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VYCHODISKA: Pfispévek je zaméfen na problematiku prace s lidskym ka-
pitalem v prostiedi firem s diirazem na rozvoj lidského kapitalu, nejen formou
vzd€lavani, ale i prostfednictvim investic v podobé podpory zdravého Zivotniho
stylu, rozvoje klicovych kompetenci, socialniho kapitalu, atd. Lidsky kapital se
zminuje piredevSim v souvislosti se vzdélanim. Pohled na nositele vzdélani, ¢lo-
véka, je druhofady a neni dostatec¢n€ bran v potaz. Neustale se hovorfi o zvySo-
vani podnikové vykonnosti a stejné tak o produktivité prace zaméstnanci a to
pouze v souvislosti s jejich vzdélavanim. Nechceme tim sniZovat duleZitost roz-
Sifovani védomosti, ale dle naseho nazoru je na tuto cestu kladen priliSny dtraz
na ukor ostatnich komponent ¢lovéka, jakozto nositele vzdélani a ¢lovéka, jako
samotné podstaty lidského kapitalu. Povazujeme za nemén€ nutné v ramci roz-
voje lidského kapitalu uvazovat komplexn€jSim paradigmatem a u ¢lovéka brat
v uvahu i dalsi faktory vyjma vzdélavani napf. zdravi, potfebu pohybu, estetiky
atd. Vychazime z predpokladu, Ze prostiednictvim vhodnych metod a nastro-
ji zvolenych pro praci s lidskym potencialem muZe kazda spolecnost ziskat
zasadni konkurencni vyhodu. Na konferenci v Lisabonu v roce 2000 si Evrop-
ska Unie vytyc€ila novy strategicky cil pro toto desetileti: ,Stat se nejkonkuren-
schopnou trvale udrzitelného hospodaiského ristu, s vice a lepSimi pracovnimi
misty a vySsi socialni soudrznosti“. Na zakladé doporuceni Rady Evropy ze
dne 26. ¢ervna 2003 o Obecnych smérech pro hospodaiské politiky ¢lenskych
statl povazovala EU tento cil za jeden z nejstrategictéjSich. Ve spojitosti s timto
strategickym cilem byla akcentovana pozornost na zjiSténi, kde je potencial pro
zvySeni konkurenceschopnosti evropské ekonomiky. Diky prijeti této strategie,
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nejen v Ceské republice, se pozornost firem ubrala smérem k lidskému kapitalu
a jeho rozvoji, jako k prostiedku, ktery mizZe vést k naplnéni strategického cile.

CILE: Cilem pfispévku je podat piehled o problematice prace s lidskym
kapitalem v prostiedi ¢eskych firem s dlirazem na komplexni rozvoj lidského
kapitalu, nejen formou vzd€lavani.

METODIKA: Pro identifikaci vychodisek pro komplexni rozvoj lidského
kapitalu jsme zvolili delfskou metodu vyzkumu. Expertni skupina byla zvolena
z odbornikil na ekonomiku a management, podporu pohybové aktivity a psy-
chologii prace z fad akademickych pracovnikili a expertd na odborné poraden-
stvi pro nadndrodni spolec¢nosti.

VYSLEDKY: Konceptualni pfistup k rozvoji lidského kapitalu je pro firmu
nezbytny a pfinosny. Je nutné rozvijet jeho slozky dle individualnich potieb
dané pracovni pozice a zaméstnance. Na bazi jednotlivého podniku je Zadouci
individualni pfistup a analyza konkrétnich potfeb a preferenci podniku a jeho
zaméstnancu. Plisobeni formou benefitil je nedostatecné, nesporné je tieba vyu-
Zivat i jinych forem motivace zamé&stnanct. V ramci Ceskych firem neni prostor
pro praci s lidskym kapitalem dostatecné€ vyuZit.

ZAVERY: Musi byt rozvijeny nejen védomosti a dovednosti jednotlivei, ale
i klicové kompetence, fyzické a duSevni zdravi, loajalita zamé&stnancti k zamést-
navateli, pozitivni a zdrava atmosféra v podniku. Vychodiskem pro optimalni
pristup k rozvoji lidského kapitalu ve firmach je samotna kultura podniku. Jsme
presvédceni, Ze pokud filozofie podniku a hodnoty a postoje, které jsou ve spo-
le€nosti obecné uznavany zaméstnanci a podporovany vedenim, jsou v souladu
s naznaCenymi faktory rozvoje lidského kapitalu, potom je podnik na dobré ces-
t€ ziskat konkurencni vyhodu pravé prostiednictvim lidského kapitalu.

Klicovd slova: konkurenceschopnost, management, zaméstnanec, lidsky potencidl.

UvVOoD

Naplnéni strategického cile EU, ktery byl stanoven pro toto desetileti v roce
2000, mizeme v podstaté hodnotit v t€chto dnech, kdy konci planovana caso-
ekonomikou své€ta zalozenou na znalostech. Je pravdou, Ze pojem lidsky kapital
se stal frekventovanéjSim stejné tak jako sklonovani slovniho spojeni ,spolec-
nost znalosti“ a je pravdépodobné, ze pravé zdiraznovani této Casti cile vedlo
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k tomu, Ze jako prevazujici zptisob k dosazeni celkového zaméru bylo zvoleno
vzdé€lavani, a dalSi komponenty lidského kapitalu byly opomijeny.

Lidsky kapital je jednou ze soucasti intelektualniho kapitalu a chova se po-
dobné jako jiné ekonomické kategorie Ci ekonomické hodnoty. Nabidka i po-
ptavka po lidském kapitalu miize byt znazornéna stejné€ jako na trhu jinych
statk( Ci sluzeb. VétSina autor uznava, zZe lidsky kapital ma klicovou tlohu
predevs§im ve stimulaci ekonomického ristu (Becker, 1997; Kamenicek, 2003;
Muzik & Benes, 2004). Domnivame se, zZe rozvoj lidského kapitalu je zasadnim
faktorem nejen pro rtust ekonomicky ale i pro celospoleensky rozvoj a rozvoj
kazdého jednotlivce.

Mankiw (1999) uvadi definici lidského kapitalu jako akumulované investice
do pracovni sily, investice jako jsou vzd€lani nebo pracovni zkuSenost. OvSem
(Holman, 2008) jiz lidsky kapital spojuje pouze se vzd€lanim a stejné tak jako
(Muzik & Benes, 2004) upfednostiuji andragogicky pohled a soustfedi se pre-
devsim na vzdélavani a vycvik. Stejné pojeti jako Holman (2008), nebo Muzik
a Benes (2004), nabizi Prskavcova, Marsikova, Rehofova, a Zbrankova, (2008,
49) pohledem na model lidského kapitalu ,,..jako pojitko mezi vzdélavanim
a trhem prace®. Pravé Prskavcova a kol. uvadi vzdélavani jako jedinou moznost
zvyseni lidského kapitalu: ,Cim vice se jednotlivec vzdélava, tim vy$si maze byt
jeho produktivita a béhem Zivota by mél tento kapital akumulovat a poté ho
spotiebovavat.“ Lidsky kapital tedy vnimaji jako znalosti a dovednosti, které 1ze
rozS§ifovat a kumulovat prostiednictvim vzdé€lavani. Preferujeme tedy spiSe poje-
ti Bartaka a Vomackové (2007), ktefi cituji Woodhalla (1987), ze lidsky kapital
1ze chapat jako ,aktivum vtélené do konkrétniho jedince, které Ize akumulovat
a zhodnocovat®. Zde vyzdvihujeme fakt, Ze autofi nevidi zhodnocovani a aku-
mulaci lidského kapitalu pouze v investicich do vzdélavani, ale i do soucasti
pozitivné ovliviujicich produktivnost jedince. Tedy investic v podobé podpory
zdravého zivotniho stylu, rozvoje klicovych kompetenci, socialniho kapitalu atp.
Stejné tak Kadefabkova a Soukup (2001, 27) nabizeji obecn€jsi pojeti, Ze totiz:
,Lidsky kapital znamena souhrn lidskych bytosti a jejich vlastnosti“. Omezit vy-
klad pojmu lidsky kapital a praci s nim pouze na investice do vzdélavani povazu-
jeme za nedostacujici a prili§ zjednodusujici samotnou problematiku lidského
kapitalu. Toto tvrzeni koresponduje s Kamenickem (2003), ktery do lidského
kapitalu zahrnuje mj. vydaje na 1ékarskou péci, volny Cas, ¢i prednasky o dob-
rych mravech. Je zifejmé, Ze lidsky kapital je vysledkem nejen vzdélani, ale i vro-
zenych schopnosti a pisobenim socialniho, pfirodniho a rodinného prostredi.
Jedna se o kapital, ktery nelze oddé€lit od konkrétniho ¢lovéka. ,,Lidsky kapital
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jsou znalosti, dovednosti, schopnosti a vlastnosti jedince, které usnadnuji vytva-
feni osobniho, socidlniho a ekonomického blaha“ (OECD").

Dnes pfevazuje pojeti lidského kapitalu jako potencialu skrytého v mysli
Cloveéka. Je Zadouci, aby byl vysoky, ale pro druhého nemusi byt snadno za-
chytitelny. V podstaté o ném rozhoduji formy signalti - teorie filtrG - v podobé
dosazeného vzd€lani ¢i prezentace dosazenych pracovnich zkuSenosti. Firma se
snazi tento potencial sdilet a vyuZivat jej, pfipadné do n€j néjakou formou inves-
tovat. MozZna i z téchto diivodll je opomijen fakt, Ze pod pojmem lidsky kapital
muZe byt chapan ¢lovék jako celek a nikoliv jako soubor védomosti, schopnosti
a dovednosti. V tom vidime zasadni prostor pro dalsi rozvoj a mozny smér v pra-
ci s lidskym kapitalem jako konkuren¢ni vyhodou podniku.

CiL

Cilem prisp€vku je podat piehled o problematice prace s lidskym kapitalem
v prostiedi Ceskych firem s diirazem na komplexni rozvoj lidského kapitalu,
nejen formou vzdélavani. Deskripce dané problematiky z pohledu vybranych
odbornikii - pomoci metody Delphi. Shrnuti zjisténych vysledkud a identifikace
vychodisek komplexniho rozvoje lidského kapitalu.

VYCHODISKA

Za vychodiska dané problematiky povazujeme investice do lidského kapita-
lu, zdravi a produktivitu jedince, rozvoj lidského kapitalu a zdravi zaméstnanct
a lidsky kapital jako sloZku konkurenceschopnosti podniku.

' OECD - mezinarodni organizace zalozena v roce 1961 jako nastupnicka organizace
OEEC (Organizace pro evropskou hospodarskou spolupraci, anglicky Organization
for Europen Economic Cooperation; zalozena v roce 1948 jako staly organ, ktery
zajistoval realizaci programu evropské obnovy (Marshalliiv plan) s cilem liberalizo-
vat vzajemny obchod a podpofit rist ekonomik zapadni Evropy. Cleny byly evropské
staty, které prijaly americkou pomoc - Belgie, Dansko, Francie, Irsko, Island, Italie,
Lucembursko, Nizozemi, Norsko, Portugalsko, Rakousko, Recko, Svédsko, Svycarsko,
Turecko, od roku 1949 SRN a od roku 1959 i Spanélsko); sidli v Pafizi. Hlavnim cilem
je liberalizace mezinarodniho obchodu a financi. Kazdoro¢né vydava ekonomickou
analyzu a hodnoceni hospodarskych vysledkl jednotlivych zemi.
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Investice do lidského kapitalu

O nutnosti investic do lidského kapitalu neni pochyb. DiileZitost této ¢innos-
ti podporuje Kamenickova (2003, 21) hypotéza, Ze: ,Pricinou hospodaiského
rustu (pfi relativnim vyCerpani ostatnich zdrojil) patrné budou investice do lid-
ského kapitalu.“ Dnes je nejrozsifenéjsi pohled na mozZnou investici do lidského
kapitalu prostfednictvim vzdélani. Podle Kamenicka Ci Prskavcové jsou vzdéla-
Zik (2004, 12) andragogickym pohledem tuto tezi potvrzuje: ,,...vychodiskem,
hlavni sloZkou tvorby a rozvojem lidského kapitalu jsou teoretické védomosti®.
Jistou roli v zamé&fovani se predev§im na vzdélavani hraje jednodusi kvantifi-
kovatelnost vynalozenych nakladi a také snaha podnikil zvySovat schopnost
....stale prohlubovat svoje znalosti a vyuzit jich pro rist produktivity prace a pro
stale zdokonalovani podnikatelské vykonnosti“ (Styblo, 2001, 44).

Benes (2004) tvrdi, Ze vzdélavani je jednodussi cesta - zprostfedkovani fakta
a informaci je mnohem snazsi nez, rozvijet schopnosti a dovednosti. Za nejtéz-
§i povazuje ovliviiovani motivii nebo hodnot. Snazsi je vzdélavat nez vychova-
vat a z tohoto dliivodu je pro podnik méné narocné pulisobit na zaméstnance
prostfednictvim prohlubovani znalosti v daném oboru, neZ rozvojem dalSich
komponent, jako je napfiklad zména Zivotniho stylu zaméstnance a tim padem
zvySeni jeho produktivity prace.

Je tu paradox. Vezméme za skutecnost, Ze lidsky kapital je Casto ztotozZno-
van s dosazenym formalnim vzdélanim - které je finanéné vyjadfovano a touto
hodnotou se v podstaté vyjadfuje hodnota dosazeného vzdélani. Pokud bychom
dale prijali tezi, Ze i produktivita prace zamé&stnance souvisi se vzd€lanim, pak
to tedy neodpovida mzdové diferenciaci. AC je dalsi vzdélavani v zamé&stnani
povazovano za jeden z hlavnich benefiti a v podstaté by mélo zvySovat pro-
duktivitu zaméstnance, tak (Gocev, 2006) upozoriiuje na tvrzeni Taubmana, Ze
nékteré prizkumy odhaduji, Ze pouze jedna tfetina mzdové diferenciace je dana
schopnostmi, které jsou vysledkem vzdé€lavaciho procesu. Zbylé dvé tietiny jsou
dany osobnimi vlastnostmi a schopnostmi, které mu pfedchazely nebo nejsou
na vzdélani zavislé.

Podle (OECD) lidsky kapital zahrnuje ,,...zdravi, silu, energii, znalosti, etic-
ké normy a dovednosti, které umoznuji jednotlivci, aby byl produktivnim ucast-
nikem vSech ekonomik, véetné ekonomiky jadrové®.

Z definice je patrné, Ze lidsky kapital je mnohem komplexnéjsi pojem,
a jeho zhodnocovani a akumulace nemtzeme dosahnout pouze prostiednic-
tvim vzdélavani. Jeho podstatna Cast je formovana sloZzkami, které nemizeme
opomijet a v ramci mozZnosti je musime rozvijet a vénovat jim stejnou pozornost
jako vzdé€lavani. Kdyz pomineme schopnost ovlivnit rodinnou vychovu, pfesto
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zde existuje mnoho dalSich cest, jakym zplisobem lze zhodnocovat lidsky ka-
pital - péci o zdravy Zivotni styl zaméstnancii, socialné osobnostni rozvoj atd.
Tyto investice jsou povazovany prevazné za zaméstnanecké benefity nez za in-
vestice do lidského kapitalu a soucast firemni koncepce péCe o zaméstnance.
Prskavcova a Rehofova povazuji investice napf. do sportovniho a relaxaéniho
vyZiti, vzdélavani a rozvoje, kulturniho vyziti atp. za nastroje interni socialni
politiky podniku (Prskavcova, Marsikova, Rehofova, & Zbrankova, 2008). Pak
samotn¢ vzdélavani oddéluji a povazuji jej také za praci s lidskym kapitalem. Je
otazkou, kam bychom zatadili péCi o zaméstnance. Souhlasime s Kameni¢kem
(2003), Ze se jedna o praci s lidskym kapitalem a ne o socialni oblast CSR
v podobé benefittl, jak uvadi (Prskavcova, Marsikova, Rehofova, & Zbrankova,
2008), protoze investice do zdravi ¢i vyvazenosti work-life balance diky vstupu
zaméstnavatell ma v kone¢ném dusledku bezpochyby mimo jiné pozitivni vliv
na lidsky kapital firmy a zvySeni produktivity prace zaméstnanci. Neni pouhou
akvizici a prezentaci spoleCenské odpovédnosti firmy.

Tab. 1 ukazuje, jak reflektuji zaméstnavatelé prani zaméstnanci a tedy jejich
naplnovani povazuji za vyhody a nastroj, jakym zptisobem si své zaméstnance
prilakat a ,,udrzet“. Napfiklad u zakladni investice do lidského kapitalu vzd€lani
je zasadni rozdil mezi pranim zaméstnancli a nazorem firmy na jejich prani.
Za velice zajimavy povaZujeme postoj zaméstnancl ke zdravi, které zde neni
uvadéno ve smyslu bezpecnosti prace, ale ve smyslu péce o zdravi zaméstnancil
jako takové. Je zde zasadni rozkol mezi nazorem firmy a zaméstnance a tuto
skutecnost firmy v podstaté ignoruji, coZ povazujeme za nedostatek a prostor
pro dalsi rozvoj. Dale se zde projevuje, pro¢ jsou investice do lidského kapitalu
dalS§imi formami pfinosné pro podnik. Rozvojem lidského kapitalu jako celku
firma dosahne mnoha pozitiv v podob€ mensi absence zaméstnanct v praci,
zvySeni jejich produktivity Ci loajality k podniku a zlepSeni firemni image. Je
pouze nutné zvolit vhodnou metodu a vhodné nastroje a budovani lidského
kapitalu se miiZe stat zasadni konkurencni vyhodou kazdého podniku.
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Tab. 1
Zaméstnanecké vyhody z pohledu firmy a zaméstnanct (prizkum spolecnosti
Sodexho Pass 2005 a 2006)

Zaméstnanecka Skutecné Prani zaméstnance Nazor firmy
vyhoda poskytovano na pfani
zameéstnance
Stravovani 90 % 88% 3%
Penzijni pripojisténi 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%

Zdravi a produktivita jedince

V definici zdravi se ztotoznujeme s (Hodan & Dohnal, 2008, 158), ktefi
cituji Stokolse ve spojitosti s pojmem plného zdravi jako mnohostranného fe-
noménu, do kterého Stokols zahrnuje ,,...fyzické zdravi, emocionalni pohodu
a socialni soudrZnost“. VSechny uvedené Casti prezentuji vyvazenost vnitiniho
a vnéjSiho prostfedi a jejich vlivil na clovéka. Sice muZe nastat problém v objek-
tivizaci hodnoceni zdravi, presto zdravi povazujeme za soucast lidského kapi-
talu a domnivame se, Ze zdravi ma nepopiratelné vliv mj. také na produktivitu
jedince v pracovnim procesu. Provazanost zdravého Zivotniho stylu - respektive
jeho optimalizace - a jeho vlivu na zdravi je popsana mnoha autory. Zdravy
Zivotni styl povazujeme za nedilnou soucast lidského kapitalu.

Renomovana skupina autord se zabyvala problémem, zda existuje ,nor-
malni“ ztrata produktivity, kterou lze nazvat ,pfirozenou“ (Terry, Anderson,
Burgalio, Haglund-Howieson, Grossmeier, & Riedel, 2009). Pfirozenou (nor-
malni) ztratu produktivity Terry povazuje za hilife objasnitelnou a v podstaté
i nevyhnutelnou, ackoliv o tom lze polemizovat. Proto zvolil 8 dle néj nejza-
sadnéjsich rizik a v pfipadé, Ze by ztrata produktivity zaméstnance nesouvisela
ani s jednim z ukazatell, povazoval ji za nevyhnutelnou. Dospél k zavéru, Ze
i zdravi zaméstnanci s velmi malym zdravotnim rizikem za rok ztrati produktivi-
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tu v priméru v hodnoté 1 472 USD, zatimco zaméstnanec, ktery ma alespon tfi
realna zdravotni rizika z uvedené skupiny ztrati v priméru produktivitu v hod-
noté 5 952 USD. Vyzkum tedy ukazal, Ze eliminovanim jednoho z téchto zdra-
votnich rizik u 100 zaméstnancti mizZe hodnota produktivity podniku vzrast
na 149 000 USD. Tato studie byla zaloZena na datech ziskanych ze 106 spolec-
nosti napfi¢ péti primyslovymi odvétvimi, pficemz bylo dotazovano 772 750
zaméstnanct. Jednalo se o zaméstnanecké subjektivni hodnoceni zdravotnich
rizik a jejich vlivu na pracovni produktivitu. Pro nasi praci je nejzasadnéjsi za-
vér, Ze ztrata produktivity u zaméstnance bez existence vyse uvedenych rizik je
cca 3,4 % rocné oproti 24 % ztraty produktivity u zaméstnance, u kterého existu-
je vSech osm uvedenych rizik. Jak jiz bylo uvedeno, vétSinu z téchto rizik lze eli-
minovat nebo vyrazn€ snizit prostfednictvim optimalizace Zivotniho stylu. Také
zde vidime, Ze by optimalizace Zivotniho stylu zaméstnance méla nepopiratelny
ekonomicky dopad na celé hospodarstvi podniku. A¢ upozoriujeme na fakt, Ze
autor pracoval s daty ziskanymi na zaklad€ subjektivnich pocitli zaméstnancl
a nepouzil objektivné méfitelnou metodu, presto povazujeme vysledky za zaji-
mavé a pozoruhodné.

Nejen v oblasti ziskli samotné firmy mtzZeme sledovat pozitivni vliv inves-
tic do lidského kapitalu - ale napfiklad i na snizovani nakladd na zdravotni
péci. Ve strednédobém horizontu mizeme hovofit o 1,50-3,00 USD navrace-
nych z kazdého investovaného dolaru v ramci zdravotni prevence. Navratnost
se pocita v usetfenych nakladech na zdravotni péc¢i. Konkrétn€jsi byla zprava
(Naydeck, 2007), ktera uvadi, ze z investovanych 808.403 USD byla za Ctyfi
roky vykalkulovana uspora ve vysi 1 335 524,20 USD, coz ¢inni cca 165 USD
za kazdy dolar investovany do programu.

Rozvoj lidského kapitalu a zdravi zaméstnancu
Z pohledu manazerq lze fici, Ze provazanost lidského kapitalu a zdravi jasné
vede k tvrzeni, ze dobry zdravotni stav (a to nejen ve smyslu fyzickém, ale i du-
Sevnim) je dobry pro obchod. Kirsten (2010) uvadi sedm duvodu pro zvySovani
kvality lidského kapitalu prostfednictvim péce o zdravi zaméstnancu:
Zvysena produktivita
Udrzovani zdravi a praceschopnosti starnouci populace
Redukce absenci
Omezeni vydaji na zdravotni péci
Posileni zaméstnanecké moralky a image spolecnosti
Narust potencialu a odolnosti
ZlepSeni zaméstnaneckého zdravi a kvality Zivota

Nk L=
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V podstaté v§echna uvedena pozitiva maji kompenzacni vliv na jiZ uvedena
rizika a tim padem pozitivni vliv na produktivitu spolecnosti.

Lidsky kapital a konkurenceschopnost podniku

Do roku 2010 byl vyty€en strategicky cil EU, ktery znél: ,,Stat se nejkonku-
renceschopnéjsi a nejdynamictéjsi ekonomikou svéta zaloZenou na znalostech,
schopnou trvale udrzitelného hospodarského rilistu, s vice a lepSimi pracovnimi
misty a vysSi socidlni soudrznosti.“ Nejednalo se o kratkodoby ¢i lokalni cil.
Tento strategicky cil se tykal mj. vSech podnikatelskych subjektl celé Evropy.
Zvys$eni konkurenceschopnosti mélo byt docileno pfedevsim investicemi do lid-
ského kapitalu, protozZe prave v lidském kapitale se skryva potencial a moznosti
rozvoje vSech ekonomik (Mikolas, 2005).

TentyZz autor vidi prostor zvySeni konkurenceschopnosti podniku v praci
s lidskym potencialem. Tento pojem vymezil (FiSera, 1990) a povazoval jej
za rozhodujici soucast celkového produkéniho potencialu podniku. Mikolas
(2009, 23) rozpracovava lidsky potencial na dvé formy:
1. zakladem lidského potencialu je fyzické a duSevni zdravi Clovéka, coz je

podstatny fyziologicko-socialni fenomén lidského byti i védomi;
2. intelektualni forma se ¢leni na tfi vrstvy:

a) Kolem zakladu (jadra - fyzické a duSevni zdravi) lidského potencialu
se vytvari identicky obal (vrstva) vyznacujici se hodnotami, predstavami
a osobnimi pristupy jedince ke svétu a sobé. Dale se do této vrstvy lid-
ského potencialu zafazuji individualni schopnosti a dovednosti, zejména
tvofivost (invenéni dynamismus) a schopnost tymové prace.

b) Druhou intelektualni vrstvou (obalem jadra lidského potencialu) jsou
socialni dimenze, zdjmovy potencidl, projevujici se v podob€ zajmovych
komunikaci a komunikacnich kanald, strategickych spojenectvi, loajalité
partnert atd.

c) Treti vrstva (strukturdlni obal) se projevuje v urcité integrité intelektual-
niho potencialu vyznacujici se organizacnimi schopnostmi jedince, me-
chanismy celoZivotniho vzdélavani, sdilenim urcité kultury, kolektivnich
vizi a strategii, podfizenim se urcitym formalnim a neformalnim struktu-
ram atd.

Uvedené tfi vrstvy lidského potencialu (identicky potencial rovna se prvni
vrstva, zajmovy potencial rovna se druha vrstva, strukturalni potencial rovna
se tieti vrstva) oznacuje Mikolas za intelektualni potencial. V autorové podani
Ize chapat pojem intelektualni potencial stejné jako pojem intelektualni kapital
u ostatnich autori a Mikolasovo rozdéleni lidského potencialu na vrstvy lze
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povazovat za lidsky, socialni (zajmovy) a organizacni (strukturalni) kapital.
Za zasadni povazujeme tvrzeni, Ze zakladem lidského potencialu (tedy lidského
kapitalu) ,,...je fyzické a dusevni zdravi ¢lovéka®“, coz je podstatny fyziologicko-
socialni fenomén lidského byti i védomi. Pokud je v potadku jadro (prva forma
lidského potencialu) ve smyslu fyzického a dusevniho zdravi, pak 1ze na jadro
vrstvit dalsi obaly a mtiZeme jednotlivé vrstvy rozvijet napriklad dalSim vzdéla-
vanim i rozvojem socialnich vazeb.

Je tedy neoddiskutovatelné, zZe ¢lovék ma mnohorozmérny potencial, ktery
je a bude zakladem stavajici i nové ekonomiky a svéta podnikani, o cemz hovofi
napf. Becker (1997). To plati i z pohledu ucetnictvi napfiklad pfi transformaci
pojmu aktiv - kdy bude chapano aktivum jako vSe, co slouzi k podnikani bez
ohledu na druhu vlastnictvi, tedy bez ohledu na to, zda bude patfit podnikateli
¢i nikoliv ve smyslu nékteré casti intelektualniho kapitalu firmy. Od toho lze
odvijet tvrzeni, Zze bude upfednostiovan pfistup ,zbohatnout s nékym*“ pied
pristupem ,zbohatnout z nékoho“. Rovnéz bude vice zohlednovan synergicky
efekt ve smyslu zvySené péce o jednotlivé komponenty lidského kapitalu. Aby
bylo co rozvijet, musi i zde, jako v kazdém jiném ekonomickém procesu zajis-
té€n udrzitelny rozvoj a tedy eliminace rizik devastace lidského kapitalu v jeho
bazalni urovni, respektive v prvni formé lidského potencialu, ktera obsahuje du-
Sevni a fyzické zdravi. Proto povazujeme soustfedéni na rozvoj lidského kapitalu
ve smyslu vzdélavani bez konceptu systematické péce o prvni formu lidského
potencialu za nedostacujici. Je velmi pravdépodobné, Ze se tento nedostatek
projevi v budoucnosti na ekonomickych ukazatelich nejen jednotlivych firem,
ale i celého narodniho hospodarstvi.

Bohatstvi firem a jejich konkurenc¢ni vyhoda mj. spociva v potencialu zdra-
vych lidi a ten v synergickém efektu s dalSimi faktory zvySuje kvalitu lidského
kapitalu. Samotny potencial je pfedurcen kvalitou a harmonizaci Casu a také
optimalnim rozvojem vSech slozek. Zakladem pro rozvoj konkurenceschopnos-
ti je investice potencialu (nebo jeho rozvoj) respektive ,vklad lidského zdravi
a Casu v konkrétni kvalité, form¢€ a struktuie® (Mikolas, 2009, 161). Proto je
nutné samotnou investici do konkurenceschopnosti, respektive do lidského ka-
pitalu chapat v SirSim smyslu, nez je prezentovano obvyklou praxi nebo teorii.
,Jde o vklad jakéhokoliv potencialu (formy hmoty, resp. energie) v urcitém ca-
soprostoru“ (Mikolas, 2005, 107). To mizeme chapat i tak, Ze kazda investice
do lidského potencialu je jakousi ,,predproduktivni® investici pied realnou fazi
reprodukce potencialu. Tato teze by méla zaméstnavatele motivovat k vétSimu
soustiedéni na tuto problematiku. ,,Zdravi, t€lesné zdatni, psychicky odolni je-
dinci, ktefi jsou schopni vyuzivat cely sviij potencial, ale také o néj pecuji, jsou
zarukou rozvoje podniku®“ (Krninska, 2002, 113).
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METODIKA

V prvé fazi byla pouzita analyza dokument - jejich komparace a nasledna
syntéza a tedy kompilace do vysledného textu. V ramci nasledného vyzkumu
byla pouzita datova triangulace, kterou popisuje (Hendl, 2005, 149) podle Den-
zina (1989), ktera ,,...oznaCuje pouziti riznych datovych zdroji a odliSuje ji
od pouziti riznych metod sbéru dat”.

Vzhledem k volbé delfské metody vyzkumu jako dalsi techniky bylo nutné
provést vybér expertni skupiny. Byla pfedem dana struktura vybéru a to tako-
va, aby vysledna skupina méla maximalné pét Clend a byla zajiSténa oborova
riznorodost expertil, ktera pfesto ma vztah k dané problematice. Jednalo se
tedy o statisticky vybér, a pokud bychom hovofili o typu vzorkovani podle
Pattona (in Hendl, 2005), tak se jedna o extrémni vzorkovani. Po uvodnim
emailovém kontaktovani se ¢leny expertni skupiny stali - prof. Ing. Zden¢k Mi-
kolas CSc., Mgr. Radim Slachta, Ph.D., Mgr. Bohdana Kacenova a Dr. Wolf
Kirsten. Vybrana skupina spliuje nami zvolena kritéria. Pohled prof. Ing. Zden-
ka Mikolase, CSc. reprezentuje ekonomicko-manazersky pfistup z praktického
i akademického hlediska, Mgr. Radim Slachta, Ph.D. reprezentuje akademicky
pristup k podpofe zdravi, Mgr. Bohdana Kacenova klinicky i prakticky pohled
psychologa prace a pohled Dr. Wolfa Kirstena reprezentuje pfistup specialisty
z komercéniho prostfedi zabyvajiciho se predev§im podporou zdravi na praco-
visti.

Zvolena delfska metoda (metoda ucelového interview) slouZi k ,,...dosaZeni
priblizné shody ve skupiné odbornikil za icelem ziskat uceleny nazor na urci-
tou véc” (Hendl, 2005, 388). Metoda muze vést k n€kolika cilim. Napiiklad
prinést vyhled nebo nastinéni budouciho vyvoje v dané oblasti Ci stanovit kon-
sensus nebo vyjasnit sporna témata mezi experty a odborniky. V ramci naSeho
vyzkumu jsme zvolili experty napfi€ obory, aby byl zachovan Siroky mezi obo-
rovy pohled na problematiku. Experti pracovali anonymné€ (pro odstranéni psy-
chologické bariéry z pripadnych bezprostfednich reakci ostatnich ¢lent). Celé
skupiné byl zaslan dotaznik s otevienymi otazkami k zodpovézeni. Odpovedi
byly statisticky zpracovany. Po zapracovani jednotlivych poznamek byl vysledny
konsenzus opét zaslan vSem Clentim skupiny.

Dotaznik pro expertni skupinu

1. Jak by podle Vas mél vypadat konceptualni pfistup k investicim do lidského
kapitalu?

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

55



3. Jak je podle Vas vyuzit prostor v ¢eskych spolec¢nostech pro praci s lidskym
kapitalem? Kde nachazite nejvetsi bariéry?

4. Muze byt Sirsi prace s lidskym kapitalem (nejen prostfednictvim vzd€lavani,
ale napf. péci o fyzické ¢i dusevni zdravi) pro podnik pfinosna a vyhodna?
Z jakého pohledu a v jakém Casovém horizontu?

5. Je dostacujici zptisob rozvoje lidského kapitalu prostfednictvim volitelnych
benefitli pro zaméstnance?

6. Definujte pét bodt, které by firma méla respektovat, aby dostatecné kom-
plexné rozvijela svij lidsky kapital z Vaseho pohledu.

7. Lze tyto body aplikovat na pracovisti, a pokud ano, tak v jakém vztahu k pra-
covni dobé a v jaké formé€ povinnosti/dobrovolnosti?

8. Jakou min. ¢asovou dotaci si predstavujete pro danou ¢innost v ramci mési-
ce?

VYSLEDKY

Vysledny konsenzus expertni skupiny
1. Konceptualni pristup k rozvoji lidského kapitalu, jeho prinos a moznost reseni
pomoci benefiti

Konceptualni pfistup k rozvoji lidského kapitalu je pro firmu nezbytny a pfi-
nosny. Je nutné rozvijet jeho slozky dle individualnich potfeb dané pracovni
pozice a zaméstnance. Na bazi jednotlivého podniku je zZadouci individualni
pristup a analyza konkrétnich potfeb a preferenci podniku a jeho zaméstnanci.
Dale je nutné racionalni zvazeni navratnosti investic a to nejen z financniho
hlediska a také odhodlani a vira vedeni podniku v pfinos konceptualniho roz-
voje lidského kapitalu. Sirsi prace s lidskym kapitalem ma nepopiratelny piinos
pro podnik i spole¢nost - zdravy a vzd€lavajici se zaméstnanec je spokojenéj-
§i, vykonnéjsi, loajalnéjsi, ¢imzZ se zvySuji vynosy firmy (napf. plynouci z vySsi
produktivity zamé€stnanci, mensi absence v praci atp.) a snizuji naklady firmy
(mensi fluktuace, nizsi naklady na zaskolovani novych zaméstnancu atp.). Pliso-
beni formou benefitl je nedostatecné, nesporné je tfeba vyuzivat i jinych forem
motivace zaméstnancu.

2. Vyuziti prostoru pro praci s lidskym kapitalem v ¢eskych firmach

V ramci ¢eskych firem neni prostor pro praci s lidskym kapitalem dostatec-
né vyuzit. Tato situace prameni ze dvou divodu. Za prvé nedostatecné informo-
vanosti a povédomi o skutecném potencialu investic do lidského kapitalu - zde
se siln€ projevuje, zda je vlastnictvi podniku domaci ¢i zahraniéni. Za druhé
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z pristupu k ¢lovéku, jako nastroji bezchybného odvedeni prace. Zaméstnanec
neni vniman jako soucast podniku jako Zivého organismu. Zivy organismus, at
¢loveék nebo podnik, jsou v neustalém pohybu a moznosti jejich vyvoje jsou bez
hranic.

3. Oblasti, které by se mély rozvijet v ramci konceptualniho rozvoje lidského
kapitalu
Rozvijet lidsky kapital systémem podnikového vzdélavani je nedostacujici.
Je nutné vnimat lidsky kapital mnohem komplexnéji, stejné jako samotného Clo-
véka. Musi byt rozvijeny nejen védomosti a dovednosti jednotlivei, ale i klicové
kompetence, fyzické a duSevni zdravi, loajalita zaméstnancti k zaméstnavateli,
pozitivni a zdrava atmosféra v podniku - viz pét oblasti pro rozvoj komplexniho
rozvoje lidského kapitalu:
e posilovani fyzického zdravi, optimalizace Zivotniho stylu (redukce zdravot-
nich rizik i ve smyslu bezpecnosti prace);
e individualni pfistup k zaméstnanctim a stress management, posilovani du-
Sevniho zdravi;
e zdokonalovani zaméstnancui - vzd€lavani, pracovni rotace atd.;
e podpora loajality, tymové spoluprace, zdravé atmosféry, oteviena komunika-
ce ve vSech smérech atd.;
e adekvatni systém odménovani v¢. benefitll jako nastroj motivace.

4. Moznosti aplikace a ¢asova dotace vyse uvedenych zpusobi rozvoje lidského
kapitalu

Aplikace uvedenych zpisobt rozvoje lidského kapitalu na pracovisti neni
problém, v pfipadé shody o této potrebé z pohledu zaméstnance i zaméstna-
vatele. Pro stanoveni Casové dotace vySe uvedenych zpusobl rozvoje lidské-
ho kapitalu je nutné vhodnymi prostiedky zjistit pomér investované pracovni
a mimopracovni doby (napf. 10 % z pracovni zatéze, 5 % z pracovni doby a 5%
z mimo pracovniho ¢asu) z pohledu zaméstnance. Casova investice by méla
prijit z obou stran. Analyza potieb ¢i preferenci zaméstnancti by méla byt po-
vinnosti zaméstnavatele. Navratnost investic 1ze odhadnout v stiednédobém
horizontu.
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DISKUZE

V praci byly zvoleny kvalitativni metody vyzkumu. Pro zjisténi konsenzu
expertni skupiny byla zvolena metoda Delphi. Jako jedna z vyhod vybrané me-
tody je prezentovana Casova nenaro¢nost a flexibilita. Za nevyhodu této metody
povaZujeme, pfi nami zvoleném postupu, priliSnou zavislost na ¢asovych moz-
nostech vybranych expertii a nutnosti dvou kol dotazovani. Vzhledem k tomu,
Ze jsme oslovili $pickové kapacity ve svych oborech byli jsme pfipraveni na pfi-
padné odmitnuti nebo casové prodlevy. Pfesto se v nékterych pripadech jednalo
o ohroZeni celého vyzkumu, které bylo feSeno nutnosti osloveni nového experta
(jenz byl nasledné pod vétsim ¢asovym tlakem a sniZovala se pravdépodobnost
participace na vyzkumu). Nutnost rozvoje lidského kapitalu je vS§eobecné spo-
le¢nosti akceptovana. Nyni je nasnadé otazka, jaka forma investic je vhodna. Je
dostacujici rozvoj prostiednictvim vzdélavani? My jsme presvédceni, Ze lidsky
kapital je nutné rozvijet komplexnim zptsobem ve vSech jeho slozkach. V Ces-
kych publikacich v souvislosti s investicemi do lidského kapitalu prevazuje diiraz
na vzdélavani. NejspiSe je to dané obecnou snahou stat se spolecnosti znalosti.
V konkrétnich pfipadech ucici se firmou. Lidsky kapital jako soucast kapitalu
intelektualniho, je pomé&rné Casto prezentovan jako v€édomosti, schopnosti a do-
vednosti zaméstnanci spole¢nosti. Pokud bychom uvazovali, Ze hodnota inte-
lektualniho kapitalu podniku je rozdilem mezi t¢etni a trzni hodnotou podniku,
pak jednoznacné€ dospéjeme k zavéru, ze podstatou intelektualniho kapitalu je
jeho nositel - clovék. Je tedy nutné, abychom ¢lovéka vnimali v celé jeho multi-
dimenzionalni §ifi. Z tohoto diivodu povazujeme investice do lidského kapitalu
prostifednictvim vzdé€lavani za nutné a potfebné, ale bez dalSich soubé&ziné apli-
kovanych forem rozvoje lidského kapitalu, za nedostacujici. Z vyjadieni expertl
vyplynulo, Ze nedostatecna informovanost a povédomi o skuteném potencia-
Iu investic do lidského kapitalu se rtizni podle toho, zda se jedna o vlastnictvi
podniku domaci, ¢i zahrani¢ni. Obecné 1ze konstatovat, Ze na Ceském trhu je
povédomi o dulezitosti investic do lidského kapitalu smé€rem k podpofe zdravi
zaméstnanci stale nizké. PrestoZe od sametové revoluce jiz uplynulo jiZ vice
nez 22 let, management Ceskych spolecnosti ve srovnani s vysp€lymi trZznimi
systémy v této oblasti stale pokulhava. Domnivame se, Ze problematika podpo-
ry zdravi na pracovisti by méla byt ve vétSi mife komunikovana nejen na statni
a krajské urovni, ale Ze by se mohla vzhledem v vzriistajicimu se trendu zafadit
do kapitol managementu ve vSech sférach jeho prezentace.
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ZAVERY

Konceptualni pristup k rozvoji lidského kapitalu je pro firmu nezbytny a pfi-
nosny. Je nutné rozvijet jeho slozky dle individualnich potfeb dané pracovni
pozice a zaméstnance. Na bazi jednotlivého podniku je Zadouci individualni
pristup a analyza konkrétnich potfeb a preferenci podniku a jeho zamé&stnanci.
Pasobeni formou benefitli je nedostatecné, nesporné je tfeba vyuzivat i jinych
forem motivace zaméstnanci. V ramci Ceskych firem neni prostor pro praci
s lidskym kapitalem dostate¢né vyuZzit. Musi byt rozvijeny nejen védomosti a do-
vednosti jednotlived, ale i kliCové kompetence, fyzické a dusevni zdravi, loajalita
zaméstnancll k zaméstnavateli, pozitivni a zdrava atmosféra v podniku. Vycho-
diskem pro optimalni pfistup k rozvoji lidského kapitalu ve firmach je samotna
kultura podniku. Jsme pfesvédcéeni, Ze pokud filozofie podniku a hodnoty a po-
stoje, které jsou ve spolecnosti obecné uznavany zaméstnanci a podporovany
vedenim, jsou v souladu s naznacenymi faktory rozvoje lidského kapitalu, po-
tom je podnik na dobré cesté ziskat konkurenc¢ni vyhodu pravé prostfednictvim
lidského kapitalu.
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APPLICATION METHODS FOR IDENTIFICATION OF DELPHI BASES
COMPREHENSIVE DEVELOPMENT OF HUMAN CAPITAL

BACKGROUND: This article focuses on the question of nurturing human
capital in a company environment with emphasis on developing human capital
not only by education, but also by investing into a healthy lifestyle, development
of key competencies, social capital etc. Human capital development is usually
interpreted as education. The bearer of knowledge, the employee, is often of
secondary focus and not being taken into account. Increasing the efficiency of
companies as well as the productivity of employees is often discussed only in
context of their education. It is not our intention to derogate the importance
of spreading knowledge, but in our opinion, this particular field is being
emphasized to the prejudice of other components of a human being as the
bearer of knowledge as well as of a human being as the basis of human capital.
We believe it is important to consider more complex paradigms of human
capital development as well as other factors besides education, such as health,
physical development, aesthetics etc. We assume that every company can gain
a competitive advantage by using appropriate methods and tools to develop
human potential. The European Union set a strategic goal for this decade
at the conference in Lisbon in year 2000: “Becoming the most competitive
and dynamic knowledge-based economy in the world, capable of sustainable
economic growth with more and better jobs and greater social cohesion”. Based
on the recommendation of the European Council from June 26™ 2003 on the
Broad Economic Policy Guidelines for Member States the EU considered
this objective as one of the most strategic. In connection with this strategic
goal, finding the potential for increasing the competitiveness of the European
economy was accentuated. With the adoption of this strategy, companies, not
only in the Czech Republic, focus on the human capital and its development as
a means to fulfilling strategic objectives.

OBJECTIVES: The aim of this paper is to present an overview of the issue
of work with human capital in an environment of Czech companies with an
emphasis on comprehensive development of human capital, not only through
education.

METHODS: To identify the bases for the comprehensive development of
human capital, we chose the Delphi method of research. A group of experts
was selected among economists and managers, experts in promoting physical
activity, experts in work psychology among academic staff and professional
consultants for multinational companies.
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RESULTS: Conceptual approach to the development of human capital for
the company is necessary and beneficial. It is necessary to develop a component
according to the individual needs of the job and the employee. On the basis of
a single enterprise is desirable individual approach and analysis of the specific
needs and preferences of the company and its employees. Effect of the form of
benefits is insufficient, positively must use other forms of employee motivation.
The Czech company is not space to work with human capital sufficiently
exploited.

CONCLUSIONS: It must be developed not only knowledge and skills of
individuals, but also key skills, physical and mental health staff loyalty to the
employer, positive and healthy atmosphere in the company. The starting point
for the optimal approach to the development of human capital in companies is
the very culture of the company. We believe that if the company’s philosophy and
values and attitudes in society generally recognized employees and supported by
management, are consistent with the indicated factors for the development of
human capital, then the company is on track to gain a competitive advantage is
through human capital.

Key words: competitive advantage, management, employee, manpower.
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