtive zkoumal, zda existuje ,normalni“ ztrata prodwuky,
kterou lze nazvat jrozenou“. Rirozenou (normalni) ztratu produktivity Terry
povaZuje za iire objasnitelnou a v podstai nevyhnutelnou, &oliv o tom Ize
polemizovat. Terry proto zvolil 8 dleipnejzasadSich rizik a v pipac, Ze by ztrata
produktivity zamgstnance nesouvisela ani sjednim z ukalzat@lovazoval ji za
nevyhnutelnou. Dosp k zawru, Ze i zdravi zagstnanci s velmi malym zdravotnim
rizikem za rok ztrati produktivitu v pméru v hodnot 1.472 USD, zatimco
zamestnanec, ktery ma alespdii redlnd zdravotni rizika z uvedené skupiny ztrati
v praméru produktivitu v hodnat 5.952 USD. Vyzkum tedy ukazal, Ze eliminovanim
jednoho z &chto zdravotnich rizik u 100 zastnan@ miZze hodnota produktivity
podniku vzist na 149.000 USD. Tato studie byla zaloZzena nectatiskanych ze 106
spolg&nosti napi¢ péti pramyslovymi odetvimi, pricemz bylo dotazovano 772.750
zamestnand. Jednalo se o zamstnanecké subjektivni hodnoceni zdravotnich rizik a

jejich vlivu na pracovni produktivitu. Pro naSi prge nejzasadf)Si zawr, Ze ztrata
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produktivity u zanstnance bez existence vysSe uvedenych rizik je g% Ba:n¢ oproti
24% ztraty produktivity u zadstnance, u kterého existuje vSech osm uvedenyih riz
Jak jiz bylo uvedeno, &Sinu z tchto rizik Ize eliminovat nebo vyraZnsnizit
prostednictvim optimalizace Zzivotniho stylu. Také zdelime, Ze by optimalizace
zivotniho stylu zamstnance mda nepopiratelny ekonomicky dopad na celé
hospodéstvi podniku. & upozotiujeme na fakt, Ze autor pracoval s daty ziskanyai n
zaklad subjektivnich pocit zameéstnané a nepouzil objektivéh méfitelnou metodu,

piesto povazujeme vysledky za zajimaveé a pozoruhodné.

Nejen v oblasti zisk samotné firmy miZzeme sledovat pozitivni vliv investic do
lidského kapitdlu — ale né#jlad i na snizovani nakladna zdravotni p&. Ve
stredredobém horizontu iizeme hovét o 1,50 — 3,00 USD navracenych z kazdého
investovaného dolaru v ramci zdravotni prevencevrthost se piita v usatenych
uvadi, Ze z investovanych 808.403 USD bylactdti roky vykalkulovana uspora ve
vySi 1.335.524,20 USD, cogZinni cca 1,65 USD za kazdy dolar investovany do
programu. Mohli bychom podrobjn hovorit dale o sekundarnich dopadech, ifldpd
na narodni hospo#gtvi v podok niZzSich vydaj na zdravotni p#, ale toto téma svym

rozsahem a i zaéhenim neodpovida i této prace.

2.5.2 Absence v zalstnani a zdravi zanéstnance

Prace s lidskym kapitalem m& mnoho pozitiv. Kooémpiistup k #mu se
muze stat konkureimi vyhodou podniku, ndjklad pokud bychom vychazeli ze
shizovani absence za&stnand@. Prizkum Evropské nadace pro zlepSovani Zivotnich a
pracovnich podminek (2010) ukazal, Ze je velicdZolét fesré definovat naklady na
absenci zawgstnan@ z divodu rozdilnych a nebo nedostatgch udaj v této oblasti.
Vyzkum byl proveden v ramci zemi EU a Norska. Drahpro nas zava#jsi zjiseni
bylo, Ze i ges problematické vyj&dni samotnych naklédna absenci zagstnané
mela jakakoliv¢innost v tomto siru (ve smyslu edukace, gobu vedeni pracovnik
systénii zpitné vazby atp.) pozitivni dopad na celkovou bilaabsence na kazdém

pracovnim misi
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Samozejné je i urita diference meziihody absence a mezi o pohledy na tuto
problematiku. Studie se vice z&mvala na zdravotni problémy plynouci ze Zamani
— tzv. nemoci z povolani, kdeqvazoval problém s pohybovym aparatem a problém
s dychacimi cestami. Zajimavosti je, Ze fildpd Belgie udavd aZz jednuretinu
pracovni absence Zidodu vlivu stresuci monotonni prace a jejiho dopadu na
psychiku. Z tohoto hlediska je prace Evropské nadpm zlepSovani Zivotnich a
pracovnich podminek vho#si pro podporu argumeipro vyssSi naroky na praci CSR.
Jednd se totiz o faktory, které Izéid ovlivnit optimalizaci Zivotniho stylu,ckoliv

napiklad sniZzovani stresu jisto této kategorie piat

Grindemann (1997) upozmije na nutnost vykalkulovani nakiacha absenci
pracovnika a také poukazuje na moznosti snizahitd ndklad. Takové snizovani
nakladi miaze byt obrovskym ekonomickym fiposem pro zagstnavatele,
zanestnance, stat, pojiévny a spolénost jako celek. Edwards a Greasley (2010)
ovSem poukazuji na problematikiepného vyjateni €chto naklad v ramci EU, ta
vyplyva z fiznorodosti zabezgevacich socialnich syst&m Problém nastava i ve
vyjadrovani gimych a nefimych néklad plynoucich z nefftomnosti pracovnika na
pracovisti. Pes tyto diskutabilni Udaje mj. autor uzavira studistignim pozoruhodné
problematiky, ktera péebuje jassji definovatelné vyjatbvani vzniklych nakladl
vzniklych absenci za#stnand a zdiraziuje nutnost konceptualnihdigtupu k redukci
takto vznikajicich nékladpro jejich vliv nejen na ekonomiku samotného p&dnile

také dale na ekonomiku statu, pégigny a celé spotmosti vibec.

Edwards a Greasley (2010, 25) doSli ke &jgt Ze pro podnik je mnohem
efektivrejSi, pokud se vice sodstli na ,...diraz na zdravi a pohodu v pracovnim
prostedi, nez systémovéeSeni absence zastnand z divodu samotné nemoci.
Muzeme tedy tvrdit, Ze je pro podnik vyh@gii prevence a prace s lidskym kapitalem,
nez sougkedni na negativni dopady audsledky absetniho stavu zakstnand
z daivodu nap. nemoci nebo iliSného stresu na pracovisti. To je snazSi nejen
z pohledu jednodussiho zacileni na vybragionost v rdmci konkrétni spaleosti, ale
také i z pohledu mensi provazanosti s dalSimi sygtgakymi jsou socialndi zdravotni
pojistni. Mechelen (osobni komunikace 23. 11. 2010) upme@l na to, ze&eSeni

zdravotni otdzky ve spojitosti se z&tnanim je zasadni otdzkou pro management a
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.-..m¢éla by byt nejen nedilnou séésti CSR, aledbec celéhdizeni podniku, protoze
optimalizovat Zivotni styl v ramci zafstnani je obech pozitivni a Sdaf obrovské

mnozZstvi finagnich prostedka”.

2.5.3 Rozvoj lidského kapitalu a zdravi zaréstnanai

Jak uz jsme uvétl, v této problematice je nezbytny holistick¥igtup, a ten, dle
naseho nazoru, v praxi momentalohybi. V gedchozim textu jsme seénovali
problematice redukce rozvoje lidského kapitalu gona vzdlavani a opomijeni jeho
dalSich faktoi. Jsme peswdcéeni, Ze nelze jednotlivé slozky ofldvat a opomijet. Je
nutné lidsky kapitdl a tedy iclovéka rozvijet komplex&i s ohledem na
multidimenzionalitu této problematiky a respektovgdnotlivé arove lidského

kapitalu.

Popis provazanosti duSevniho&esného stavu jedince neni cilem této prace,
piesto povaZzujeme za nutné na tento fakt upozorrgjxiklad z pohledu redukce
nadvahyci obezity. ,Z klinického hlediska ma redukce nadygtz o 2 kg pozitivni
dopad na organismus a celkové zdréeveka” (Tabor, 2010, 1). S tim nepochybn
souvisi i psychick& pohoda &jpmani sebe sama. Vytieni podminek pro optimalizaci
Zivotniho stylu ma pozitivni vliv na snizovani zdo#nich rizik dle Terryho (2009) NIF
¢i Tabor (2010). Autti povazuji za zdravotni rizika rgsgji nadvahu, stres, stravovaci
navyky, kodeni a bolesti zad. Samegne, Ze za optimakjSi oba autti povaZzuji
dlouhodolsjSi vysledky v podob zneny vSech slozek Zivotniho stylu nez Fafad
jednorazové zhubnuti. N#glad bez optimalnich podminek pro ovlém zdravého
Zivotniho stylu je stejhobtizné si zdravy Zivotni styl udrzet, jako j@jmout za vlastni

(Tabor, 2010). Celé této problematice se velicagogt vénuje Corporate wellness.

Samotnd motivace zastnan@ je jednim z nejobtizfjSich prvki rozvoje
lidského kapitalu timto sénem. Edwards a Greasley (2010) upozgi; Ze by se jist
nentlo jednat o natlakové formy — kdy bude H&fad penalizovana absence
v zaméstnani a zagstnanci se budou citit nuceni dochazet do pracee gedpokladu,

Ze jsou nemocni, nebo povinnotagt na wellness programech sgalesti. Dopordu;ji
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spiSe pozitivni motivaci ve fornpobidek a odin za &ast a aktivni fistup k této
problematice. Stefntak Wolf Kirsten (osobni komunikace, 7. 10. 20L@pzonoval,
Ze je nutné, aby intervence ,...probihala v ramccpvai doby a byla s@asti kultury

celé firmy*.

Pro zachovani holistickéhdiptupu k této problematice musime konstatovat, ze
zlepSeni fyzického stavu ma nepopiratepozitivni vliv na psychicky stav jedince a
naopak. Uc¢lovéka po redukci vySe uvedenych rizik se dostavi d#epPpsychického
stavu a zaroue zvySena odolnost proti stresu. dise zlepSi i celkova atmosféra na
pracovisti, coz bychom mohlifigoudit zlepSeni psychického stavu Zamand a s tim
souvisejici morfické rezonanci, kdy kazdy ze #simand@ si optimalizaci Zivotniho
stylu upravuje své morfické pole a tim pozitivavliviiuje pole ostatnich. V tomto

piipads jasreé funguje synergicky efekt (Sheldrake, 2002).

Z pohledu manazeérlze tici, Ze provazanost lidského kapitalu a zdravi asn
vede k tvrzeni, Ze dobry zdravotni stav (a to negsmyslu fyzickém, ale i duSevnim )
je dobry pro obchod. Wolf Kirsten (2010) uvadi sedimwodi pro zvySovani kvality
lidského kapitélu progédnictvim pée o zdravi zagstnand:

. ZvySend produktivita

. UdrZzovani zdravi a praceschopnosti starnoudilpop
. Redukce absenci

. Omezeni vydéjna zdravotni p#

. Posileni za#stnanecké moralky a image spwlesti

. Nafist potencialu a odolnosti

~N o o b~ WDN P

. ZlepSeni zagstnaneckého zdravi a kvality Zivota

V podsta vSechna uvedena pozitiva maji kompeémiavliv na jiz uvedena

rizika a tim padem pozitivni vliv na produktivitpaeinosti.
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2.6 Konkurenceschopnost podniku a lidsky kapital

Do roku 2010 byl vytyen strategicky cil EU, ktery 2h ,Stat se
nejkonkurenceschopjsi a nejdynantit¢jSi ekonomikou sita zaloZenou na znalostech,
schopnou trvale udrzitelného hosptsk&ho dstu, s vice a lepSimi pracovnimi misty a
vySSi socialni soudrznosti.“ Nejednalo se o kratkgycti lokalni cil. Tento strategicky
cil se tykal mj. vSech podnikatelskych subjektcelé Evropy. ZvysSeni
konkurenceschopnosti&o byt docileno pedevsim investicemi do lidského kapitélu,
protoze pray v lidském kapitale se skryva potencial a moznastivoje vSech
ekonomik (Mikolas, 2005).

Konkurenci podnils I1ze rozvijet mj. investicemi do lidského kapitakiieré jsou
podporovany Lisabonskou strategii. Evropska radak@zuje na fakt, Ze mezi tyto
investice paf podpora zdravého Zivotniho stylu, ¥ahost spolénosti ¢i socialni
sounalezitost. MZeme konstatovat, Ze se jedn& o rozvoj socialnilaského kapitélu

nejen vzdlanim, ale i dalSimi formami investic.

2.6.1 Lidsky potencidl jako lidsky kapital — prosta pro zvySovani

konkurenceschopnosti

Ve stejné spojitosti jako lidsky kapital se v laae objevuje i termin lidsky
potencial. Lze konstatovat, Ze se terminologicldnfe o totéz. Pojem lidsky potencial
vice evokuje fistup k rozvoji¢lovéka a objevovani jeho rezerv, kdezto termin lidsky
kapital akcentuje spiSe ekonomickiigup, kdy je chapan jako aktivuénvklad. Tento
vyklad zaloZeny na nezcela exaktnim Weni, kde pevlada ,pocitovy” dojem
Z pojmi, je ale nefesny. A’ autdi pouzivaji pojem lidsky kapital nebo lidsky potéiic
ve vSech jeho oblastech se shodujit@eme tedyici, Ze lidsky kapital je totéz, jako

lidsky potencial.

Napriklad Mikolas (2005) vidi prostor zvySeni konkureschopnosti podniku
v praci s lidskym potencialem. Tento pojem vymézgera (1990) a povazoval jej za
rozhodujici sotast celkového produkiho potencialu podniku. Mikola$ rozpracovava
lidsky potencial na dvformy (Mikolas, 2009, 23):
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Prva forma:

- zékladem lidského potencialu je fyzické a duSeadriaviclovéka, coz je podstatny

fyziologicko-socialni fenomén lidského bytiddomi.

Druha intelektualni forma se ¢leni na i vrstvy:

a) Kolem z&kladu (jadra: fyzické a duSevni zdraviskiého potenciélu se vytkia
identicky obal (vrstva) vyzndujici se hodnotami, fpdstavami a osobnimi
piistupy jedince ke $¥u a sob. Dale se do této vrstvy lidského potencialu
zarazuji individualni schopnosti a dovednosti, zejmémeiivost (invergni

dynamismus) a schopnost tymové préace.

b) Druhou intelektualni vrstvou (obalem jadra lidskghmencialu) jsou socialni
dimenze,zajmovy potencialprojevujici se v poda@bzajmovych komunikaci a

komunikanich kanal, strategickych spojenectvi, loajalpartnet: atd.

c) Treti vrstva §trukturalni oba) se projevuje v wité integri€ intelektualniho
potencialu vyznéujici se organizmimi schopnostmi jedince, mechanismy
celozZivotniho vzdlavani, sdilenim «ité kultury, kolektivnich vizi a strategii,

podiizenim se uiitym formalnim a neformalnim strukturam atd.

Uvedeneé it vrstvy lidského potencialu (identicky potenci@vna se prvni
vrstva, zajmovy potencial rovna se druha vrstveykstiralni potencial rovna seéeti
vrstva) oznauje Mikolas za intelektualni potencidl. V autokéqodani Ize chapat pojem
intelektudlni potencial stejnjako pojem intelektualni kapital u ostatnich atitaer
MikolaSovo rozdleni lidského potencialu na vrstvy Ize povazovatlidaky, socialni
(zajmovy) a organizai (strukturalni) kapital. Za zasadni povazujemezewmi, ze
zé&kladem lidského potencidlu (tedy lidského kapjtal..je fyzické a duSevni zdravi
¢lovéka, coz je podstatny fyziologicko-socialni fenombdského byti i ¥domi
(Mikolas, 2009,23). Pokud je v padku jadro (prva forma lidského potencialu) ve
smyslu fyzického a duSevniho zdravi, pak lze naojadstvit dalSi obaly a fZeme

jednotlivé vrstvy rozvijet najklad dalSim vzélavanim¢i rozvojem socialnich vazeb.
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Je tedy neoddiskutovatelné, @evék ma mnohorozirny potencidl, ktery je a
bude zakladem stavajici i nové ekonomiky &ta&vpodnikani, otemz hovéi nag.
Becker (1997). To plati i z pohledédainictvi napiklad i transformaci pojmu aktiv —
kdy bude chapano aktivum jako vSe, co slouzi k p@m bez ohledu na druhu
vlastnictvi, tedy bez ohledu na to, zda buddgipabdnikateli ¢i nikoliv ve smyslu
n¢které casti intelektualnino kapitalu firmy. Od toho lze vijét tvrzeni, Ze bude
uprednosiiovan istup ,zbohatnout sskym* pied gistupem ,zbohatnout zkoho".
RovnéZ bude vice zohlgmvan synergicky efekt ve smyslu zvySenéegé jednotlivé
komponenty lidského kapitalu. Aby bylo co rozvijetusi i zde, jako v kazdém jiném
ekonomickém procesu zaggt udrzitelny rozvoj a tedy eliminace rizik devagtac
lidského kapitalu v jeho bazalni drovni, respektwprvni forne lidského potencialu,
kterd obsahuje duSevni a fyzické zdravi. Proto pajesne sousedni na rozvoj
lidského kapitalu ve smyslu v&dvani bez konceptu systematick&e® prvni formu
lidského potencialu za nedo&tigici. Je velmi pravgpbodobné, Ze se tento nedostatek
projevi v budoucnosti na ekonomickych ukazateligjem jednotlivych firem, ale i

celého narodniho hospagévi.

2.6.2 Rozvoj konkurenceschopnosti podniku progednictvim zdokonalovani

lidského kapitalu

Inovace a zefektivovani produkce. Timto vyrokem Ize popsat vstupigtito
tisicileti v oblasti podnikani. V rozvoji technoiolych postufi je mald rezerva a
konkurence je v podstatna stejné udrovni. NeffSi mozny prostor pro rozvoj

konkurenceschopnosti podniku spgeme v praci s lidskym kapitalem (Mikolas, 2005).

Pokud bychom ifjali tezi, Ze nova ekonomika je postavena na k¥diliského
kapitalu, pak je jejim zakladnim g#im reprodukce fyzického a duSevniho zdravi a
potencialu zarstnand. Souhlasime tedy s MikolaSem (2009, 161), Ze ,Baykci
ostatnich produktivnich faktbr musime pojimat jako podmé dophkové i
doprovodné procesy“. NaeSeni této zakladni otdzky by se distéli podilet
zantstnavatelé a s timto faktorem giat. Resun této problematiky do oblasti CSR

muzeme povazovat z tohoto hlediska za neko&rwep pro podnik nevyhodny.
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Samozejmg, Ze veSkera reprodukce se projevuje jako reproelt&sucloveéka
béhem dvacetictyi hodin. Pokud bychom to vyjatl ekonomickou rovnici podle
MikolaSe (2005), povazovali bychom na jedné strdmacetétyri hodin jako naklad

(vklad) Zivotacloveka do reprodukce (N) a na druhé s&atejnycasovy objem uzitku

(F).

N obsahuje tyto slozky:
- profesnias (pracové produktivnicas N

- administrativni¢as (neproduktivni, kvaziproduktivisas N*°)
- osobnitas ¢as reprodukce lidského potencialu a smyslu osobiiftua N°9).

Dle Mikolase ,uvedené naklady Zivota N maji svowakiitu N = 24 hod., svou
strukturu N = N" + N*P + N°° a svou kvalitu, ktera je zcela individualni* (Milés,
2009, 161). Autor zahrnuje do osobnitasu reprodukci lidského potencialu a stréktn
jej odcEluje od profesnih@asu. Zde vnimame nedostatek tohoto éed, kdyclovek
vkladacas do reprodukce lidského potencialu a podle dlend se jedna éas osobni,
ackoliv reprodukce lidského potencidlu méa vliv zejraéna profesi a fedevsim
pracovni vykonnost. Na druhou stranu autor podgotujzeni, Ze rozvoj lidského
kapitalu (vyjma vzdlavani a to i v uvedenéntiglade spada do osobnik@su, protoze
reprodukuje lidsky potencial) je firmami vniman g¢aksokast osobnihocasu

zanestnance a tedy spada pod CSR jadmomadstandardniho a chapano jako benefit.

Podle MikolaSe je tedy vysledkem nakiagivota N geména tohoto vstupu na
uzitek Zivota F. Strukturu uzitku Zivota F vyjage Mikolas v podob slozek vloZzeného

c¢asu.

F obsahuje tyto slozky:
- kvalitu Zivota lidi a jejich prograi( F*%)

- dugevni a fyzické zdravi lidi {®)

- profesni potencial (F)

Pak tedy plati, 7ze F =+ F° + FF
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Bohatstvi firem a jejich konkuréni vyhoda mj. sp&iva v potencialu zdravych
lidi a ten v synergickém efektu s dalSimi faktomy3uje kvalitu lidského kapitalu.
Samotny potencial je fpduken kvalitou a harmonizactasu a také optimalnim
rozvojem vSech slozek. Zakladem pro rozvoj konkoceschopnosti je investice
potencialu (nebo jeho rozvoj) respektive ,vkladského zdravi aasu v konkrétni
kvalité, formé a struktiie” (Mikolas, 2009, 161). Proto je nutné samotnmestici do
konkurenceschopnosti, respektive do lidského kapithapat v SirSim smyslu, nez je
prezentovano obvyklou praxi nebo teorii. ,Jde cadkjakéhokoliv potencialu (formy
hmoty, resp. energie) vditém casoprostoru” (Mikolas, 2005, 107). Taipeme chipat
i tak, Ze kazda investice do lidského potencialjajmusi ,gedproduktivni* investici
pied realnou fazi reprodukce potencialu. Tato tezenblp zangstnavatele motivovat
k vétSimu sougkedni na tuto problematiku. ,Zdraviglesre zdatni, psychicky odolni
jedinci, ktéi jsou schopni vyuzivat cely &y potencial, ale také oép peuji, jsou
zérukou rozvoje podniku” (Krninska, 2002, 113).

2.7 Mozny budouci vyvoj

Jsme peswdcéeni, Ze v blizké budoucnosti budgjsta teze, Ze prace s lidskym
kapitdlem je konkuremi vyhoda podniku. Neustaly tlak na snizovani ndikla
redistribuce vyddj na zdravotnictvi a pttba zdravych a loajalnich zastnand donuti
zamestnavatele akceptovat pebu konceptualnihoristupu k rozvoji lidského kapitalu.

Veysey (2006) odkazuje na stanovisko agentury \attyatt Worldwide,
podle kterého ve vazZb mezi zdravim a produktivitou zastnand zastavaji
spol&nosti, zandfeny na celosstové pojeti prograii tohoto typu, jash ukazal, Ze
v ramci regiori (které byly rozdleny na Spojené staty americké, Kanadu, Evropu,
Latinskou Ameriku a Asijsko-pacifickou oblast) jsotyto programy negst;ji
realizovany v USA, kde je provadi 65% dotazanyabiesmosti a 18% je bude prowéd
do dvou let od vyzkumu. Nasleduje Kanada s 22%zdwmigch firem, které programy
realizuji a 33%, které je ot do dvou let realizovat. Nardtim mist je Asijsko-
pacificky region, kde 21% spaleosti programy realizuje a 30% je do dvou let chce

zahdjit. Evropa spoie¢ s Latinskou Amerikou jiz znatainztraci, kdy v Evrop je
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16% firem, které realizuji a 28%, které realizacbgrami do dvou let planuji a v
Latinské Americe 15% jiZz fungujicich prograra 21% do dvou let planovanych.

Jako vys¥tleni vysokého procenta realizace prevertizdravotnich prograi
pro podporu produktivity jedince v USA Veysey uvaiée se mize jednat o dsledek
odlisSného systému zdravotniho pajisit a vysSi spolutasti zandstnavatel na platis
nemocenské a takéusledek toho, Ze diky delSi historii aplikace preaweanch
programi jsou znatel§Si pozitivni dopady na spaieost a vySSi navratnost vioZzenych
financnich prostedki. V jinych regionech neni vyvijen takovy tlak pri@stnictvim
vysoké spoludasti na zdravotni @& a proto jsou progedky i energie zadstnavatel
vkladany do jinych benefita projekti, akoliv by integrovany a konceptualnfigtup
ke zdravi a produktivitmj. uSetil spolecnostem finatini prostedky. Veysey (2006, 1)
cituje Boba Wesselkampera, kteifka, Ze ,...nadnérodni spdleosti jiz zjistily
dulezitost spravé implementovaného zdravotniho programu, ktery jpbemudrzZet

nizké naklady a vysokou produktivitu*.

Veysey tvrdi, Ze v budoucnosti bude progeestio program stejny v dalSich
regionech jako v USA. Tentoist bude dsledkem neustéle rostoucich nakiada
zdravotnictvi a jejich redistribuce ze statnihopniaatni sektor, coz jistbude pipad i
Ceské republiky. Je nezbytné, aby spotesti misobici na UzemCeské republiky
predikovany vyvoj akceptovaly a podle toho voliyof strategii. Firmy vytvéenim
efektivniho systémiizeni a rozvoje lidskych zdrogiskaji novy nastroj pro zvySovani

vykonnosti a snadno budou vyteé konkuregini vyhody (Kaplan, Norton, 2010).
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3 Cile a vyzkumneé otazky

3.1 Hlavni cil

Zmapovani problematiky prace s lidskym kapitéleprastedi firem s drazem
na komplexni rozvoj lidského kapitalu nejen formamaklavani. Nasledna konfrontace

zjisténych dat s realitou v kom@nri sfée.

3.2 Dili cile

e Zjistit stavajici stav uvedené problematikyeské a zahratmi literatue —
komparace a kompilace.

» Deskripce dané problematiky z pohledu vybranychoowlii - pomoci metody
Delphi.

e Shrnuti zjis¢nych vysledk a jejich propojeni v ,idealni* stav komplexniho
rozvoje lidského kapitalu.

» Verifikace za¥ria pomoci rozhovar s HR¢i develop managery.

3. 3 Vyzkumné otazky

« Jak se nahlizi na rozvoj lidského kapitalGR?

» Je roz¥ené podpora rozvoje lidského kapitalu nejenéléganim vCR?

« Jaky je optimalni fistup ke komplexnimuifstupu rozvoje lidského kapitélu dle
vybranych odbornik?

 Berou vuvahu komplexni fstup krozvoji lidského Kkapitalu mandge

v komegnim prostedi?
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5 Metodika

Tato prace je spiSe teoretického charaktetestp je zde pouzito ¢kolik
metodologickych fistupi. V prvni fazi byla pouZita analyza dokumént jejich
komparace a nasledna syntéza a tedy kompilacesledngho textu.

V ramci nasledného vyzkumu byla pouzita datovantyulace, kterou popisuje
Hendl (2005) podle Denzina (1989), ktera ,,...canja pouziti iznych datovych zdréj
a odliSuje ji od pouzititznych metod shu dat“ (Hendl, 2005, 149).

Déle byla zvolena delfska metoda. V ramci delfskgtody bylo nutné provest
vybér expertni skupiny. f@dem byla dana struktura Wh a to takova, aby vysledna
skupina néla maximal® pét ¢leni a byla zaji&tna oborovaiznorodost expeit ktera
piesto ma vztah k dané problematice. Jednalo se dedtatisticky vybr a pokud
bychom hovaili o typu vzorkovani podle Pattona (in Hendl 2008Hna se o extrémni

vzorkovani. Po Gvodnim emailovém kontaktiélssy expertni skupiny stali:

prof. Ing. Mikolas Zdenék, CSc.

Vedouci katedry podnikohospdgé na Vysoké Skole Béké v Ostray. Swuij
védecky zajem soustdi gedevSim na ekonomiku a management podndku
poradenstvi v podnikani. J&lenem Ceské spolénosti ekonomické ((SE). Ma
mnohaleté zkuSenosti z praxe &spbil naf. v SME Ostrava, VUROM Ostrava, GM-
TREND Ostrava, Stapro Ostrava, Tenas kawi Privatni IF Praha. V ramci své
publikaini ¢innosti se ¥nuje mj. zvySovani konkurenceschopnosti podnikwratiasti
konkurergniho potencialu dynamiky podnikani. (http://prefidsb.cz/MIK47/).

Mgr. Radim Slachta, Ph. D.
Pasobi na kate@ rekreologie, Fakultyékesné kultury Univerzity Palackého
v Olomouci. V ramci své ddeckécinnosti se pedevSim ¥nuje problematice zivotniho

stylu a zdravi nebo preskripci pohybové aktivityofs publikaéni ¢innost sousedi na

problematiku podpory zdravi ve vSech oblastech kétle Zivota. Jeclenem
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International Institute for Health Promotion (IIHPpii American University,
Washington, DC. &lenemtidici komise HEPA Europe — mezinarodné gianeiené na

zdravi zlep3ujici pohybovou aktivitdipVHO v Rimé.

Mgr. Bohdana Ka¢enova

Piasobi jako Kklinicka psycholozka na psychiatrickémddeni Oblastni
nemocnice v &in¢. Je vyskolenym mediatorem a licencovanym demn v oblasti
systemického katingu. M& mnoho praktickych zkuSenosti z oblastichsjogie. Vedle
klinické psychologie, coz je jeji hlavni obor sdedaangiuje na problematikieSeni

konflikta, vyvojovou psychologii, skupinovou dynamiku a gsytogii prace.

Dr. Wolf Kirsten

Je zakladatelem a prezidentem mezinarodni korniltestituce se sidlem
v Berlirg, ktera se zagttuje na vyvoj, implementaci a hodnoceni progigm podporu
zdravi na pracovisti. Specializuje se na globai@tegie a strategie, které jsou kultéirn
akceptovatelné pro spaieosti s kulturg odliSnym sloZzenim. Je poradcem pro mnoho
neziskovych organizacim jako rfapVHO, OSN (UNDP)¢i Mezinarodni unie pro
podporu zdravi a vzthni (IUHPE) a pro vladni agentury. Je zakladatelem
Mezinarodniho institutu pro podporu zdravi (lIHP)extlenem Mezinarodni asociace

podpory zdravi na pracovisti IAWHP) (http://www.litarsten.com/).

Vybrana skupina spuje nami zvolena kritéria. Pohled prof. Ing. Zke
MikolaSe, CSc. reprezentuje ekonomicko-manaZerskystyp z praktického i
akademického hlediska, Mgr. Radim Slachta, Pheprezentuje akademickyiptup k
podpde zdravi, Mgr. Bohdana Kanova klinicky i prakticky pohled psychologa prace
a pohled Dr. Wolfa Kirstena reprezentujéispup specialisty z komé&miho prostedi

zabyvajiciho sefedevSim podporou zdravi na pracovisti.

Zvolena delfska metoda (metodaelového interview) slouzi k ,...dosazeni
souhlasu ve skuptnodborniki, za &elem ziskat uceleny nazor n&itwu véc* (Hendl,
2005, 388). Metoda tize vést k dkolika cilim. Nagiklad miZze ginést vyhled nebo
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nastirni budouciho vyvoje v dané oblasti,stanovit konsensus nebo vyjasnit sporna
témata mezi experty a odborniky. V ramci naSeh&wym jsme zvolili experty na&fs
obory, aby byl zachovan Siroce interdisciplinarohied na vybranou problematiku.
Experti pracovali anonynen (pro odstraéni psychologické bariéry Zipadnych
bezprostednich reakci ostatniateni). Celé skupia byl zaslan dotaznik s ot@®anymi
otdzkami k zodposzeni (viz. piloha ¢. 1). Odpo¥di byly statisticky zpracovany.
Vysledky vedly k vytvéeni konsensu, ktery byl zaslanégzpSem ¢lenim expertni
skupiny k gipominkovani a komenitdm. Po zapracovani jednotlivych poznamek byl
vysledny konsensus &pzaslan vSentlenim skupiny a dale byl pouzit jako vychozi
material pro strukturované interview v dalSim krokzkumu (Merna, T., Fasial A., F.,
2007).

Prof. Ing. Zdenék MikoldS CSc. (ptiloha¢. 2) povaZuje za vSeobecmanamé a
spole&nosti akceptované, ze v z&inancich je kéiova hodnota firem. Vznasi otazku,
jak tuto hodnotu zvySovat, a v této souvislostiiradiuje potebu konceptualniho
piistupu v praci s lidskym kapitdlem. Z nejasnostisgbu jeho zvySovani nabi&Seni
z makroekonomického hlediska a to z#emi na ¥du a vyzkum. Tim zilodiuje
pozornost ,,0byejného podnikatele” na zdokonalovani pracovnikedpvsim formou
vzdklavani v fiznych podobach.iBsto konstatuje, Ze zvySovani pracovnich schopnosti
dovednosti a &domosti realizované prdstnictvim systému podnikoveho wtavani
je nedostéujici. Proto nabada k vyuZziti dalSich metod féstppa k rozvoji lidského
kapitalu jako je pracovni rotace, staze a &mi na zlepSovani zdravotniho stavu
pracovniki. Klade diraz na pracovnikovu moznost, aby se mohl santipae svych

chyb, coz je typické prodici se spolénost.

Obecr za nejetSi bariéru pro praci s lidskym kapitalem vnima énadnozstvi
investovanych finafmich prostedki do vzdlavani a pedevsim vnimantlovéka jako
nastroj k bezchybnému odvedeni pracéin® naprosto souhlasime. Upoiaje, Ze je
nutné vnimatloveéka jako sotast podniku, jako s@ast zivého organismu a tak ¢jn
petovat. Mikolas dale potvrzuje, Ze vyznamnou invéstio lidského kapitalu je
zlepSovani zdravotniho stavu z&stand a zlepSovani pracovnich podminek.

Investice do lidského kapitalu jakézné druhy benefit povazuje Mikolas za

nedostaujici a upozatuje na nutnost analyzy geb a preferenci jak zamstnand tak i
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zamestnavatele. V fipact definice @ti bodi, které by firma mila respektovat, aby
dostaténe komplexr rozvijela swj lidsky kapital Mikolas uvadi:

» klast diraz na fyzické a duSevni zdravbveéka

e adekvatni systém podnikového o#fravani . benefifi jako nastroje
motivace

» dalSi vhods zvolené nastroje motivace

* individudlni gistup k jednotlivém

e zdokonalovani pracovnik formou podnikového vzadavani, pracovni

rotace...

Dle jeho nazoru lze tyto body aplikovat na pracoviKlade diraz na roli
zamestnavatele f zjiStovani poteb a preferenci zafsthnané a podniku. Uvadi, Ze je
tieba zvySit miru pravomoci a odgowosti zamistnance tak, aby si sgomil, jak
prispel k vytvoiené hodnat podniku.

Mgr. Radim Slachta Ph. D. (ptiloha &. 3) povaZuje za zésadni racioraln
zvazit, ve kterych iipadech bude efektivnost investic do lidského l&ipitvysoka
adekvats k jejich navratnosti. Souhlasime s jeho tvrzerienje vhodné hodnotit nejen
finanéni potencial navratnosti, ale i celkovy dopad namé&dnance, vztah

k zangstnavateli a celé spaleosti vibec.

Vzhledem k oborovému zaffeni experta Slachty je jeho dopéujici vybsr
s dirazem pedevsim na oblast zdravi zcela logicky. Vyzdvihafgdast fyzického a
duSevniho zdravi, které se projevuje v pracovnowjiosti kazdého zarstnance. Déle
uvadi nutnost rozvijeni loajality zastnance k zagstnavateli formou nefinanich

odmen a podporou tymové spoluprace nebo dalSinglazdnim .

NejwetSi bariéru v praci s lidskym kapitalem ¢ceskych spolénostech vidi
predevSim v nedostatku informaci, které svou hloubkouodbornosti igswdci
odpowdné osoby o skuteém potencialu investic do lidi. Zde vidime shodoofledu

na investice do lidského kapitalu Mikolase a Slgcptamenici z tvrzeni o nedostatku
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relevantnich informaci. Musime s Slachtou souhl&siyZ dle jeho osobniho vniméani
neni prostor k praci s lidskym kapitdlem dostatevyuzit. V pripac, Ze se spolmosti
této problematice anuji, pevazuji pouze ,tradni* formy (nekoncepni beneféni

programy, teambuildingové programy —€irky atp.).

Prinos Sirsi prace s lidskym kapitalem Slachta vnpie@levsim tam, kde hraje
roli vysSi gidana ,hodnota® samotného zastnance. Pokud je obtizné adekvatni
nahradu zagstnance nalézt nebo vychovat, pak konceptualnosai# €chto rizik ma
jist¢ smysl a to ziznych pohled. Maximalni snaha o eliminaci zdravotnich rizik,
zvySovani loajality k zagstnavateli, podpora tymové spoluprace atp. zésadituje
riziko ztraty ,hodnotného” zamstnance a tento fistup ma smysl i z pohledu

navratnosti investic, kterou Slachta odhadujadu rékolika let.

Stejré tak jako Mikolas, Slachta povaZuje motivaci @bec fFistup k praci
s lidskym kapitalem pouze formou bengfita nedostajici a nepokryvajici celou
problematiku rozvoje lidského kapitalu v kratkodobé dlouhodokjSim casovém
horizontu. Slachta (samiEgme se silnym akcentem na svoji odbornost) definuje p
bodi, které by nidla firma respektovat pro dostate komplexni rozvoj svého lidsky
kapitalu takto:

e Zdravotni pée — preventivni zdravotni prohlidky a programy
» Podpora intervenci ke zmé Zivotniho stylu (pokud je pisba)
* Stres management

» Nekuacké prosedi + odvykani koteni

* Podpora vzajemné tymové spoluprace

V aplikaci €chto bodi pifimo na pracovisti nevidi problém, ale upazge na
fakt, Ze je spojena&sté&né zvySenymi naklady na strarzamestnavatele. Na druhou
stranu vede kcéasové Usp@ a ze sedredobého hlediska i k navratu vlozenych
investic. Dale upozauje, Ze by se #o jednat o vyvazenotiasovou investici z obou
stran zamsstnaneckého po#nu, coZz chape jako vklad 10% pracovni ézét (5%

Z pracovni doby a 5% z mimopracovnifasu zamstnance).
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Dr. Wolf Kirsten, (ptiloha¢. 4) se k problematice vyjéd stru¢néji, nez jeho
kolegové z expertni skupiny. To bylo moZnéekavat vzhledem k jeho praktickému
zan®ieni s jasnou fiedstavou o oblasti, které se na ko&nérarovni plré vénuje.
Kirstena konkrétni fistup odivodiuje jeho snahu svoji pozornost co nejhéfistit

mezi ostatni paradigma &igtupy.

Z toho divodu si Kirsten netroufa hodnotit ostatni investicelidského kapitalu
nez tu, kterou na §kové arovni provadi sam — ,worksite health promot{®@VHP)".
WHP, kterou povaZzujeme za jeden ze zasadnft$tupi pri investici do lidského
kapitalu, hodnoti jako wezZitou sodast politiky firmy. Jako zéklad této investice
povazuje hodnoceni konkrétni situace v dané gpoti a individualni fistup i
vedeni WHP odbornikem.

Za velice zajimavé povazujeme tvrzeni Kirstena,zdeavi zamstnand je
zakladni hodnotou podniku. Konkrétnitgob pée zavisi na mistnich podminkach a
realnych moznostech, ale ne vzdy jde jen o otaaizn Bylo mozné fedpokladat, ze
informovanost Kirstena aeSené problematice vrame€R je minimalni, pesto
piijimame jeho konstatovani, Zzéigtup k WHP \CR evidentd vyplyva z charakteru
vlastnika dané spalrosti, kdy nadnarodni firmy nebo firmy se zahéahn vlastnikem

maji K WHP mnohem bliZze a vnimaji jeho potenciaeyhez ,ryzeteske firmy.

O smysluplnosti a fifinosnosti investic do lidského kapitadlu v ramcinfyr
Kirsten nepochybuje, a tvrdi, Ze je jiz je davnok@izana, a to nejen z ekonomického
hlediska, ale i z pohledu vlastnika lidskych zdrokdy zdravy zamstnanec je
spokojerjsi, loajalrgjSi a vykonrjSi. VesSkery tento inos vidi ve dedredobém
horizontu. V pipact benefifi nechape jejich propojenost s investicemi do litiské
kapitalu, ale vnima je jako moti¥ai odneny pro zanistnance.

Vzhledem ke svému profesnimu zZ&eni definuje Kirsten ¢ zakladnich bodl,
které by firma nila respektovat, aby dostate komplexrg rozvijela swj lidsky kapital
takto:

* redukce zéakladnich zdravotnich rizik — preventiymmohlidky, prevence

pracovnich Urag, stress management
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e podpora zdravého Zivotniho stylu — optimalizaceazdho Zivotniho stylu
(redukce nadvahy, prevence bolesti zad, podporaraetvi atp.)

» financial wellness — @& o vlastni penize

e vzcdklavani v pracovni oblasti

» podpora pohybové aktivity

O aplikovatelnosti &asové dotaciéthto bod Kirstentika, Ze je bez problé&m
Jedna seipdevSim o domluvu zadavateléeditele daného programu o vyuZiti piym
pracovni a mimopracovni doby. Konstatuje, Ze jenauspoludast ,obou“ stran
zanestnaneckého po#nu, ale pondr casoveé dotace je individualni v kazdé spotesti.

Kazdou minutu, investovanou timto &mm, povaZuje zaifnosnou.

Mgr. Bohdana Kaéenova (ptiloha ¢. 5) samoiejme akcentuje psychologicky
pohled. Steja jako vSichniclenové expertni skupiny i ona povaZuje praci skiyds
kapitdlem pro podnik za zasadni. Pro konceptudiistyp v praci s lidskym kapitalem
Kacenova vyzdvihuje poebu kontinualnosti a systematosti gistupu. Samazjme
zduraziuje nutnost individualniho ifstupu a zohletbvani konkrétnich podminek a

moznosti dané firmy.

Za z&kladni povazuje rozvoj duSevniho a fyzickédeawi. HloulEji rozebira
moznosti pée o duSevni zdravi, kde vyzdvihuje fmitu prace se skupinovou

dynamikou a individualniistup. Uvadi i paebu vzélavani a rozvoje dovednosti.

Razantni vyjateni k vyuZiti prostoru pro préaci s lidskym kapitéles ceskych
firmach je velice zajimavy. K&nova zde vidi obrovské moznosti, které jsouinzdi
nedostaténého eswdéeni o ginosu vSestranného rozvoje lidského Kkapitélu
kompetentnimi osobami minim&nvyuzity. Problém shledava i v problematice
finanéniho vyjadeni navratnosti investovanych pr@stki a strachu ze zén. Tuto
pifipominku povaZzujeme za zajimavou. Strach zémgma vstupu do neznaméhaibe

mit limitujici vliv na novy smir aktivity investic do lidského kapitalu.

O prinosnosti a vyhodnosti prace s lidskym kapitalem podnik je K&enova
pieswdéend. Systematickd prace se projevi jak na ekongreiickysledcich firmy, tak i
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na celkové atmosfé spolénosti a pohody jednotlivych zastnand. Z jejiho pohledu
je definice casového horizontu, kdy se #Zny projevi, velice obtizné &it. Rozvoj

lidského kapitalu formou benelditpovaZzuje za naprosto nedostate a to z mnoha
davoda. Vidi problém pedevsSim ve vyru samotnych beneiita v jejich komunikaci

se zamistnanci.

Kacenova definovala gy bodi, které by firma ndla respektovat, aby dostaie

a komplexw rozvijela swj lidsky kapital takto:

* P&se o fyzické zdravi

* Vnimavost W¢i vnitinimu prostedi firmy (transparentni a ote@na komunikace
potreb, ideji a vizi, ®ekdvani, pdeba zptné vazby nejen finamim
ohodnocenim atp.)

e Vnimavost k vijSimu prostedi firmy (otevena a transparentni komunikace
firemnich zanira a vizi)

» Vzdelavani a prostor pro dalsi rozvoj v oblasti prace

* Integrace a aplikace vySe uvedenych thogdodpora skupinové dynamiky a

individualni gistupu

Aplikaci téchto bodi do praxe vidi K&nova bez problémm Zakladni &zist
vnima na bedrech vedeni a jehdspupu k této problematice. Domniva se, Ze to nelze
zabezpéit pouze systémovym oganim, ale veskeré tyto body by seélynstat sodasti
firemni kultury a cela spod@ost by je idla bez problém akceptovat. Kasové dotaci

(a jejiho pomdru vyuziti pracovni a mimopracovni doby) se nevijjad

Diky zvolené metod je patrn&iiznorodost moznych pohlécha problematiku
lidského kapitalu. Kazdy z expérprirozert (a také dle naSich instrukci) akcentoval
svij odborny pohled nad&e. U MikolaSe vidime fevazujici makroekonomicky pohled
— tedy velice Siroky zéi s dirazem na vhodhzvoleny zfisob motivace zadstnané
a analyzu jejich poeb a preferenci. Stejrtak Slachta nabizi velice Siroky &cmy
pohled na praci s lidskym kapitalem. V jeho dogajicich bodech vidime zajimavou
kombinaci prevence zaifené na fyzickou, psychickou a i psychologicko-sio¢ia

stranku zaréstnance. Strohost vyjgehi Kirstena odpovida jeho fiptupu
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k problematice, kdy se Uzce specializuje na jedrablasti, ktera se tyka lidského
kapitadlu. V této souvislosti je ovSem nutné vyzawaht dlouholeté zkuSenosti
z mezinarodni spobaosti, kterd sednuje problematice rozvoje lidského kapitalu timto
smérem. U Kirstena chceme upozornit naftazeni financial wellness” do
doporwiujicich bodi pro rozvoj lidského kapitalu. Povazujeme to zdraayé, ale ne
tak zasadni, abychom to uvedli v konsensuifgminkovani. Je to kritériumiihis
konkrétni a specifické, a my jej prozatim povazigera obech doporuujici, akoliv
nepochybujeme o tom, Ze se ve velice brzk& dthne aktualni i weskych firmach.
Kacenova nabidla velice zajimavy Uhel pohledu. Minm& jkladla draz na pdebu
oteené komunikace, &mZ naprosto souhlasime. Je to jeden z hlavnickupil

podporujicich komplexni rozvoj lidského kapitalu.

Presto se vSichnilenové expertni skupiny v zasadnich otazkach shadngbo
maiji velice podobny pohled. To je pro nas nejzagddimformace, plynouci s prvniho

kola delfské metody.

Po statistickém vyhodnoceni dotazhik prvniho kola byla vytvi@na prvni
varianta konsensu, ktera byla zaslatenim expertni skupiny kifpominkovani a
komentovani. Jiz nebylo po expertech poZadovang, vabdpowdich zdiraziovali
pohled jejich odbornosti, ale byla preferovana snahnalezeni spalae¢ prijatelného

zawru pro vSechnyleny skupiny.

Konsensus kifpominkovani a komentovani byl zaslatlenim expertni

skupiny:

1. Konceptualni pistup k rozvoji lidského kapitalu, jehoinos a moZnosteSeni

pomoci benefit.

Konceptualni gistup k rozvoji lidského kapitalu je pro firmu ngthy a nutr
musi vychazet z obecné podpory &atosti, ¥dy a vyzkumu. Mly by se rozvijet
veskeré jeho sloZzky rovnammym zpisobem. Na bazi jednotlivého podniku je Zadouci
individualni @istup a analyza konkrétnich petha a preferenci podniku a jeho
zantstnand. Dale je nutné racionalni zvazeni navratnosti stice a to nejen

z finartniho hlediska. Sirdi prace s lidskym kapitdlem nepapiratelny finos pro
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podnik i spolénost — zdravy a vzthvajici se zagstnanec je spokojéjsi, vykonrgjsi,

loajalrejSi, ¢imz se zvySuji vynosy firmy (n&p plynouci z vySSi produktivity
zanestnand, mensi absence v praci atp.) a snizuji nakladyyfifmensi fluktuace
zanestnand, nizSi naklady na zaskolovani novych Zatnand atp.). Risobeni formou
benefiti je nedostatmé, nespord je ftreba vyuZivat i jinych forem motivace

zanestnand.

2. Vyuziti prostoru pro praci s lidskym kapitalemeskych firmach.

V ramci ¢eskych firem neni prostor pro praci s lidskym kalgin dostat&né
vyuzit. Tato situace prameni z dvotvddi. Za prvé z nedostateé informovanosti a
védomosti o skuttném potencialu investic do lidského kapitalu — zke silrg
projevuje, zda je vlastnictvi podniku domédii zahranéni. Za druhé zipstupu
k ¢lovéku, jako nastroji bezchybného odvedeni prace. &amanec neni vniman jako
sowast podniku, podniku jako Zivého organismu. Zivganismus, @ ¢lovék nebo

podnik, jsou v neustalém pohybu a moznosti jejiphoye jsou bez hranic.

3. Oblasti, které by se #y rozvijet v rdmci konceptualniho rozvoje lidskékapitalu.

Rozvijet lidsky kapitdl pouze systémem podnikovehadlavani je
nedostaujici. Je nutné vnimat lidsky kapital mnohem kompéf, stejre jako
samotnéha@lovéka. Musi byt rozvijeny nejenédomosti a dovednosti jednotlificale i
jejich klicové kompetence, fyzické a duSevni zdravi, loajali@ntstnand k

zanestnavateli, pozitivni a zdrava atmosféra v podratdl

P&t oblasti pro rozvoj komplexniho rozvoje lidskétapitalu:

» zdravotni pée, optimalizace Zivotniho stylu (redukce zdravdinizik)
* individudlni gistup k zamstnan@m a stress management

» zdokonalovani zaastnand — vzdlavani, pracovni rotace atd.

» podpora loajality, tymové spoluprace, zdrave aténysatd.

* adekvatni systém odsiiovani \&. benefifi jako nastroj motivace
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4. Moznosti aplikace afasova dotace vySe uvedenychigzphi rozvoje lidského

kapitalu.

Aplikace uvedenych Zsohi rozvoje lidského kapitdlu na pracovisti neni
problém. Pro stanoveniasové dotace je nutné vhodnymi predky zjistit pondr
pracovni a mimopracovni doby (ifafl0% z pracovni z&te - 5% z pracovni doby a
5% z mimopracovnihoéasu). Casova investice by #u prijit z obou stran
zantstnaneckého po¥nu. Analyza pateb ¢i preferenci zagstnand by mela byt
povinnosti zaréstnavatele. Navratnost investic Ize odhadnout viedstdobém

horizontu.

Jednotlivi experti rdi k vyslednému konsensu takovétdigmminky nebo

komentde:

Pripominkyprof. Ing. Zdeiika MikolaSe, CSc.se nam nepodido zjistit.

Mgr. Radim Slachta, Ph. D.upozornil (filoha¢. 6), Ze nesouhlasi s tvrzenim,
Ze je teba rozvijet vSechny slozky lidského kapitadlu ramdmé. Vyzdvihl nutnost
individualniho pistupu podle typu spaleosti a nutnost ikladné analyzy poeb
jednotlivych profesi. Své tvrzeni ebdnil tim, Ze v wkitych pripadech nemusi byt
nerovnovaha v rozvoji slozek lidského kapitalu kaptoduktivni. Nagiklad neni nutné
klast zngny diraz na vzdlavani u manuékpracujicich zagstnand, kde neni filis
rychly technickych a technologicky progres(hapop&, uklizetka atp.). Slachta
postradal v gti oblastech pro komplexni rozvoj lidského kapitdktSi zdirazreni
posilovani fyzického i dusevniho zdravi a ne ,pduteneieni na redukci rizik. Déle se
povazuje shodu z obou stran, kdy jak Zatnavatel, tak i zasstnanci budou usilovat o
konceptualni budovani lidského kapitalu, kdy budgiasrené komunik&ni Sumy a
ob¢ strany jasa vyjadii sva @ekavani a pdeby. Ri nalezeni spolaé shody v tomto

smeru Slachta nevidi dalsi problém v aplikaci uvedéniyod: do praxe.

Mgr. Bohdana Kaéenova sice souhlasi {floha ¢. 8) s nutnosti racionalniho
zvazeni navratnosti investic do lidského kapitale, upozafiuje, Ze neméhdulezity je

piistup vedeni ve smyslu jeho viry gepwdceni ze skutenosti, Ze tentoispb investic
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muze byt pro podnik finosny. Varuje fed okleg§ovanim této problematiky pouze na
otazku financi. K&nova u definice §i oblasti pro komplexni rozvoj lidského kapitalu
postradala oteeny gistup ke komunikaci, ktery povazuje za zasadnné&ldefinovani
a vys\tleni si navzajem svychtekavani, vizi, moznosti atp. povazuje pro &stmance

i zamgstnavatele za veliceutkzité, aby kazdy &dél, co dla a pr@ to dkla. To samé
ocekavé od vedeni podniku, aby transparéktmunikoval (dovniti vné podniku) své
zanery a misto na trhu. Vzhledem ketzdziovani psychologického pohledu na
problematiku lidského kapitalu rozumime, Ze je gia@enovou velice obtizené dir
optimalni ¢asovou dotaci. Z jejiho pohledu je ideélni stawl®vou potebou akutnich
ieSeni psychologickych problém

Dr. Wolf Kirsten nepovazuje za nutnéi{fphac¢. 7) , aby komplexni rozvoj
lidského kapitalu vychazel z obecné podpory&adosti, ¥dy a vyzkumu. Mizeme
sledovat rozdilny pohled na tuto oblast mezi tvimeKirstena a MikoldSe. Mikolas
nabizi SirSi paradigma, které se na rozvoj lidsketptalu diva z globalniho pohledu na
celou &ici se spolénost. Kirsten nabizi pohled ,kontek“ zacileny, ktery vychazi
z poteb konkrétnich firem, a dalSi konsekvence s roairfjespolénosti jako celku,
nepovazuje zaudezité. Vzhledem k podstattéto prace se v tuto chvilifiglanime
k pojeti Kirstena. Kirsten, stejnjako Slachta, nachazi nedostatek ve formulati p
oblasti pro komplexni rozvoj lidského kapitalu. éada prevenci zra@ni a bezpénost
prace. Domnivame se, Zze #mwvané oblasti spadaji pod CSRiefto Kirstenovu
pifipominku povaZzujeme za relevantni, protoZze probtiéagracovnich Uraza jejich
feSeni niZze byt pro podnik zavaznym problémem. Kirsten dadeazuje za velice

zasadni ueni optimalnicasové dotace z obou stran — 2atnance i zagstnavatele.

Po vyhodnoceni uvedenych komeitéa jejich fipadném zapracovani jsme

ziskali tento vysledny konsensus expertni skupiny.

1. Konceptudlni pistup k rozvoji lidského kapitalu, jeho#nos a moznosteSeni

pomoci benefit.

Konceptualni fistup krozvoji lidského kapitalu je pro firmu ngnby a
piinosny. Je nutné rozvijet jeho slozky dle individigh poteb dané pracovni pozice a

zanestnance. Na bazi jednotlivého podniku je Zadoudividualni gistup a analyza
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konkrétnich pdeba a preferenci podniku a jeho Zamand. Dale je nutné racionalni
zvazeni navratnosti investic a to nejen z fimdho hlediska a také odhodlani a vira
vedeni podniku vifnos konceptualniho rozvoje lidského kapitalu. iSiréice s lidskym
kapitdlem ma nepopiratelnyipos pro podnik i spot@ost — zdravy a vzthvajici se
zamestnanec je spokojé&jsi, vykonrgjSi, loajalrgjsi, ¢imz se zvySuji vynosy firmy
(nag. plynouci z vySSi produktivity zastnané, mensSi absence v praci atp.) a snizuji
naklady firmy (mensi fluktuace zastnand, nizSi naklady na zaskolovani novych
zantstnand atp.). Risobeni formou benefit je nedostat;é, nesporh je treba

vyuzivat i jinych forem motivace zamstnand.

2. Vyuziti prostoru pro praci s lidskym kapitalemeskych firmach.

V ramci ¢eskych firem neni prostor pro praci s lidskym kalgin dostat&né
vyuzit. Tato situace prameni z dvouavddi. Za prvé z nedostateé informovanosti a
povedomi o skuténém potencialu investic do lidského kapitalu — gdesilr projevuje,
zda je vlastnictvi podniku domacéi zahranéni. Za druhé zistupu kéloveku, jako
néstroji bezchybného odvedeni prace. Zstmanec neni vniméan jako sast podniku,
podniku jako Zivého organismu. Zivy organismus, dovék nebo podnik, jsou

v neustalém pohybu a moznosti jejich vyvoje jsou teanic.

3. Oblasti, které by se #y rozvijet v rdmci konceptualniho rozvoje lidskékapitalu.

Rozvijet lidsky kapital systémem podnikoveho &ladani je nedostajici. Je
nutné vnimat lidsky kapital mnohem komplépnstejre jako samotnéhelovéka. Musi
byt rozvijeny nejen &domosti a dovednosti jednotlitrcale i jejich klEové kompetence,
fyzické a duSevni zdravi, loajalita z&stnané k zangstnavateli, pozitivni a zdrava
atmosféra v podniku — viz.é&p oblasti pro rozvoj komplexniho rozvoje lidského
kapitalu:

» Posilovani fyzického zdravi, optimalizace Zivom#tylu (redukce zdravotnich
rizik i ve smyslu bezpmosti prace)

e individudlni gistup k zamistnaném a stress management, posilovani dusevniho
zdravi

» zdokonalovani zaastnand — vzdlavani, pracovni rotace atd.
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» podpora loajality, tymové spoluprace, zdravé at@rysfote¥end komunikace

ve vSech sirech atd.

» adekvatni systém odsiiovani \&. benefifi jako nastroj motivace

4. Moznosti aplikace afasova dotace vySe uvedenychigzphi rozvoje lidského
kapitalu.

Aplikace uvedenych Zsohi rozvoje lidského kapitalu na pracovisti neni
problém, v pipac shody o této piéehs z pohledu zagstnance i zagstnavatele. Pro
stanovenicasové dotace vySe uvedenychigmhi rozvoje lidského kapitalu je nutné
vhodnymi prostedky zjistit pon&r investované pracovni a mimopracovni doby {nap
10% z pracovni zéfe. 5% z pracovni doby a 5% z mimopracovnibeu) z pohledu
zamestnanceCasova investice by #hua prijit z obou stran. Analyza piab &i preferenci
zanestnand by megla byt povinnosti zagstnavatele. Navratnost investic Ize odhadnout

ve stedredobém horizontu.

Ziskany vysledny konsensus expertni skupiny byl rgoein konfrontaci
s pristupem vybranych managervybranych spolosti. Byl proveden z&my
statisticky vykr v rdmci velkych spolaosti (podle definice EU SME platné od 1. 1.
2005 s vice nez 250 z@stnanci) HR a develop manaiieByly osloveni mana#e
téchto spolénosti. DHL a. s., Leti§tPraha, a. s., Ogilvy Group a. s. a KoétnéBanka

a.s..

Ze vSech vybranych spdleosti zvoleni manatie souhlasili s uskutaénim
interview. Tésre pred uskuténénim interview zruSila domluveny termin bez ochoty n
domluw dalSiho terminu HR manaZerka sgolesti Letis¢ Praha, a. s. Za Ogilvy
Group a. s. howila HR manager Ing. Miroslava Pohorska, za K.Bs.dng. Betislav
Stromko, MBA (byl¢lenem HR oddeni odngnovani — v letech 2007-2009) a za DHL,

a. s. Mgr. Stpan Nemec, HR a develop managerem.

S jednotlivymi manazery bylo provedeno kvalitatiwtiukturované interview v
prostedi a dob jimi zvolené. Byly kladeny otazky vztahujici sepérovnani konsensu
expertni skupiny a moznostndi vztahu k dané problematice ve figmkde misobi.
Vyjadiovali se ke zéni vysledného konsensu. Jednalo se o rozhovor pondwodu, s
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volnym prechodem do neformélniho rozhovorui gterém byla provedena hlubsi
sondaz (probing) filstupu k dané problematice ve sgolesti jimi reprezentované
(Hendel, 2005).

Cilem rozhovait bylo ziskani maximalniho mnoZzstvi informaciiéspupu dané
spole&nosti k rozvoji lidského kapitalu a nadzor odpdaych managér na konsensus
vytvoieny expertni skupinou. d@kavali jsme ovlivani jejich nazoru fedlozenym

konsensem, proto byly jejich odpsmir dale rozvaény hloubkovym rozhovorem.

V rdmci gipravy, kédovani a zobrazovani dat byla pouZitsgsti doslovna
transkripce s kombinaci se shrnujicim protokolera Mayringa (1990) in Hendl
(2005). Pro vyhodnocovani a interpretaci vystediiyla zvolena metoda selektivniho
kédovani a nasledna verifikace a komparace s kgasemd expertni skupiny (Strauss,
Corbinov4, 1999).

Interview sIng. Miroslavou Pohorskou, HR manazerkou Ogilvy Goup a. s.

Konceptualni fistup k rozvoiji lidského kapitalu v Ogilvy Group,sa spadéa pod
HR oddleni. ,Spada to pod HR a v podstatopravdu stim velmi intenzign
spolupra...pracujeme, protoze vlastAR strategie a vize Ogilvy jsou vedle byznysu
prave lidé“. Z tohoto tvrzeni je patrné, Ze lidsky kapitél payjazza zakladni hodnotu a
hybnou silu celé firmy. Zde musime podotknout,g¢esind o marketingovou agenturu,
kterd je podstatou sve&innosti zaloZzena na kreatiwita duSevni vykonnosti
zanestnand. Bylo by grekvapujici, pokud by pré&vtento typ spolkénosti nepovazoval
lidsky kapital za jeden z hlavnich pilicelé spolénosti a jeho rozvoj by povaZzoval za
marginalni. Préci s lidskym kapitalem povazuje #lagsny a zasadnjUr cité...protoze
jaky jsou zamstnanci, takova je firma“. ,...ale ne jenom préstinictvim benefit ale
vitbec jako rozvoj za#stnand je pro nas zasadni a prace s lidmj"....to si nedovedu
predstavit, Ze by benefity ty lidgjakym zgsobem rozvijely.'Pti pouziti benefili pro
rozvoj lidského kapitalu vidi ne§Si problém v jejich nastaveni. Jak zajistit, aby
benefity byly motivujici a zasstnanec o & m¢l zajem a zaroue aby vyhovovaly
pottebam spolénosti a naplovaly cile zamistnavatele? Tak Pohorska vyidga, Ze
systém benefit je nedostéujici a potvrdila, Ze lidsky kapital vnimaji kompte. Zde si

dovolujeme konstatovat, Ze se mohlo jednat o jeivoéni predlozenym konsensem
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expertni skupiny, protoZe v nasledujicich fazichhovoru si lehce odporovala. Na
otazku, jakym zfisobem o lidsky kapital gaji odpowdéla: , Tak...v podstatto zafina

uz jejich nastupem, protoZze v ramci adapifo procesu prochazeji agemi azctyrmi
zakladnimi Skolenimi. A aby se seznamili s kultispolenosti, aby zjistili, jaké jsou
tady pra¢ ty benefity, aby pochopili v jaké fiegnvlastre jsou, jaké néstroje mohou
pouzivat, tim mam na mysli jakécfiace a databaze mohou pouzivat a tak dale. Takze
zacina to hned tim nastupem. Aby se seznamili s fir&olturou, s hodnotami firmy,
aby se s tim szili, abyedeli kam vlast@ prisli. Pak to pokréuje vlastnim rozvojem
behem ty prace, protoze je tady nastaveny systémoeedn ktéi...kdyZ lidé dostavaji
minimalre jednou az dvakrat za rok &pou...zasadni 2mou vazbu a hovo o svém
kariérnim a profesnim rozvoiji...o svych cilech byamysh, o cilech v ramci tymu a tak
dale. A v neposledniadé je to tedy systém vddvani, ktery tu mam nastaven a ktery
ted'..ktery byl do t& spiS tak jako nastaveny pro vSechny&dnmance, té se zgindme
orientovat spi$ na individualni petby lidi a vedle toho jsou to ty benefity, no. A pa
teda rizné tymbildingové aktivity“Ve vyctu nastroj a aktivit pro rozvoj lidskeho
kapitalu jsme nenasli peo fyzické ¢i duSevni zdravi. Uvedenyigtup povaZzujeme za

standardni adzny v mnoha firmach.

Na dotaz, zda v ramci & o lidsky kapital p&uji i o fyzické ¢i duSevni zdravi,
Pohorska odpaidéla. , Casti toho systému toho \délvani pray...stress management,
tajm meneZzment a tyhle tyci...cil...pak je tedy...pak vlagtn.mame zavodniho |éteg
ktery...ktery viakychcasovych obdobicheth zakladni kontrolu jestli lidé jsou na tom
stejre zdravot@ nebo jestli je tam djaky problém*“. Od kontrol v jiakych® ¢asovych
obdobich bylo zdvodi dopadu ekonomické krize ustoupeno. Déale Pohorska
pokraiovala, Ze ot z divoda ekonomické krize (kdy se radikalni finam Skrty
projevily predevsim v HR)...to uz neni o tom, Ze bychom rozdéavali lidem pakka&o
fitnescenter a podolen SpiSe je to formou odimy za mimgadnou praci.“. Pred krizi
byla frekvence rozdavani poukKexysSsSi. Tato¢innost byla povazovana za podporu
zdravi na pracovisti. Rozvoj lidského kapitalu foum benefitt povazuje za
nedostaujici, ale spolénost Ogilvy group, a. s. na nejzaklag cast svého lidského
kapitalu misobi pouze progdnictvim benefit. Obtasné prohlidky zavodnim |éiean
byly z divodu ekonomické krize zruSeny &k castji rozdavané poukazy do fitness
center (coz povazujeme za benefit) se nyni dawajndu zvlaStnich odém za

mimoradnou praci. Zde jakoukoliv koncamst v gistupu k zdravi zadstnané
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postradame. Pohorska toiwddiuje tak, Ze,Ta firma tém lidem toho dava docela
dost, takZe fedpoklad, Ze ti lidé sami maji zdjem via@stnto, aby byli zdravi, protoze
vlastre, Ze by se to ¢éto potkat poteby z obou stran. Nefha by to byt zaleZitost jenom
a pouze zadstnavatele”. Zde sledujeme nutnostasové dotace z obou stran,
zamestnance i zagstnavatele. DalSimudeZitym faktorem, fi pasobeni na optimalizaci
zivotniho stylu zamstnand, Pohorskd povazuje ékovou skladbu zagstnané.
Praimérny wvek zaméstnance spotmosti Ogilvy group a. s. je 31 let. Zjistili jsmig m;.

Z tohoto divodu neni pé&e o zdravi zagstnand ve spolénosti ilis komunikovana.

Zjistovani preferenci zatstnand@ probiha v ramci zfinovazebnich rozhovoy
které probihaji cca 2krat za rok. Tento systém gengoné obvykly, zamgstnanec
komunikuje své paeby a preference prdstinictvim rozhovoru se svym rigmenym,
ale miZze zde dojit k nedostat®ému penosu informaci (bakez oteweného projevu o
svych potebach a &ekavanich ped nadizenym, péichod informace viralnim
zpasobem pes rekolik stupit, nez se dostane ke kompetentni @ésétera niize danou

situaciiesit atp.).

»Zahrani¢ni vedeni (mi#gno jako vlastnictvi podniku), tak oni jsoidege jenom
dal a vice maji tendenci gni lidmi pracovat.” Presto Pohorska nepovaZzuje vlastnictvi
spole&nosti za zasadni tak, jakatigtup a ,osvicenectvi® vykonného vedeni. Stim
souvisi i ¥tSi informovanost zodp&dnych osob fisobicich v oblasti HR,Je mozZné,
Ze je to tim oborem (reklamni agentura). TakZe kehyim stali u pasu a praestak to
bude asi se chovat troSku jinak, ale myslim sica@®y se @ni. Je spousta név
vystudovanych personalistjsou manaze, ktesi maji zkuSenosti ze zahréhitakze
bychrekla, Ze se to troSkuémi a Ze tyhle tydci a vlastr ta zkostnalost na tom trhu

mizi.“ Je zde obecna informovanost a ggiavmi o nutnosti rozvoje lidského kapitalu.

Presto je realita lehce odliSna od avizovanékistppu. Po blizSim dotazovani
jsme zjistili, Ze posilovani fyzického zdravi néeEeno v podstatvibec. ive bylo
vice investovano do benefite forme dotovanych vstupdo fitness centali piispsvka
na sportovni aktivity, coZ jiz neplati. | tak tupooblematiku nepovazuje Pohorska za
piiliS zasadni s odvolanim ngkovou skladbu zatstnand@ a druh jejich praceJeste
navic ti lidé cely den sedi u {itace, takZe v podstato neni Zzadna naméahava prace,

kterd by potebovala...jako je stresova, takze..Pii konstatovani, Ze i dlouhodobé

a7



sezeni u p@dtate miZze mit negativni vliv na zdravi z#&stnance a je nutné stim
pracovat reagovala:sjce te’ka nepgispivame na posilovny a podahrale zase se
shazime o to, aby lidédndobré paitace, aby, kdo pa@ebuje, rdl filtr na monitoru a
spis to vedeme timto sram.” MuzZzeme tedy konstatovat, Ze se cela pozornogiraci
s lidskym kapitalem se ubird k racionalizaci pradbe prostedi a ochrat zdravi

zamestnand na pracovisti, &oliv i zde vnimame mirné nedostatky.

P&e o duSevni zdravi je zahrnuto vramci vstupniholesid, kdy kazdy
zanestnanec prochazi kurzem stress managementwo¥fidi preferenci a p@b
zanestnand bylo uvad&no jako sotast zgtnovazebnich rozhovdy realizovanych
jednou az dvakrat tm¢. ,Zpétna vazba...no vono je to spiS hodnoceniizeni
vykonnosti zadgstnand,...nez zgtnovazebni (smich) jak vikate proces. TakZze tam to
je takhlereSeno... vlastha pak kdyZ vidime, Ze to jekde poteba, tak je to pak
sowdast myrikdme vzdavani a pra¢ ten stres je v naSem oboru pone veliky.”
Vzhledem kvelkému stresu vtomto oboru a ¢ayan narokm na kreativitu
zanestnand je v této firne pomerné bézna velka fluktuace zagatnand. Cilem vedeni
spol&nosti je minimalizovat pohyb zamstnand, atkoliv na rekterych pozicich je i
fluktuace Zadouci, jako obrana proti syndromu wgh@ Odhadem Pohorské 60%
odchéazejicich za#stnan@ meéni pozici z divodu poteby nového impulzu pro svoji
kreativitu.,,Pokud’ nekdo prosé chce zrenu a je to prostjenom zrena, aby zase mohl
podpait tu svoji kreativitu, tak stim prastnic nenadlate. Ale pokud,...ale
pochopitel@ pracujeme na iiznych zalezitostech a vod toho jsou praia
hodnoceni...tyizeni vykonnosti zafstnana, ten manazersky rozhovor, protoze tam ti
lidé i samireknou dobe...tady se citim vyhaly, tady uz jsem dosahl svého profesniho

stropu. Chci se posunougkam jinam.*

Podpora loajality zagstnand, tymové spoluprace a dalSi aktivity jsou v Ogilvy
Groupe, a. s. realizovanygvazrg formou teambuildingu (zde se nechceme pihudsi
terminologického rozporu).,Je to prose...zase zalezi.iikrat roche mame
celofiremni...nebo vlastn jedenkrat...doke...to zéalezi, co si /pdstavujeme pod
tymbildingem. Ale pokud to mé& byt tahle &&,VZe se sejdou vSichni, tak to mame tohle
to jednou za rok. Vedle toho za to povazuju takpwanaeni aktivity, tak to bycliekla,

Ze mame rikrat za rok celofiremni a jednou az dvakratcmeé v kazdé jednotce.”

Veskeré aktivity timto sitem si zabezp®iji sami. V ramci celofiremnich akci realizuji
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~Sportovré-vtipné“ akce a tvii zpétnou vazbu, jakym Zjsobem zlepSovat fibch
takové akce a jeji dopad na zsmimance. V ramci jednotek Ogilvy Group, a. s.
probihaji akce s vice odfiokovym a stmelovacim charakterem a nebo slou&finidi
vizi atp. Na zptnou vazbu z&hto akci Pohorska reagovaldesSte se mi nestalo, Ze by
prosé na zaklad toho se ta jednotka rozpadla, nebo by lidi na adkitoho odesli.
Urcite ano je to pinosné. Definice vizi a tak dal.”

Casovou dotaci v3ech aktivit na podporu rozvojekid® kapitalu ze strany
zanestnance vidi jako problém. To zejména proto, Zgeded o nabourani volného

¢asu, kdyz zawstnanci travi v zagstnani vic&asu, nez je obvyklé.

Zavér:

Ve spolénosti Ogilvy Group, a. s. je pojem lidsky kapit&ldam a snazi se jej
rozvijet. V €chto tendencich nevyboji Zadnym zfisobem z normélu, a to znamena4, Ze
za hlavni zpsob rozvoje lidského kapitalu je povazovano &adani. V Gvodu
rozhovoru manazerka konstatovala, Ze systém beérjefipro rozvoj lidského kapitalu
nedostaujici. Z jejiho dalSiho vyjaeni vSak vyplynulo, Ze prévsystém benefit
vyuzZivaji jako jeden z hlavnich argumeéndi prezentaci vlastni @é o lidsky kapital.
Je otazkou, jakym Zigobem probiha prezentovany individualnfisfjup formou
rozhovoii pro hodnoceni &zeni zamistnand. Nejsme si jisti, Ze timto Zgobem je
zabezpeen individualni pistup k zamistnaném a jejich patebam. Pro rozvoj loajality
a tymové spoluprace byly uvé&dy teambuildingové akce jako hlavni piestky. Pokud
pomineme chybnou terminologii, i samotné provedpovaZzujeme za nevhoé&n
zvolené. Pekazkou nize byt velké mnozstvi zafstnand na jednu akci a nevhoén

zvolené metody, které jishesplni zvolené cile.

Zasadni firaz je zde kladen na vdgdvani zamstnand, sledovani a hodnoceni
jejich vykonnosti a ujasvani si vizi, podle naSeho nazoru je tomu tadpvsSim
z davoda snadujSi kvantifikovatelnosti a pro prezentaci. Myslisidake, Ze prezentace
HR manaZerky byla sithovlivnéna za¥rem expertni skupiny a snahou o prezentaci
spole&nosti jako progresivni vifstupu k lidskému kapitalu. Studii, které by poralan
tvrzeni HR manazerky s analyzou ndzorantstnané, bychom shledali velmi

zajimavou.

49



Interview sing. Bretislav Stromko, MBA — HR manazer v oddleni odménovani v
KB, a. s. (2007 — 2009).

KB, a. s. povazuje rozvoj lidského kapitalu Zdedity a rozvijeji jej. \énuje mu
mnoho pozornosti vzhledem Kk velikosti spwlesti. M& cca 7.500 zamstnand.
,0ddéleni HR je porerné velky. Jsou tam specialisti na trénink peost vzdlavani,
potom pozice, ktery séka HR konzultanti, ktery se vlagtnabyvaj lidskyma zdrojema
jenom vnitne, Ze slouzi jako podpora pro manaZzery, Zstnance a vlasthpotom pro
naborde jakoby. Specialisti na odtfovani a tam v podstatkazdy za@stnanec ma
toho svyho HR konzultanta, na kteryho s&enkdykoliv obratit...kdyZz mégjaky
problém.“ Zde vidime podobny Zgob (tzv. ,buddy* systém, kdy ma kazdy
zanestnanec svoji ,vrbu") zjiovani poteb a preferenci jednotlivych zastnand jako
v pripadt Ogilvy Group, a. s.. Stromko povazuje Zagnost prace s lidskym kapitalem
v KB, a. s. propracovany systém hodnoceni &inand. Jeho silné stranky spivaji
v systémovém feSeni a fedevSim v transparentnosti. To znamena, Ze kazdy
zanestnanec vi, co se odjrteka, jak bude hodnoceni probihat, jakze komunikovat
svoje poteby atp. VSe jefiedem definované. &oliv je rozvoj lidského kapitalu v KB,
a. s. procesem sincentralizovanym a automatizovanym, tak osobiistpp a
transparentnost budi v zastnancich pocit velice individualnihd@igtupu.,Komeréni
banka ma 7500 zafstnanai, ale jakoby v fistupu k zarstnan@m je mnohem lepsi,
nez v menSich firmach.cAnnohem &si firma, tak ten fistup je mnohem mnohem

individualrejsi®.

V oblasti podpory zdravi vidi Stromko v KB, angjwtSi nedostatky. Zdravi na
pracovisti je podporovano pouze formou beriefitostednictvim ,flexi pad“. Jejich
vyuziti je vS8ak mozné mnohemid§i, nez jen pro podporu zdravi, takze tenttstpip
povazujeme za nedostaici. ,Jsou tu flexipasy, které jsou komunikovany jakgon
navic. Na to zdravi tam specidlnic neni...snad...(smichfkovani proti cliipce. To je
jedina c." Cely systém beneiita odngnovani zamistnand@ ma za hlavni ukol (coz
jsme a@ekavali) udrzet si kazdého zastnance a nikoliv jej zasadnim tgmbem
rozvijet. ,Jakoby tam udrZet...neb&eba pra¥ vycvrit toho bankovniho poradce a tak
podobré. To pra¥ zabere strash dlouho. Stoji tocas. Stoji to penize. SnazZi se ty

zanestnance udrzet." Stromko povaZuje za prioritu HR managementu udrzeni
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spokojenych zagstnand. ,Ten bankovni poradce éh ten byznys. Pokud bude
spokojeny bankovni poradce, tak t@pese na zadkaznika“

V KB, a. s. (a v dalSich z analyzovanych firmachada pée o zanistnance
vyhradré pod oddleni HR. CSR povaZuji za néastroj pro komunikacing3im
prostedim. Z toho vyplyva, Ze rozvoj lidského kapitadpadajiciho pod sociélni ili
CSR, povazuje Stromko spiSe za teorii — v praxeale&govatelnou. V investicich do
lidského kapitalu Stromko vidi nejisi problém ve Wjisleni jejich navratnostj,To je
podle n# obecr problém lidskych zdréj nebo jakoby jakychkoliv...nebat$iny
projekti takhle smarujicich k benefitm ke vzélavani a tak podobh spasitat szakou
navratnost. To se sam@ne ukazuje velicectko.” Zde je patrné, Zze pokud by rozvoj
lidského kaptilalu spadal pod CSR, ktera ve swdsfa# vychazi z ,dobrého” pocitu
z ¢innosti, pak bygisté teoreticky, nutnost Wislovat navratnost investovanych nakiad
do lidskych zdra} absentovala. Stromko dal&gousti, Ze v fistupu k rozvoji lidského
kapitdlu obec&é nepanuje rigidita. PovaZzuje za nutné vygd @inosu finagnimi
prostedky.,Ja si myslim, Ze pokllv Komeeni bance by se to...nebo obéasi jako
ve \tSine firem prav dokazalo pevist na ty penize a vyt jim ten piinos a tak jako
by urite ty odpovdni manazé ¢i HR reditel nerdl problém. Naopak. Spousta
zanestnana by byla $astrejSi a byla by vice loajaljsi k firme, Ze jakoby citili, Ze je ta

firma nede z lKiZze a snazi sedjakoby pomahat. A tim se stard i 0 moje penize.”

Za potebné povazuje Stromko rozvoj skupinové dynamiky racip na
zantstnanecké loajalit Pro teambuildingové programy jaswoli externi firmu a
v ramci realizovanych prograinocekava pinos ve fornd projektoveého managementu,
time managementu atpMy CeSi na tohle porad moc séw nejsme. P@éd panuje
viicéi tomu jista rezistence. RadSi pojedu do sklipkunaggit, nez jet dkam tdmhle za
Prahu skladat si letadylka a hréat si hry. Ale tolgepro n¥ mnohdy pinosréjsi. Ale
jiste, sou tam vzdyckyetsi naklady.” K otazce systematického sledovani a praci na
zdravi zamistnance Stromko konstatoval, /&ystematické sledovani zdravi tam neni.
Maximalre to komunikovat s HR konzultantem.A dale dodal.,.Dbame o zdravi.
Obecr se firmy snazej +¢ba platimeilenstvi ve fitness centru. Je to hezky, alede te
otazkou, jak tam terlovek casto chodi. Jestli to jeitec to, co chcedht. V tom fitku
stravi dv¥ hodiny tejdd, ale pak v ty kancefgje ctyricet padesat hodin a tam selba

ta p&e o zdravi nepromita. Bolesti zad &itpm by stdl program. Nebo #co
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takovyho."“ Zde sledujeme pt#bu spravného nastaveni formyZ@é zdravi a nutnost
zjisteni zantstnaneckych preferengiProblém vidim, Ze se firmy bojej, Ze to bude stét
velky penize a vSechno bude nakladny. Na druhamwsti=irmy kolikrat utraci velké
penize udrzet si svoje zakazniky stavajici, ateluzandgstnana to tak neplati. Ono je
takové klisé, kdyz/pdeS za HR a oni tkeknou, Ze za#stnanci jsou jejich zlato, ale
realita...Ze jo, je eviden#rtrochu jinde.”

Rezervy Stromko v rozvoji lidského kapitalu vidiothzce priorit a nastaveni
spole&nosti. ,Rezervy tam ufité jsou...a uz je to to zdravi...tak i vddvani. Firmy by
to radi celaly...ale casto schazias i penize. Vzdycky je to otazkou prioriZtia si
spole&nost uw¥domi, Ze z dlouhodobého hlediska nemusi byt oreeni@ste na
zvySovani produktivity a nardkna zamistnance finosna. Dle Stromka odpédni
managé maji dostaténé znalosti o investovani do lidi a situace se lpaftupentasu
zlepSovat. Myslim si, Ze to poddomi nebodch moznosti, codtht... a ostatd jakoby
to souvisi i s timim dal tim ¢tSim mnozstvim firem nabizi spolupréaci, ktery regjbiz
jakoby sluzby, az uz prateambulidingy nebo pomocigudovani pra¥ toho lidskyho
kapitalu i t*eba zdravi. Cokoliv. Se jich rn@skym trhu objevujeim déal tim vic. A to
souvisi stim budovanim pedemi, o ¥tSich moZnostech...a firmy se to ¢gju
pouzivat.” V této souvislosti Stromko v KB, a. s. silrpociuje vliv zahraninich
vlastnika. ,Ur cite. Preci jen...teba & uz to je Francie neboeno jiného. Tak tam je
vetsi tradice toho vzélavani a nebo investice do toldmveka. Casto maj pak ty firmy
nastaveny ze zahrafiihodnoty...kulturu...co se sem palemaSi. Mize to byt ale i

problém. Kdyz nadtoCesi nejsou stany, Ze jo.*

V podpde zdravi je Stromkoipswdcen, Ze souggdni se na tut@ast rozvoje
lidského kapitalu je pro spaleost bezesporuiimosné. Zpsob rozvoje progednictvim
benefiti povazuje za nedostgici. Domniva se, Ze by velice silpodporu zdravi na
pracovisti ovlivnila podpora ,zvenku’Je nutna podpora zvenku. Kdyz dam analogii
k ekologickym auim. KdyZz nebudou zvyhathy, tak to lidi nebudou kupovat.
Maximalre budou mit dobry pocit. To samy ty firmy. Kdyz ébude podporovany, tak
to taky nebudou tolik dat. Timto upozoiiuje na moznou propojenost pofist a
podpory zdraveého zivotniho stylu na pracovisti. Bdivby si gestavit daové ulevy,

tlevy na zdravotnim poji&ti atp.
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Starost o duSevni zdravi v KB, a. s. spada do kbemgi jednotlivych manaZer
a HR konzultant, protoZe ti majicasgjSi kontakt s jednotlivymi zasstnanci, nez
samotné HR oddeni. OvSem neexistuje zde systematickiprava manazértimto
smeérem. Na co se klade velkyidhz, je moznost pracovni rotace. Diky tomu, Ze g K
a. s. porarné velka spolénost, tak zde neni problém vyjit pracovnikoviricst,KB, tim
jak je velka firma, tak tam je velky prostor promeatnance zkouSetéoo jinyho.
VSechno je to podchyceny v systému, takZze to mehiem.” V ramci spolénosti

funguje assessment centrum (dale jako AC).

V ¢asové dotaci ze strany zé&stnavatele i zasstnand Stromko neshledava
problém. Také pogr mezi investici pracovniho a mimopracovnitasu zamstnance
pro rozvoj lidskeho kapitalu navrhovany expertni@kou povazuje za vyhovujici. Za
nejzasadgsi problém povazuje neochotu odpduych manazér nekdy i
neinformovanych komunikovat o vyhodach investic didského kapitalu se
zamgstnanci. Zadouci je vysledek takové komunikace, aby skupiny, odpowdni
manazé i zameéstnanci, pijali, Ze takové investice do lidského kapitaluyspro ok
strany vyhodné,Je leh¢i vykomunikovat tisicovku na poukaz na ndkup sétiku na
program proti bolesti zad. Ale je to i o ty kuk aby ob strany citily, Ze jim to finasi
pozitiva.”. Obecr vidi problém v absenci vhodnéé&pé vazls. ,Firmy utraceji velké
penize za benefity, ale neodstatnoet 2p, co do toho daji...je to Skoda. Problém je
v komunikaci. HR chifi rozdavat @co wcnyho a na prvni pohled hodnotnyho.
NedokaZzou prodat to, kdyZzba daji zarstnanci lepsi zidli, aby je nebolely zada. Ale i
z druhy strany. Dnes zaBtnance spiS oceni ten poukaz na nakup, nez leisha

pracovisti.”

Zavér:

Rozhovor sIng. Betislavem Stromkem, MBA, byl velicefiposny také
vzhledem k tomu, Ze jiz nebyl v pracovnim gomv KB, a. s. a hovd proto o situaci
mnohem otekensji, neZ jeho kolegové. U ostatnich mandZeyla citit ostrazitost, aby
spole&nost, pro kterou pracuji, vySla co nejlépeiasabila dojmem, Ze rozviji lidsky

kapital naprosto komplexn
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V KB a. s. je pojem lidsky kapital zndm a intenzivge na jeho rozvoji pracuje.
Je nutné podotknout, Ze oblast zdravi neni podctay¢éddnym zfsobem. Dle naSeho
nazoru, stejgjako Ogilvy Group, a. s., také KB a. s. svyiisfupem k rozvoji lidského
kapitalu nevyboéuji z dneSniho standardu. Hlavnirdz je kladen na vzthvani. Za
svoji prednost v praci s lidskym kapitdlem povaZzuje HR &eltf KB a. s. své
systéemoveéieSeni sledovani vizi, odiifiovani zamistnané a individudlni pistup
formou ,buddy systému“. S pohledem expertni skups®y Stromko ztotagioval a
nenaSel zadné nigkonatelné fekazky pro komplexni rozvoj lidského kapitalu.
Priznava, Ze zdravi je na samém okraji pozornosti owélinych osob. Dale
poznamendava, Ze nevidi problém v nedostatku fingpaifinareni krizi. Vidi problém
v nedostat&ném pohybu odbornych informaci o vyhodach invedticozvoje lidského
kapitdlu mezi vSemi Zastrtnymi a ne ve Spatné distribuci finamich prostedki
vénovanych na rozvoj lidského potencialu. ProblémvgeSpat zvolené strategii a
volbé nastrofi, v komunikaci pinodi, aby je pochopili jak odp@dni manaz#, tak i
zanestnanci nebo tendenci nachazet ,srg&lh cestu ke spokojenosti z&sinand

(ktera je chvilkova a nema hlubSi dopad) pednictvim pedznich poukai atp.

Interview sMgr. Stépanem Némcem — HR a develop manazer v DHL, a. s.

Vramci DHL, a. s. je pojem lidsky kapital znam @asi se jej maximain
rozvijet. Pojeti jeho rozvoje je velice podobnéedrhozim d¥ma gipadim, to
znamena, Ze neni rozvijen v jeho komplexnim vyznahako obvykle je preferovan
systém vzdlavani a pracovni rotace. VeSkery rozvoj lidskéhotepcialu je
zabezpeéovan internimi zdroji. Pouze ve vyjidmych gipadech je pzvan externi
spolupracovnik,,Mame tady pordrne sofistikovany zjsob vzdlavani zardstnand.
Na tom si dost zakladame, abylihmoznost se zlepSovat. A pak taky asasment a
develop centra, kam dle geb mize zamistnanec zajit“. Uz je v podstat na rém, zda
tuto moznost vyuzije a zUkdji ve swvij prosgech a potazmo ve proggh firmy. Do AC
piichazi zamistnanec v fipact, Ze citi patebu znény pracovni pozice,Ted, po krizi,
tam chodi jen lidi z vniku. Dfive tam byl pistup i pro visi uchazée. Ale je tady
mozna jak vertikalni tak horizontalni posun. Aleseaneplati, Ze dobrej obchodnik
musi bejt dobrej Séf. Podle naSich zkuSenosti &sij¢ak, Ze 70% dobrech obchodhik

neni dobrym Séfem®.
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V podsta¢ veSkeré investice do lidského kapitdlu jsou v DHa, s.
prostednictvim benefit. Némec souhlasi, Ze rozvoj lidského kapitalu pouzéésysm
benefiti je nedostéujici. ,Tak ano, mame hodn riznejch benefit, kterym ty
zanestnance od@iujeme. A pak tady mame ty kurzy. Jazykovy ne@atiT. A ty uz
jsou volitelny a pro &ktery pozice poviny. TakZe zaleZi na tom pracovhilestli je

vyuzije nebo ne“.

Némec vnima nevyuzity prostor v praci s lidskym kalain, ale stavajici systém
v DHL, a. s. povaZuje za dostgici. ,Jo, tak my vych&zime z toho, c¢tkal te/
generalnireditel. Pro nas je dobry, kdyZ je debnaladny zakaznik, ale vic je dab
nalactny zandgstnanec. VSechno mame celkem transpagedamy. VSichni by g
rozunet tomu, co nZou dostat, kam seutou dostat a jaky jsou moznosti, kdybylcht
neco znenit. Mozna se ti zda ten systém dost takovy...unifor®no to je taky tim, Ze
management chce grafy a vystupy, ktery jdeiitrh VSechny tytotinnosti povazujeme
za [Finosné, ale musime konstatovat, Zeyaneralnieditel tvrdi, Ze je pro DHL dobré,
kdyZ je dobe naladny zakaznik, ale vic je déb naladny zangstnanec, tak vSechny
¢innosti jsou vice¢i mérg orientovany na spokojenost zakaznika. Coz daimed
negimo vyswtluje, kdyz rika, ze,...u nas (v doprav) je straS@ nakladny ziskat
novyho zakaznika. Pro nas je az 7 krat #&8inpodporovat udrZeni stavajiciho
zékaznika...jako jakymkoliv igpbem...nez ziskavat novyhoA v podstat timto
smérem se ubira rozvoj lidského kapitalu sgolesti. Je sild podporovan tzv. idea
management, Skoleni na komunikaci se zakaznikeedowfna rychlost odbaveni
zakaznika v call centru atp. Déle se gomy siln¢ vénuji zlepSovani pracovnich
procesi. Zde motivace neprameni z pelty zlepSeni prostdi ¢i dopadu na
zanestnance, ale zvysSeni produktivity a vykonu. podsta¥ kazdy ma moznostipt
s rgjakymj vylepSenim. A to je jedno, jestli to m#@nps naritelnym ¢i nemeritelnym
financnim pinosem. Pak to projde hodnoticim kruhem a ¢gamanec je za to

ohodnocen. Jestli to bylgipty nebo ne a tak.”

»Vzdélavani se ¥nujeme dost. Kazdej zastnanec, ato je teba manipulator
ze skladu, kuryr, &kdo do call centra nebo tady doreiniho managementu, tak
prochazi kolekem a systéemem Skoleni...takovy adaptdkoleni, co trva 3 &sice.
Tam se dozvi vSechno jpeliny. Jako vize, nastroje a tak. A pak v rameinioo

hodnoceni ma narok na Skoleni jako benefifde je silna analogie giptupem
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v Ogilvy Group, a. s.. Pokud bychom se 2z#&i na individudini gistup

k zameéstnan@m, ten je realizovan prdasidnictvim kontaktu s kaem zhruba jednou do
roka. Naph tohoto setkani se nam nepétta zjistit. Kontakt zamistnance

s psychologem probih&a pouze v ramci ATam je vzdycky jeden, co vi (ve smyslu, Ze
mé informace o tom, jaké ma adept zkuSenosti, aspiatp.), pak jeden, calvec nevi

a psycholog, ktery ma docela zasadni slovo, jal§ézhno dopadne”.

,Oblast zdravi vibec néeSime. Nejsou na to kapacity. Jaksovy, tak ani
financni. To nechavame na kazdym zamanci“. Zde jsme ¢ekavali odliSny pistup
nez u pedchozich fpadi vzhledem k tomu, Ze paimé ¢ast zamstnanéd DHL je
manual@ pracujicich a optimalizace Zivotniho stylu, &bgc pée o zdravi, by zde
mohla hrat vyznamnou roli ve zkvaldvani lidskeho kapitalu,Samozejme, Ze se
hodre dba na bezp@most zdravi a tak. To kaZzdej prochazi co rok Skoleffoto mame
podchyceny celkem d&¥. Z hlubSi konverzace vyplynulo, Ze NétnpovaZuje pé& o
lidsky kapitdl formou vz#lavani, benefit (prispivky na stravovani, pojidhi,
dovolena, poukazy atp.) za dastpci. Uwdomuje si pro podnik nutnost a peu
zdravych zamsstnand@, ale zatim nezaznamenaléjaké zasadni potize vzniklé
z nedostatku p@ o fyzickéci dusSevni zdravi zadstnandé. Mozna je to dané, st&n
jako na rkterych pozicich v Ogilvy Group, a. s. tim, Ze ppmnoha pozicich zvySena
fluktuace.,U nés...t'eba Zivotnost obchodnika je 3 az 4 roky. MalokdyJd to prost
normalni, Ze takhle cestujou. To samy i ve sklageetcall centrech to je jeStvic.
TakZe tam anidjaky dlouhodobjsi /eSeni nema smysl a nevyplatilo by se nam*.

Vliv vlastniki povazuje Nerc za minimalg rozhodujici. ;Jak jas®, maji delsi
historii v ty praci s lidma a tak, ale myslim ,t jako neni zas tak zasadni. Ze by tady
byly rejaky velky rozdily. Jako ja jsem jéeba nezaznamenal...tam kde jsedtald
(jednalo se o T-Mobile, a. s.) a tadyeét¥inu tch pfistupi mame standardizovany a
v ramci skupiny DHL jsou vSude stejny8am potvrdil, Ze ndfklad podpora loajality
prostednictvim teambuldingovych aktivit neni Uplidealni.,Je tam hodw@ lidi...je to
delany dost hromad#) takZe si myslim, Ze to ma trochu jinej dopad,sgeglanuje. Ale
to je tady zase velkej vliv pima tlak na to, aby se usiéd a bylo to rjak zabavny pro
vSechny a tak“.Zde vnimame podobny problém jako v obdedthozich fipadech.

Nevhodr zvolenad metoda, ktera ngese éekavany vysledek.
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K moznosti rozvijeni definovanych oblasti experskiupinou pro komplexni
rozvoj lidského kapitalu je &inec skepticky,,Rozumim &€m bodim a v podstat si i
myslim, Ze je to tak’dba. A takhle se mi to zda jako dobré. Ale regitadesre
ovlivnéna casovymi a finatnimi prostedky, ktery do toho d#eme dat. A taky ta
navratnost...pi takovy fluktuaci za@stnand...jako je to dobry, ale na druhou stranu,
pro¢ bysme tohle financovali, kdyZ tam neniéwidte by se nam to vratilo“Je
piirozené, Ze pro komunikaci firmy je vhagéi a transparenysi pristup CSR, kdy
podporuji ekologii¢i dobraiinné akce. ¥Tmito investovanymi progedky se mohou

prezentovat delSi dobu a jejich navratnost vidilgdyvani image spaotaosti.

Casovou dotaci rozvoje lidského kapitalu hodnotigmdc takto. ,Pokud
zanestnanec dostane to Skoleni jako benefit, tak j@gemabsolvovat v pracovni
doke...vlast@ vSechny Skoleni jsou v pracovni dobDo mimopracovni doby
zasahujeme v podstagenom ¢ma teambuildingama, co jsou dvakrat do roka. Algto
jenom den nebo odpoledne. VSechno ostatni...jakekiyoCSR jsou dobrovolny a to
vitbec nezohletljeme. Jako je na nich, aléekava se to, Ze se budafjak dal rozvijet

a pracovat na sab Je to i v jejich zajmu*.

Zavér:

Mgr. Sepan Nemec byl Ehem rozhovoru velice otéeny. U DHL, a. s. je
patrna silna orientace na rozvoj lidského kapitdtastednictvim vzdlavani. DalSi
silnd podpora se zaffuje na idea management a podporuje se pracovnierdia
zjistovani ideélniho pracovniho tzeni. S fluktuaci zagstnané na rekterych

pozicich pracuji jako se sanfepmou hodnotou a nesnazi se siilijpbojovat.

| vtomto gipact HR manager povaZuje za n&di bariéru pro dalSi rozvoj
lidského kapitalu finatni prostedky a nedostatetasu. Za propracovany povazujeme
systém idea managementu a dosledovairiopu jednotlivych napddna zlepSeni.
Tento systém povazujeme za podyy pi takovém rozvoji lidského kapitéalu, kdy ma
zanestnanec prostor pro spokast na chodu celé firmy. Jednotlivé slozky lidského
kapitalu jsou rozvijeny sporadickym tobem. Manager chapaildzitost a pinos
komplexniho rozvoje lidského kapitalu, ale mnohe#tSivzodpo¥dnost penasi na

samotného za#éstnance. Domniva se, Ze DHL, a. s. neni spol&t, kde by nagklad
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podpora zdravi (sam&gimé vyjma bezpénosti zdravi) mla kyZzeny dopad na

vyslednou produktivitu prace.
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6 Vysledky

Jak se nahlizi na rozvoj lidského kapitalu VCR?

Problematika lidského kapitalu je ceské a zahratmi literatde pongrné
rozsahlym zpsobemieSena. Nasim cilem bylo analyzovdisfup k rozvoji lidského
kapitalu v literatile, v nazorech expéria odpo¥dnych manazér Nalezli jsme mensi
terminologické nesrovnalosti v definici pojmu ligskapital — v jeho definici obsahu.
V Ceské republice ( a to jak ve smyskské literatury tak v prasdiceskych firem) je
rozvoj lidského kapitalu vniman jakdilézity komponent, ktery ma potencial dife se
stat konkuretni vyhodou. Jak jsme jiz uvedli, problém nastavdefinici obsahu
lidského kapitalu. \tLeské literatie a stejd tak v pojeti odposdnych manazér
vybranych firem pevlada vnimani lidského kapitalu jako soubddamosti, znalosti a
dovednosti a ztoho vyplyvatiptup k investicim do lidského kapitalu, kde jasn
dominuje vzdlavani. Touto vyzkumnou otadzkou jsme dostaly pow jasny gehled o
tom, jakym zisobem je rozvoj lidského kapitalu pojaCeské republice.

Je rozsiena podpora rozvoje lidského kapitalu nejen vz8avanim v CR?

Vzhledem k pevladajicimu pojeti lidského kapitalu (viziepichozi otazka)
v investicich do lidského kapitalurgvlada vzdlavani. Jsme igswdceni, a zavry
expertni skupiny naSeigswdéeni potvrdily, Ze rozvoj lidského kapitalu pouze
prostednictvim vzdlavani je nedostajici. Fresto je rozvoj lidského kapitalu zuzovan
na systém podnikového wddvani a benefit Komplexni pojeti rozvoje lidského
kapitdlu vCeské republice neni obvyklé. Pozornost odpoych manaZér je
smefovana pouze nagkolik komponent lidského kapitalu. Toto zjigt povazujeme za
zavazné a domnivame se, Zeifgba stavajici situaé¢esit. Mala podpora komplexniho
rozvoje lidského kapitdlu mac¢kolik davodi. Jedna se o nedostatek odbornych a
relevantnich informaci o pozitivnimriposu vhodnych investic do lidského kapitélu, o
neochotu zawstnavatele komunikovat se zé&simanci o vyhodaclethto investic, které
nemusi byt na prvni pohled tak atraktivni, jako @y fungujici benefni systém, o

nereflektovani individualnich pieb zangstnané, o €Zkou vyislitelnost navratnosti
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vloZenych investic, nastaveni firemnich priorit.5eré uvedenéigtody povazujeme

za snadndgesitelné.

Jaky je optimalni pristup ke komplexnimu pristupu rozvoje lidského
kapitalu dle vybranych odbornika?

Expertni skupina povazuje rozvoj lidskeho kapitabu @ginosny a pro podnik
vyhodny (viz. vysledny konsensus expertni skupifBQvaZzuje za nutné, aby lidsky
kapital byl vniman mnohem komplesn V rdmci investic do lidského kapitalu musi
byt rozvijeny nejen &domosti a dovednosti jednotlitrcale i jejich klEové kompetence,
fyzické a duSevni zdravi, loajalita zéstnan@ k zangstnavateli, pozitivni a zdrava
atmosféra (oteena a transparentni komunikace, prace se skupindyoamikou) atp.
Odbornici se shodli naéthto pEti oblastech, jejichz rozvoj povaZuji za podporu

komplexniho rozvoje lidského kapitalu.

» posilovani fyzického zdravi, optimalizace Zivomitylu (redukce zdravotnich
rizik i ve smyslu bezpmosti prace)

* individudlni gistup k zamistnané@m a stress management, posilovani dusevniho
zdravi

» zdokonalovani zaastnand — vzdlavani, pracovni rotace atd.

» podpora loajality, tymové spoluprace, zdravé at@rysfotevend komunikace
ve vSech sgrech atd.

» adekvatni systém odsiiovani \&. benefifi jako nastroj motivace

Timto vy¢tem oblasti jsme ziskali pamé jednoduSe popis prostoru, ve kterém
je optimalni pracovat, abychom kompléxmzvijeli lidsky potencial firem. Nejedn& se
0 nijak radikalni nebo fevratné navrhy, iesto jejich dsledné dodrzovani e vést

k zasadnim finosim.
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Berou v Uvahu komplexni gistup k rozvoji lidského kapitalu managei

v komerénim prostiedi?

Dotazovani managie povazuji praci s lidskym kapitdlem za zasadnira p
podnik dilezitou (viz. interview s vybranymi managery). Nosh komplexniho rozvoje
lidského kapitalu berou v Gvahu. Problém je v imdlialinim pojeti rozvijeni lidského
potencialu. Manaz#e z teoretického hlediskaripoustji, Ze je nutné lidsky potencial
rozvijet komplexs. V praxi vSak sild prevlada daleko uZzSif{stup. Investice do
rozvoje sméfuji do systému vzflavani a benefit za nadstandardni odvedeni prace. Zde
vidime nej@tSi problém v celém systému rozvoje lidského képitdManazé maji
obecné po¥domi o ginosu komplexniho rozvoje lidského kapitalu, alédiese podle
toho. Uvadi, Ze je tomu tak #iebdi nedostatku financi a mnohdy i z dojmu

nepotebnosti SirSich investic do lidského kapitalu.

Muzeme se domnivat, Zéigun relevantnich a odbornych informacitimpsech
investic do lidského kapitdlu by toto paradigmacmih Z analyz vyplynulo, Ze
nejpadrjSim argumentem by bylo explicitniifgvedeni finosu investic na finami
navratnost. Podle naSeho nazoru biefeni tohoto pozadavku velice obtizné. Rozvoj
lidského kapitalu $inasi mnoho pozitivnich fnosi neekonomického razu, které
v n¢kterych gipadech povaZzujeme za viceélefité, nez finosy ekonomického razu.
Tady vidime pdebu nejzasadisi zmeny, a to v obecnémiistupu k vnimani lidského
kapitalu, zamistnance, zasstnavatele &loveka vibec.
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7 Diskuse

Stat se nejkonkurenceschepi a nejdynantitéjSi ekonomiku s¥ta. Jas#é
definovany cil EU pro minulé desetileti byl arguresn pro znany progres a rozvoj
v pristupu ke vzdavani na vSech urovnich. Za n&gi potencial pro napémi tohoto
cile byl a stale je povazovan lidsky kapital. Teristup se mj. promitl do
rozhodovacich didicich proces v ramci podnik. Jednalo se naixlad o redistribuci
investic vramci rozvoje podnik&i zmeéné zaméstnanecké politiky. V nalezis%t
nerostného bohatstv¢i v cere pracovni sily v podstatnemizeme swtu konkurovat.

Proto se hlavni pozornost sp@esti ubrala skrem k rozvoji lidského kapitalu.

Nutnost rozvoje lidského kapitalu je vSeobespolé&nosti akceptovana. Nyni je
nasnad otazka, jaka forma investic je vhodna. Je dagiai rozvoj prostednictvim
vzklavani? My jsme feswdceni, ze lidsky kapital je nutné rozvijet komplexnim
zpisobem ve vSech jeho slozkach.céské literatie v souvislosti s investicemi do
lidského kapitalu fevazuje draz na vzdlavani. NejspiSe je to dané obecnou snahou
stat se spotmosti znalosti. V konkrétnichtipadech gici se firmou. Lidsky kapital,
jako souwast kapitalu intelektualniho, je pémé casto prezentovan jakodomosti,
schopnosti a dovednosti zasthan@ spol€nosti. Zde vidime zasadni problém
v pohledu na problematiku lidského kapitalu — jejdlukci na ¥domosti, schopnosti a
dovednosti. Pokud bychom uvaZzovali, Ze hodnotdektealniho kapitalu podniku je
rozdilem mezi Getni a trzni hodnotou podniku,¢Bnz miZzeme souhlasit, pak
jednoznéné dosgjeme k zavru, Ze podstatou intelektualniho kapitalu je jebsitel —
tedycloveék. Pri zanedbani tohoto faktu nema jakakoliv snaha wojplrdskeho kapitalu
smysl. N&tlovéka nelze nahlizet pouze jako na nastroj bezchybodliedeni prace. Je
nutné, abychom¢lovéka vnimali se vSemi svymi ,souvislostmi® v celé geh
multidimenzionalni $i. Z tohoto divodu povazujeme investice do lidského kapitalu
prostednictvim vzdlavani za nutné a petné, ale bez dalSich s@idh¢ aplikovanych

forem rozvoje lidského kapitalu, za nedésiéci.
Rozvoj dalSich komponent lidského potencialu (&Zeme pouZit i rozvoj

¢lovéka) ma nepopiratetn pozitivni vliv na mnoho ekonomickych i spdénskych

oblasti. Proto je nutny rozvoj vSech jednotlivyaniponent a nesoustlit se pouze na
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vzklavani. Investice do lidského kapitadlu formou pagpadravého Zivotniho stylu,
p&i o dusSevni i fyzické zdravi, podpory loajality zgsmand, tymové spolupréace,
vhodné motivace, moznosti pracovni rotace, analyzeferenci pdeb zandstnand

atd. maji mnoho pozitivnich dopadPokud budeme na uvedenou problematiku nahlizet
z ¢isté ekonomického hlediska, iheme hoviit o pozitivnim dopadu ve forénzvySeni
produktivity zamgstnance, zvySeni ekonomickych vyfApsuSeteni néklad na
zdravotnictvi atp. Zdravy a spokojeny zsimanec je jist vykonrgjsi. Seti se naklady
spojené se zaskolovanim novych Zamand v pripadt neZzadouci fluktuace. Celkév

se snizi vydaje na zdravotni¢pévhodre zvolena investice do lidského kapitalu ma
mnoho dalSich pozitivnich dopad

V ramci teorie je mnohdy rozvoj lidskeho kapitakadin jako sodast CSR a je
povazovan za dto nadstandardniho. PovaZzujeme za nutné konstatbeaCSR je
koncept dobrovolného aktu arguazr je s nim nakladano jako s akwi@im a
sebeprezentaim nastrojem firmy, coz je v podstdtlavni smysl celé CSR. Prezentace
spole&nosti jako spoléensky odpowdné a tedy chovajici se odpowve ke svému okoli
a i vnittnimu prostedi. V ramci konceptu CSR nalezneme lidsky kap#ghdajici pod
socialni pilt. Zdese ot raizné definice a pojeti rozvoje lidského kapitalidnci CSR
schazeji v tom, Ze hlavnim nastrojem rozvijenikide kapitalu je vz&avani. V praxi
pievazre pati p&e o zamistnance mezi kompetence HR o&kdahi. Velicecasto je pée
realizovana systémem benéfita to mnohdy takovym #Zgobem, ktery nereflektuje
potieby ¢i preference zagstnan@ a v podstat ani neplni syj cil, za ktery niZe byt

povazovana snaha o komplexni rozvoj lidskeho kapita

Prace s lidskym kapitalem se stava konkémérvyhodou podniku. Jiz jsme
uvedli Ze vrozvoji lidského kapitdlu je skryt oksky potencidl pro zvySovani
konkurenceschopnosti firem a vSech ekononiikec. Jeieba si ugdomit, ze rozvoj
lidského kapitalu je mnohem SirSi a ma dopad n&eresi lidskouc¢innost. Je Zadouci,
abychom vnimali problematiku lidského kapitdlu kdto hlediska. Od lidského
kapitalu se odviji kvalita Zivota lidi a jejich gn@ami, je pimo propojen s dusevnim a

fyzickym zdravim lidi a obsahuje jejich profesntegmcial.

Jis€ bychom ngli brat v ivahu zrénu v propoénim rozdleni casu Bhem dne.

Zasadnim zfisobem se a4Suje podil pracovni doby z celkovéliasu ¢lovéka. Lidé
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trdvi v praci den& mnohem vicecasu a vice dni vroce. PovaZuje se to za
samozejmost, ale nikdo nereaguje na nmici se zakladni piby ¢loveka. Sice
travime vicecasu v zardstnani, ale péeba byti s rodinou, pohybu ipde nebo
obcasné samoty, se néni. Pouze se upodaje, coZz ma negativni dopad tlaveka.

S velkou radosti sledujeme, Ze igdia rozvoje lidského kapitalu se dostava dao‘gdip
z4mu odpowdnych osob. P realizaci této prace byla vytiena expertni skupina
sloZena z interdisciplinarnich odborajlaby definovala zakladni teze, které podporuji
nebo vyvraceji pdebu rozvoje lidského kapitalu. Z&vskupiny byl mj. takovy, Ze
rozvoj lidského kapitélu je pro spdleost (a to jak ve smyslu firmy tak pro celé
spole&enstvi lidi) ginosny a dlezity. Experti nabadaji k nutnosti reflektovani
individualnich poteb zandstnan@. To povaZzujeme za jedno ze zasadnich poselstvi
expertni skupiny. Mi bychom se zajimat o kazdéhidoveéka a neschovavat se za
systémy, touhu po zvySovani produkce a arogantehlizeni negativnich dopad
naSeho chovani. Experti se shoduji, Ze rozvojikbtl® kapitalu je ieba ¥novat
pati¢cny ¢as a reagovat na konkrétni podminky (& se jedna o ptaby firmy,
spole&nosti nebo zakstnance). Powmné shodre definovali oblasti, které dopaotuji
jako zasadni pro pozornost firem. Firma jejich mem miZze dosahnout mnohem
lepSich vysledik a pozitivnich dopaid na svoje ekonomické vysledky. Své dopeni
uzaviraji navrhendasoveé dotace rozvoje lidského kapitalu ategn moznych bariér pro

aspesné uskuténéni vhodnych aktivit na podporu rozvoje lidskéhogumtialu.

Z teoretickych vychodisek a z&wi expertni skupiny jagnvyplyva, Ze rozvoj
lidského kapitdlu ma nepopiratélpozitivni @inos pro spoknost. Zasadni podil na
jeho rozvoji by ndly mit firmy — respektive firemni pragtdi. Samoiejme, Ze ochota
prace na rozvoji lidského kapitalu mugichazet jak ze strany za&stnavatele, tak ze
strany zamsstnance. Prostor deskych firmach povazuji za nevyuzity a vidi &m
obrovsky potencial. Nyni stojimeqd otazkou, kde je tedy problém? Jsou investice do
lidského potencialu pro firmy zasadni? Z naSehdguhhby se o jednat o zaklad
ekonomického mysleni kazdé firmy. Domnivame se,négnom v akademickém
prostedi, je povazovana P& o zanistnance (respektive @oveéka) za zasadrifinnost,
které bychom se #li vénovat.

Analyza ti velkych firem nam ukazala hnedkolik davodi a kritickych mist,

proc je rozvoj lidského kapitalu na okraji pozornostinkpetentnich osob. V prvidd

64



se jedna o problematiku &gleni navratnosti investovanych nakla@de spaujeme
problém v tom, Ze z teoretického hlediska je rozZidgkého kapitdlu kompetenci HR a
také CSR. Firma logicky poZaduje vykalkulovaninpsu a navratnost vlozenych
investic, coz je jistym zsobem mozné. Ale také byéta respektovat poselstvi CSR a
chovat se spotensky odpovdré. To znamena, Ze by &a zohledovat
celospoléensky pozitivni vliv svého konéani ndklad snizovanim vydéj na
zdravotnictvi a nebo zlepSovanim duSevniho a fghokzdravi populace. Jako dalSi
duvod nedostataého rozvoje lidského kapitalu byl prezentovan séatek financi.
Jsme peswdceni, Ze optimalni rozvoj lidského kapitalu nenizéidu mnoZstvi financi,
ale spiSe jejich efektigsiho vyuzivani a jejich alokace z rtgpsnych, spiSe
akviziénich oblasti do oblasti, které maji nepopiratelitSi dopad na zagstnance.
S dalSim tvrzenim manaZermra je situace v investicich do lidského kapitalu ko
souhlasime vice. Uvéll narctnost prezentacefimosu meén ,popularnich* opaeni
(napr. racionalizace pracovniho priadi atp.) jako vyhody pro zaistnance, oproti
jasre definovanym a spitatelnym benefiim (nag. nakupni poukazy atp.).
Domnivame se, Ze tato poznamka jistymisgibem prameni z ,pohodinosti* &tsi
¢asové narénosti komunikovat se zamstnanci o vyhodéch ekterych program i
opateni pro odpo¥dné managery. Dale zde hraje roli maly pohyb odjzrna
relevantnich informaci z oblasti vyhod rozvoje kigsh zdrofi. HR manag# uznavaji,
Ze zangstnanci jsou zakladem kazdého podniku. To povazeljeanklisé, které je dnes
velmi popularni. ManaZe souhlasi i stim, Ze zdravy za&stnanec je tRastrEjsi,
produktivrgjSi a pokud jej zasstnavatel podporuje, tak i loajé&jgi. FPesto
konceptualni podpora a posilovani duSevniho a kgtio zdravi v analyzovanych
spole&nostech v podstatneexistuje. Jasnpieviada forma vzé&lavani, motivanich
pohovoii a benefil. Je chyba malé vaze argumepto podporu komplexniho rozvoje
lidského kapitalu? Co zidvané spoknosti vede k tomu, aby tvrdili, Ze lidsky kapital
rozviji, Ze je pro & dulezity, ale skutén¢ rozvijely jen jeho zlomek? Patrwvidi riziko
ve fluktuaci zamistnand@ a mozné ztraty investovanych piesti<i. Ale stejné riziko
podstupuji i v pipadt vza&lavani zamistnance. V tomtofgpact mohou riziko snizovat
tim, Ze poskytnou vzdvani, které je aplikovatelné pouze v predf ,matéské” fimy,
ale ta jsou mnohdy pro z&stnance méh atraktivni a tim padem ztraceji berefi

charakter a stavaji se povinnosti.
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V tuto chvili nejsme schopni definovat tgob, jak nejlépe spalposti
motivovat a informovat o progpnosti rozvoje lidského kapitalu. Tento problém
povazujeme za zajimavy nétma dalSi praci. Jedna z cesize veést tlakem z \#sku.

V piipact pobidek (nap udlew na zdravotnim poji8hi) by se jist daleko vice
spol&nosti z#&alo zajimat o tuto problematiku. Jsm&epedeeni, Zze & uz se bude
jednat o pozitivnii negativni pobidky, objevi se ve velmi kratké &abké véeském
prostedi. Znena spoludasti na zdravotnim poji&ti zangstnance, délka nemocenské
atd. V idealnim fipadt se z&ne objevovat #Si tlak od zaréstnand, kteri si za&nou
uvédomovat paiebu svého duSevniho i fyzického zdravi, dobré pmaicatmosféry,
travenicasu s rodinou — optimalj$i work-life balance atp. Tento tlak by mohl wvyitist
v zasadyjSi zmeny peistupu k rozvoji lidského kapitalu. Zde si dovolimgpotézu, ze
je v zajmu firem, aby za#stnanci ztraceli schopnost vnimat tyto své zaklapdtieby a

piizptisobovali se pdebam firmy.

Cesty a moznosti tu jsou. Jako jedni z mala nd pket mame dostatek
potrebnych informaci a tolik vhodnych préestiki, , tak pr@ toho nevyuzivame? Rfo
se neustale Zeneme z&im, co nam nefnasi radost? Ptonedlame ,to“, o¢em se
vSichni shodnou, Ze je dobré &imwsné? Ze by ,to“ mohlo mit pozitivni dopad na

vSechny sféry naseho zivota? Odgdivna tyto otazky nechavame &éané&ovi.
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8 Zaver

Prace mapuje problematiku lidského kapitalu, ujezjeho rozsahlost a
potencial. V teoretickéasti fredkladame obecnou akceptaci pozitivnitim@su prace
s lidskym kapitalem. Nasleduje podpora rozvijedshého kapitalu, jako konkuremi
vyhody podniku a zarowe jako pomgrné zasadniho nastroje ekonomického
zefektiviovani investic a uspory naklkad Na tomto zaéu se s nami v podstat

shoduje nazor expertni skupiny sloZzené z intenglisérnich odbornii.

P&e o lidsky kapital je z teoretického hlediska &&mti CSR a HR podniku.
V praxi se této¢innosti wnuje pgevazr oddileni HR kazdé spodmosti. Je nutné
poznamenat, Ze teoretické pojeti komplexniho raz\ojského kapitélu a stejrtak
pojeti dopordené expertni skupinou, v praxi neni kplikované. V praxi se jedna o
zUzenou variantu, kdy jsou rozvijeny pouz&taré komponenty lidského kapitalu. Je tu
paradox. Odpasdni manag# prijimaji tezi, Zze komplexni rozvoj lidského kapitgki
piinosem pro podnik a Ze ndidad zdravi, je nedilnou soasti lidského kapitalu.iBs

akceptaci této teze jsou investice do zdravieganand v ramci firem minimalni.

V praci byly zvoleny kvalitativni metody vyzkumu.rd zjiS&ni konsensu
expertni skupiny byla zvolena metoda Delphi. Jadana z vyhod vybrané metody je
prezentovana&asova nenatmost a flexibilita. Za nevyhodu této metody povanog,
pii ndmi zvoleném postupu,fipSnou zavislost naasovych moznostech vybranych
experfi a nutnosti dvou kol dotazovani. Vzhledem k tomel,jsme oslovili Sgikové
kapacity ve svych oborechiekavali jsme odmitnuti nebatipadnécasové prodlevy.
Presto se v &kterych gipadech jednalo o ohroZeni celého vyzkumu, kteté tsgeno
nutnosti osloveni nového experta (jenz byl naslegod wtSim casovym tlakem a
snizovala se pra¥podobnost participace na vyzkumu). Seejak interview
s vybranymi manazery bylo komplikované vzhledenejich ¢asové vytizenosti a
pracovni tenzi. Nalezeni volného terminu pro roompna kterém nemaji ekonomicky
zaner bylo pongrné komplikované. | zde museli bytékteri predem domluveni
manazé operativie¢ nahrazeni jinymi. Off nastaval problém nalezeni mozného
terminu pro uskutaéni rozhovoru pod &sSim casovym tlakem. Za slabé misto

kvalitativnich rozhoval povaZzujeme neobjektivnost oslovenych manazefxi
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rozhovoru ¢asto zvellovali a peceaiovali aktivity svych oddleni snmérem ke
komplexnimu rozvoji lidského kapitalu. Byli ovligni konsensem expertni skupiny a

ve svych odposdich se mu snazilifiblizit.

Zde se otevira prostor pro dalSi prace podobméh®ieni. Napiklad analyza
koherence tvrzeni HR manaier dopadu svyckiinnosti na rozvoj lidského kapitalu a
vnimani &chto ¢innosti samotnymi za#stnanci. Potencial vidime v praci, ktera by
vyjadiila prinos investic do lidského kapitalu ekonomickymi zéizli a také v navrhu
modelu systému pro zjidvani preferenci zagstnand a aekavani vedeni firmy ve

spojitosti s praci s lidskym kapitalem.
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9 Souhrn

Text se sousedi na problematiku lidského kapitalu. ¢nbje se
terminologickému ujasmi pojmu lidsky kapital a popisuje jehofiSéa komplexnost.
Cten& je sezndmen s Sirokosti moznych investic do lidskéapitalu a jejich finosu
pro firmu a celou spotmost. VeSkeré tyto teoretické z#@y jsou konfrontovany s
analyzou expertni skupiny préstinictvim metody delphi. Provedena analyza
identifikovala z&kladni vychodiska pro komplexnizvoj lidského kapitalu. Wena
vychodiska byla porovnana s realnyrfisfupem k dané problematice presinictvim
interwiev s HR a develop manazery velkych firem.ader popisuje komparaci
optimalnich teoretickych vychodisek pro komplexotvoj lidského kapitalu a realny

pristup vybranych firem.
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10 Summary

The thesis is focused on the question of humantalapi addresses the
clarification of the term human capital and desesibts complexity. The reader is
confronted with the wide possibilities of investingto human capital and the
contribution of these investments to the companwels as society. All the results are
confronted with the analysis of a group of expartsng the Delphi method. The
analysis identified bases of the comprehensive |dpugent of human capital. The
identified bases have been compared with the teadipproach to the given question by
interviewing HR managers and managers of big compahe thesis compares the
ideal theoretical bases for comprehensive develaproEhuman capital and the real

attitude of selected companies.
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12 Prilohy

Priloha¢. 1 — dotaznik pro expertni skupinu

Prace je zagtena na rozvoj lidského kapitalu z multidimenziofdnpohledu. Mapuje
piistup ktomuto pojmu a praci s nim v presti ¢ceské a zahraémi literatury a
spole&nostech na Gzeneské republiky. Domnivame se, Ze je lidsky kapitépan
piiliS Uzce a wtSina do ® plynoucich investic je v podébvzd&lavani - a jsou
opomijeny dalSi faktory lidského kapitalu. Protocemme ziskat stanovisko expertni
skupiny a vysledky konfrontovat s realitou (s palele odpo¥dnych manazérna tuto
problematiku). Vas, jako vybraného/vybranglanatlenku expertni skupiny prosim o

vyjadieni k nasledujicim otazkam a zaslani dotaznikt Bgku;ji.

Jak by podle Vas nél vypadat konceptualni pfistup k investicim do lidského

kapitalu?

Které oblasti a jakym zpiasobem, by firmy meély v ramci investic do lidského

kapitalu rozvijet?

Jak je dle Vas vyuzit prostor véeskych spolénostech pro praci s lidskym

kapitalem? Kde nachazite nej¥tsi bariéry?

Muze byt SirSi prace s lidskym kapitalem (nejen progednictvim vzdélavani, ale
napr. p&i o fyzicke ¢i dusevni zdravi) pro podnik pfinosna a vyhodna? Z jakého

pohledu a v jakéméasovém horizontu?

Je dost&ujici zptasob rozvoje lidského kapitalu prostednictvim volitelnych

benefiti pro zaméstnance?

Definujte pét bodi, které by firma méla respektovat, aby dostaténé komplexné

rozvijela suvij lidsky kapital z VaSeho pohledu.
Lze tyto body aplikovat na pracovisti a pokud anotak v jakém vztahu k pracovni

dobé a v jaké formé povinnosti/dobrovolnosti?

Jakou min. ¢éasovou dotaci si pedstavujete pro danowinnost v ramci mésice?
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Pfiloha €. 2 — dotaznik vyplnén Prof. Ing. Zdeiikem MikolaSe, CSc.

Jak by podle Vas nél vypadat konceptualni pfistup k investicim do lidského
kapitalu?

To, Ze jsou zawstnanci ,klcovou hodnotou firmy* vSichni &di. Otazkou #stava jak
tuto hodnotu zvySovat. Vedle investic do rozvojedanosti by nerla byt opomijena
také otazka &dy a vyzkumu, ktera je kapitolou sama o &a@bnela by byt prioritou
kazdé spolknosti. Informace v poda@bvzdilané spolénosti chapeme jakkvalitativni

zdroj inovace, ktery dnes poilge vyznam surovin jakoztivantitativniho zdroje

ekonomickehotrstu. Zde jde o pohled makroekonomicky, nebanvesticemi do &dy

a vyzkumu ,obyejny podnikatel* nic nezike. Proto se za#tuje na podnikové
vzklavani, spise hovme o zdokonalovani pracovnika,diznych podobach.

Které oblasti a jakym zpisobem, by firmy mély v ramci investic do lidského
kapitalu rozvijet?

Zkvalitnovani a zvySovani pracovnich schopnosti, dovedaogtdomosti realizované
prostednictvim systému podnikového wévani jiz v sodasné dob nest&i. Podniky
by se nerdly zanmgfovat na ,pouhé vadavani formou vzdlavacich kura, ale jako
zdroj motivace zvolit také jiné formy pro zvySendbrkpetenci pracovnik jakoZto
vyuzivani pracovnich rotaci, stazi, vycviky dovesthotak aby se pracovnikipadré
mohl sam potit ze svych chyb, coz je typické prdici se spolénost. Dale je nutné se
zaneiit na zlepSovani zdravotniho stavu pracoun& zlepSovani jejich pracovnich

podminek.

Jak je dle Vas vyuzit prostor véeskych spolénostech pro praci s lidskym

kapitdlem? Kde nachazite nejeétsi bariéery?

Nizky podil investic do vzidlavani a ¥dy a vyzkumu vibec. Ve srovnani s Japonskem,
které investuje nejvice na&w, i piesto, Ze nema zasobu nerostnych suroviechazi

z kvantitativnich zdrd@j na kvalitativni zdroje ekonomickéhdéstu diky investicim do
lidského kapitalu progednictvim vzdlanych, trénovanych a usilo¥rpracujicich lidi.
Ve w&tsirg piipadi je u nas \CR ¢lovék vnimam jako néstroj k bezchybnému odvedeni
prace. Nutné je vnimalovéka jako sodast podniku, jako s@ast Zivého organismu a

pecovat 0 [.
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MizZe byt SirSi prace s lidskym kapitalem (nejen progednictvim vzdélavani, ale
napr. p&i o fyzické ¢i duSevni zdravi) pro podnik prFinosna a vyhodné? Z jakého
pohledu a v jakéméasovem horizontu?
Ano. Zdravi je zaklad. To, aby se lidé mohli realiat, musi byt zdravClovék se musi
citit dokre €lesrg, duSevg, duchovi i socialre. Proto také vyznamnou formou investic
do lidského kapitélu je:

» zlepSovéani zdravotniho stavu z&smandé (lazeiské pobyty, komplexni

zdravotni prohlidky, spol@ast na stravovani apod.),

» zlepSovéni pracovnich podminek (modgha &inngjSi pracovni poriicky),

Je dost&ujici zpiasob rozvoje lidského kapitalu prostednictvim volitelnych
benefitd pro zaméstnance?

Zaméstnanci maji wzné poteby, fizna @ekavani. Je nutné zminit i jiné formy
motivace, motivace pragdnictvim benefit nest&i. Je nezbytné rozpoznat jejich
potreby, provést analyzu, zjistit preference, provasdrni pfizkumy a na zakladtoho
zvolit vhodné nastroje motivace. Jela zvysit miru pravomoci a odgowosti, tak

aby si zamstnanec usdomil, jak gispel k vytvoiené hodnat podniku.

Definujte pét bodi, které by firma méla respektovat, aby dostaténé komplexné
rozvijela suij lidsky kapital z VaSeho pohledu.
» Kilast diraz na fyzické a duSevni zdravdvek
* Adekvatni systém podnikoveého odiovani \&. benefifi jako nastroj motivace
« DalSi vhod# zvolené nastroje motivace
* Individualni gistup k jednotlivém

e Zdokonalovani pracovnikformou podnikové vz&lavani, pracovni rotace...

Lze tyto body aplikovat na pracovisti a pokud anotak v jakém vztahu k pracovni
dobé a v jaké formé povinnosti/dobrovolnosti?

Ad 1) formou ldzaskych pobyt a komplexni léké&skou prohlidkou (dobrovotnze
strany zanistnance)

Ad 2) provést dkladné hodnoceni prace — analyza pracovniho ngpsefas pracovniho
mista....(poving ze strany zastnavatele)

Ad 3) zjis&ni prostednictvim dotazniku...(povirdrze strany zagstnavatele)
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Ad 4) individudlni pohovory se zafstnanci....(poving ze strany zagstnavatele)

Jakou min. ¢éasovou dotaci si pedstavujete pro danowinnost v ramci mésice?

Nedokazu pesre uréit. Jsem pouze teoretik.
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Prilohag. 3 — dotaznik vypkn Mgr. Radimem Slachtou, Ph. D.

Jak by podle Vas nél vypadat konceptualni pfistup k investicim do lidského

kapitalu?

Je jist potreba racionakn zvaZzovat, ve kterych ifpadech (typ prace, ,hodnota“
pracovni sily, ...) bude dany typ investice efektjunibude vysoka pravgpodobnost

jeji navratnost atd. om je ale jist vhodné hodnotit nejenom potencialni figan

navratnost, ale celkovy dopad na Zamance a jeho vztah k zastnavateli.

Které oblasti a jakym zpiasobem, by firmy mély v ramci investic do lidského
kapitalu rozvijet?

Fyzické a dusevni zdravi, psychicka a/nebo fyzigkannost — firemni programy
podpory zdravi. Loajalita k zarstnavateli — nefinami formy odnén (piispivek na
duchodové pojigni), spoleéenské akce. Tymova spoluprace — sfiodepobyty

s odpovidajicim programem.

Vzdélavani — in house, nebo pobytova Skoleni a kurzy.

Jak je dle Véas vyuzit prostor véeskych spolénostech pro praci s lidskym
kapitdlem? Kde nachazite nejeétsi bariéery?

Asi se to neda pausalizovat. Dle osobniho pociecabneni vyuzit dostate¢. Bud’ se
s lidskym kapitdlem nepracuje, nebo pracuje vel@iomRipadré spol€&nosti, které se
investicim do lidského kapitalu z&stnané vénuji, vyuzivaji pedevsim ,tradini®
formy (benefity, vzdlavani, teambuilding = wérky, ...).

Bariéry vidim v nedostatku informaci, které svoauilkou a odbornostirfeswdci o
skute&ném potencialu investic do lidi. UkaZou potenciélas stale ne zcela tradich o

to ale efektivijSich gistupa (health promotion atd.).

Muze byt SirSi prace s lidskym kapitalem (nejen progednictvim vzdélavani, ale
napr. p&i o fyzicke ¢i dusevni zdravi) pro podnik pfinosna a vyhodna? Z jakého
pohledu a v jakéméasovém horizontu?

hodnotu” = je ¢zké, drahé, ..., nemozné najitjjmout, vychovat adekvatni nahradu.

Casovy horizont potencialni ,navratnosti* jeadu let.

79



Je dost&ujici zpiasob rozvoje lidského kapitalu prostednictvim volitelnych
benefiti pro zaméstnance?

Befenity zpravidla podporuji loajalitu zastnané (forma nepe&znich odnin).
Malokdy jsou skuténou investici do zasstnance ve smyslu vySeni jeho pracovniho

potencialu jak v kratkodobém, tak v dlouhod&im horizontu.

Definujte pét bodd, které by firma méla respektovat, aby dostaténé komplexné
rozvijela suij lidsky kapital z Vaseho pohledu.

e Zdravotni pée — preventivni zdravotni prohlidky a programy

» Podpora intervenci ke zZme Zivotniho stylu (pokud je pteba)

* Stres management

* Nekuacké prosedi + odvykani kokeni

* Podpora vzajemné tymové spoluprace

Lze tyto body aplikovat na pracovisti a pokud anotak v jakém vztahu k pracovni
dobé a v jaké formé povinnosti/dobrovolnosti?

N¢které z &chto bodh I1ze aplikovat pimo na pracovisti. MoZzna se zvySenymi naklady,
ale s Usporodasu €as = penize). Vyuziti pracovni a mimopracovni dbgymélo byt

vyvazeneé asova investice dé@t¢hto program by mela prijit z obou stran.

Jakou min. ¢éasovou dotaci si pedstavujete pro danowinnost v rdmci mésice?

10% pracovni zéFe (5% z pracovni doby, 5% z mimopracovnihsu)
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Ptilohac. 4 — dotaznik vyplkn Dr. Wolfem Kirstenem

Jak by podle Vas nél vypadat konceptualni pfistup k investicim do lidského
kapitalu?

Mym ,jobem* je prosazovat koncepty a sluzby v olilggVorksite health promotion
(WHP)“. Netroufdm si proto hodnotit ostatni investido lidi. WHP by se vzdy #o
vychazet z konkrétni situace dané spotsti a firmy a fppravovat jej pod vedenim

odbornika na miru.

Které oblasti a jakym zpiasobem, by firmy meély v ramci investic do lidského
kapitalu rozvijet?

Zdravi zandstnan@ je pro podnik zakladni hodnotou. Konkrétniagpb pée zavisi
vzdy na mistnich podminkach a realnych moznosteehi to vSak vZzdy pouze otazkou

perez.

Jak je dle Véas vyuzit prostor véeskych spolénostech pro praci s lidskym

kapitalem? Kde nachazite nej¥tsi bariéry?

Mam minimum informaci o stavu UR. Predpokladam, Ze se situace bude lisit
v zavislosti na vlastnikovi firmy. Zahrami vlastnictvi asi vice vnimaji potencial
ukryty ve WHP.

Muze byt SirSi prace s lidskym kapitalem (nejen progednictvim vzdélavani, ale
napr. p&i o fyzicke ¢i dusevni zdravi) pro podnik pfinosna a vyhodna? Z jakého
pohledu a v jakéméasovem horizontu?

Zdravy zamdstnanec je spokojé&jsi, vykonrgjsi, loajalrgjSi. Smysluplnosti investice je

prokazanaCasovy horizont rok a vice.

Je dost&ujici zpiasob rozvoje lidského kapitalu prostednictvim volitelnych
benefitd pro zaméstnance?

To neni rozvoj lidského kapitalu. To jsou jen ,reds!.

Definujte pét bodi, které by firma méla respektovat, aby dostaténé komplexné

rozvijela suij lidsky kapital z Vaseho pohledu.
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* Redukce zakladnich zdravotnich rizik — preventiyprohlidky, prevence
pracovnich Urag, stress management.

* Podpora zdravého zivotniho stylu — physical fitnessight kontrol, back care,
smoking kontrol,

* Financial wellness — @€ o vlastni penize

* Vzdélavani v pracovni oblasti.

» Podpora pohybové aktivity

Lze tyto body aplikovat na pracovisti a pokud anotak v jakém vztahu k pracovni
dobé a v jaké formé povinnosti/dobrovolnosti?
Lze. Pondr pracovni a mimopracovni doby je zaleZitosti doha# zadavatelem

programu.

Jakou min. ¢asovou dotaci si pedstavujete pro danowinnost v rdmci mésice?

Kazda investovana minuta maigefekt.
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Priloha¢. 5 — dotaznik vypkn Mgr. Bohdanou Kaéenovou

Jak by podle Vas nél vypadat konceptualni pfistup k investicim do lidského
kapitalu?

Zamestnance a @¢o né povazuji za jednu ze zasadnithnosti firem, protoze kvalitni
lidsky kapital je nej¥tSi devizou kazdé firmy. B by byt kontinualni a systematicky.
Nemely by prevazovat ,jednorazoveé akce“¢faliv v nékterych gipadech i ony mohou
splnit poZzadované cile). SpiSe géklgnim k propracovanému systému aktivit, které
budou kontrolovany zZfinovazebnim systémem, aby reflektovalyipby zandstnance i
zamestnavatele. M by byt zachovan individualnifistup — kdy jsou reflektovany
potreby kazdého za#stnance nebo jeho vyvojové obdobi. Zatmanec nemusi vzdy
prochazet psychickou krizi —trbe to byt sotast vyvojového obdobi a Spatna reakce na
tento stav mize mit negativni dopad na jeho vykon. Dale bitymbyt reflektovany
zvlastnosti jednotlivych firem (jako je duSevni o#rost prace, &kova skladba

pracovniki atp.).

Které oblasti a jakym zpiasobem, by firmy meély v ramci investic do lidského
kapitalu rozvijet?

Za zasadni samtgim¢ povazuji péi o duSevni a fyzické zdravi. Pokud budu
akcentovat psychologicky pohled, tak je nute8it dw zakladni oblasti. Skupinovou
dynamiky (genosy ve skup#) a individualni problémy (pramenici rfaE osobnich
problému, priliSného stresu, osobnosti a vyvojové problémy) &@pmnivam se, Ze jsou
tyto sowasti lidskych zdraj mnohdy opomijeny. Jistie poteba dalSiho vzadavani a

rozSiovani znalosti, 8&domosti a dovednosti.

Jak je dle Vas vyuzit prostor véeskych spolénostech pro praci s lidskym
kapitalem? Kde nachazite nej¥tsi bariéry?

Neni. Jsou tu obrovské rezervy pro praci slidmigjisi bariéry vidim
v nedostateném ,peswdéeni” vedeni firem o finosu a uzitenosti rozvoje lidského
kapitalu a prace s nim. DalSi problém vidingzkb finartné vyjadiitelném ginosu pro
firmu. Casto se setkdvam s tim, Ze firmy tdaji ,na oko*, ale ve vysledku chybi touha
po skuténém realizovani vhodnych figtupa pro rozvoj lidského kapitalu.
Z presvdceni, Ze to neni dobré a také se setkdvam se stnazhmpovdnosti za

zmeny a nove fistupy. A samozjm finance.
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MizZe byt SirSi prace s lidskym kapitalem (nejen progednictvim vzdélavani, ale
napr. p&i o fyzickeé ¢ dusevni zdravi) pro podnik pfinosna a vyhodna? Z jakého
pohledu a v jakéméasovem horizontu?

Ano. Velice. Jakakoliv systematicka prace timt@&m nuze byt pro podnik finosna.
ZdrawjSi zangstnanec je pro spaleost ginosem. Bude spokoj&jsi, vyrovnarijsi atd.

Z mého pohledu seitko hodnoti navratnost casového hlediska. Po psychologicke
strance je idealni zéna — a tedy napémi cile — okamzité. Nfitelnost je samazjme

Mriviw s

intervence.

Je dost&ujici zptasob rozvoje lidského kapitalu prostednictvim volitelnych
benefitd pro zaméstnance?

Ne. Zde vidim problém s volbou a neznalosti. Psiaiokou stranku lidskych zdrij
povazuji za zasadni a investici do ni (nebd@i pe ni) prostednictvim benefit si
nedovedu jedstavit. Byl by problém z nedostatku informacitinpsu. \ibec vyuZziti

psychoterapie v pracovni oblasti povaZzuji Zia@sné a velice malo komunikované.

Definujte pét bodi, které by firma méla respektovat, aby dostaténé komplexné
rozvijela suij lidsky kapital z VaSeho pohledu.
* P&e o fyzické zdravi
* Vnimavost wW¢i vnitinimu prostedi firmy (transparentni a ot@na komunikace
potreb, ideji a vizi, ®Gekavani, pdeba zgtné vazby nejen finamim
ohodnocenim atp.)
e Vnimavost k vgjSimu prostedi firmy (otevena a transparentni komunikace
firemnich zanmira a vizi)
* Vzdélavani a prostor pro dalSi rozvoj v oblasti prace
* Integrace a aplikace vySe uvedenych thogodpora skupinové dynamiky a
individualni gistupu
Lze tyto body aplikovat na pracovisti a pokud anotak v jakém vztahu k pracovni
dobé a v jaké formé povinnosti/dobrovolnosti?
Bez probléni. Hlavni kime aplikace je na vedeni a jejich vnimatdhto poteb. Musi

to byt sowasti firemni kultury a kazdodennihdigiupu ke vSenginnostem. Revazr
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by se n&lo jednat o dobrovolnost, ale je nutné poznamet@aby si firma nila takovy
pristup hgjit a stat si za nim. ZaleZité povazuiji stabilitu v takoventigtupu.

Jakou min. ¢éasovou dotaci si pedstavujete pro danowinnost v ramci mésice?

Idedlni stav by byl, aby nebyléeba Zadna. Jinak podle petty. Nejsem schopnaditr

presnoutasovou dotaci.
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Priloha¢. 6 — komentée Mgr. Radima Slachty, Ph. D.

1. Konceptudlni pistup k rozvoji lidského kapitalu, jeho#nos a moznosteSeni

pomoci benefit.

Konceptudlni gistup k rozvoji lidského kapitélu je pro firmu nembhy a nutr
musi vychazet z obecné podpory &atosti, ¥dy a vyzkumu. Mly by se rozvijet
veskeré jeho slozky rovnamym zpisobem. Na bazi jednotlivého podniku je Zadouci
individualni gistup a analyza konkrétnich petha a preferenci podniku a jeho
zamestnand. Dale je nutné raciondlni zvazeni navratnosti sticea to nejen
z finartniho hlediska. Sirsi prace s lidskym kapitalem nepapiratelny finos pro
podnik i spolénost — zdravy a vztBvajici se zarstnanec je spokojéjsi, vykonrgjsi,
loajalrgjSi, ¢imz se zvySuji vynosy firmy (n&p plynouci z vySSi produktivity
zanestnand, mensi absence v praci atp.) a snizuji nakladyyfifmensi fluktuace
zanestnand, nizSi naklady na zaskolovani novych Zatnand atp.). Risobeni formou
benefiti je nedostatmé, nesporh je treba vyuZzivat i jinych forem motivace

zanestnand.

.Mély by se rozvijet veSkeré jeho slozky rovno#inym zpuasobem® — to Si
nemyslim. Zavisi na konkrétnim pFipadu. Nékdy mizZze byt nerovnovaha mezi

slozkami zadouci (na@. u délnika u pasu dalsi vzélavani nemusi hrat roli, ...)

2. Vyuziti prostoru pro praci s lidskym kapitalemeskych firmach.

V ramci ¢eskych firem neni prostor pro praci s lidskym kaleitn dostaiene
vyuzit. Tato situace prameni z dvouvddi. Za prvé z nedostateé informovanosti a
povwdomi o skuténém potencialu investic do lidského kapitalu — gdesilrE projevuje,
zda je vlastnictvi podniku domacéi zahranéni. Za druhé zistupu kéloveku, jako
nastroji bezchybného odvedeni prace. Zstmanec neni vniman jako sast podniku,
podniku jako Zivého organismu. Zivy organismus, dovék nebo podnik, jsou

v neustalém pohybu a moZznosti jejich vyvoje jsou kvanic.
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3. Oblasti, které by se #y rozvijet v rdmci konceptualniho rozvoje lidskékapitalu.

Rozvijet lidsky kapital systémem podnikového &ladani je nedostajici. Je
nutné vnimat lidsky kapital mnohem komplépnstejre jako samotnéhelovéka. Musi
byt rozvijeny nejen &domosti a dovednosti jednotlitrcale i jejich kltové kompetence,
fyzické a duSevni zdravi, loajalita zestnané k zangstnavateli, pozitivni a zdrava

atmosféra v podniku atd.

P&t oblasti pro rozvoj komplexniho rozvoje lidskérapkalu:

» zdravotni pée, optimalizace Zivotniho stylu (redukce zdravdinizik)
* individudlni gistup k zamistnanédm a stress management

» zdokonalovani zaastnand — vzdlavani, pracovni rotace atd.

» podpora loajality, tymové spoluprace, zdrave aténysatd.

* adekvatni systém odsitovani \&. benefifi jako nastroj motivace

.redukce zdravotnich rizik® — nejen redukce rizik , ale i posilovani fyzického a

duSevniho zdravi (pokud rizika neexistuji)

4. Moznosti aplikace acasova dotace vySe uvedenychiagphi rozvoje lidského

kapitalu.

Aplikace uvedenych Zsohi rozvoje lidského kapitalu na pracovisti neni
problém. Pro stanoveniasové dotace je nutné vhodnymi predky zjistit pongr
pracovni a mimopracovni doby (rfaf0% z pracovni zé&te. 5% z pracovni doby a 5%
z mimopracovnih@asu).Casova investice by #ua pijit z obou stran. Analyza piath
¢i preferenci zagstnand by nela byt povinnosti za#stnavatele. Navratnost investic

Ize odhadnout ve istdredobém horizontu.

Netvrdil bych, Ze to neni problém — to plati pouzes piipadé, Ze zanéstnavatel i

zaméstnanec o to usiluji.
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Priloha¢. 7 — koment&e Dr. Wolfa Kirstena

1. Konceptudlni pistup k rozvoji lidského kapitalu, jeho#nos a moznosteSeni

pomoci benefit.

Konceptudlni gistup k rozvoji lidského kapitélu je pro firmu nembhy a nutr
musi vychazet z obecné podpory &atosti, ¥dy a vyzkumu. Mly by se rozvijet
veskeré jeho slozky rovnamym zpisobem. Na bazi jednotlivého podniku je Zadouci
individualni gistup a analyza konkrétnich petha a preferenci podniku a jeho
zamestnand. Dale je nutné raciondlni zvazeni navratnosti sticea to nejen
z finartniho hlediska. Sirsi prace s lidskym kapitalem nepapiratelny finos pro
podnik i spolénost — zdravy a vztBvajici se zarstnanec je spokojéjsi, vykonrgjsi,
loajalrejSi, ¢imz se zvySuji vynosy firmy (n&p plynouci z vySSi produktivity
zanestnand, mensi absence v praci atp.) a snizuji nakladyyfifmensi fluktuace
zanestnand, nizSi naklady na zaskolovani novych Zatnand atp.). Risobeni formou
benefiti je nedostatmé, nesporh je treba vyuZzivat i jinych forem motivace
zamgstnand.

»nutn € musi vychazet z obecné podpory v&thnosti, védy a vyzkumu“ — z Wty se

muze zdat, Ze se ma podporovat véhnost, vda a vyzkum (a tak to asi neni)

2. Vyuziti prostoru pro praci s lidskym kapitélemeskych firmach.

V ramci ¢eskych firem neni prostor pro praci s lidskym kaleitn dostaiene
vyuzit. Tato situace prameni z dvotvddi. Za prvé z nedostateé informovanosti a
povwdomi o skutéeném potencialu investic do lidského kapitalu — gdesilre projevuje,
zda je vlastnictvi podniku domaci zahranéni. Za druhé ziistupu kéloveéku, jako
néstroji bezchybného odvedeni prace. Zstmanec neni vniméan jako s@st podniku,
podniku jako Zivého organismu. Zivy organismus, &ovék nebo podnik, jsou

v neustalém pohybu a moznosti jejich vyvoje jsou teanic.

3. Oblasti, které by se #y rozvijet v rdmci konceptualniho rozvoje lidskékapitalu.

Rozvijet lidsky kapital systémem podnikového &ladani je nedostajici. Je

nutné vnimat lidsky kapitdl mnohem komplépnstejre jako samotnéhdslovéka. Musi
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byt rozvijeny nejen &domosti a dovednosti jednotlitrcale i jejich kltové kompetence,
fyzické a duSevni zdravi, loajalita z&stnané k zangstnavateli, pozitivni a zdrava

atmosféra v podniku atd.

P&t oblasti pro rozvoj komplexniho rozvoje lidskérapkalu:

» zdravotni pée, optimalizace Zivotniho stylu (redukce zdravdinizik)
e individudlni gistup k zamistnanédm a stress management

» zdokonalovani zaastnand — vzdlavani, pracovni rotace atd.

» podpora loajality, tymové spoluprace, zdrave aténysatd.

* adekvatni systém odsitovani \&. benefifi jako nastroj motivace

Postradam Injury prevention.

4. Moznosti aplikace acasova dotace vySe uvedenychiagphi rozvoje lidského

kapitalu.

Aplikace uvedenych Zsohi rozvoje lidského kapitdlu na pracovisti neni
problém. Pro stanoveniasové dotace je nutné vhodnymi predky zjistit pondr
pracovni a mimopracovni doby (rfaf0% z pracovni zé&te. 5% z pracovni doby a 5%
z mimopracovnih@asu).Casova investice by #a piijit z obou stran. Analyza piab
¢i preferenci zagstnand by nela byt povinnosti za#stnavatele. Navratnost investic
|ze odhadnout ve igdredobém horizontu.

Moc nechapu ponér pracovni a mimopracovni doby (?)
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Prilohac. 8 — komentée Mgr.. Bohdany Kac¢enové

1. Konceptudlni pistup k rozvoji lidského kapitalu, jeho/#nos a moznosteSeni

pomoci benefit.

Konceptudlni gistup k rozvoji lidského kapitélu je pro firmu nembhy a nutr
musi vychazet z obecné podpory &atosti, ¥dy a vyzkumu. Mly by se rozvijet
veskeré jeho slozky rovnamym zpisobem. Na bazi jednotlivého podniku je Zadouci
individualni gistup a analyza konkrétnich petha a preferenci podniku a jeho
zamestnand. Dale je nutné raciondlni zvazeni navratnosti sticea to nejen
z finartniho hlediska. Sirsi prace s lidskym kapitalem nepapiratelny finos pro
podnik i spolénost — zdravy a vztBvajici se zarstnanec je spokojéjsi, vykonrgjsi,
loajalrejSi, ¢imz se zvySuji vynosy firmy (n&p plynouci z vySSi produktivity
zanestnand, mensi absence v praci atp.) a snizuji nakladyyfifmensi fluktuace
zanestnand, nizSi naklady na zaskolovani novych Zatnand atp.). Risobeni formou
benefiti je nedostatmé, nesporh je treba vyuZzivat i jinych forem motivace

zanestnand.

Domnivam se, Ze to neni otazka pouze racionalnihe&zeni navratnosti investic,
ale takeé otazka viry a greswdéeni vedeni podniku o @inosu rozvoje lidského

kapitalu.

2. Vyuziti prostoru pro praci s lidskym kapitalemeskych firmach.

V ramci ¢eskych firem neni prostor pro praci s lidskym kaleitn dostaiene
vyuzit. Tato situace prameni z dvouvddi. Za prvé z nedostateé informovanosti a
povwdomi o skuténém potencialu investic do lidského kapitalu — gdesilrE projevuje,
zda je vlastnictvi podniku domacéi zahranéni. Za druhé zistupu kéloveku, jako
nastroji bezchybného odvedeni prace. Zstmanec neni vniman jako sast podniku,
podniku jako Zivého organismu. Zivy organismus, dovék nebo podnik, jsou
v neustalém pohybu a moZznosti jejich vyvoje jsou kvanic.
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3. Oblasti, které by se #y rozvijet v rdmci konceptualniho rozvoje lidskékapitalu.

Rozvijet lidsky kapital systémem podnikového &ladani je nedostajici. Je
nutné vnimat lidsky kapital mnohem komplépnstejre jako samotnéhelovéka. Musi
byt rozvijeny nejen &domosti a dovednosti jednotlitrcale i jejich kltové kompetence,
fyzické a duSevni zdravi, loajalita zestnané k zangstnavateli, pozitivni a zdrava

atmosféra v podniku atd.

P&t oblasti pro rozvoj komplexniho rozvoje lidskérapkalu:

» zdravotni pée, optimalizace Zivotniho stylu (redukce zdravdinizik)
* individudlni gistup k zamistnanédm a stress management

» zdokonalovani zaastnand — vzdlavani, pracovni rotace atd.

» podpora loajality, tymové spoluprace, zdrave aténysatd.

* adekvatni systém odsitovani \&. benefifi jako nastroj motivace

Predpokladam, Ze pod individualni gistup k zaméstnanaim spada psychohygiena
atp.
Postradam zde pokebu transparentni a ote¥ené komunikace mezi zamstnanci a

zameéstnavatelem. Na tom je neustéle péeba pracovat.

4. Moznosti aplikace afasova dotace vySe uvedenychigzphi rozvoje lidského

kapitalu.

Aplikace uvedenych Zsohi rozvoje lidského kapitdlu na pracovisti neni
problém. Pro stanoveniasové dotace je nutné vhodnymi predky zjistit pondr
pracovni a mimopracovni doby (rfaft0% z pracovni zé&te. 5% z pracovni doby a 5%
z mimopracovnih@asu).Casova investice by #a pijit z obou stran. Analyza piab
¢i preferenci zamstnand by nela byt povinnosti zagstnavatele. Navratnost investic

Ize odhadnout ve idrtdobém horizontu.

Tim pomérem si nejsem jista — z mého pohledu to nelze takidci.
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