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Jaroslava Kubátová, Zdeněk Puchinger • 

Je řízení lidského kapitálu přínosné? 

Abstract 

In recent years the Human Resources Managementf'.specialists or Human
Capital Management specialists have tried to persuade senior managements in 
organizations of added value, which Human Capital Management produces. This 
discussion en.ds in idea that Human Capital managers should be strategie 
partners of senior management. ft means Human Capital mangers will 
participate in business strategy development, support its implementation and they 
will prepare appropriate Human Capital Management processes. However, there 
are not enough proofs for signifi.cance of Human Capital Management for business 
performance and it keeps off the realization of this easy and natural idea. Jf 
Human Capital Management wants to play a strategie role in organizations, it 
needs to develop its ability to measure and to model how Human Capital affects 
the business strategy realization. Th.e results of several signifi.cant studies can be a 
good inspiration for business use. However, a lot of questions to discuss still 
remain in this area. 

Úvod 

Techniky personálního řízení, srovnatelné s dnešními, se začaly objevovat na 
začátku 20. století v souvislosti s průmyslovou revolucí. Ve dvacátých letech 
začala být na základě poznatků vědeckého řízení a průmyslové psychologie 
zakládána první personální oddělení, zaměstnávající -specialisty, jejichž úkolem 
byla mj. péče o zaměstnance. Od 30. let se profese personalistit rozšiřovala díky 
dalším výzkumům v oblasti mezilidských vztahů, behavioralismu a systémové 
teorii. Od 70. let se projevoval vliv. demografických a technologických změn. 
V 90. letech 20. století začali odborníci poukazovat na rostoucí význam lidského 
kapitálu a spolu s tím prosazovat, aby se personální manazen stali 
rovnoprávnými členy vrcholového managementu ph strategickém řízení. 

Lidský kapitál můžeme definovat na individuální úrovni jako kombinaci čtyř 
f�torů: genetické výbavy, vzdělání, zkušeností a názorů na život a na práci. Na 
.úrovni organizace lze lidský kapitál pojímat jako vědomosti, schopnosti 
a dovednosti všech pracovníků. Lidský kapitál je jednou ze složek intelektuálního 
kapitálu. Za další jeho složky můžeme označit strukturní kapitál a relační 
kapitál. Strukturní kapitál zahrnuje vše, co umožňuje zaměstnancům pracovat, 
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stavby, hardware, software, procesy, patenty, organizaとni strukturu, image 
organizace apod. Relaとni kapit貞l zahrnuje hodnotu vるdomosti vyplvajicich ze 
vztaha organizace s dodavateli, z貞kazniky a obecn6 v§emi objekty vnも  firmy. 
ノBontis, 1996/ Rizeni lidskho kapit百lu (Human Capital Management, d'le jen 
HCM) je takov mana乞ersk p汽stup, kter 五  zeni lidi pova乞uje za strategicky 
velmi d亡le乞it6, a proto systematicky m6H, analyzuje a hodnoti, jak personlni 
politika a z ni vych豆zejici praxe pispv k tvorbる  hodnoty v organizaci. 

Probl6my mるfeni pHnosu HCM 
Dosud bohu乞el neexistuje obecn' akceptovan, systm mさteni, kter by 

prokdzal, jak velkou pfidanou hodnotu vytvdfi lidsk kapitl, jeho乞  kvalita je 
odvozena od zp貢sobu jeho ii zeni. Nedostatek mるteni vlivu 五  zeni lidsk6ho 
kapitlu br貞ni vJkonnJm mana乞er貢m spr'vn白  pochopit v,znam lidsk6ho 
kapitlu. Proと  je m苛eni piinosu HCM probl6mem? V 70. letech se zaaly 
pou乞 vat v,poとty navratnosti investic do lidskch zdroj五  a hodnoty lidsk6ho 
kapitlu. To vyvolalo rozvoj mnoha dal喜ich ukazatel貢  vJkonnosti a efektivity 
v§ech aspekt亡  personalnho 五  zeni. Moderni technologie umo営huji pru乞nou 
a rychlou pr豆ci s mno乞stvm dat, specializovan6 spole亡nosti nabizeji personlni 
audity a implementaci balanced scorecards pro oblast h zeni lidi. V mnoha 
spoleとnostech se prov貞dji pr貢zkumy spokojenosti zam6stnanc亡  nebo m6ieni 
miry anga乞ovanosti pracovnk亡. Jak to, 乞  e je tedy stle nedostatek ukazatel貢? 
Probl6m spo亡 vd v torn, 乞  e spoleとnosti mるH vkony ale nikoliv vsledkyii zeni 
lidsk6ho kapitalu. Je sledovana vkonnost v jednotlivch person貞lnich oblastech: 
poとty pracovnk貢, obrat na pracovnka, spokojenost zamるstnanc立, spokojenost 
klienth s personAlem, n貞klady na vzdるl'v貞n atd. Pt nejobvykleji u vanch 
ukazatelh lidsk6ho kapitalu je uvedeno v tabulce 亡  . 1 /Grossrnann, 2005/: 

Tabulka と  . 1: Pるt nejobvyklej§ich ukazatel貢  Human Cupital 

stavby, hardware, software, procesy, patenty, organizační strukturu, image 

organizace apod. Relační kapitál zahrnuje hodnotu vědomostí vyplýrvajících ze 

vztahů  organizace s dodavateli, zákazníky a obecně  všemi objekty vně  firmy. 

/Bontis, 1996/ Řízení lidského kapitdlu (Human Capital Management, dále jen 

HCM) je takovýr manažerský přístup, který řízení lidí považuje za strategicky 

velmi důležité, a proto systematicky měří, analyzuje a hodnotí, jak persondlní 

politika a z ní vycházející praxe přispívd k tvorbě  hodnoty v organizaci. 

Problémy měření přínosu HCM 
Dosud bohužel neexistuje obecně  akceptovaný system měření, který by 

prokázal, jak velkou přidanou hodnotu vytváří lidský kapitál, jehož kvalita je 

odvozena od způsobu jeho řízení. Nedostatek měření vlivu řízení lidského 

kapitálu brání výkonnýrm manažerům správně  pochopit význam lidskeho 

kapitálu. Proč  je měření přínosu HCM problémem? V 70. letech se začaly 

používat vypočty návratnosti investic do lidských zdrojů  a hodnoty lidského 

kapitalu. To vyvolalo rozvoj mnoha dalších ukazatelů  výkonnosti a efektivity 

všech aspektů  personálnffio řízení. Moderní technologie umožňuji pružnou 

a rychlou práci s množstvím dat, specializované společnosti nabízejí personální 

audity a implementaci balanced scorecards pro oblast řízení lidí. V mnoha 

společnostech se provádějí průzkumy spokojenosti zaměstnanců  nebo měření 

míry angažovanosti pracovníků. Jak to, že je tedy stále nedostatek ukazatelů? 

Problem spočívá v tom, že společnosti měří výkony ale nikoliv výsledky řízení 
lidského kapitálu. Je sledována výkonnost v jednotlivých personálnich oblastech: 
počty pracovníků, obrat na pracovníka, spokojenost zaměstnanců, spokojenost 

klientů  s personálem, náklady na vzděhivání atd. Pět nejobvykleji užívanýrch 

ukazatelů  lidského kapitálu je uvedeno v tabulce č. 1 /Grossmann, 2005/: 

Tabulka č. 1: Pět nejobvyklejšich ukazatelů  Human Cupital 

Název ukazatele Vzorec Význam 

HC ROI (Human (T - (N -0- B)) Zachycuje vztah mezi 

Capital Return investicemi do lidského kapitálu 

on Investment) 0 + B a ziskovostí. HC ROI je roven 

Návratnost 
investice do T... tržby 

zisku pied zdaněním, 
generovanému každou peněžní 

lidského kapitálu N.. .provozní náklady jednotkou investovanou do 
O.. .odměny odměn a benefitů  kmenových 
B...benefity zaměstnanců  při odečtení 

„nepersonálních" nákladů. 

Tržby na T Udává tržby připadající na 

zaměstnance jednoho kmenového zaměstnance 

(Revenue per FTE s piným úvazkem. (Např. dva 

Emploee) T... tržby úvazky 0,5 = 1 FTE) 
FTE...Full-Time 

Equivalent, tj. přepočtený 
počet piných etvazkii 



購I 強  

Zisk na 
zaměstnance 

(Profit per 
Emploee) 

T-N Vyjadřuje nezdaněný zisk, který 
připadá na jeden FTE. 
Významný ukazatel 

produktivity. 	. 

11 

FTE 
T... tržby 	, 

N.. .provozní náklady 
FTE.. .Full-Time 

Equivalent, tj. přepočtený 
počet piných tivazket 

Podíl nákladů  0+B Vyjadřuje podíl nákladů  na 
práce na tržbách odměny a benefity ve vztahu k 
(Labor Cost as a T tržbám. 

Percent of T...tržby 
Revenue) 0.. .odměny 

B...benefity 
Míra PDO Vyjadřuje podíl pracovníků, kteří 

dobroyolných odešli z organizace z vlastního 
odchodů  CPP rozhodnutí, na celkovém počtu 

(Voluntary ' zaměstnanců  organizace. 
Separations PDO.. .počet dobrovolných 

Rate) odchodd pracovniků  _ 
CPP.. .celkový počet 

pracovníků  

Organizacim v§ak neni nic zn豆mo o torn, jakou mるrou investice do lidsk6ho 
kapitlu pispもly k napinもn podnikov6 strategie a dosa乞eni podnikov●ch cl貢. Je 
to stejn6, jako kdy乞  oddleni marketingu musi vるd6t, jak jeho kampah ovlivnila 
prodej a pov6domi o zna6ce. Personalist6 musi prok貞zat, jak dopad na obchod 
maji jejich aktivity. Mana乞ei, kteH nevるfi vznamu lidskho kapitdlu a jeho 
hzeni, obvykle vるnuji mnoho と  asu, energie a pen6z vytvoien dobr6 strategie 
a n貞sledn6 pe亡liv6 ptipravi pracovni p6stupy k dosa乞eni vytyen6 strategie, ale 
nepipravi pracovniky k pijeti strategickch. priorit spoleとnosti. 

Dostupl踊  versus potrebn6 ukazatele 11CM 
Firmy by m6ly shroma乞dovat ti typy ukazatel五, kter6 pom貞haj k pochopeni 

a zhodnoceni vlivu personhlnch aktivit na obchodni strategii a obchodni 
vsledky. Jsou jimi: ukazatele vJkonnosti, ukazatele hと  innosti a dosa乞en6 
vsledky. Prvn skupina ukazatel貢  je nejjednodu誌i z hlediska jejich zskni. 
Informuje o takovch skuteとnostech, jako jsou n貞klady na administrativu na 
pracovnka, poとty pracovnk貢, doba potiebn貞  k obsazeni pracovnho msta apod. 
Druh自  skupina ukazatel貢  zachycuje, zda personlni programy a techniky maj 
zamlen，  丘と  inek na pracovniky a jejich tmy. M6ly by zji§tovat, zda 
zam6stnanci ziskvaji a rozvjej pot予ebn6 schopnosti, zda jsou 配  astnici 
i mana乞e王i spokojeni s rozvojov,mi programy. Z tるchto 丘  daj貢  vznikaji datab貞ze 
kompetenci pracovni sly, 丘  daje o obsazeni kl とovタch pracovnich pozic 
a o aktivitach rozvjejicich . kl紀ov6 talenty. Tyto informace je nezbytn6 st豆le 

Organizacím však není nic známo o tom, jakou měrou investice do lidského 
kapialu přispěly k naplnění podnikové strategie a dosažení podnikových cílů. Je 
to stejné, jako když oddělení marketingu musí vědět, jak jeho kampail ovlivnila 
prodej a povědomí o značce. Personalisté musí prokážat, jaky dopad na obchod 
mají jejich aktivity. Manažeři, kteří nevěří významu lidského kapitdlu a jeho 
řízení, obvykle věnují mnoho času, energie a peněz vytvoření dobré strategie 
a ndsledně  pečlivě  připraví pracovní póstupy k dosažení vytyčené strategie, ale 
nepřipraví pracovníky k přijetí strategických priorit společnosti. 

Dostupné versus potřebné ukazatele HCM 
Firmy by měly shromažďovat tři typy ukazatelů, které pomáhají k pochopení 

a ihodnocení vlivu personálnich aktivit na obchodní strategii a obchodní 
výsledky. Jsou jimi: ukazatele výkonnosti, ukazatele iičinnosti a dosažené 
vy'sledky. První skupina ukazatelů  je nejjednodušší z hlediska jejich získání. 
Informuje o takových skutečnostech, jako jsou náklady na administrativu na 
pracovnilza, počty pracovnficů, doba potřebná k obsazení pracovního místa apod. 
Druhá skupina ukazatelů  zachycuje, zda personální programy a techniky mají 
zamýšlený účinek na pracovníky a jejich týmy. Měly by zjišťovat, zda 
zaměstnanci získávají a rozvíjejí potřebné schopnosti, zda jsou účastníci 
i manažeři spokojeni s rozvojovými programy. Z těchto ildajů  vznikají databáze 
kompetencí pracovní síly, údaje o obsazení klíčovych pracovních pozic 
a o aktivitách rozvíjejících klíčové talenty. Tyto informace je nezbytné stále 
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aktualizovat, aby spoleとnost m6la pr貢b6乞n6 丘  daje o sv6m lidsk6m kapitalu. 
6daje o lidskm kapitlu mohou a mly by ovlivnit vvoj a zavdni podnikov6 
strategie. Strategie, kter vych貞zi z chybnch pedpoklada o disponibilnim 
lidsk6m kapithlu, nem龍e usp6t. Za t玉eti, je teba shroma乞dovat ukazatele, kter6 
prok航i souvislost mezi personlnimi aktivitami a obchodnimi vsledky 
a prokazatelnou schopnost organizace ziskat a rozvjet konkurenとni vhodu. 
Mohou sem pattit ukazatele jako sni乞ov豆ni potu vadnch vrobk五, zv 営eni 
rychlosti vroby, と  etnji inovace, kter6 se objevi po implementaci novch 
personhlnich praktik. Vznamnる  se uplatni rovnも営  statistick6 techniky, kter 
prok航i piiとinnou souvislost mezi jednotlivmi person貞lnimi praktikami 
a ukazateli vkonu jako je prodej na zam6stnance, spokojenost z'kaznik 
a ziskovost jednotlivch obchodnich aktivit. Personlni mana乞er musi bt 
schopen shrom臨dit data a prov6st analyzy, kter6 uk館i, jak rozhodnuti v oblasti 
HCM ovlivni v,kon organizace. Organizacim v喜ak schopnosti piipravovat 
vzkumy, prov貞d6t odpovdajici analzy a interpretovat data ve vztahu 
k lidsk6mu kapitluと  asto chybi. /Lawler III, Levenson, Boudreau, 2004/ 

Organizace se na prokazovani v,znamu HCM a jeho jednotliv'ch oblasti ani 
pili§ nesousttedi. Mvaji k dispozici urとit6 informaとni ukazatele, ale takov 
vkazy, kter6 by piispるly k tvorbる  podnikov6 strategie, chybji. David S. Weiss 
a Richard Finn provedli vzkum souとasnho stavu vkaznictvi v oblasti Human 
Capital a potieb pro budoucnost. /Weiss, Finn, 2005/ Vzkumu, kter probるhl na 
podzim roku 2003, se6と  astnilo 246 mana乞er貢  a odbornk貢  z personhlni oblasti 
z Velk6 Brit貞nie a z Kanady. Firmy, ve kterch respondenti p五sobili, byly r貢znも  
velk6 a z r貢znch oblasti podnikani i z veejn6ho sektoru. 

Prok言zalo se, 乞  e 78 % mana乞era je skuteとn6 pesv6d亡eno o kl紀ov'm vznamu 
lidsk6ho kapitlu pro podnikatelsk 丘  spるch, 52 % bylo piesv6dとeno, 乞  e m6eni 
lidsk6ho kapitalu je d貢le乞it6 pro jeho zaji喜tni, ale jen 30 % uvedlo, 乞  e investoi 
se zajimaj o v,kazy a ukazatele z oblasti HR. Vice ne乞  polovina HR odbornk心  
u vala externi benchmarking. 

Ukazatele, kter6 firmy v souとasnosti pou乞 vaji, v喜ak vesm6s nejsou vhodn6 
k podpoe strategick6ho rozhodov豆ni. Velk豆  vるt喜ina organizaci (82 %) vykazuje 
v oblasti HCM pouze statistick貞  data, ktera doplhuje koment自 em, a vy 
management dost'va pouze komentAe, jen 32 % vy弱ich mana乞er貢  uvedlo, 乞  e 
dost貞vaji i data. Obvykle uvad6nmi statistikami jsou poとet zamるstnanc貢  a jeho 

zmるny, poとet nov6 pijat,ch pracovnk貢  a poとet odchod6 z organizace, celkov貞  
v殖e mzdov,ch prostedk6 (prostiedk vynalo乞ench na odmるny). Dle jsou 
vrcholovmu vedeni ve zkoumanch firm豆ch poskytov貞ny nejastji informace 
o dosahovhni strategickch cl v personlni oblasti, v'kazy o pトinosech 
vzdもl'vAni a rozvoje, o efektivitる  personlnich funkci, ukazatele schopnosti 
tmov6ho vedeni, 亡  etnost kontrol v●konu, zpるtnd vazba od zdkaznik貢, aktivity 
z oblasti Corporate Social Responsibility, poとet disciplindrnich 五  zen, poとet 
Sti乞nost zam6stnanc貢, n'klady na poradenskou 6 innost. 

Mana乞eii ve zkouman6m vzorku vyjadiovali potiebu dost言vat v●kazy, kter6 
jsou vice strategick6, piedev喜im takov6, na jejich乞  z貞klad6 bude mo乞no zvy§ovat 
spokojenost z'kaznk貢  a efektivitu pr貞ce. Podle toho byly sestaveny piehledy 
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ukazatel貢, kter6 by organizace mly vykazovat v budoucnu. Tyto ukazatele s( 
zna亡nる  li喜i od 丘  daj心  vykazovanch v souとasnosti. Nejpo乞adovanji indikdtory b 
mるly zachytit schopnost vedeni tmu, efektivitu provddるn,ch zm6n, kompetencE 
zamるstnanc心  a motivaci pracovnk. 

Li§ily se v§ak nhzory personlnich odbornk貢  a vy弱ich mana乞er& na vhodn' 
ukazatele. Person百lni mana乞ei pova乞uji za dle乞it6 ukazatele: schopnost vedeni 
tmu, ndvratnost investic do lidsk6ho kapitlu, kompetence zam6stnanc, 
efektivita prov'dnch zmn a motivace zamるstnancも!' Vy誉甑  managemeni 
pova乞uje za nejvznamnj瓢  ukazatel schopnost vedeni tmu, ddle motivaci 
zam6stnanc貢, ale i tvrd貞  data jako celkov objem odm6n, zmもny poとtu 
zamstnanc貢, poとty p珂imanJch a propoutnJeh zamstnanc丘. Vzkum rovn乾  
prok'zal, 乞  e pievd乞n' vるt誉ina dotazovanch (76 % vy§喜 ch mana乞er心  a 91 % 
person自lnich odbornk貢) je piesvもd亡ena, 乞  e spoleとnost by mla v6st vkaznictvi 
o HCM a informovat investory i 営  ir喜i skupiny stakeholders. 

Prok'zalo se, 乞  e zatimco person'lni odbornci povauji HCM za pinosn u乞  
proto, 乞  e mも乞e potencionln6.6 pispt k zlepeni obchodnich vsledk心, vy 
management po乞aduje data, kter pesn芭  dolo営i, jak HCM pispje k vkonu 
organizace. Personlni odbornci si 6 v6王uji sprAvnost pou乞 vanch technik HCM 
prostednictvim benehinarkingu souasnch ukazatel貢  a pod呑v亦  piislu首n 
zpr'vy vy甜mu managementu. Takov6 d daje v喜ak nepom貞haji vrcholov6mu 
vedeni pi tvorbる  obchodnich strategii. Vy諮i management bude i nadle pro 
kontrolu po乞adovat v了kazy tvrdch dat z oblasti HCM. Aby v§ak mli mana乞ei 
vce podklad貢  pro tvorbu strategii organizace, potiebuji i takov6 6 daje, kter6 
vypovidaji o strategickch mo乞nostech disponibilnho lidsk'ho kapit白lu. V tom se 
shoduji vrcholovi mana乞eii i personlni odbornci a stejnる  tak jsou zajedno v torn, 
乞e nejv予znamnjim 丘  dajem je potenci貞l schopnosti vedeni tmu. Tento vsledek 
vych'z z toho, 乞  e manaeti se ob'vaji nedostatku kvalitnch leader. Proto 
potebuji nal6zt metodu, kter by ohodnotila potencil schopnosti vedeni tm立  
v organizaci a porovnala ho s potenci貞lni potiebou podle uva乞ovan,ch strategii. 
Z toho rovn能  vyplvA, 王  e z hlediska HCM bude velmi d心leit rozvjet techniky 
talent managementu, programy n百slednictvi, udr乞enf kl範ovch zamもstnanc貢  
s v&dcovskmi p予edpoklady apod. 

Kvantitativni a kvalitativni hodnoceni vznamu HCM 
Rostouci vyu乞 vAni informaとnich a komunikaとnich technologii usnadhuje 

shroma乞d'ov貞ni a zpracov貞ni velkho mno乞stvi dat a v6t§ina organizaci disponuje 
person貞lnm informaとnm systmem. Sami personalist6 se paradoxnる  st貞vaj 
dokladem skute亡nosti, 乞  e kvalita lidskho kapitlu a nikoliv technologie je 
rozhodujicm faktorem vkonu organizace. 

Jednim z d丘vod貢  je skuteとnost, 乞  e dne喜ni vるdomostn6 zalo乞en svるt spoと v貞  
ve v'eobecn6 dynamick zmるnる  a masivnm p資l加u informaci. V roce 2010 se 
丘dajn6 mno乞stvi k6dovanch informaci zdvojn貞sobi ka乞dch 11 hodin. Dne§ni 
b龍n6 PC se prod言vaji se 160 gigabytovmi harddisky. Bohu乞el, vるdom貞  mys] je 
schopna zpracov貞vat jen n6co mezi 16 - 40 bity informaci (jedniとky a nuly) za 
sekundu. Clov6k se tak st白v' kritickm mistem rozvoje informani spoleとnosti 
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a musi hledat cesty k f e喜eni tohoto hlavolamu. To je t 乞  pHina, pro v poslednich 
letech minul6ho stoleti zaとali vrcholovi mana乞ei akceptovat n百zor, 乞  e nikoliv 
finance, stavby と  i vybaveni, ale lid6 jsou kl とovm faktorem podnik貞n. JFitz-enz, 
2000, s. 1/ Aby bylo mo乞no zvl貞dnout dynamick zmるny v turbulentnm 
ekonomick6m prostiedi a p予ev貞d6t masivni zdroje informaci na u乞ite亡n6 
v6domosti, zaとalo hr貞t rozhodujci roli トi zeni lidskho kapit百lu. Tato 
antropomorfizace firem je velk●m koncepnm skokem, kter mana乞efi musi 
udるlat. 

Nal6zt a zm苛it pedpoklady a vsledky efektivnho 五  zeni lidskho kapit'lu 
bylo cilem studie Nicka Bontise a Jaca Fitz-enze. tBontis, Fitz-enz, 2002/. Do 
studie bylo zaとlen6no 25 spoleとnosti z oblasti finanとnich slueb s celkem 16 tisci 
zam6stnanci. V prvni fzi vzkumu byla sebrna kvantitativni data ze v喜ech 
spoleとnosti: tr乞by, provozni n'klady, zisk, poとet zamるstnanc丘, informace 
o pohybu (odchodech) zam6stnanc6, informace o vzdるl貞v貞ni zamるstnanc貢, apod. 
Druh貞 M st v●zkumu byla kvantitativni a spoと vala ve vyjddieni mry souhlasu 
respondent貢  s danmi vroky. Respondenty bylo 76 pedstavitel貢  nejvy ho 
managementu firem. 

Zkladni hypotza znるla: Organizace investuje do sv6ho lidskho kapit貞lu 
a zaroveh dochhzi k 丘  bytku lidsk6ho kapitlu v organizaci (odchody pracovnk6). 
Rozdl mezi investicemi a 6 bytkem uruje hodnotu lidskho kapitlu. Hodnota 
lidsk'ho kapitdlu je ur亡ena p6sobenm HCM a odr航i se v efektivit6 lidsk6ho 
kapit貞lu. Z hlediska tohoto pojet urとili Bontis a F'itz-enz と  tyii oblasti mも eni 
lidskho kapitdlu: efektivitu lidsk6ho kapitdlu, hodnotu lidsk6ho kapit'lu, 
investice do lidsk6ho kapit貞lu a u bytek lidskho kapithlu. 

Efektivita lidsk6ho kapit貞lu byla urov貞na と  tymi ukazateli: trbami na 
zamstnance, ndklaみ  na zamstnance, ziskem na zam'stnance a HC ROI. 
Zdkladnm ukazatelem byly trby na zamstnance. Tr り na zamstnance se 
vypoとitaji (v souladu s v殖e uvedenm) jako celkov6 trby v dan6m obdob 
vyd6len6 po亡tem zam6stnanc6 organizace (resp. piepoとten●m poとtem pinch 
pracovnich 6 vazk貢). Trby na zamstnance jsou pova乞ov貞ny za agregovanf 
vsledek vlivu HCM praktik, kter6 ovlivhuji chov'ni pracovnk貢. Nklady na 
zamstnance se urとi jako celkov6 provozni n豆klady d6len poとtem zamるstnanc五  
(resp. pepoとten,m poとtem pin,ch 6 vazk貢). Zisk na zamstnance se uri jako 
celkov, provozni zisk dるlen poとtem pracovnk五  (pepo亡tench pin,ch 貢  vazk) 
HC ROI uruje n貞vratnost investice do zamるstnance. Investici do zamるstnance se 
v tomto vIznamu rozumi mzda (odm6na) za pr貞ci, nebot se piedpokl貞d貞, 乞  e 
hodnota, kterou pracovnk organizaci piinese, je vy§喜i, ne営  mzda. HC ROI ud貞v白  
tuto piidanou hodnotu vytvoienou investici do lidsk6ho aktiva (pracovnka je 
mo乞no pova乞ovat za aktivum v tom vznamu, 乞  e jeho njemce - zamるstnavatel 
oとekva, 乞  e mu pinese vnos). V と  itateli vrazu pro vpoとet HC ROI (tabulka 
亡. 1) je zisk ped zdanるnm upraven o nklady spojen6 s odmるiiovdnm 
pracovnk貢. Vslednh hodnota udAv貞, kolikr貞t je zhodnocena ka営dd pen6乞ni 
jednotka vyplacen言  zamるstnanc貢m. (Napi. vsledek 2,7, kter byl ziskdn 
v citovan6 studii, znamenal, 乞  e ka乞d jeden dolar vyplacen, jako odm6na 
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zamるstnance, pinesl firm'm 2,7 dolaru. Ve studii byla pou乞ita modifikace 
vztahu pro HC ROI, kterd neuvauje n白klady na benefity). 

Hodnota lidsk6ho kapit貞lu piedurとuje efektivitu lidsk6ho kapitlu. Urとeni 
hodnoty lidsk6ho kapitlu vych百zi z nyIenky, 乞  e hodnota pracovnik 
pro organizaci je vyj貞dena mzdou, resp. odm6nou, kter貞  jim je vypl貞cena jakc 
ekvivalent jimi odveden6 prace. Hodnotu lidskho kapitlu lze urとit pるti 
ukazateli: odmny / trby, odm'ny / ndklaみ，  pramrnd odmna, odm'no 
vrcholovch manaera, odnだna liniovch manaera. Uk能atel odm'ny/trby 
urとuje, jak podl tr乞eb pfedstavuji vyplacen6 odmるny. V と  asov6 玉  adる  tentc 
ukazatel vypovidh o torn, zda penる乞ni jednotka vyplacen貞  jako odmるna, piin館i 
ve慌i とi men百i vnos. Faktor odn施ny/ndklaみ urと可e, jak podl z celkovch 
provoznich n貞klad貢  tvoii odmるny pracovnk貢. Ukazatel prdm'rnd odmna uv貞di 
pr貢m6rnou v詳i odm6ny vyplhcenou jednomu pracovnikovi organizace. Tate 
hodnota je と  asto pou乞 v五na k posouzenf relativni v芦e odm6ny v podniku ve 
vztahu k v殖i odm6n v odvるtvi, regionu apod. Faktory odmna vrcholovch 
mana乞er a odn尾na liniovch mana乏erd vyjadiuje pr貢m6rnou odm6nu 
vyplacenou manaerovi na vrcholov6 u rovni vedeni, resp. na  ni乞§ch stupnch 
vedeni. (Ureni vrcholov6ho a liniov6ho managementu zdvisi na organizaとnl 
struktuie -firmy.) Investice do lidsk6ho kapitdlu jsou pova乞ovny za pozitivni 
prvek i zenf lidsk6ho kapitdlu. Organizace investuji do sv6ho lidsk6ho kapitdlu 

'krom6 mezd pfedev喜im formou n百klad心  na vzdるl貞vaci a rozvojov6 programy. 
Investice do lidsk6ho kapitalu je mo乞no popsat ttemi ukazateli: mira rozvoje, 
investice do vzd'ldvdni a ndklaみ na vzd'ldvdni. Mra rozvoje popis可e, do jak 
miry organizace poskytuje svm pracovnk貢m pHstup ke vzd6l貞vacm 
program貢m. Vyjaduje, kolik procent pracovnk貢  se ve sledovan6m obdobi 
zapojilo do vzdldvacich program貢  organizovanych firmou. Ukazatel investice do 
vzd'lvdni informuje o pr五m6rn6 pen6乞ni M stce vynalo乞en' na vzd6l'v貞ni 
jednoho pracovnka (vzta乞eno ke v喜em pracovnk貢m organizace). Toto m節itko se 
pou乞 vh pro srovn貞ni uvnitf odv6tvi. Ukazatel ndklaみna vzd'lvdni vyjadi可e, 
kolik stlo pr6mるrnる  vzd6l'v貞ni jednoho pracovnka, kter, se v dan6m obdobi 
武  astnil vzd6l'vacho programu. Tento ukazatel je tedy obvykle vy誌i oproti 
invest記i do vzdlvdn. 

b bytek lidsk'ho kapitalu sniuje jeho hodnotu.1〕  bytek nast'va pi 
odchodech pracovnk心  a je obecn6 negativnm jevem, spjatm s odlivem 
intelektu貞lnho kapitlu organizace. Proto je nutno sledovat ukazatele: 
dobrovoln' odchoみ  pracovnkd (rezignace), nedobrovoln' odcho吻  pracovnkd 
a celkoガ  odchod pracovnkd. Dobrovoln' odchoみ pracovnka ud豆v可ipoとet 
zamるstnanc貢, kteii se ve sledovan6m obdobi sami rozhodli ukonとit svj pracovni 
pom6r v organizaci. Z hlediska ii zeni lidskho kapitlu se jedn貞  o velmi 
vznamn ukazatel, jeliko乞  pin舶i informaci o torn, kolik pracovnkら  se rozhodlo 
z orgnizace odejit zejm6 proto, 乞  e u jin' firmy oとek貞vaji lep着i pracovni 
podminky. Nedobrovoln' odchody zachycuji poとet zam6stnanc貢, kteii ode§li 
z rozhodnuti zamるstnavatele (popi. se  sem zahrnuji pracovnici, kteh pozbyli 
zdravotni schopnosti nebo zemeli). Tento ukazatel odr自乞i jednak kvalitu vb6ru 
pracovnik6, ale je tak6 v,raznる  ovlivnもn ekonomickou situac podniku. Celkov- 
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odchod pracovnka je sou亡tem ptedchozch dvou ukazatelh a udAv貞  celkov poとet 
pracovnk貢, kteH opustili organizaci bez ohledu na d貢vod. V tto oblasti se t6乞  
sleduje prdm'rnd doba trvdni pracovnho pomru pro r丘zn6 kategorie 
zamるstnanc貢, popそ. i prumrn vk zamstnancd. 

odchod pracovnazů  je součtem předchozích dvou ukazatelů  a uclává celkový počet 
pracovníků, kteří opustili organizaci bez ohledu na důvod. V této oblasti se též 
sleduje průměrná doba trvání pracovního poměru pro různé kategorie 
zaměstnanců, popř. i průměrný věk zaměstnanců. 

Korelace ukazatelb lidskho kapit'lu 
Ve zkouman6m vzorku firem by'y urとeny v殖e uveden6 ukazatele a byly 

vypoと t貞ny Pearsonovy koeficienty vzjemn6 korelace. Absolutni hodnota 
Pearsonova koeficientu vるt§i ne乞  0,5 ukazuje na vysokou z'vislost, absolutni 
hodnota vy弱i ne乞  0,7 na znaとn6 vysokou zdvislost. Kladnh hodnota koeficientu 
vyjadiuje zdvislost p五mou, zporn貞  hodnota nep五mou. Zji喜tるn6 v'znamn6 
zvislosti mezi ukazateli jsou uvedeny v tabulce と  . 2: 

Tabulka と  . 2: Vznamn6 z'vislosti ukazatel貢  lidsk6ho kapitlu 

Korelace ukazatelů  lidského kapitálu 
Ve zkoumaném vzorku firem byly určeny výše uvedené ukazatele a byly 

vypočítány Pearsonovy koeficienty vzájemné korelace. Absolutní hodnota 
Pearsonova koeficientu větší než 0,5 ukazuje na vysokou závislost, absolutní 
hodnota vyšší než 0,7 na značně  vysokou závislost. Kladná hodnota koeficientu 
vyjadřuje závislost přímou, zdporná hodnota nepřímou. Zjištěné významné 
zlivislosti mezi ukazateli jsou uvedeny v tabulce č. 2: 

Tabulka č. 2: Významné závislosti ukazatelů  lidského kapitálu 

Ukazatel 1 Ukazatel 2 
Pearson& 
korelační 
koeficient 

Efektivita lidského kapitálu 
Tržby na zaměstnance Průměrná doba trvání pracovního poměru 

liniových manažerů  0,696 
Tržby na zaměstnance Průměrná doba trvání pracovního poměru 

administrativních pracovníků  0,670 
Náklady (provozní) na 

zaměstnance 
Průměrná doba trvání pracovního poměru 

vrcholových manažerů  0,632 
Náklady (provozní) na 

zaměstnance 
Průměrná doba trvání pracovního poměru 

liniových manažerů  0,624 
Náklady (provozní) na 

zaměstnance 
Průměrná doba trvání pracovního poměru 

administrativních pracovníků  0,647 
Zisk (provozní) na 

zaměstnance 
Průměrná doba trvání pracovního poměru 

liniových manažerů  0,640 - 

Hodnota lidského kapitálu 
Průměrná odměna 	 Počet vrcholových manažerů 	 0,686 

Investice do lidského kapitálu 
Náklady na vzdělávání (na 

jednoho účastníka) 
Průměrný věk vrcholových manažerů  

-0,847 

Náklady na vzdělávání (na 
jednoho účastníka) 

Průměrný věk zaměstnanců  - specialistů  
-0,942 

Náklady na vzdělávání (na 
jednoho účastníka) 

Průměrná doba trváni pracovního poměru 
zaměstnanců  - specialistů  -0,895 

Úbytek lidského kapitálu  
Průměrná doba trvání pracovního poměru 

administrativních pracovníků  -0,705 
Dobrovolné odchody 

zaměstnanců  

V oblasti efektivity lidsk6ho kapit'lu byla zji§tna vysokd p玉ima zdvislost 
mezi tr営bami na zamるstnance a mezi pr心mるrnou dobou trv'ni pracovnho 

V oblasti efektivity lidského kapitálu byla zjištěna vysoká přímá závislost 
mezi tržbami na zaměstnance a mezi průměrnou dobou trvání pracovního 
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pom'ru liniovJch mana乞er貢  a tot6営  plati pro pr貢mるrnou dobu trv貞ni pracovnh( 
pom6ru administrativnch pracovnk貢  (bankovni 旺  ednici apod.). Z toho lzE 
usuzovat, 乞  e s pibvajici d6lkou praxe budou vzr貢stat trby, kter generuji tvlx 
kategorie pracovnfk貢. Z'vislost mezi tr営bami pipadajcimi na jednoh。  
zamるstnance a d6lkou pracovniho pom6ru vak nebyla zji喜tるna u vrcholovch 
mana乞er貢  ani u specialist6. Provozni n'klady na zamるstnance pozitivnる  koreluji 

SU撫器；器ho pomru u vrcholech pracovnk . Tato慧h i liniovch manaerislost se nenrokz1 	鷲ne(15a1鷲  
Zajimav'm zji,t6nim bylo, 乞  e provozni zisk na zamるstnance pozitivnと  koreluje 
s prm6rnou dobou trvani pracovnho pom6ru pouze u kategorie liniovch 
mana乞er貢. Z toho vyplvh, 乞  e zku喜enosti liniovch mana乞er貢  jsou rozhodujic pro 
v 喜i zisku pipadajicho na jednoho zamるstnance. V oblasti hodnoty lidsk'ho 
kapit自lu byla zji§tるna jen jedna vznamn貞  korelace, a to mezi v f pr貢mるrn 
odm6ny a poとtem vrcholov●ch mana乞er貢. Pokud tedy budou piibvat と  lenov6 
vrcholov6ho vedeni, je nutno piepokl'dat r6st pr貢m6rn6 odm6ny ve firm 
(a naopak). V oblasti investic do lidskho kapitlu byly zji喜t6ny n6kter6 

vznamnastnka.語需 vje熱，蕊器c a a 諮＝黒器 vzdl vnst tm vv 瀦窓  
na jejich vzd6lhv貞ni jsou vynakl貞d貞ny. U specialist心  se navic prokdzalo. 乞  e 
nklady na jejich vzd6l五vdni klesaj s ro8tuci dobou jejich一  zam6stn'ni 
'v organizaci. Z hlediska d bytku lidskho kapitAlu byla nalezena nouze nen五m貞  
korelace mezi dobou trvni pracovnho pom6ru administrativnch pracovnk貢  
a potem jejich rezignaci. Podobn' zhvislost se neprokdzala u vrcholov,ch ani 
liniovch mana乞er心  ani u specialist. 

Struktur'lni vztahy mezi oblastmi HCM a v予konem podniku 
Vztahy mezi jednotlivmi oblastmi HCM a jejich vliv na v,kon podniku byly 

zkoumny v kvalitativni M sti vzkumu Nicka Bontise a Jaca Fitz-enze. Ka乞d ze 
76 respondent心  byl po 貞d貞n, aby vybrat pouze tfi pojmy z uvedench patn'cti, 
kter6 povauje za nejvznamnj§i oblasti z hlediska貢  zeni lidsk6ho kapithlu: 

1. spokojenost zamるstnanc貢, 
2. motivace zam6stnanc, 

U, 

12. udr乏eni kl範ov,ch zam6stnanc貢, 
13. relaとni kapitl, 
14. generov貞ni v6domosti, 
15. vkon podniku. 
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Temi vybran●mi nejv,znamnjimi oblastmi byly: schopnost v6st, vkon 
podniku a udr乞eni kl とovch zamるstnanc貢. Nasledn6 bylo respondent貢m 
pedlo乞eno celkem 82 tvrzeni, s nimi乞  mもli prostednictvim 営  k自ly 1 (zsadnる  
nesouhlasim) a乞  7 (zcela souhlasm) vyj言dfit mru souhlasu. Tato tvrzeni v乞dy 
souvisela s nもkterou z v§e uvedench 15 oblast HCM. Nejni誌i mru souhlasu 
vyjdili respondenti s tvrzenimi, 乞  e informa6ni systm zahrne vるdomosti 
zamるstnanc亡, a 乞  e v6domosti jsou diky datab貞zm snadno dostupn6. I z dal§i 
struktury tvrzeni vyplynulo, 乞  e mana乞ei si uvるdomuji vznam vもdomost sv,ch 
pracovnik a vるdi, 乞  e tyto vるdomosti nelze jednodu喜e ziskat る  i dokonce 
zaznamenat do datab貞zi. Nejvyi mru souhlasu vyjadfovali dotazani s vrokem, 
乞e jejich zamもstnanci maji pfedpoklady a schopnosti dos五hnout 丘  spもchu, a byli 
rovn6乞  pfesv6dとeni o zodpov6dn'm pfistupu zam'stnanc6 ke svもtenm u kol貢m 
a o jejich vysok6 odbornosti. Zaroveh v喜ak realisticky piipustili skuteとnost, 乞  e 
konkurence se sna乞i ziskat jejich kl範ov6 pracovnky. 

S u乞itim odpovdajcch statistickch metod byla n'slednる  vypo6tena 
korelaとni matice pro uveden,ch patnct oblast HCM. Z tto matice vyplynulo, 
s とi m respondenti nejvice spojuji t王i nejv,znamnj喜i oblasti HCM. Schopnost v6st 
je v pim6 korelaci se souladem hodnot (korelani koefIcient 0,771) a s udr営enim 
kliとov,ch zamるstnanc6 (0,722). Vkon podniku koreloval nejsilnji s motivac 
zam6stnanc心  (0,566) a s oddanosti zamstnanc貢  (0,560). Udr乞eni kli亡ovch 
zam6stnanc白  korelovalo kromる  schopnosti v'st s oddanost zamるstnanc五  (0,724). 
Vsledky potvrdily roz§登eny n貞zor o v●znamu schopnosti v6st, nebot mana乞ei 
jsou pro zam6stnance z貞roveh nositeli firemnch hodnot. Stejnる  tak je vedeni 
d貢le乞it6 pro udr乞eni zamるstnanc', nebot pi odchodech zamるstnanc貢  se 
prokazuje, 乞  e p五とinou odchodu と  asto bvaj 誉  patn' vztahy s pHmm nadhzenm. 
Vkon podniku je d貞v五n do korelace s motivacf a oddanost zamるstnanc. 

Dal§imi metodami matematick6ho modelovni ohodnotili Bontis a Fitz・enz 
vzjemn6 strukturlni vztahy mezi jednotlivJmi oblastmi H zen lidskho 
kapitlu. Na zdkladる  vfsledk貢  sestavili kauzlni mapu lidsk6ho kapitlu 
(obrazek と  . 1). Koeficienty u jednotlivch cest mohou nabvat hodnot od -1,0 do 
+1,0 a jejich absolutni hodnota urとuje slu z貞vislosti. V map6 jsou zachyceny 
zvislosti, kter6 jsou statisticky vznamn6. U kl化ovch oblasti jsou navic 
uvedeny hodnoty R-kvadrt, kter vyjad王uji vypovidac schopnost modelu. Napt. 
hodnota R-kvadr貞t pro udr乞eni kl化ovch zam6stnanc貢  je rovna 68,2 %, co乞  
znamen貞, 乞  e tento model objashuje vice ne乞  dvる  tetiny zmるn v tto oblasti. 
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Obrzek と  . 1: KauzAlni mapa lidsk'ho kapitAlu (喜ipky zn'zoriuji 
kauz'lni zAvislosti,嵐  seln koeficienty odpovidaji sle z'vislosti) 
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Bontis a Fitz-enz stanovili pるt vzkumnch z'vるr6: 

I. Schopnost v6st je kliとovm pfedpokladem H zeni lidsk6ho kapit'lu 
Schopnost v6st vznamn6 ovliv五uje ochotu kli6ovタch zamるstnanc貢  setrvat 

v organizaci a je urとujici pro sdileni firemnch hodnot. Sdleni firemnich hodnot 
sniuje poとty odchod' pracovnk貢  a podporuje sdileni vるdomosti. Je efektivni 
rozvjet schopnost mana営er貢  v6st, proto乞e se tim z百roveh sni乞uje poとet odchodh 
pracovnk立  a zvyuje se sdileni v6domosti v organizaci, za takov' situace se t 乞  
snaze prohlubuje sdleni firemnich hodnot iniciovan6 managementem. 

II.良i zen intelektu貞lniho kapitAlu zvy喜uje HC ROI 
Organizace usiluji o zvy§ovani tr乞eb a zisku p玉ipadajicho na jednoho 

zamるstnance a tim o zvy営ov貞ni HC ROI. To je ovlivhovhno minimalizaci 6 bytku 
lidsk6ho kapitlu, co乞  je pirozen6, nebot ni器i po6et odchod貢  pracovnk貢  pispva 
k roz§iiovhni firemni b貞ze disponibilnich v6domosti a sni乞uje negativni dopady 
doby orientace a adaptace nov6 pijiman●ch pracovnk五. Ve vzkumu se 
prokazalo, 乞  e lidsk kapit'l m' pozitivni vliv na relaとni kapital, a tak6 乞  e 
strukturni kapitl md pozitivni vliv na relani kapitl. Relaとni kapitl je 
rozhodujicim faktorem efektivity lidsk6ho kapit貞lu. Proto乞e lidsk kapitl, 
strukturni kapitl a rela亡ni kapitdl tvo査  souhrnn6 intelektu百lni kapitl 
organizace, lze fi ci, 乞  e efektivni management intelektulniho kapitlu bude 
pin貞§et lep§i finanとni v,sledky na jednoho zam白stnance. Rozvoj lidskho 
kapitlu je pトitom pozitivnる  ovlivhov貞n 丘  rovni vzdるl'vdni zam6stnanch a jejich 
obecnou spokojenost. 

HI. Pocity zamるstnanc貢  silnる  ovlivhuji vkon podniku 
Pocity zamるstnanc貢  jsou ureny jejich spokojenost, mirou oddanosti 

a motivovanosti. Tyto ti faktory jsou mezi sebou vznamnる  provazny. Ovliviiuj 
ov§em i dal§i oblasti H zeni lidskho kapitdlu. Spokojenost ovlivhuje lidsk 
kapitl, vy§喜i motivace piispv貞  k ochot sdilet vるdomosti. Oddanost 
zam6stnanc貢  je velmi d貢le乞itd pro udr乞eni kl化ovch zamるstnanc五, generovni 
v6domosti a pro vkon podniku. 

1V. Knowledge management podporuje HCM 
Knowledge management (Hzeni v6domosti) m6乞eme modelov6 pojmout jako 

souhrn generov貞ni vるdomosti, integrace v6domosti a sdleni vるdomosti. Vzkum 

prok貞zal v,znam propojovdni knowledge managementu a human capital 
managementu. Spokojenost zamるstnanc貢  se pozitivn6 odr航i na generovni 

vるdomosti, integrace vるdomosti pozitivnる  p亡sobi na provhdるni proces6 a n'slednる  
se zvy喜uje sdleni vるdomosti. Sdleni v6domosti se prohlubuje, jestli乞e jsou 
sdileny firemni hodnoty, a to vede ke sni乞ovhni 丘  bytku lidsk6ho kapitlu. Jsou-li 
hodnoty zamもstnanca v souladu a firemnimi hodnotami, jsou zamるstnanci 
ochotni sdlet vるdomosti a nemaji tendenci opou喜t6t organizaci. Je-li knowledge 

management propojen s H zenim lidsk6ho kapitlu, sniuji se odchody 
zamstnanc貢  z organizace a roste vkon podniku. 
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V. Vkon podniku m貞  zpもtn子  vliv na' bytek lidsk6ho kanit'lu 
. vyaon poanhluje vrazne spjat se tfemi oblastmi ii zeni lidsk6ho kauithlu. JE 

poziuvne ovlivnen oddanost zam6stnanc貢  a generovanim v'domosti. OrganizacE 
ouae lrvale podavat dobr v'kon, jsou-li jeji zam6stnanci odd貞ni mylencE 
nremnrno uspecliu. Zajimavou zp6tnou va2bou je nepfimh korelace vfkonu 
poaniau a ubytku lidsk6ho kapitalu. Vkon podniku je tedy pozitivnる  ovlivnn 
oananosti zarnestnanc立  a jejich schopnosti generovat nov6 vるdomosti. UsDokoiivf 
VyKon poenllw. snizuje odchody pracovnk6 a to pozitivn, vIivhuje efektivitu 
nasKeno aapitalu, tedy zlep喜uje p五slu喜n6 kvantitativni fnanni ukazatele. 

,v押leaタ  studie dokl自daji vznam m6ieni a modelov貞ni v oblasti lidsk6ho 
Kapitalu. iWy se personlni mana乞ei stali skuteとn6 strategickmi Dartnerv 
vrcnoloveno' managementu, musi bt schopni dolo乞it vJznam Iidsk'ho kaoitlu 
a jeno rizenz meriteln'mi ukazateli. Nejde v喜ak jen o 6亡  etni zachyceni minul6ho 
a soucasnelo stavu. Je pot玉eba hledat indiktory, kter6 hudou schopny vypovdat 
O stavu一  I1dskeho kapit良lu v organizaci a jeho piipravenosti na budoucnosi. fFitz- 
enz, zvou, S.z49! 

, Pinos kauzdlni mapy lidskho kapitlu je zejm,. Vrcholovi mana乞efi se 
monou v1zu,lne. pfesv'd亡it, jak jsou, pedpoklady a vlivy jednotlivfch oblasti 
rizenil lidskho. kapit貞lu, jejich乞  koneとnm d6sledkem je uspokojiv' efektivita 
ilasaeno kapit自lu, kterou lze mるit uveden mi kvantitativnimi ukazateli. Z mapy 
jsou ovsem rovn夢  zejm6 vzjemn6 vztahy jedn6tlivch oblasti HCM a vkonu 
organizace, stejn6 jako velikost vlivu HCM na vkon (44 %). 	 v 

Ukazatele lidsk6ho kapitluv Evropる  a v USA 
。ハハ iviewaoiogn mereni a databdzi ukazatel' lidskho kapitdlu rozvj od roku 

vuo ve spolupraci spolecnost PricewaterhouseCoopers, Saratoga Institue, kterf 
鴛povazovan , za predni instituci zabvajci se mもfenim lidsk6ho kapitdlu, a EP- 

irs, evropska spoleenost shroma乞d'ujci ukazatele lidsk6ho kapitlu. V jejich 
uaLaDazlcn Jsou zaznamen貞v貞na data z vice ne乞  10 000 spoleとnost z Evropy 
a z ubi&. po1ecnosti jsou z nejr貢znjich 'pr貢myslovch odvるtvi, z bankovnictv 
arinancnicn slu2eb, telekomunikaci, informa亡nich technologii, maloobchodu 
'zverejneno sektoru a veiejnch slu乞eb. Data poskytuji cenn' informace 
uunancnim o vyldonu, pridan6 hodnot', produktivitる, odmるiiov貞ni a chov貞ni 
誉mesLnancu. 1Jienti tak ziskavajiu daje pro benchmarking a pro udr乞en 

簿rencescnopnosti v oblasti lidskho kapitlu. Podle zji tn1 SaratogaInstitute dochz k vznamnm rozdlm v ukazatelch lidskho kapitlu mezi 
四ハ a nvropou, prieemz v Evropる  se projevuji je§tる  znaとn6 rozdilnosti oi 
rovnani zap&lnim sti se stfedni a vchodni慌  st (tabulka と  . 3). /Saratoga and 

rricewaternouseUoopers, 2005/ 

uka綴農obecnktivity 認慧霊謂誤鑑恕慧農急鷲 0.zi諮豊  
zarnestnance) klesaly. Saratoga Institute dosp6l k zAvるru, 乞  e v t6chto ekonomicky 

uspesnycl letech organizace ztratily kontrolu nadkdy rozshle pijmaly pracovnky, zatmco pracoklesala. V roce 2000 a 2001 dolo k ekonomickmu p搬na lidsk kplna zamsljeho dsled騒  
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zastaven nabor pracovnik貢, naopak dochazelo k propou§t白ni a v,razn6 se 
zpfisnilo ii zeni n豆klad貢. Klesaly tr乞by i zisky, protoe organizace nebyly schopny 
ptizp貢sobit sv6 n貞klady rychl6mu poklesu popt貞vky. Av喜ak sni乞eni potu 
pracovnk貢  a rychl6 zlep誉eni finanとnho managementu pomohlo mnoha 
podnik貢m vyhnout se hlub喜i krizi. V letech 2002 a 2003 nastalo v USA i v Evropる  
oiveni ve vもtきinる  sektor貢  a s tim k r貢stu tr乞eb i zisku. Mezi lety 2001 a 2003 
vzrostly tr乞by na pracovnika v USA o 18 % a v Evrop6 o 11,3 %. Zisk pied 
zdanるnim pipadajci na jednoho pracovnka ve stejn6m obdobi vzrostl v USA 
o 56 % a v Evropる  o 26 %. Tyto ukazatele naznauji, 乞  e USA jsou ve srovndni 
s Evropou schopny rychleji a pru乞nji reagovat na m6nci se ekonomick6 
podminky. 

S TAT Ě  

zastaven nábor pracovniků, naopak docházelo k propouštění a výrazně  se 
zpřísnilo řízení nákladů. Klesaly tržby i zisky, protože organizace nebyly schopny 
přizpůsobit své náklady rychlému poklesu poptávky. Avšak snížení počtu 
pracovníků  a rychlé zlepšení finančního managementu pomohlo mnoha 
podnikům vyhnout se hlubší krizi. V letech 2002 a 2003 nastalo v USA i v Evropě  
oživení ve většině  sektorů  a s tím k růstu tržeb i zisku. Mezi lety 2001 a 2003 
vzrostly tržby na pracovníka v USA o 18 % a v Evropě  o 11,3 %. Zisk před 
zdaněním připadajícf. na jednoho pracovníka ve stejném období vzrostl v USA 
o 56 % a v Evropě  o 26 %. Tyto ukazatele naznačují, že USA jsou ve srovnání 
s Evropou schopny rychleji a pružněji reagovat na měnící se ekonomické 
podmínky. 

Tabulka と  . 3: Ukazatele lidsk'ho kapitAlu - Evropa, r. 2003 Tabulka č. 3: Ukazatele lidského kapitilu - Evropa, r. 2003 

Ukazatel Oblast Údajroku 
2003 

Rozdíl 2003 - 2001 
v % hodnoty 2001 

HC ROI 
C 

Stř. a vých Evropa 1,10 3,2 
Záp. Evropa 1,13 1,1 
Celá Evropa 1,13 0,9 

Tržby na 
zaměstnance 

€1FTE 

Stř. a vých Evropa 51 298 47,2 
Záp. Evropa 157 187 8,7 
Celá Evropa 154 315 11,3 

Zisk na 
zaměstnance 

€1FTE 

Stř. a vých Evropa 612 63,4 
Za-p. Evropa 4 238 20,6 
Celá Evropa 4 045 26,3 

Odměny / Tržby 
% 

Stř. a vých Evropa 15,1 -14,1 
Záp. Evropa 21,8 -6,5 
Celá Evropa 21,6 -6,7 

Hodnota HC ROI udav五, kolik euro piineslo ka乞d' euro vyplacen6 
zamるstnanc貢m jako piim貞  odm巨na nebo formou beneftu (matematicky se jedn貞  
o bezrozm6rnou miru, interpretuje se v喜ak pro n貞zornost v penる営nm vyj貞dieni, 
m貞  ale smysl jejich srovn貞ni i pro r貢zn6 mるnov6 jednotky). Pokud se tedy sniuje 
zisk (pied zdan6nm), z貢stane hodnota HC ROI nezmるn6na pouze v pfpad, 乞  e 
poklesnou i n自klady na odm6ny a benefity. To se ov喜em nestalo ani v USA ani 
v Evrop6 v obdobi 1999 - 2001 a v d貢sledku toho HC ROI v USA poklesl z 1,65 $ 
v roce 2000 na 1,31 $ v roce 2001, v Evrop', kde tato hodnota byla celkovる  ni瀦i, 
とinila v roce 2000 1,15E, v roce 2001 1,12 e a v roce 2002 1,07e . N貞slednる  do喜lo 
k jejich zlep§eni, v USA HC ROI vzrostl v roce 2003 vraznる  na 1,48 $ a v Evrop6 
do喜lo v t'm乞e roce k mrn6mu zv§eni na 1,13e . Opるt je tedy patrna r貢znA mira 
schopnosti rychle zareagovat na zm6nるn6 ekonomick6 podminky. HC ROI je 
vrazn6 ovlivnるn celkov,mi nhklady na mzdy a benefty, ty vzrostly v letech 2001 
- 2003 o 18 % v USA a o 6,9 % v Evropる. Akoliv r貢st tもchto nklad貢  v Evropる  byl 
ni器i ne乞  v USA, evropsk6 firmy musi d心slednる  ti dit sv6 n貞klady a zvla喜t6 

Hodnota HC ROI udává, kolik euro přineslo každé euro vyplacené 
zaměstnancům jako přímá odměna nebo formou benefitu (matematicky se jedná 
o bezrozměrnou míru, interpretuje se však pro názornost v peněžnim vyjddření, 
má ale smysl jejich srovnání i pro různé měnové jednotky). Pokud se tedy snižuje 
zisk (před zdaněním), zůstane hodnota HC ROI nezměněna pouze v případě, že 
poklesnou i náklady na odměny a benefity. To se ovšem nestalo ani v USA ani 
v Evropě  v období 1999 - 2001 a v důsledku toho HC ROI v USA poklesl z 1,65 $ 
v roce 2000 na 1,31 $ v roce 2001, v Evropě, kde tato hodnota byla celkově  nižší, 
činila v roce 2000 1,15 C, v roce 2001 1,12 C a v roce 2002 1,07 C. Následně  došlo 
k jejich zlepšení, v USA HC ROI vzrostl v roce 2003 výrazně  na 1,48 $ a v Evropě  
došlo v témže roce k mírnému zvýršení na 1,13 C. Opět je tedy patrná různá míra 
schopnosti rychle zareagovat na změněné ekonomické podmínky. HC ROI je 
výrazně  ovlivněn celkovými náklady na mzdy a benefity, ty vzrostly v letech 2001 
- 2003 o 18 % v USA a o 6,9 % v Evropě. Ačkoliv růst těchto ndkladů  v Evropě  byl 
nižší než v USA, evropské firmy musí důsledně  řídit své ndklady a zvláště  
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kontrolovat r貢st personlnich n'klad五, respektive dosahovat vy弱ho zisku 
pfipadajcho na jednotku investovanou do pracovni sly. HC ROI z貞roveh reaguje 
na to, zda jsou produkty prod貞v貞ny s vhodnou mar乞i. Je d貢le乞it6 sledovat 
i odmるny (mzdy a benefity) ve vztahu k trb貞m. Zejm6na je d6le乞it6 sledovat 
vvoj tるchto veliとin v と  ase jak pro kontrolu hospodafeni ve vlastni firmる, tak pti 
benchmarkingu, pro posouzeni, zda organizace dosahuje konkurenceschopnch 
vJsledk貢. V Evrop6 do§lo ve sledovan6m obdobi ke sni乞eni podlu odm6n 
k tr乞bdm o 6,7 %. Toto zlep喜eni bylo dosa乞eno diky raciouali配nim program貢m, 
kter6 vedly ke sni乞eni n'klada na odmiiov'ni zamstnancも. Zmもny v ukazateli 
odm6n vzta乞en,ch k tr乞bAm musi bt porovn'vny i s celkovJmi zm6nami tr乞eb 
a zisku, aby bylo zejm6, 王  e nedo誉lo k ne舶doucimu vvoji odm6n zamるstnanc. 
Ka乞dop'dnも  se ndklady prAce ve vztahu k produktivit stvaji d6le乞itm 
ukazatelem pro strategick6 rozhodov貞ni. V souとasnosti jsme tak sv邑dky 
tzv. ofYshoringu, neboli piesunu vrob do oblast s ni乞§imi n'klady prace. 

Z貞vるr a v言乞n' n'mる句k diskuzi 
V listopadu 2003 se v Kanad6 uskuteとnila" think tank session" s clem 

navrhnout, co lze ud6lat pro zv 営eni zjmu podnik貢  o ii zeni lidsk6ho kapitdlu. 
Jednim ze zvrら  bylo konstatov'n, 王  e mieni a vタkaznictvi v oblasti lidsk6ho 
kapit貞lu je souぬsti strategickch proces貢  v organizaci a musi bt nedilnou 
ssuぬsti HCM, aby bylo prokazateln6, 乞  e 汽  zeni lidsk6ho kapitdlu je ptinosn6. Je 
ov喜em prakticky nemo乞n6 jednoznaとn6 H ci, jak ukazatele a jak vykazovat. 
Vzhledem k tornu, 乞  e 五  zeni lidsk6ho . kapitlu se tk貞  lidsk6 strdnky organizaci, 
a syst6my s lidskmi prvky jsou charakteristick nejvy蔀i mrou nep王edvidatel- 
nosti, m能e bt tvrd6 kvantitativni vkaznictvi probl6mem, zato v t6to oblasti 
nelze opomjet metody zalo乞en6 na kvalitativnm § etteni. 

Jednim z cil貢  tohoto pfispるvku je sou6asnる  pocito'anh poteba vyvol'ni 
diskuse o probl'mech, kter6 snahy o kvantifikaci jak lidsk6ho kapitlu, tak 
velikosti jeho piinosu pro podnik,メin舶eji. V prv6 i adる  se jedn' o pouivan 
zkladni pojmy. Odbornici p心sobci v oblasti personalni ve svch textech 
a vystoupenich zcela bる乞nる ,pou営 v可ip可em jnuestice do lidskho kapitlu" 
a souとasnと  vyslovuji po乞adavky pro zahrnovhni lidsk6ho kapit'lu do 
"vkaznictv" podniku. Pou王itf pojmu investice do lidsk6ho kapit貞lu" je 
v souvislosti s obvykl●m vymezenm investice problematick. Investice je 
v6t営inbu definovdna jako" vdaj sm'f可ict k poi'zeni (pop. zhodnocenO aktiva 
pou考 van'ho pro podnikatels加u innost". Vdaje jsou oznaとov貞ny jako vdaje 
kapitlov a jejich realizaci se zvy喜uje hodnota majetku podniku (aktiv). V oblasti 
lidsk6ho kapit貞lu je v喜ak nutno si uvるdomit, 乞  e: 

Realizovan6 v●daje jsou vdaji nikoliv do vlastnho majetku podniku, ale do 
" majetku cizho". 
Snad ka乞dJ podnik, ve sv6m vlastnm zjmu, obvykle sv6 investice hodnoti, 
k と  emu乞  vyu乞 v豆 i ady ukazatel. Pro hodnoceni je u vるt§iny ukazatel貢  
podstatnタ  zhkladni 丘  daj - hodnota (ocenるni) investice. Je tedy zdkladni 
otAzkou, zda hodnota lidsk6ho kapitlu je m節itelni i nikoli. Od tohoto 
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konstatov貞ni se daj ddle odvjet e§eni pro zp貢sob a mo乞nosti" vykazovdaiー  
nevykazovdni" lidsk6ho kapitlu. 

V p予edchozim textu je dale zminるn po乞adavek na poskytov貞n informaci 
o vznamu lidsk6ho kapitlu a jeho hodnotる  spoluvlastnikm, investor貢m 
v rdmci ekonomickch vkaz貢. Neni nezajimav6 pipomenout, 乞  e v oblasti 
vkaznictvi tyto informace nejsou pffli言  intenzivnる  vy乞adovdny. Informace pro 
rozhodovdnf v podobる ” v,kaz貢" jsou upraveny mezinarodnimi dd etnimi standardy 
JAS (International Accounting Standards), je乞  jsou od roku 2000 nahrazov貞ny 
IFRS (International Financial Reporting Standards). Jjich hlavnm smyslem a 
丘とelem je poskytovat co nejobjektivnji informace externim u乞ivatel貢m 
(investor6m) pro rozhodov自ni, piiem乞  v oblasti lidskch zdroj五  standardy 
IASIFRS (konkr'tnる  TAS 38) v●slovnも  zakazuji kapitalizaci v,daj貢  na 
声koleni pracovnik貢  (employee training)". 

Obdobnる  jind M st svるtov6 ekonomiky (USA) respektujic standardy US 
GAAP (United States Generally Accepted Accounting Principles) se" chovd" 
identicky (napt. vyhld営ka SFAC 6 - SFAC = Statement of Financial Accounting 
Concepts). Je nutno si uvるdomit, 乞  e pravidla standard貢  IAS/JFRS i US GAA? 
nejsou vytvo玉ena mocensky (z貞konem), ale na z貞kladる  iniciativy vznamnch 
subjekt貢  v hospoddfsk6 praxi a jsou" respektovdna dobrovoln". Vlastni 
hospod節ska praxe - a to ne v nev●znamn6m rozsahu - zatm zahrnuti hodnoty 
lidsk6ho kapit貞lu ve finanとnich vkazech m龍e zejm6 ve sv6m rozhodov'ni 
postrddat. 
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