UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI
Filozoficka fakulta
Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

Studijni obor: Andragogika

VYVOJ POHLEDU NA HODNOTU LIDSKEHO KAPITALU
V MODELECH PERSONALNIHO RiZENi PODNIKU

THE EVOLUTION OF CONSIDERATIONS ON THE VALUE OF
HUMAN CAPITAL IN HRM MODELS IN CORPORATION

Rigorozni prace

Autor: Mgr. Be. FrantiSek Vrbovsky

Olomouc

2019



Mistopiisezné prohlasuji, Ze jsem rigordzni préaci na téma: ,,Vyvoj pohledu na hodnotu lidského
kapitalu v modelech personalniho fizeni podniku® vypracoval samostatné a uvedl jsem vSechny
pouzité podklady a literaturu.

V této rigordzni praci jsem vyuzil cast své diplomové prace snazvem: ,,Vyvoj pfistupl

k personalnimu fizeni podniku od tradi¢niho modelu k Business Partneringu.*

V Olomouci dne 20. 2. 2019 Podpis .....coceviiiiiiii,



Podékovani

Chtél bych podekovat PhDr. Miroslavé Dvotakové, Ph.D. za metodologické konzultace.

Rovnéz bych chtél podékovat své manzelce za podporu a jeji trpélivy ptistup.



Anotace

Jméno a piijmeni:

Mgr. Be. FrantiSek Vrbovsky

Katedra: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie
Obor studia: Andragogika

Obor obhajoby prace: Andragogika

Rok obhajoby 2019

Nazev prace:

Vyvoj pohledu na hodnotu lidského kapitalu v modelech personalniho
fizeni podniku

Anotace prace:

Rigor6zni prace pojednava o vyvoji pohledu na hodnotu lidského kapitalu
v modelech persondlniho fizeni podniku. Uvadi tfi vybrané modely
personalniho fizeni podniku a jejich pohled na hodnotu lidského kapitalu
— Michigansky model, Guestiiv model a model HR Business Partnering.
Dale je v praci provedena komparace modelii v pohledu na hodnotu
lidského kapitélu.

Kli¢ova slova:

HR Business Partnering, Michigansky model, Guestliv model, Personalni
fizeni podniku, Rizeni lidskych zdrojt, HR, HRM, Lidské zdroje, Lidsky
kapital

Title of Thesis:

The evolution of considerations on the value of Human Capital in HRM
Models in Corporation.

Annotation:

The rigorous thesis describes the evolution of considerations on the value
of Human Capital in HRM models in Corporation. It also describes three
chosen HRM models and their considerations on the value of Human
Capital. The models are: Michigan model, Guest model and HR Business
Partnering. The thesis also compares the consideration on the value of
Human Capital in three mentioned models.

Keywords:

HR Business Partnering, Guest model, Michigan Model, HR
Management, HR, HRM, Human Resources, Human Capital

Nézvy pftiloh vazanych
Vv praci:

Pocet literatury
a zdroji:

38

Rozsah prace:

109 s. (185 682 znakli s mezerami)




1. Vyvoj pohledu na hodnotu lidSk€ho KAPItAlU ......cceceeierrnriiiseiicscnniisssnicsssnnicsssnrecssssncssssssssssssssonsens 8
1.1 Vychodiska k lidskému kapitalu a lidskym zdrojlimi............cccoevieiieiieiiinieieceee e 9
LAdSKY KAPILAL......eeeiieeiiii ettt ettt ettt e b et e st e st e e s e esaesseensesseenseesaenseessenseensanseensenseensenneenees 10
1.1.1 Mobilizace lidsk€ho Kapitaltl ........cc.eevuieuieiiiiieii ettt sse e sseennens 12
1.1.2 Efektivita vyuziti lidského kapitdlu v podniKu ..........ccoeiiienieieiieieseeeeeee e 13
1.2 Lidsky kapital jako kli¢ovy ukazatel hodnoty podniku..........ceccuevvieiiiniieiiinieieeiee e 14
2. MichigansKy MOdEL.....ccceiieeviieiivricnssnrinnseincssssisssssnncsssssissssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssassssssnssssss 17
2.1 Autorstvi @ DISOTIE VZITKUL.....oiiiiiiiiiitiiiiie ettt ettt ebe s 17
2.2 Charakteristika Michigansk€ho moOdell ..........ccoocieriiiiiiriiieiee e 19
2.2.1 Zékladni principy Michiganského MOdeIU ..........ccoevieiirieiiiiieie e 20
2.3 Organizaéni umisténi personalniho fizeni v podniku v Michiganském modelu .........c.ccceveviiiinnnncnnne. 30
2.3.1 Role personalniho utvaru v Michiganském modelu a klasifikace modelu ...........ccceveveiiiiciinnnnnn 31
2.4 Pohled na lidsky kapital dle Michigansk€ho modelu ...........cceviiiiieiiiiieiiicieeee e 33
2.5 Shrnuti Michiganského MOAEIU..........ccuiiieriiiieii ettt ettt esseeaesseenaesseennens 34
3. GUESTUY TOAEL coueerreneirneinnrrnranessaressniosassssansssssosssssssesssssssssssssassssssossssosssssssssssnssssassssassssssosssssssssssassssass 35
3.1 Autorstvi @ hiSTOTIE VZIITKU.....c.ooiiiiiiiiiiitiitirere sttt st ettt ettt eie e 35
3.2 Charakteristika GUEStOVA MOGEIU........coeruiriiririititertet ettt sttt ebe et 36
3.2.1 Zékladni principy Guestova MOAEIU ........ccuieieriiiierieeieeiieieet ettt eseesseenaesseenaens 36
3.3 Organiza¢ni umisténi personalniho fizeni v podniku v Guestoveé modelu...........cccoeveviircieniicieniiieeee 45
3.3.1 Role personalniho Gtvaru v Guestové modelu a klasifikace modelu..........ccccveeverircieniicienenieeees 46
3.4 Pohled na lidsky kapital dle Guestova MOAEIU.........c.ccieriirierieiieie et 49
3.5 Shrnuti GUEStOVa MOAEIU ......c.eeuiiiiiiiiiiiiiii ettt sttt ettt eiea 51
4. HR BUsSiness Partnering......cceeicecceicisvrecisssnncssnnnisssssnssssnsessssssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssnsess 52
4.1 Autorstvi @ DISTOTIE VZITKUL......ciiiiiiiiriiitiniiertit ettt ettt ettt et eae e 52
4.2 Charakteristika HR Business PartNeringU ...........cccoeeeoieriirrierieieeieiesieeieseeeieeseeeeeseeseseessessnessessnesseennens 54
4.2.1 Zékladni principy modelu HR Business Partnering............cceecvevuereenierienenienieeiesieeiesie e 56
4.3 Organizaéni umisténi personalniho fizeni v podniku v HR Business Partneringu...........cccccoeevevvreverueennns 64
4.3.1 Role personalniho Gtvaru v HR Business Partneringu............ccecevverierienienienieeienieeiesieeeesee e 66
4.4 Pohled na lidsky kapital dle modelu HR Business Partnering .............cceceevevueeeenieeieneeienesieseeeeseennns 67
4.5 Shrnuti modelu HR BusSiness Partnering ...........ccoceruiioieriieiieriieiesieiesiteiesieeieeseeeesseesseseessessaessessaesseensens 68
5. Komparace modeli v pohledu na hodnotu lidského KapitalU..........ccceeeevercrvercsnrcscarcscnnssnsssaessnsens 70
5.1 Metodologie KOMPATACE .....cc.eeveiieieiiieieeiiete ettt ete sttt et eae st e se st e seesaeseesaesseensesseansesseensesssensesnsessannsens 70
5.2 Vyzkumny problém a vyzkumna otdzka KOMPArace............ccerverieiieniieieiieieieeie et 71
5.3 FaKLOTY KOMIPATACE ... .eevieieeieiieiieeieetteteetteteette et estesteesaesteesaesseessesstessesssenseessaseensesseansesseensesseessesnsessennsens 72
S HYPOTEZA ..ttt ettt ettt e b e st b b e e it e e bt e et e e bt e st e e bt e ea bt e ahaeeabeenhte et e enaeesateas 73
5.5 Analyza modelti v pohledu na hodnotu lidského Kapitalu............ccoecveriiiienieiinieieecccee e 75
5.5.1 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu.............coooevieniiieniiieieieeeee, 75
5.5.2 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle Guestova modelu ..........cceeieviirienieiienie e 78
5.5.3 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering.............ccocceevereeeevenerennnne. 82
5.6 Komparace modelti v pohledu na hodnotu lidského Kapitalu...........cceceeierieienieiiinieiieiee e 87
5.6.1 Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu.........c.occveeverieriirienieiiee e 87
5.6.3 Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering.............ccoeevveverieniesvenieeeenennnnns 94
5.8 Potvrzeni hypotézy a zodpovézeni vyzKumngé OtazKY ..........ccceeveriiieniiiieiieiesiceeecee et 98
5.9 Shrnuti komparace modeld v pohledu na hodnotu lidského kapitalu.........cccccevveierieieniecieieieeee, 102
Pohled na hodnotu lidského kapitalu ve vybranych modelech personalniho fizeni podniku.................... 102
ZLAVEE «uuerereerrnreencsaesessonsesssassessnsessssnsesssssssssssssssssnsssssensessssasesssnssssssnssssssnssssssssessssasssssnsassssassssssnssssssssesssnans 104
Literatura @ ZAT0J€ ...cueiicivvericnsveiecssseinsssnicsssssissssnsisssssssssssssssssssssssnssssssnsssssssssssssssssssssssssssssssssassssssnses 106

SezZnam ODIAZKU 2 tADULEK.....cceeeeeeereeeeeeeeeeessssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssss 109



Uvod

V dne$ni dobé¢ existuje fada modelli personalniho fizeni podniku. Tyto modely maji
v mnoha pfipadech potencial poskytnout ptidanou hodnotu strategickému fizeni podniku
zejména tim, Ze jsou schopny vnést systém a strategii do organizace personalnich procest
podniku. V pribéhu mého profesniho zivota jsem pracoval jak v tuzemskych, tak
1 zahrani¢nich podnicich na pracovnich pozicich v fizeni lidskych zdroju a setkal jsem se
s n€kolika modely personélniho fizeni podniku. Nékteré modely podniku z mého pohledu
slouzily, jiné vSak byly v podnicich implementovéany jen z diivodu tlaku ze strany matetské
spole¢nosti a nasledné¢ do podniku nepfinesly vyznamnou pfidanou hodnotu. To mne
ptivedlo k zamysleni, zda by bylo mozné vybrat jiny model personélniho fizeni podniku,
ktery by stavajici model nahradil a pfinesl by tak o¢ekavané vyhody. Z mého pohledu je
vSak vyznamné komplikované se v jednotlivych modelech vyznat a nastavit efektivni kli¢,
dle kterého by bylo mozné vybrat ten nejvhodnéjs$i model pro konkrétni podnik. Modely
personalniho fizeni podniku totiz ¢asto plisobi do urcité miry univerzalné a jejich autofi
hovofti o jejich vhodnosti a moznosti implementace do které¢hokoliv podniku. Dle mého
nazoru by vsak tento pfistup pfinesl vyznamna zkresleni a neefiktivity.

Modely personalniho fizeni podniku je mozné klasifikovat dle riznych parametrti, at’ uz se
jednd o ekonomické parametry, parametry efektivity implementace, nebo nakladové
efektivity a mnoho dalSich. V neposledni fad¢ je mozné tyto modely také klasifikovat dle
toho, jak je v modelu pohlizeno na hodnotu lidského kapitalu, resp. jak se v podniku
personalné fizeného dle konkrétniho modelu pohlizi na hodnotu lidského kapitalu.

Z toho diivodu vybirdm tfi modely personélniho fizeni podniku a uvadim to, jak zohlediiuji
hodnotu lidského kapitalu ve fungovani podniku. Dle toho by bylo mozné vytvofit uréitou
klasifikaci téchto tfi model a na jejim zéklad¢ by bylo mozné doporucit implementaci
konkrétniho modelu do konkrétniho podniku.

Je dulezité¢ zminit, Ze se nejedna o globalné komplexni klasifikaci, jelikoz by bezesporu
bylo mozné vytvofit bezpocet klasifikaci modelt personalniho fizeni podniku z rGznych
pohledli a v riznych paradigmatech, jak zminuji vySe. Povazuji za dulezit¢ zminit, Ze
neusiluji o poskytnuti univerzalni metodiky pro vybér a implementaci modelu
personalniho fizeni do podniku.

V této praci provedu charakteristiku vybranych modeli a déale uvedu to, jak jejich

charakteristiky koreluji s jejich pohledem na hodnotu lidského kapitalu. Vybral jsem tii



modely persondlniho fizeni podniku: Michigansky model, Guestiv model
a model HR Business Partnering. Vybral jsem si pravé tyto modely zejména ztoho
divodu, Ze z mého pohledu nejlépe reflektuji vyvoj pohledu na hodnotu lidského kapitélu.
Nejdiive uvedu zakladni vychodiska pro oblast lidského kapitdlu, nasledné¢ provedu
charakteristiku vybranych modelt. Na zavér provedu komparaci modelti v pohledu na

hodnotu lidského kapitalu prostfednictvim metody analytické indukce.

Cil prace je:
Provést deskripci vybranych modelli persondlniho fizeni podniku a jejich pohledu na
hodnotu lidského kapitalu, dale provést komparaci tii vybranych modelti v pohledu na

hodnotu lidského kapitalu.



1. Vyvoj pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Modely personalniho fizeni podniku prodé¢laly v historii znany vyvoj a je dulezité
poznamenat, ze modely, které v praci zminuji, se s drobnymi obménami vyuzivaji i dnes.
Michigansky model vznikl na pocatku 70. let 20. stoleti, Guestiv model vznikal na konci
80. let a dale byl pfepracovan v prubéhu 90. letech 20. stoleti, model HR Business
Partnering vznikl v 2. poloving 90. let 20. stoleti. Mezi vznikem téchto modeli je casovy
vyvoj Citajici témét tii dekady. V pribéhu tohoto obdobi prodélaly jak spolecnost, tak
i technologické prostiedi znaény vyvoj. Na tento vyvoj reagovaly podniky realizaci
mnohych zmén jak v oblasti procest, tak i v oblasti postojii. Z mého pohledu je pro
v podniku.

Dle Boltanského a Chapello (2007) tento aspekt zasadné ovlivnil jednak nahlizeni podnika
na své zaméstnance, jednak jejich strategické planovani, ve kterém podniky zacaly
zohlednovat angazovanost svych pracovnikli. Dle modelu HR Business Partnering
a ¢astecné 1 dle Guestova modelu personalniho fizeni podniku se podniky nyni musi snazit
nejen o maximalizaci vyuziti potencidlu svych pracovnikd, ale i o dosazeni jistého statutu
quo — jejich spokojenosti.

Vyvoj pohledu podniku na hodnotu lidského kapitdlu byl iniciovan zejména zménami,
které se odehravaly ve vnéj§im prostiedi podniku (trh, spole¢nost a technologie) a s nimiz
Sel ruku v ruce vyvoj pozadavki na podniky samotné.

Dle Ulricha (2007) se v 2. polovin¢ 20. stoleti pozadavky na kompetence podnikd zédsadné
zvySovaly, podniky tak byly nuceny pfenést tyto zvySené pozadavky na pozadavky na
pracovni vykon a kompetence svych pracovnikil — s tim izce souvisela potieba investovani
do lidského kapitdlu pracovniki — tedy potieba vzdélavani, rozvoje, efektivniho fizeni
pracovniho vykonu atd. — tak i potieba si tento hodnotny lidsky kapital udrzet a zabranit
tak ekonomicky vysoce nevyhodné fluktuaci. Jeden z efektivnich nastrojt, ktery slouzi
k budovani loajality zaméstnancii podniku, je zajiSténi jejich spokojenosti a angazovanosti.
Rovinu spokojenosti zaméstnanci je mozné rozdélit do kliCovych faktord, které
pocit smysluplnosti prace, vyvazenost pracovniho a osobniho zivota a mnohé dalsi.

Proto, aby proces vyvoje pohlizeni na hodnotu lidského kapitdlu v podniku byl zfejmy,

uvedu dale obecna vychodiska hodnoty lidského kapitalu v podniku z perspektivy Davida



Ulricha (2007) a dale Boltanského a Chapello (2007). Néasledn¢ uvedu jednotlivé zmény
(a reakce podnikii na n¢) jak na trhu, tak i ve spolecnosti, které pfim¢ly podniky lidsky

kapital povazovat za svou klicovou hodnotu a aktivum.

1.1 Vychodiska k lidskému kapitalu a lidskym zdrojim

Nejprve uvedu jednotlivé pojmy a popisi vztahy mezi nimi tak, abych objasnil myslenkové
obraty a zavéry, které jsem vyuzil jako vychodiska pro dalsi cast této préace. Jelikoz
existuje mnoho paradigmat a z nich vychazejicich variant interpretace pojmu lidsky zdroj
a lidsky kapital, uvedu paradigma, které je, dle mého néazoru, pro nasi perspektivu
nejpresnéjsi. Je tomu tak zejména z toho dliivodu, Ze ve vybraném paradigmatu je na lidsky
kapital pohlizeno jako na urcité aktivum, které je spojené s konkrétnim jednotlivcem. Toto
paradigma je popsané v publikaci Intelectual capital: Realizing Your Company’s True
Value by Finding It’s Hidden Brainpower (Edvinsson a Malone, 1997). Paradigma
obsahuje premisu, ze lidsky kapitdl je komplexnim pojetim lidského potencidlu, tedy dle
Veselého (2010) spojeni zakladniho a SirSiho lidského kapitalu jednotlivce — jedna se tedy
o souhrn nejen veskerych kompetenci ¢loveka, kterymi disponuje v soucasnosti, ale

1 schopnosti ziskat nové kompetence v budoucnosti.

Lidsky kapital a lidsky zdroj

Edvinsson a Malone (1997) zastupuji ekonomické paradigma. Uvadi, ze v ptipadé, kdy je
lidsky kapital vyuzit pro tvofeni hodnot v podniku, je nazyvan lidskym zdrojem.

Becker (2009) definoval rovnéz lidsky kapital z ekonomické perspektivy. Uvadi, ze lidsky
a Malone (1997) se dale v definici lidskych zdroji shoduji s definici lidského kapitalu
Veselého (2010): tedy v tezi, ze lidské zdroje v podniku ptedstavuji schopnosti, znalosti
a dovednosti uzivané k dosahovani pracovnich cili a jejich prostfednictvim i podnikovych
cilt.

Definice pojmu lidské zdroje je uzivana zejména v ekonomickém paradigmatu v pojeti,
které pojima pracovniky podniku jako jeden ze zdroji k dosahovéani uspéchu podniku
(ostatn¢ ani toto neni dogma vzhledem k vySe zminéné definici lidského kapitalu dle

Beckera). Pojmy lidsky zdroj a lidsky kapital jsou dle vySe zminéného svym vyznamem
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blizké, dle definic Veselého (2010) a Edvinssona a Maloneho (1997) dokonce totozné.

Pro naSi perspektivu vyuzivam pojem lidsky kapitdl, jelikoz je vice uzivan
v andragogickému paradigmatu, bere zfetel na individualitu pracovnika a jeho potencial
v $irSim slova smyslu. Naproti tomu ekonomicky strohd definice pojmu lidské zdroje
ptedstavuje v podniku pouhy zdroj (prostfedek) k dosazeni uspéchu podniku.

V dalsich kapitolach budu pojednavat o modelech persondlniho fizeni podniku jako je
Michigansky model, Guestiv model a HR Business Partnering. Proto, abych zachoval
ur¢itou konzistenci v terminologii, budu u vSech téchto modelii uzivat pojmu lidsky
kapital. AvSak pro zajimavost je mozné zminit, Ze termin lidsky kapital je Castéji autory
vyuzivan u tzv. mékkych modelii personalniho fizeni podniku, zato termin lidské zdroje je
Castéji vyuzivan u tzv. tvrdych modeli. Tuto klasifikaci dale rozpracuji u jednotlivych

modelii personalniho fizeni tak, aby byla zfejma jejich ptislusnost v této taxonomii.

Intelektualni kapital

Dle Mikolase (2005) existuje dale tzv. intelektudlni kapitdl — ten piedstavuje mnozinu
lidského kapitalu, zdjmového kapitdlu (znalosti a dovednosti navazané na zakazniky)
a strukturniho kapitdlu (organizac¢ni schopnosti, znalosti...). S intelektudlnim kapitalem
jako nadmnozinou lidského kapitalu operuje i David Ulrich (2009) v modelu HR Business
Partnering.

Armstrong (2007) definuje intelektualni kapital jako mnoZinu zasob a tokli znalosti,
kterymi disponuje podnik. Zaroven intelektualni kapital fadi mezi nehmotné zdroje, které

tvoti ¢ast hodnoty podniku.

Lidsky kapital

Armstrong (2007, 29) uvadi, ze: ,, Lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci; je
to kombinace inteligence, dovednosti a zkuSenosti, co dava organizaci jeji zvlastni
charakter. Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény,
inovace a kreativniho usili, coz — je-li Fadne motivovano — zabezpecuje dlouhodobé preziti
organizace.”

Naproti tomu Vesely (2010) upfesiiuje pojem lidsky kapital tak, Ze hovoifi o védéni

vtéleném v lidech. Uvadi, Ze lidsky kapital obsahuje jak znalosti (nabyté v minulosti), tak
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1 poznavaci a vykonové dovednosti (schopnost nabyt nové kompetence v budoucnosti a uzit
je k vykonu povolani), a ty jako takové jsou bezprostfedné neptenositelné (kazdy lidsky
kapital je tedy jedine¢ny a dokonale nereplikovatelny).

Lidsky kapital je dle Veselého (2010) moZzné rozdélit na dva druhy — zakladni
a Sirsi lidsky kapital. Zakladni lidsky kapital pfedstavuje aktualni schopnosti, znalosti
a dovednosti jedince, které je mozné aktualné vyuzit pro pracovni vykon. Sirdi lidsky
kapital naopak ptedstavuje potencidl Cloveéka — tedy schopnost rozvoje stavajicich
kompetenci a ziskani novych. Je nezbytné zminit, dle paradigmatu, které¢ pro vyklad pojmi
aplikuji, ze lidsky kapitadl je navazan na konkrétniho jedince, nezalezi tedy na tom, zda
vykonéava povolani ¢i nikoliv. Jedna se o urcité aktivum, které ma kazdy ¢lovék v sob¢ a je
Teoreticky je mozné, aby byl lidsky kapital (zékladni i $ir$i) pln€ a beze zbytku vyuzit
v podniku — a k tomuto idedlu by mél podnik fizeny dle HR Business Partneringu
aspirovat. Prakticky je to vSak nemozné ze dvou divodi: Prvni diivod je nedokonalost
systému fizeni podnikli - podniky nejsou bezchybné, a tudiz neni bezchybna ani jejich
schopnost mobilizace lidského kapitalu (rozpracuji dale v kapitole Mobilizace lidského
kapitalu). Druhy diivod je, Ze lidsky kapitdl neni mozné dokonale zméfit. Omezend Cast
lidského kapitalu, kterou je mozné dobfe zméfit a zmapovat, je pouze zékladni lidsky
kapital (tedy to, ¢im clovék aktualné disponuje), Sirsi lidsky kapitél (tedy to, co se miize
clovek naucit a jaké kompetence dokdze ziskat) na zdkladné dnesniho védeckého poznani
nelze beze zbytku dokonale zméfit. Je mozné tedy Céasteéné odhadovat urcité dispozice
Cloveka, ale zbytek 1ze odhadovat s relativni ddvkou neptesnosti. V realité podniku se tedy
nejcastéji setkdvdme s tim, Ze pracovnici vyuZzivaji pro vykon svého povolani jen Cast

svého lidského kapitalu (obr €. 1).
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Lidsky
kapital

Obrazek ¢. 1 Lidsky kapital (Zdroj Vrbovsky, 2018)

1.1.1 Mobilizace lidského kapitalu

Dle Edvinssona a Maloneho (1997) je jednim ze zdkladnich cili fizeni lidskych zdroji
v podniku maximalizace vyuziti lidského kapitdlu pracovnikd, tedy tzv. mobilizace
lidského kapitalu. Cilem mobilizace lidského kapitdlu v podniku je maximalni mozné
vyuziti lidského kapitalu pro tvotfeni hodnot v podniku (obr €. 2).

To, jak je podnik schopen mobilizovat lidsky kapitdl pracovnikii, predurcuje také jeho
efektivitu v praci s lidskym kapitdlem pomoci ukazatele efektivity vyuziti lidského

kapitalu v podniku. Tento vztah je mozné vyjadfit nasledujicim vzoreckem:

Lidsky kapital x schopnost mobilizace /100 = efektivita vyuZiti lidského kapitilu

v podniku (uvdadénd v procentech)

Pokud ma podnik k dispozici lidsky kapital, ale neni schopen jej mobilizovat, tak je
efektivita vyuziti lidského kapitdlu rovna 0 %. Naopak pokud ma podnik excelentni
schopnost mobilizace lidského kapitalu, ale nemé zadny k dispozici, je efektivita vyuziti

lidského kapitalu opé€t rovna 0 %.
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Pouze tehdy, pokud podnik disponuje jak lidskym kapitdlem, tak i schopnosti jeho

mobilizace, mlze byt efektivni pii vyuziti lidského kapitalu v podniku.

Lidsky
kapital

Obrazek ¢. 2 Mobilizace lidského kapitalu (Zdroj Vrbovsky, 2018)

1.1.2 Efektivita vyuziti lidského kapitalu v podniku

Cilem kazdého podniku, ktery pro svou ¢innost potiebuje lidsky kapital je najit spravnou
rovnovdhu ve vySe zminéné rovnici. Tedy mit pracovniky sco moznd nejvysSimi
kompetencemi (zadkladnim lidskym kapitdlem) a potencidlem ziskat nové kompetence
(SirSim lidskym kapitdlem) a na strané¢ druhé mit co nejlepsi systém a know-how pro
mobilizaci lidského kapitalu. Z ekonomického hlediska se jesté ptidavéa faktor nakladové
efektivity. Tuto tfibodovou aspiraci podniku je mozné vyjadrit touto vétou:

Cilem podniku ve véci efektivniho vyuziti lidskych zdrojt je mit:

Spravné lidi se spravnymi kompetencemi a potenciidlem na spravnych pracovnich

mistech za spravnou cenu.
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1.2 Lidsky kapital jako klicovy ukazatel hodnoty podniku

Vyse jsem zminil divody, které reflektuji pohled na hodnotu lidského kapitdlu pro
podniky. Dle mého nazoru je lidsky kapital kliCovym néstrojem k dosahovéani uspéchu
podniku a nezbytnou soucasti pro jeho dlouhodobé setrvani v turbulentnim trznim
prostfedi. Obdobné myslenky je mozné vycCist od autora Davida Ulricha a Luca
Boltanského a Chiapello v jejich publikacich.

David Ulrich (2009) uvadi dutlezitost uvédomit si nejen objektivni hodnotu lidského
kapitalu, ale také jeho subjektivni hodnotu — tu podtrhava existenci tvrdého konkurenéniho
boje o talenty a pracovniky, ktefi poskytuji svému zaméstnavateli zna¢nou konkurenéni
vyhodu. Ulrich (2009, 32) uvadi: ,,Stejné jako sportovni kluby agresivné usiluji o nejlepsi
sportovce, tak i podnikatelské organizace si jiz agresivne konkuruji v boji o nejlepsi
talenty... Dovednosti vyzadované od bystrych, globalnich, po svéte putujicich manazerii se
Luc Boltanski a Chiapello (2007) také zdaraziuji, Ze pracovnici jsou to, v cem tkvi
hodnota podniku. Na tom se shoduji zaroven s autory Posadou, Martin-Sierrovou
a Perezovou (2017), kteti uvadéji, ze pracovnici podniku jsou Casto povazovani za zdroj
vyznamné konkuren¢ni vyhody pro podniky.

Nemohu vsak zde vynechat i myslenky naptiklad Beera a kol. (1984), ktefi uvadi shodny
vyrok jako vySe zminéni autofi — Ulrich, Boltanski a Chiapello apod., nicméné zaroven
dodava, ze fraze lidsky kapitdl jako klicova hodnota podniku je urcCité cliché, tedy ze
vSichni autofi té doby popisuji a hovofi o tom, ze lidsky kapitél je pro fungovani podniku
zasadni, avSak nepopisuji jak konkrétn€é, dokonce nejsou ani plné¢ kompetentni popsat
jednoznacnou definici lidského kapitdlu, jejich definice maji rizné nuance. Dalsi zésadni
poznamkou, kterou Beer a kol. uvadi, je, ze lidsky kapital neni mozné pln€ méfit a tudiz je
velmi komplikované urcit to, jakym lidskym kapitdlem disponuji nejen pracovnici, ale
i ptenesené cely podnik.

Tyto mySlenky Beera a kol. zde eviduji zejména z tohoto divodu, Zze i kdyZ v této praci
pracuji s pojmem lidsky kapital jako s do urcité miry specifickou hodnotou, je zaroven
nezbytné k tomuto pojmu zachovavat ur¢itou miru odstupu a uvédomovat si rezervy v jeho

pojiméni, pojmenovavani a preciznosti jeho ur¢ovani.
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Z toho, co uvadi Ulrich, Boltanski, Chiapello a Posada a kol., je mozné soudit, ze od konce
20. stoleti panuje mezi podniky povédomi o hodnoté lidského kapitalu. V Michiganském
modelu personalniho fizeni, ktery vznikl na po¢atku 70. let, toto uvédoméni nebylo patrné.
Naopak modely HR Business Partnering a Guestiiv model personélniho fizeni podniku, jez
vznikly v druhé polovingé 90. let 20. stoleti, jsou jiz samy o sob& koncipovany tak, aby
zohlediovaly hodnotu lidského kapitalu. Ke zméné tohoto postoje dochazelo postupné
zejména prostiednictvim zmén na trhu, kterym musely podniky celit. Piedchézel tomu
dlouhodoby vyvoj, ktery vrcholil od konce 60. let 20. stoleti do konce 90. let 20. stoleti.
Guest (1997) zaroven dodava, ze proto, aby podniky byly schopny tézit z potencidlu svého
lidského kapitalu, je nezbytné, aby disponovaly sofistikovanym systémem pro fizeni
lidskych zdroji. Za tento sofistikovany systém je mozné povazovat modely personalniho
fizeni podniku, kterych je znané mnozstvi. V této praci budu pracovat se tfemi
konkrétnimi modely: s Michiganskym modelem, Guestovym modelem a modelem HR
Business Partnering. Implementace nékterého z vybranych modelu persondlniho fizeni je
schopna poskytnout podniku ptimou a méfitelnou ndvaznost efektivity nakladani s lidskym
kapitalem v podniku na podnikovou vykonnost, ¢imz se fizeni lidskych zdroji dostava do
poptedi strategického fizeni podniku jako neodmyslitelna disciplina, ktera tvofi jeden
z hlavnich pilifh organizacni struktury.

Zaroven tyto modely personalniho fizeni podniku, zejména tedy Guestiiv model a model
HR Business Partnering, dle Anthonia a Omotayo (2012) poskytuji ndvod jak kontinudlné
pracovat na zlepSovani vztahli mezi pracovniky podniku a managementem zejména
prostiednictvim brani zfetele na potieby pracovnikii a snahou jim v ramci mozZnosti
vychdzet vstiic.

To ¢ini z modell personalniho fizeni podniku, z mého pohledu, vyborny nastroj jak pro
tvorbu persondlni strategie, tak jeji implementaci v podniku a zaroven jeji kontinudlni
monitorovani a vyhodnocovani. Podnik tak mtze Casto predvidat riizné vyzvy, které se
tykaji jak vnitfniho, tak i vnéjSiho prostfedi podniku, zejména v oblasti fizeni lidskych

zdroji a efektivné na né reagovat.

Nyni budu uvadét jednotlivé modely tak, jak chronologicky vznikaly — nejdiive uvedu
Michigansky model, ndsledné¢ Guestiiv model a na zavér nejmlad$i model HR Business
Partnering. Nejdiive modely charakterizuji, nasledné¢ uvedu umisténi personédlniho utvaru

v organizacni struktufe podniku a pohled, kterym podnik pohlizi na hodnotu lidského
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kapitalu z optiky ovlivnéné zminénym modelem personalniho fizeni — tyto pohledy budu

v paté kapitole komparovat.
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2. Michigansky model

Jako prvni model personalniho fizeni podniku jsem si vybral Michigansky model. Vybral
jsem si jej proto, ze se jedna o tradi¢ni model personalniho tfizeni podniku, ktery je dodnes
vyuzivan a zéaroven je nejvyraznéjSim predstavitelem tvrdych modeld personalniho fizeni
podniku.

Charakteristiku tvrdého modelu ziskavd Michigansky model proto, Ze byl vytvofen za
ucelem zajiSténi co mozna nejefektivnéjsi funkce podniku pii vyuzivani veskerych zdrojt,
kterymi disponuje, a na zaméstnance je v tomto modelu pohlizeno jako na zdroj, ktery je
rovnocenny s ostatnimi zdroji — finanénimi, hmotnymi i nehmotnymi - ktery ma slouzit
k dosazeni uspéchu podniku. Nyni uvedu autorstvi modelu proto, aby bylo ziejmé, kdo
model vytvofil a jaky kontext jej k vytvofeni modelu vedl. Dale model charakterizuji
a detailn€ rozpracuji, abych osvétlil principy, na kterych funguje, a na zavér osvétlim
organizani umisténi personalniho ttvaru a pohled na lidské zdroje dle Michiganského

modelu.

2.1 Autorstvi a historie vzniku

Autorstvi

Proto, aby bylo mozné plnohodnotné popsat a pochopit modely personalniho fizeni
podniku, je nutné uvést vzdy historicky kontext, ve kterém modely vznikaly, a také
diivody, pro¢ tomu tak bylo. Prvni model, ktery v této praci zminuji, je Michigansky
model, jez vznikl v roce 1984. Vytvotili jej autofi na pidé Michiganské skoly (z nazvu této
Skoly je také odvozen nazev modelu) Folbrum, Tichy a Devanna v publikaci Strategic
Human Resource Management (1984). Ddale uvedu aspekty a historii vzniku

Michiganského modelu.

Historie a divody vzniku Michiganského modelu

V 80. letech 20. stoleti zacaly vznikat nové modely a pfistupy k personalnimu fizeni

podnikli a organizaci. Bylo tomu zejména z induktivnich davodu, tedy diivodd, které
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novych modeld, byly zejména globalizace a jeji dusledek rostouci konkurence a vznik
novych podnikl na trhu a ménici se trh nabidky a poptavky. Dale tyto aspekty vice

rozpracuji.

Globalizace a zmény v americké spole¢nosti

60. léta 20. stoleti byla v USA symbolem protestd a reforem. Mnozi mladi Americané
protestovali proti véalce ve Vietnamu, Afroameri¢ané bojovali za svd obCanskd prava
(symbolem boje za prava Afroameri¢ant a zaroven nejsignifikantnéj$i osobnosti tohoto
obdobi byl Martin Luther King) a napfi¢ Severni Amerikou se odehravaly protesty na
podporu rovnopravnosti zen. VétSina pozornosti tedy byla vénovana vseobecné tématiim,
kterd se tykala lidskych prav a jejich utlaku.

Kelly (1997) nazyval 70. a 80. léta 20. stoleti v USA tzv. Obdobim zmén v Americké
spolecnosti. Jeden z hlavnich diivodl odehradvani téchto zmén bylo to, Ze USA postupné
minimalizovaly sviij vliv ve Vietnamu, dale k uvolnéni pomérti v USA piispélo také to, ze
se jednotlivym hnutim podafilo dosdhnout vétSiny svych cilll v prosazovani rovnopravnosti
zen a etnickych menSin a jejich prav. Tretim dulezitym divodem byly také netprosné
ekonomické zmény — v 70. letech 20. stoleti v USA panovala ekonomické recese.

o sebe samotné a vlastni rozvoj, silny vzestup poctu lidi, ktefi méli zdjem o dalsi terciarni
vzdélani (pravni a 1€kaiské fakulty zaznamenaly na pocatku 80. let velké seznamy cekatelt
na studium).

Diky tomu se lidé zacali vice zajimat i o své povolani a zacali mit vétSi ambice a zvySovat
své pozadavky v tom, co chtéji ziskat jako protihodnotu za vykon svého povolani (vice

rozpracuji v kapitole o Zmény v pozadavcich pracovnikil v 2. poloving 20. stoleti)

Rostouci konkurence a vznik novych podniki na trhu

Mimo vliv globalizace a zmény v americké spolecnosti pisobily na podniky také tlaky
konkurence, které podniky nutily k neustalé snaze se zlepSovat. Na pocatku 80. let 20.
stoleti prodélaly USA dvé silné ekonomické krize.

Dle Plunkerta (1990) vSak ani tyto krize nezabranily tomu, aby se 80. 1éta stala vychozim

bodem pro nejdelsi nepferusené obdobi ekonomického riistu pro vétSinu primyslu
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a obchodu v historii USA. Tyto dvé ekonomické krize byly bolestivym zdsahem zejména
pro tézebni a vyrobni spolecnosti a mnohé se z téchto krizi jiz nevzpamatovaly. Nicméné
v tomto obdobi vznikaly mnohé nové podniky jak vyrobniho charakteru, tak zejména

poskytujici sluzby.

Ménici se trh nabidky a poptavky

V konkuren¢nim prostfedi, ve kterém vznikaly stdle nové podniky pfichazejici na trh
s nabidkou novych produkti a sluzeb, byla nutnost pro kazdy podnik, ktery chtél v tomto
prostiedi obstat, pfemyslet nad tim, jak zefektivnit sviij provoz, jak snizit své ndklady
a pfitom maximalizovat zisky. Nedilnou soucasti téchto myslenek byly také prace nad
koncepci strategie fizeni lidskych zdroji a vysledkem této prace byl model persondlniho

fizeni podniku zvany Michigansky model.

2.2 Charakteristika Michiganského modelu

Michigansky model je znam také pod pojmem Model shody. Hlavni myslenkou vzniku
tohoto modelu bylo sladéni strategie podniku se systémem fizeni lidskych zdroja
a strukturou organizace tak, aby podnik dosahl svych vytyCenych cilt. DalSim dalezitym
faktorem tohoto modelu bylo zaclenéni zaméstnanci jako nedilné soucasti podniku, jelikoz
svou praci napomahaji realizaci strategie.

Tvtrci Michiganského modelu Folbrum, Tichy a Devanna (1984) uvadi, Ze podnik existuje
proto, aby splnil svou misi a dosahoval svych cili. Strategicky management si v tomto
modelu klade za cil balancovat tfi propojené celky z vnitiniho prostfedi podniku — misi
a strategii, organizaCni strukturu a systém fizeni lidskych zdroji. Déle také model
zohlednuje tfi faktory vnéjSiho prostfedi podniku, které jej bezprostfedné ovliviuji —
politické pasobeni, ekonomické piisobeni a kulturni a socidlni plisobeni. Systém téchto
Sesti celkli znazornuji na jednoduchém obrazku (obr. €. 3).

Dle Folbruma, Ticheho a Devanny (1984) podnikové fizeni zohlednuje faktory jako je
socialni plsobeni a zmény ve spolecnosti, avSak jen v omezené mite, a to v takové, kterd

ma, nebo by potencidlné¢ mohla mit, vliv na fungovani podniku.
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Obrazek ¢&. 3 Sest celkii ptisobeni na podnik dle MM (Folbrum, Tichy a Devanna, 1984)

2.2.1 Zakladni principy Michiganského modelu

Nyni uvedu zékladni pilife a principy, na kterych je Michigansky model postaven.
Nejdiive uvedu zakladni principy, jak model zohledniuje vnitini a vng&jsi prostredi podniku,
dale jak je propojen s misi, vizi a strategii podniku, a na zavér to, jak ovliviiuje fizeni

lidskych zdroji v podniku.

Propojeni vnitfniho a vnéjSiho prostiedi podniku

Dle Dilcocka (2015) Michigansky model zahrnuje a zohlediuje vlivy plsobeni a interakci
vnitiniho a vné&jSiho prostredi podniku. Klicovou roli v interakci hraje management, ktery
tvoii strategické plany tak, aby podnik dosahl svych strategickych cilu.

Management definuje misi, vizi a strategii, dale tvoii organizaéni strukturu tak, aby byly
transparentn¢ stanoveny jednotlivé stupné odpovédnosti a stupné fizeni, které budou
zodpovidat za plnéni strategickych cilti podniku. Strategické cile jsou navrzeny tak, aby
jejich plnénim podnik konvergoval k naplnéni vize podniku. Management déle integruje
a organizuje ¢innosti oddéleni fizeni lidskych zdroji (personalni utvar) tak, aby pfispivaly
k dosazeni strategickych cili podniku. VSechny tfi vySe zminéné propojené celky

nemohou fungovat separatné, ba naopak, je zde nutnd blizka provézanost a procesni
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reciprocita. Tyto tfi celky zaroven museji spole¢né reagovat na vnéjsi prostifedi podniku,

které je jim ovliviiovano. Nyni charakterizuji zminéné jednotlivé celky:

Mise, vize a strategie

Mise (poslani) vyjadfuje divody, pro¢ podnik vznikl a vykonava svou Cinnost, déale také
vyjadfuje druh, charakter a povahu podnikani. Vize urcuje cilovy stav, ke kterému podnik
svou c¢innosti konverguje. Podnik tak respektuje zasady mise a cili k tomu, aby naplnil
svou vizi, a stejn¢ tak vedeni organizace vyuziva vSechny zdroje tak, aby k naplnéni vize
podnik sméfoval.

Dle Folbruma, Ticheho a Devanny (1984) je jednim z hlavnich kyzZenych efektli mise
a vize konsolidace lidskych a dalsich zdroji podniku.

Podnikova strategie je plan, jak dosahnout strategickych podnikovych cild, které¢ povedou
k naplnéni, nebo alesponn pfiblizeni se k naplnéni, vize podniku. Obrazné feceno vize
podniku je cil, strategie je cesta, kterd podnik dostane ke stanovené vizi, a poslani jsou
informace o tom, pro¢ se podnik na cestu vydal a jaké hodnoty je pfi cest€¢ nutné
respektovat tak, aby se strategické planovani neprovinovalo vic¢i hodnotdm obsazenym

vV misi.

Organizacni struktura

Organizacni struktura urcuje rozdéleni podniku do jednotlivych organiza¢nich jednotek
tak, aby byla zajiSténa co nejefektivnéjSi délba prace a vyuziti zdroji. Organizacni
struktura také definuje fidici odpovédnosti a kompetence jednotlivych stupiii fizeni
v podniku.

Folbrum, Tichy a Devanna (1984) rovnéz uvadéji, ze délba prace a odpovédnosti je
v organizacni struktuie roz¢lenéna tak, aby bylo co nejsnadnéji dosazeno podnikovych cili

s minimalizaci nezaddoucich vlivu.
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Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji je pro podnik kli¢ové, proto mu budu vénovat nejvétsi pozornost
ze vSech vySe zminénych pilitd.

Dle Armstronga (2007) tvlrci Michiganského modelu vyjadiili nazor, ze zakladnim
pilitem tohoto modelu je cyklus lidskych zdroju (obr €. 5 a 6). Je tomu opravdu tak, jelikoz
Michigansky model persondlniho fizeni podniku povazuje persondlni Utvar za klicové
oddéleni, které vykonava Cinnosti v oblasti lidskych zdroji, bez kterych by se podnik
neobesel. Dale popisi Cinnosti, které patii do cyklu lidskych zdroju tak, aby bylo ziejmé,

z jakého duvodu jsou pro Michigansky model esencidlni.

CyKklus Fizeni lidskych zdroju

Dle Armstronga (2007) se jednd o mnozinu Cinnosti persondlniho utvaru, které fizeni
lidskych zdroji vykonéva a za jejichz vykon odpovida.

Cyklus fizeni lidskych zdroji v sob& obsahuje klicové Cinnosti personalniho utvaru, které
predstavuji také jeho hlavni ulohy v podniku. Jedna se o ¢innosti nabor a vybér, hodnocent,
odménovani a vzdélavani a rozvoj pracovnikli. Na obrazcich ¢. 4 a 5 je znazornéna
architektura cyklu tizeni lidskych zdroji v ptivodnim znéni dle Folbruna a kol. v publikaci
Human Resource Management (1984) a dale transformovana verze dle Armstronga
v publikaci Rizeni lidskych zdrojii (2007), ktera je zmého pohledu piehledn&jsi zejména
z diivodu evidentni vzajemné provazanosti jednotlivych ¢innosti fizeni lidskych zdrojt.
Tyto jednotlivé cCinnosti tvoii zdkladni pilife odpovédnosti persondlniho tutvaru
v Michiganském modelu. Proto se jim jesté budu déle vénovat a podrobné¢ je rozpracuji.

Z obou ilustraci je mozné vycist, ze zdkladnim pilifem a hybatelem jednotlivych
aktivit cyklu ftizeni lidskych zdroji je nabor a vybér pracovnikii. Je tomu tak proto, ze
v piipad¢€, kdy podnik potiebuje pro svou ¢innost lidskou praci, potfebuje na ni pfijmout
pracovniky. Jakmile jsou pracovnici do podniku pfijati, je nezbytné zajistit jejich pracovni
vykon a za ten zaméstnance fadn¢ odménit. K tomu slouzi néstroj fizeni pracovniho
vykonu a odménovani. Déle, aby byla zajisténa kontinuita kvalitniho pracovniho vykonu,
je nezbytné mapovat efektivitu pracovniho vykonu jednotlivych pracovnika.

Dle Armstronga (2007) je proto tieba provadét hodnoceni pracovnikili, a to jak jejich

vykonu (préce), tak i potencidlu (kompetenci). Kdyz dojde k identifikace nevyhovujicich
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kompetenci, ptipadné k identifikace existujici potieby rozvoje kompetenci pracovnika
(naptiklad pfi pfipravé pracovnika na jinou pracovni pozici) podnik vyuziva aktivit
vzdélavani a rozvoje pracovnikll. Zde se cyklus fizeni lidskych zdroji uzavira — podnik
disponuje nastroji proto, aby mél pracovniky s pozadovanymi kompetencemi, ktefi budou

schopni realizovat pozadovany pracovni vykon.

Rewards

Selection Performance Appraisa\

Development

Obrazek ¢. 4 Cyklus lidskych zdroji AJ (Folbrum, Tichy a Devanna, 1984)

P Odméfovani

Rizeni pracovniho

Viber ¥ " yikony

Pracovni vykon

»  Rozvoj

Obrazek &. 5 Cyklus lidskych zdroji CJ (Armstrong, 2007)
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Nabor a vybér zaméstnanci

Nébor a vybér jsou ¢innosti personalniho ttvaru, které jsou spojeny s pfijimanim novych
pracovnikl podniku.

Pod pojmem nabor se dle Koubka (2009) skryvaji ¢innosti, které maji podniku zajistit
dostatek vhodnych uchazecti o praci v podniku. Koubek (2009) zminuje, ze néabor je
nastroj k zajisténi co nejvétsiho poctu kandidati pro vybeér a vybér plisobi jako pomyslny
filtr, ktery separuje kandidity spozadovanymi kompetencemi a kandidaty bez

pozadovanych kompetenci (obr. €. 6).

NABOR

PRIJETI ZAMESTNANCE

Obrazek ¢. 6 Nabor a vybér (Zdroj Vrbovsky, 2018)

Pod naborem se skryvaji ¢innosti, jako je vyhledavani kandidati, publikace volnych
pracovnich mist, déale také souhrn ¢innosti prezentace podniku zvanych Strategic Employer
Branding1 (dale jen EB, nejcastéjsi Cesky pteklad je prezentace znacky zameéstnavatele,

nejvystiznéj$i, z mého pohledu, je vSak strategické budovani znacky zaméstnavatele) —

! Strategicky Employer Branding zde zminuji, jelikoz se jedna o jednu z dilezitych Cinnosti, které podnik fizeny dle
modelu HR Business Partnering implementuje do svych personalnich strategii — uvadim jej zde, jelikoz se vaze k tématu

naboru zaméstnancl — dale se o ném budu zminovat v kapitole o HR Business Partneringu a v Komparaci modeli
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jedné se o soubor veskerych prezentaci podniku jako zaméstnavatele jak vici stavajicim,
tak 1 vii¢i potencidlnim zaméstnanctim.

Druhou cinnosti je vybér zaméstnanclti. Vybér zaméstnanci v sobé sdruzuje vSechny
aktivity, které maji z mnoziny kandidati vybrat ty, jez nejlépe odpovidaji pozadavkim
uvedenym v popisu pracovniho mista. Patfi sem metody jako vybérovy pohovor,
assessment centrum, development centrum, testovani (psychologické, specifickych
gramotnosti — napf. IT gramotnosti) apod. Nabor a vybér pfichazi na fadu v pifipadé, ze
podnik mé zdjem piijmout pracovnika na konkrétni pracovni misto. K tomuto pracovnimu
mistu se vztahuje popis pracovniho mista (tedy Cinnosti, kterou bude pracovnik na této
pozici vykonavat, dale jsou zde uvedeny pozadavky na kompetence, kvalifikaci
a na praxi). Pozadavky na kvalifikaci a praxi jsou odvozeny z kompetencniho modelu
pracovni pozice (kompetenéni modely vztazené k pracovnimu mistu mohou byt dvou
zakladnich druhli — vytvofeny na miru konkrétni pozici v podniku, nebo pievzaty

z dostupnych zdrojt jako napt. Narodni soustavy povolani atd.).

Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancii je druhou ¢innosti personalniho Gtvaru v Michiganském modelu.
Je velmi dtlezité jak pro samotné povédomi vedeni podniku o kompetencich jednotlivych
pracovnikd, tak i pro jejich rozvoj. Intenzivni provazanost systému hodnoceni pracovnika
podniku s firemni strategii, kulturou a fizenim vykonu pracovnikil je ziejmé z obr. €. 7.
Z uvedené¢ho obrazku vyplyva, Ze systém hodnoceni je nezbytny pro mapovani
a modelovani kompetencniho modelu pracovnikli a nésledné i kompetencniho modelu
podniku (bude dale vysvétleno v kapitole o Vzdélavani a rozvoji zaméestnancii).

Dle Hronika (2006) je hodnoceni klicovy néstroj motiva¢niho systému, jelikoz slouzi také

k tomu, aby pracovnici byli motivovani k vlastnimu vzdélavani a rozvoji.
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/ Firemni kultura \
/ Personalni strategie \
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Motivacni systém
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Systém
hodnoceni

K Kompetencni model

7/

Obrazek ¢. 7 Hodnoceni pracovnikd (Hronik, 2006)

Dle Hronika (2006) se zavéry vytvoiené pii procesu hodnoceni zaméstnanct uzivaji jako
vychodisko pro rozvoj pracovnikil a také jako voditko pro jejich dalsi kariérni smétovani.
Pfi hodnoceni zaméstnanct se hodnoti zejména jejich pracovni vykon, hodnoceni je tedy
nastrojem fizeni pracovniho vykonu. Dosazeni kvalitniho a kontinualniho vykonu je
mozné jen pii zajiSténi plnohodnotnych kompetenci pracovnikii. Hodnoceni je klicem
k identifikaci potencialnich prostort ke zlepseni a rozvoji zejména kli¢ovych kompetenci.
Filipczykova (2015, 34) uvadi: ,,Rizeni vykonu (stejné jako hodnoceni vykonu) se zabyvd
dosazenim co nejlepsiho vykonu u jednotlivce, avsak navic jesté usiluje o co nejlepsi vykon
tymu a organizace jako celku. Rizeni vykonu znamend integrovanéjsi pristup zaloZeny na
principu vizeni lidi a zdklade ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazZerem
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potrebnych
k tomuto pracovnimu vykonu. *

Dale se Filipczykova (2015) 1 Hronik (2006) shoduji v tom, Ze hodnoceni zamé&stnanct
mize byt velmi silnym motiva¢nim nastrojem pro samotné pracovniky. Dulezité je vSak
bezchybné koncepcni zpracovéani jak ptfipravy hodnoceni, tak i vytvotfenych zavérh.
Filipczykovéa (2015) rozdé€luje fizené hodnoceni pracovnika na formalni a neformalni, kde
formalni je standardizované fizeni s pevnymi obdobimi a kritérii, zatimco neformalni nema
pevné stanovené obdobi a kritéria mohou byt proménna.

Existuji riizné metody hodnoceni a méfeni irovné kompetenci pracovnik.
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Dle Hronika (2006, 55) se metody v této oblasti déli na:,,Zdkladni metody, doprovodné
metody hodnoceni a komparativni metody.*

Jedna z ¢asto uzivanych doprovodnych metod hodnoceni je 360° zpétna vazba. Ta funguje
na principu ziskavani zpétné vazby na pracovnika dal§imi pracovniky, se kterymi pfichazi
do interakce pfi plnéni pracovnich povinnosti. Dilezitym faktorem je zachovani anonymity
tak, aby zpétna vazba byla co nejkonstruktivngjsi a neskytala potencial pro citlivé osobni
spory nebo zklamani.

Novéjsim pojmem je 540° zpétna vazba, kde se do hodnoceni zacleiuji ndzory externich
subjektl, se kterymi pracovnik ptichazi do interakce — napiiklad zakaznici, dodavatelé atd.

Existuji dalsi rizné metody, které se uzivaji pii hodnoceni pracovniki:

,,Hodnoceni podle stanovenych cilit
Hodnoceni na zdklade plneni norem
Volny popis — univerzalni metoda
Hodnoceni podle stupnice

Checklist

Klasifikacni skaly “

Atd.

(Hronik, 2006, 96)

Odménovani zaméstnancu

Treti Cinnosti persondlniho utvaru z cyklu fizeni lidskych zdroji v podniku dle
Michiganského modelu je odménovani zaméstnanct.

Dle Filipzykové (2015) je odménovani nezbytné jak pro odménu, tak motivaci
a stimulaci pracovnikli. Odménovani (mysleno finan¢ni) je uplatou pracovnikiim za jejich
investovany Cas a usili, které vénuji podniku.

Dle Hronika (2006) existuji dvé zdkladni formy odmeénovani — penézité (mzda/plat,
poukazky, piispévky atd.) a nepenéZzité (pochvala, poskytnuti moznosti vzdélavani,
osobniho rozvoje, kariérniho rozvoje apod.). Penézit¢ formy odménovani se vztahuji
zejména k druhému patru Maslowovy pyramidy lidskych potfeb — potifeby bezpeci
a jistoty, jelikoz financnimi prostfedky si pracovnici financuji své Zivotni rezie, tvorba

finan¢ni rezervy jim pfinasi jistotu atd.
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Vtom se s Hronikem ztotoznuje i Filipczykova (2015, 41): ,,.Zaméstnanci ziskavaji
prostrednictvim odménovani moznost vlastniho ekonomického zajistéeni a uspokojovani
vilastnich potreb.*
Odménovani samotné musi byt spravedlivé, proto podniky eviduji jednotlivé stupné
narocnosti pozadavkli na vykon povinnosti na pracovni pozici a zohlediiuji pracovni
vykon.
Tvorba struktury odméiovani se tvofi zejména pomoci téchto faktori:
,»Mzda se poskytuje podle:

- slozitosti, odpovednosti a namahavosti prace

- podle obtiznosti pracovnich podminek

- podle dosahovaného pracovniho vykonu “

(Filipczykova, 2015, 41)

Vzdélavani a rozvoj

Ctvrtou &innosti personalniho Gtvaru z cyklu fizeni lidskych zdroji je rozvoj pracovniki.
podniku pomoci rozvoje kompetenci jednotlivct (obr. €. 8).

Hronik (2007, 31): , Vzdélavani — jeden ze zpiisobit uceni se, organizovany
a institucionalizovany zpiisob uceni. Vzdelavaci aktivity jsou ohranicené — maji sviij
zacatek a konec. Pri vzdelavani ve firmé postupujeme systematicky... Rozvoj — dosazeni
Zadouci zmény za pomoci uceni. Rozvoj obsahuje zamer, ktery je podstatnou casti

‘

ohranicenych a neohranicenych rozvojovych programii.

~

(Uc'eni (se)

Rozvoj

Vzdélavani

\_ _/

Obrazek ¢. 8 Vzdélavani a rozvoj pracovnikt (Hronik, 2007)
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Vzdélavani je proces, jenz je blize spjaty s institucemi, které vzdélavani poskytuji,
a je zejména orientovany na vzdélavatele — jedna se tedy o rdmcové ohraniceny proces,
ktery je zaméfen na predavani znalosti a dovednosti. Naplnénim ¢asové dotace a predanim
pozadovanych informaci urenych vzdélavacim planem aktivita kon¢i (mize jesté
nasledovat testovani ucastnikti vzdélavaci akce).

Naproti tomu rozvoj je vice zaméten na Gcastnika vzdélavani — tedy na pfijimani znalosti
a dovednosti a ma za cil dosazeni konkrétni pozadované zmény u Gcastnika rozvoje. Cilem
vzdélavani a rozvoje v podniku je zajiSténi potfebnych kompetenci pracovnikl
v pozadované mife a kvalit¢ za vynalozeni pfiméfenych nakladd. Jiz jsem zminil, Ze
podnik vykonava svou podnikatelskou ¢innost v konkurencnim prostredi, které se potrad
vyviji a stimuluje podnik k tomu, aby se neustéle zlepSoval a drzel krok s konkurenty, nebo
je v ideédlnim ptipad¢ piedcil. Proto, aby toho podnik dosahl, je nutné rozvijet a neustéle
upravovat své klicové kompetence.

Sada kompetenci podniku se nazyva kompetencni model a dle Hronika (2006) slouZzi jako
most mezi podnikovou strategii a strategii fizeni lidskych zdroji. Kompeten¢ni model
podniku pfimo koreluje s kompetenénim modelem kli¢ovych pracovnikii podniku (dle
mého nazoru je velmi pravdépodobné, Zze koreluje s kompetencnim modelem i dalSich
pracovnikl podniku, nejen klicovych).

Plaminek (2014) oznacuje jako zakladni vychodisko pro vizualizaci propojeni kompetenci
podniku s kompetencemi jednotlivych pracovnikii tzv. Kompetencni pravidlo, které
vzniklo spolupraci Jifiho Plaminka a jeho kolegy Romana FiSera. Kompeten¢ni pravidlo
iikd, ze absolutné jakakoliv kompetence/nekompetence celého podniku muze byt
vyjadfena (pfevedena) na  kompetenci/nekompetenci  konkrétniho  pracovnika.
Z kompetencniho pravidla je tedy zfejmé, Zze pokud si chce podnik zajistit pozadovany
kompetenéni model, musim tak wulinit prostfednictvim zajisténi pozadovanych
kompeten¢nich modelt jednotlivych pracovnikll v kli¢ovych pozicich. K vybudovani ¢i
zlepSeni kompetenci pracovnikti slouzi nastroje vzdélavani a rozvoje v podniku. Proto ma

tato ¢innost persondlniho utvaru své nezaménitelné misto v cyklu fizeni lidskych zdrojt.
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2.3 Organizac¢ni umisténi personalniho rizeni v podniku v Michiganském

modelu

V organizacni struktuie podniku persondlné ftizeného dle Michiganského modelu se
persondlni utvar nachdzi v podfizeném postaveni vici strategickému fizeni podniku.
Strategie fizeni lidskych zdroji je v tomto modelu striktné podfizena podnikové strategii,
ktera ji plné tvofi a ovliviiuje. Piesnéji feceno strategie fizeni lidskych zdroju je vytvarena
persondlnim utvarem, avSak je vytvafena tak, aby byla v plném konsensu s podnikovou
strategii. Opacné ptisobeni, ve kterém by strategie fizeni lidskych zdroji ovliviiovala, nebo
1 participativné vytvafela podnikovou strategii, neni v koncepci Michiganského modelu
mozné. Persondlni utvar tedy slouzi k vykonavéani cinnosti, které jsou v souladu
s podnikovou strategii a sméfuji k dosazeni strategickych cili podniku, aniz by
spolurozhodoval o stanovovani strategickych cili podniku. Organiza¢ni umisténi fizeni

lidskych zdrojli je mozné znazornit v podiizeném postaveni (obr. €. 9)

Strategické fizeni podniku

Obrazek ¢. 9 Umisténi fizeni lidskych zdroji v MM (Zdroj Vrbovsky, 2018)

V Michiganském modelu je standardni, ze persondlni utvar funguje jako samostatna
organizani jednotka, kterd je vSak plné¢ podfizena strategickému fizeni podniku.
Personélni utvar sam vytycuje své vlastni vize a poslani, kterd poté uziva pro svou vlastni
prezentaci a fungovani, avSak vize i poslani personalniho utvaru jsou tvofeny v plné
navaznosti na podnikovou strategiia jejich znéni je tudiz vyznamné determinované znénim
podnikové strategie. Persondlni utvar se nepodili na strategickém rozhodovani a planovani
podniku a i1 kdyz jsou jeho ¢innosti pro podnik kli¢ové, v organizacni architektute podniku

zaujima pozici servisné - administrativniho partnera.
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2.3.1 Role personalniho utvaru v Michiganském modelu a klasifikace modelu

Role personalniho utvaru v Michiganském modelu

Michigansky model dle Guesta (1987) sice patii do HRM (Human Resources
Management) modeli, ale svou charakteristikou inklinuje vice k HR modeliim (Human
Relations Models). Guest rozdé€loval modely personalniho fizeni podniku na HR a HRM.

S timto rozdélenim také dale pracoval Storey ve svych publikacich. Rozdil mezi syst¢émem

2%

v v

modelu (tedy i v Michiganském modelu) inklinuje k témto faktorim:

Administrativni

Reaktivni

Nezohlediiujici zmény na trhu
Separatné fungujici

Smiflivy

Utinny

Role administrativniho specialisty

The Human Relations/HRM debate
Human Relations HRM
Administrative Strategic
Reactive Proactive
Ignorant of market Change
Separated Integrated
Consensus Commitment
Efficiency effectiveness
Specialist function

Tabulka ¢. 1 Role personalniho utvaru v HR a HRM (Ivo, 2006)
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Klasifikace Michiganského modelu mezi tvrdymi a mékkymi modely personalniho

Fizeni

Beer a kol. (1984) a Guest (1987) uvadi shodné¢ charakteristiku tvrdych a mékkych model
personalniho fizeni podniku z dvou optik. Prvni optika je pohled na hodnotu lidského
kapitalu, kde tvrdé modely pohlizeji na lidsky kapitadl na pouhy podnikovy zdroj pro
dosahovani strategickych cili, mé&kké modely prikladaji lidskému kapitalu, tedy
zprostfedkované pracovnikiim, kteti disponuji lidskym kapitdlem, individualni zfetel
k jejich potiebam a individualitim. Tuto optiku pojmenovévaji autofi resource based.
Druhé optika, kterd urcuje charakteristiku tvrdych a mekkych modelii personalniho fizeni
podniku je holisticky pohled na podnik — u tvrdych modelli se na podnik pohlizi
deduktivné — nejdiive se tedy pohliZi na explicitni ukazatele, jako jsou mikroekonomicka
data — finan¢ni vykonnost, rozvaha, vysledovka atd. a nasledn¢ az na zdroje, které podniku
pomahaji této vykonnosti dosdhnout. Zatimco u mékkych modelti se pohlizi na podnik
induktivné — tedy prvotni zietel je bran na pracovniky podniku a skladbu jednotlivych
oddéleni spoleéné s vizi, kterd ftikd, ze kdyz budou jednotlivi pracovnici pracovat
efektivné, jednd se o zéklad efektivniho fungovani celého podniku. Tuto optiku
pojmenovavaji autoti inside-out.

Pro doplnéni tématu tvrdych a mekkych modelt personalniho fizeni je jest¢ z mého
pohledu dulezit¢ zminit mySlenky teoretiki jako je F. Edgar (2003), ktery zminuje, Ze
rozdéleni tvrdych a mékkych modelt personalniho fizeni je spiSe teoretickym
vychodiskem, nez redlnou praxi. Dle Edgara podniky realizuji své podnikani za Gcelem
dosazeni zisku prostfednictvim hospodarného vyuZzivani v§ech podnikovych zdroji vcetné
lidskych, nicméné piejimaji také prvky humanniho pfistupu v naklddani s lidskymi zdroji,
kde zohlediiuji individudlni potfeby pracovnikl. Edgar tak hodnoti redlnou hranici mezi
tvrdymi a mékkymi modely jako nevyznamnou.

Tato prace se tykd zejména pohledu na hodnotu lidského kapitalu, proto volim prvni
variantu optiky Beera a kol. a Guesta na tvrdé a m¢kké modely persondlniho fizeni
podniku — tedy tu optiku, ktera rozliSuje pohled na hodnotu lidského kapitalu z podnikové
perspektivy.
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2.4 Pohled na lidsky kapital dle Michiganského modelu

Dle teorii Johna Storeyho (2007) a Guesta (1987) patii Michigansky model personalniho
fizeni podniku mezi tvrdé modely persondlniho fizeni podniku (Hard HRM models) praveé
z diivodu pohledu na lidsky kapital v podniku. Michigansky model povaZzuje zaméstnance
jako organiza¢ni zdroj slouzici k dosahovani cilii organizace. Ve své publikaci Human
produktivnim zdrojem podniku a uspésné podniky jsou ty, které jsou schopny nejlépe
vyuzit své lidské zdroje (o diferenciaci pojmt lidsky kapital a lidské zdroje budu vice
pojednavat v kapitole Vychodiska k lidskému kapitalu a lidskym zdrojtim).

V Michiganském modelu byly roz¢lenény ctyfi nejdilezitéjsi ¢innosti personalniho fizeni
podniku slouzici jako néstroje dosahovani ispéchu podniku.

Storey (2001) uvadi, ze vzhledem k tomu Ze Michigansky model patii do tvrdych modela
personalniho fizeni podniku, jsou tyto Ctyfi ¢innosti vzdy koncipovany tak, aby smétovaly
prioritn¢ k prospéchu podniku a dosahovéni jeho vlastnich cild. Neni zde bran vyznamny
zietel na zaméstnance jako individuality, ale na zaméstnance jako hlavni néstroj pro
dosazeni vytyCené podnikové strategie.

Dle Storeyho (2007) je v podniku, ktery je fizen dle Michiganského modelu,
s lidskymi zdroji nakladdano stejné jako s jinymi strategickymi zdroji podniku, tedy s co

nejnizsimi naklady a co mozné nejvyssi efektivitou.

V Michiganském modelu fizeni organizace pohlizi na zaméstnance jako na nastroj pro
dosahovani obchodnich cilt a dle tohoto modelu jsou zaméstnanci pro organizaci pfinosem
jen tehdy, kdyz jejich prace ma pfiznivy ucinek na dosahovani cilii podnikové strategie.

Dle Storeyho (2007) je tento model fizeni lidskych zdrojii svou filosofii mnohem blize
filosofii volného trhu prace s uzitim ¢innosti ndboru zaméstnancti, ukon¢ovani pracovniho

pomeéru a Uspornych opatfeni tak, aby byly lidské zdroje a jejich vyuziti co nejefektivné;si.
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2.5 Shrnuti Michiganského modelu

Michigansky model je jeden z HRM modell, ktery je mozné klasifikovat dle Storeyho
(2007) jako tvrdy model a dle Guesta (1987) jako model HRM.

Michigansky model personalniho fizeni podniku je jednim z prvnich komplexnich modelt
personalniho fizeni, které vznikly v 80. letech 20. stoleti. Michigansky model v sobé
integruje klicové personalni ¢innosti, jako je ndbor a vybér, odménovani, hodnoceni
a vzdélavani a rozvoj zaméstnanct. Persondlni Gtvar v tomto modelu neni participantem
pfi strategickém rozhodovani podniku, je pouze vroli receptora a vykonavatele
jednotlivych persondlnich ¢innosti tak, aby bylo dosazeno strategickych cilt podniku.

Patii do skupiny tvrdych modelll persondlniho fizeni z divodu omezené¢ho pohledu na
lidsky kapital jako na pouhy podnikovy zdroj pro dosahovani Gspéchu a generovani zisku.
Hlavni vyhodou tohoto modelu je prioritni zaméteni na vykon a rozvoj podniku. Dal§im
ekonomicky pozitivnim zaméfenim je minimalizace personalnich nakladi v podniku tak,
aby byly lidské zdroje co nejefektivnéji vyuzity. Michigansky model personalniho fizeni
podniku je siln¢ ekonomicky orientovany, az nad¢asovy ve véci hodnoceni podnikovych
nakladl a jejich zeStihlovani a eliminace.

Dle Storeyho (2007) je vSak velkym rizikem Michiganského modelu jeho tvrdost, tedy to,
ze nezohlednuje vyvoj vnéjsiho prostredi, tedy i spolecnosti jako takové. S tim se poji
riziko neschopnosti pfizptisobeni se budoucim pozadavkiim zaméstnanci, jelikoz je tento
model zaméfen pouze na business (vykon podnikédni), nikoliv na lidské zdroje. Poslednim
rizikem, které zminuje, je onen Cisté businessovy piistup, ktery nezohledituje zaméstnance
jako individuality hodné zfetele a péce, ale jen jako zdroj, za pomoci kterého je mozné
dosahnout uspéchu — riziko tohoto pfistupu je mozné vyusténi k dezintegraci jednotlivych
skupin zaméstnanct podniku a v extrémnim piipadé také v intra-skupinové konflikty, které
mohou mit za vysledek selhani podniku.

Dalsi slabou strankou Michiganského modelu je to, Ze personalni utvar je odtrzen od
strategického fizeni podniku, nema tedy moZnost aktivné se vyjadiovat k podnikové
strategii a ani ji spolutvofit. Ménici se potifeby zaméstnancl a vyvoj trhu prace nejsou
zohlediiovany ve strategickém rozhodovani podniku a podnik se tedy tomuto klicovému

faktoru nemuze ptizpisobovat. To vede k tomu, ze od Michiganského modelu podniky
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3. Guestuv model

Guesttiv model je model persondlniho fizeni podniku, ktery vytvofil David Guest, jeden
z vyznamnych teoretikdl, ktefi analyzovali jednotlivé modely personalniho fizeni. Guest se
v nékolika publikacich vyjadfoval také k predchozimu modelu — Michiganskému modelu
a moznd proto je v Guestové modelu mozné najit urcité paralely stimto modelem.
Z urc¢itého pohledu je mozné najit i jisté paralely Guestova modelu s Harwardskym
modelem, Guestliv model je mozné povazovat za sofistikovanéjsi, jelikoz sleduje vice
perspektiv a to konkrétné sedm, namisto Ctyt, jenz sleduje Harwardsky model. O téchto
perspektivach budu dale pojednavat v kapitole Charakteristika Guestova modelu.

Guestiv model je do urCit¢é miry modelem, ktery je uréen k pfimé implementaci do
podnikového fungovani a reflektuje tak realnou situaci a poteby podnikii na konci 90. let
20. stoleti. Dle Guestovy taxonomie tvrdych a mékkych modelid personalniho fizeni
podniku neni mozné tento model beze zbytku pfifadit ani k jednomu z téchto protipoli.
Guesttiv model svou charakteristikou stoji nékde uprostfed mezi témito poly.

Vice toto tvrzeni rozpracuji dale v kapitole Role persondlniho tutvaru v Guestové modelu

a klasifikace modelu.

3.1 Autorstvi a historie vzniku

Autorstvi

Guestiiv model personalniho fizeni podniku je pojmenovan podle svého autora Davida E.
Guesta, profesora organizacni psychologie a fizeni lidskych zdroji, ktery ptisobi na King’s
College v Londyné. David Guest tento koncept vytvofil v roce 1987 a nasledné jej upravil
v letech 1989 a 1997. Zajimavost tohoto modelu je, Ze je implementovan ve znamém

obchodnim domé Harrods v Londyn¢.

Historie a diivody vzniku Guestova modelu

Jak jsem jiz zminil v ivodnim textu o tomto modelu, Guest byl vyznamnym teoretikem,
ktery analyzoval, studoval a nésledné se kriticky vyjadfoval k jednotlivym modelim
personalniho fizeni podniku. Nésledné analyzované dil¢i ¢asti modelti synteticky sdruzoval
a zmého pohledu se mnohymi inspiroval pii tvorbé tohoto modelu. Napiiklad

z Michiganského modelu personalniho fizeni podniku si ptfevzal vykonovou, ekonomickou
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a nakladov¢ efektivni orientaci pro naklddani s lidskym kapitdlem v podniku, dale
z Harwardského modelu persondlniho fizeni podniku si Guestlv model piebira
individudlni zfetel na potieby pracovnikil, zejména pro dosazeni jejich angaZovanosti.
Angazovanost pracovnikl je rovnéz jednou ze zékladnich aspiraci modelu HR Business

Partnering, tedy tfetitho modelu, ktery rozpracuji v této praci.

3.2 Charakteristika Guestova modelu

3.2.1 Zakladni principy Guestova modelu

Anthonia a Omotayo (2012) popisuji Guestliv model z podnikové perspektivy tak, ze
podnik, ktery je personalné fizen dle Guestova modelu aspiruje k naplnéni dvou zakladnich
principli — princip integrace ¢innosti persondlniho utvaru se strategickym fizenim podniku
a princip ¢innosti personalniho utvaru, které smétuji k tomu, aby pracovnici v podniku
disponovali klicovymi charakteristikami.

Integraci ¢innosti persondlniho utvaru je mozné vidét na obrazku €. 10, ktery znazoriiuje
jak horizontalni, tak i vertikalni integraci personéalniho tvaru v Guestové modelu. Princip
integrace Cinnosti personalniho utvaru je z popisu Anthonia a Omotayo (2012) témét
paralelni k popisu provazanosti ¢innosti personalniho utvaru a strategického fizeni podniku
Davida Ulricha (2014) v modelu HR Business Partnering.

Horizontalni integraci jednotlivych c¢innosti personalniho utvaru (obr ¢. 10) a jejich
zamyslenych dopadti budu vénovat dalsi kapitolu, kterd ma nazev Kli€ové charakteristiky
pracovnikl. Vertikalni integrace, ktera je patrnd ztohoto schématu propojuje Cinnosti
persondlniho utvaru s formdlni organizacni strukturou podniku. Persondlni utvar je tedy
v podfizeném postaveni vici strategickému fizeni podniku — postaveni personélniho utvaru
v Guestové modelu jeSt€é podrobnéji charakterizuji v kapitole Organiza¢ni umisténi

personalniho utvaru v Guestové modelu.
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Our agent-based model
Formal Organisational structure
Functional
Matrix
Project
v
HRM HRM Attitudinal Behaviour Organisational Financial
strategy practices outcomes Outcomes outcomes outcomes
Selection High:
performance
H Training L s Satisfaction |— Effort [ H s
Low:
Appraisals Turnover
Rewards
Guest’s (1997) model

Obrazek ¢. 10 Principy Guestova modelu ( (Posada, Martin-Sierra, & Perez, 2017))

Anthonia a Omotayo (2012) popisuji integraci takto: Strategie fizeni lidskych zdroji musi
zahrnovat pfimou navaznost na podnikovou strategii. Déle vSak jiz neuvadéji (narozdil od
Ulricha v modelu HR Business Partnering) potiebu reciprocity v ovliviiovani podnikové
strategie a personalni strategie. Guestiv model persondlniho fizeni podniku je tedy
v principu integrace pouze jednosmérny — je nezbytné, aby persondlni strategie
a personalni procesy byly v souladu s podnikovou strategii, avSak personalni utvar tuto
strategii nemiiZze pfimo ovliviiovat.

Druhym principem, na kterém je Guestiiv model postaven je nasledujici:

Dle Marsdena (2002) je druhou centralni myslenkou Guestova modelu personalniho fizeni
podniku princip, ktery fika, Ze procesy persondlniho tutvaru v podniku by mély byt
navrzeny tak, aby byl persondlni Gtvar schopen podniku zajistit tfi kliCové charakteristiky
pracovnikl: angazovanost, kvalitu a flexibilitu. Tyto charakteristiky nasledné¢ maji dopad
na dalsi procesy a dopady v ramci celého podniku.

Nejdiive podrobné rozpracuji tyto tii charakteristiky a nésledné¢ uvedu jednotlivé

predpokladané dopady téchto charakteristik v podniku.
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Klicové charakteristiky pracovniki

AngaZovanost pracovniki

Marsden (2002) uvadi, ze autor modelu vnimé angazovanost pracovnikli podniku jako
hlavni efekt ¢innosti persondlniho ttvaru, diky kterému jsou pracovnici podniku navazani
na podnik. To podniku pfinasi benefity v obasti zvySeného usili pracovnikli k dosahovani
pracovnich cild, jejich naklonénost ke vzajemné spolupréci a zacleiiovani do neformalnich
pracovnich skupin — Guest to nazyva pojmem Organizational Citizenship (je mozné
prelozit jako obcCanstvi vpodniku — Guest tim mini vytvofeni urcité atmosféry
sounalezitosti a pospolitosti jak mezi jednotlivymi pracovniky, tak i mezi pracovniky

a podnikem).

Kvalita pracovniki

Prvni charakteristikou, kterou ma persondlni tvar zajistit je co nejvyssi mozna kvalita
pracovnikd.

Marsden (2002) uvadi, Ze podnik, ktery je personalné fizen dle Guestova modelu usiluje
o to, aby disponoval vysoce kvalitnimi pracovniky. Uvadi, ze kvalita pracovnikli podniku
se vaze nejen na jejich zékladni lidsky kapital (jedna se o kompetence, kterymi aktualné
pracovnici disponuji — viz kapitola o Lidském kapitalu), ale i na jejich SirSi kapital
(potencial nové kompetence ziskat) - tedy zejména ke schopnosti a ochoté pracovniki
neustale se ucit na pracovisti a ziskavat tak nové kompetence.

Podnik totiz funguje ve vyrazné turbulentnim a neustale se ménicim prostiedi, ve kterém
se pracovnici musi neustale vzdélavat tak, aby byli schopni podavat o¢ekavany pracovni
vykon v soucasnosti a zaroveil aby byli schopni ziskat nové kompetence pro podavani
pracovniho vykonu v budoucnosti, kterd skytd potencial nespoctu zmén, mozZnosti
a ptilezitosti.

Dle Marsdena (2002) je budoucnost plna nejistot jak pro podnik, tak i pro pracovniky —
jedina garance, na kterou je mozné se v postindustrialni dobé spolehnout je, ze proto, aby
podnik i jeho pracovnici v trznim prostiedi obstali, museji byt stile piipraveni

k neustalému uceni se a prizpisobovani se ménicim se podminkam.
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Flexibilita pracovniku

Personélni utvar v Guestové modelu strategicky pracuje na tom, aby byli pracovnici
podniku disponovali co mozna nejvétsi flexibilitou a to jak zpohledu znalosti
a dovednosti, tak i z pohledu jejich osobnich postoji k potencidlnim zméndm.

Dle Marsdena (2002) si Guest uvédomoval, Ze podniky jsou vystaveny Sirokému spektru
vlivit z vnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi, které je nuti k tomu se neustale prizpisobovat
a zdokonalovat.

Systém Change Managementu je v tomto modelu nastaven jak smérem od jednotlivce
k podniku jako celku, kdy prostfednictvim elementarnich zmén v pracovnich ¢innostech
pracovnikll je mozné dosdhnout kyzené celopodnikové zmény, tak i opaénym smeérem,
tedy smérem od podniku k jednotliveim — kdy je tfeba aplikovat globalni zmény v celém
podniku, které budou mit subsididrni vliv na diléi pracovni cinnosti jednotlivych

zaméstnancu.

Dopady kli¢ovych charakteristik pracovnikii na fungovani podniku

Z obrazku ¢. 11 (a ptelozenou verzi z tabulky €. 2) je mozné vycist schéma Guestova
modelu persondlniho fizeni podniku. Obrazek znazornuje tabulku, kterd v Sesti sloupcich
zobrazuje horizontalni integraci ¢innosti persondlniho utvaru, jejich procesniho pocatku na
levé stran¢ a jejich disledkl na pravé strané.

Ve tfetim sloupci zleva je mozné vidét vySe zminéné klicové charakteristiky pracovnik,
které persondlni utvar povazuje za zaddané vystupy: angazovanost, kvalita a flexibilita.
Sloupce nalevo od téchto charakteristik ptfedstavuji ¢innosti a procesy, kterymi personalni
utvar mini dosahovat téchto charakteristik a sloupce napravo ptedstavuji jejich dasledky,
jinymi slovy zamyslené dopady téchto charakteristik na fungovani podniku.

Vyse jsem vyjmenoval a popsal jednotlivé klicové charakteristiky, nyni uvedu jejich

procesni pronojenost, tedy jejich vznik a nasledné zamyslené dusledky.
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Figure 1 The Guest model of HRM
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Tabulka ¢. 2 Guestiiv model — CZ (Zdroj - vlastni pteklad ze zdroje Marsden, 2002)

AngaZovanost pracovniki

Procesy pro zajiSténi — Strategie personalniho uitvaru a ¢innosti personalniho ttvaru

Prvni kli€ova charakteristika pracovnikli podniku dle Guestova modelu je angaZovanost.

Nyni popisi jak jeji procesni provazanost v podniku, tak i jeji zamySlené dopady na

fungovani podniku dle schématu Guestova modelu na obrazku ¢. 11.

Na obrazku ¢. 11 a vtabulce ¢. 2 je mozné sledovat navaznost procestt pro zajisSténi

angazovanosti pracovniki jako klicové charakteristiky nésledujicim zpisobem:

Dle Marsdena (2002) ma personalni utvaru v Guestové modelu zdjem o to, aby pracovnici

podniku byli angazovani — toho ma vplanu docilit prostfednictvim diferenciace
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pracovnikll na zakladé jejich pracovnich vykont — diferenciaci pracovniki je tedy mozné
stanovit jako strategicky cil persondlniho tvaru (prvni sloupec). Diferenciace pracovniki
podniku personalni utvar dosdhne prostfednictvim procest, které ma ve své rezii (druhy
sloupec) — tedy vybérem a vzdelavanim.

Procesem vybéru dospéje diferenciace tim, ze v aktivitich ndboru a vybéru na pracovni
pozice v podniku bude vybirat pracovniky, ktefi budou mit takové kompetence, které
budou skytat potencidl k podavani nadprimérného pracovniho vykonu.

Vzdélavanim dosahne diferenciace tak, ze pracovniklim, kteti budou podavat nadprimérné
pracovni vykony, poskytne personalni utvar pfilezitosti k dal§imu profesnimu vzdélavani

a rozvoji.

AngaZovanost pracovniki

ZamySlené diisledky — chovani a vykonnost pracovnikii a finan¢ni ukazatele

Na obrazku ¢. 11 a tabulce ¢. 2 je mozné sledovat ndvaznost zamyslenych disledkii
angazovanosti pracovnikt podniku nasledujicim zptisobem:

Angazovanost pracovnikl podniku piedstavuje dopad v oblasti chovani pracovnikl narist
jejich snahy a motivace, kterou projevuji pfi plnéni pracovnich povinnosti. Coz ma dle
Guestova modelu pfimy vliv na vykonnost, konkrétn¢ v oblasti vyssi kvality odvadéné
prace, dale na vyssi produktivitu a také na inovace, ke kterymi jsou pracovnici jak vice
naklonéni, tak je i v nékterych ptipadech sami invenuji.

Dale v navaznosti je zamySleno, Ze zfinan¢niho hlediska budou mit vySe zminéné

disledky charakteristiky angazovanosti pracovnikii vliv na zisk podniku.

Kvalita pracovniki

Procesy pro zajiSténi — Strategie personalniho titvaru a ¢innosti personalniho ttvaru

Druhd klicova charakteristika pracovnikii podniku dle Guestova modelu je kvalita
pracovnikl. Nyni popiSi jak jeji procesni provadzanost v podniku, tak i jeji zamySlené
dopady na fungovani podniku dle schématu Guestova modelu.

Na obrazku €. 11 a v tabulce €. 2 je mozné sledovat ndvaznost procesti pro zajisténi kvality

pracovnikl jako kyZené charakteristiky nédsledujicim zpisobem:
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Dle Marsdena (2002) ma personalni utvaru v Guestové modelu zdjem o to, aby pracovnici
podniku disponovali co nejvy$§imi moznymi kvalitami — toho mé v planu docilit
prostfednictvim holistické orientace na kvalitu ve vSech aspektech fungovani podniku.
Strategie persondlniho utvaru se tedy v tomto modelu zamétfuje na maximalizaci kvalit
pracovnikll a jejich pracovniho vykonu - tu stimuluje prostfednictvim personalnich
¢innosti hodnoceni a odménovani. V Guestové modelu personalniho fizeni podniku je
klicové, aby vSichni pracovnici, nehled€ na to jak kli¢ovou roli maji ve fungovani podniku,
byli hodnoceni na pravidelné bazi. Tim personalni utvar (a zprostiedkované i strategické
fizeni podniku), ziskdva vypovidajici informace o tom, jakymi kompetencemi pracovnici
podniku disponuji, zaroven také v cem nejsou plné kompetentni. V neposledni tfadé
ziskava informace o tom, kde maji pracovnici potencialni prostor k ziskani novych nebo
k rozvoji stavajicich kompetenci.

Druhou nedilnou ¢innosti personalniho utvaru, ktera se vztahuje ke kvalit¢ pracovnikd, je
systém odménovani v podniku. Odménovani je procesné¢ navdzané na hodnoceni
pracovnikl, je tedy nastaveno tak, aby odménovani korelovalo s kvalitou pracovnika
a jejich pracovniho vykonu. Jednak v dlouhodobém systému fizeni dle kompetenci — tedy
provazanost fixni slozky mzdy s kompetencemi pracovnikd, tak i v kratkodobém systému
fizeni pracovniho vykonu — tedy provazanost variabilni slozky mzdy s kvalitou a kvantitou
pracovniho vykonu. Odmeénovani je zaroven také prosttedkem k jiz zminéné diferenciaci

nadprimérnych pracovnikll od primérnych.

Kvalita pracovniki

ZamySlené diisledky — Chovani a vykonnost pracovnikii a finanéni ukazatele

Na obrazku ¢. 11 a tabulce €. 2 je mozné sledovat ndvaznost zamyslenych disledkt kvality
pracovnikl podniku nasledujicim zptisobem:

Personalni utvar dle Guestova modelu ocekava, Ze prostiednictvim zajiSténi kvality
pracovnikll podniku systémem hodnoceni a diferenciaéniho odménovani podnik bude
podporovat spolupraci pracovnikii, pozitivni tymovou interakci a angazovanost.

Dle Marsdena (2002) jsou spoluprace a tymova interakce diisledkem kvality v oblasti
chovani pracovnikll zplisobeny tim, Ze v podniku vznikne bezprostiedni prostiedi, ve
kterém budou pracovnici podniku védét, ze za svou pracovni ¢innost (jak kompetentnost,

tak 1 pracovni vykon) jsou férové ohodnoceni. Zarovei je v Guestové modelu zamysleno,
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ze u pracovnikd dojde ke zvySeni jejich angazovanosti, jelikoz si budou védomi toho, ze
v piipadé zvySeni pridané hodnoty jejich pracovni ¢innosti pro podnik budou nalezité
odménéni.

Z finan¢niho hlediska persondlni Gtvar zamysli, Ze tyto vySe zminéné dasledky budou mit
vliv na finan¢ni vykonnost podniku, tedy na zvySeni navratnosti investic zejména do

lidskych zdrojt.

Flexibilita pracovniku

Procesy pro zajiSténi — Strategie personalniho uitvaru a ¢innosti personalniho utvaru

Treti a posledni kliCova charakteristika pracovniki podniku dle Guestova modelu je
flexibilita pracovnikd. Nyni popisi jak jeji procesni provazanost v podniku, tak i jeji

zamyslené dopady na fungovani podniku dle schématu Guestova modelu na obrazku €. 11.

Na obrazku ¢. 11 a vtabulce ¢. 2 je mozné sledovat navaznost procestt pro zajisSténi
flexibility pracovnikil jako kyZené charakteristiky nasledujicim zptisobem:

V oblasti tfeti kli¢ové charakteristiky pracovnikii podniku, tedy jejich flexibility,
personalni utvar nastavuje strategicky cil ndkladova efektivita pfi vyuzivani lidskych
zdroju.

Dle schématu této nakladové efektivity zamysli podnik dosédhnout prostfednictvim tii
¢innosti, kde prvni je tvorba a revize odpovidajicich popisti prace jednotlivych pracovnich
pozic proto, aby bylo mozné definovat jednotlivé ¢innosti, které tvotri pracovni napli
pracovnikll podniku a na zéklad¢ toho analyzovat jejich ptidanou hodnotu pro fungovani
podniku a dle toho je odpovidajicim zplisobem mzdové ohodnotit. Zaroven persondlni
utvar kontinualné provadi rovnéz revizi popist prace tak, aby byly aktualni a odpovidaly
soucasnym pozadavkiim, které jsou na podnik kladeny. I zde je zfejmé, Ze tento princip
odpovidda Kompetenénimu pravidlu p. Plaminka a p. FiSara — tedy, Ze podnik disponuje
takovymi kompetencemi, kterymi disponuji pracovnici podniku (viz. kapitola Vzdélavani
a rozvoj v Michiganském modelu).

Druhé ¢innost, kterou se podnik dle Guestova modelu snazi zajistit ndkladovou efektivitu
a zaroven budovat u svych zaméstnancti flexibilitu je zapojovani pracovniki do projektd
a Cinnosti, které vyzaduji interdisciplinarni a transdisciplinarni pfistup — dochazi tedy
u pracovnikil jak k vystupu ze stereotypu jednotlivych pracovnich pozic a zaroven ¢innosti

v oddéleni. Pfidanou hodnotou je budovani flexibility pracovnikl i jednotlivych oddé€leni
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a tim 1 celého podniku. Zaroven tak mize podnik feSit problémy, které by Casto v ramci
jednoho oddéleni nemohly byt vytfeseny.

Tteti Cinnosti, kterou podnik zamysli dosahovat flexibility a nakladové efektivity pii
nakladani s lidskymi zdroji je zajisténi bezpefnostnich opatfeni — jednd se o tvorbu

systému v podniku, jejichz ucel je ptredchazet bezpecnostnim rizikiim a skodam.

Flexibilita pracovniku

ZamySlené diisledky — chovani a vykonnost pracovnikii a finan¢ni ukazatele

Na obrazku ¢. 11 a tabulce ¢. 2 je mozné sledovat ndvaznost zamyslenych disledkii
flexibility pracovnikii podniku nésledujicim zptsobem:

Personalni utvar dle Guestova modelu ocekava, Ze prostfednictvim budovani flexibility
pracovnikll se zvysi jejich loajalita vii¢i podniku a umocni se pocit jejich kolektivni
soudrznosti, coz povede primarn¢ k redukci absence, fluktuace, konfliktd a sekundarné ke
snizeni poctu stiznosti ze strany zdkaznikli na nekvalitu.

Z finan¢niho hlediska personalni Gtvar zamysli, Ze tyto vySe zminéné dasledky budou mit
vliv na finan¢ni vykonnost podniku, stejné tak jako u charakteristiky angazovanosti, tedy

na zvySeni navratnosti investic zejména do lidskych zdroju.

Lapina, Maurane a Starineca (2013) tyto tfi klicové charakteristiky popsali ve
zjednoduseném schématu na obr. ¢. 12. Popisuji navaznost jednotlivych c¢innosti
persondlniho utvaru (vybér, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni, odménovani, tvorba a revize
popisil prace, angazovanosti a zajiSténi bezpecnosti) na piimé vystupy v jednotlivych

oblastech:

Vystupy fizeni lidskych zdroji — angazovanost, kvalita a flexibilita

Vystupy v chovani — usili a motivace, spoluprace, sounalezitost, ,,organizacni obCanstvi‘
Vystupy ve vykonnosti — vysokd produktivita, kvalita a inovace, nizk4d absence
pracovnikd, fluktuace, konflikty a stiznosti zakazniki

Vystupy finanéni — zisky, navratnost investic

(Lapina, Maurane a Starineca, 2013)
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HRM strategy Selection HRM outcomes: commitment, quality, flexibility
= Training Behaviour outcomes: effort/motivation, cooperation,
3 Appraisal involvement, organizational citizenship
g Rewards Performance outcomes:
§ Job design High: productivity, quality, innovation
2 Involvement Low: absence, labour turnover, conflict,
© Status and security customer complaints

Financial outcomes: profits, return on investments (ROI)

Obrazek ¢. 12 Zjednodu§ené ¢innosti a dopady Guestiiv model (Lapina Maurane a Starineca, 2013)

3.3 Organizac¢ni umisténi personalniho rizeni v podniku v Guestové

modelu

Jak jsem jiz zminil v pfedchozi kapitole, cilem koncepcnich i operativnich c¢innosti
persondlniho Utvaru v podniku, ktery je personalné fizen dle Guestova modelu je naplnéni
dvou zakladnich principti — jednd se primarné o princip systémového propojeni Cinnosti
persondlniho Utvaru se strategickym fizenim podniku a sekundarné o princip, jez
pfedstavuje aspirace jednotlivych ¢innosti personalniho Utvaru k naplnéni cilii v oblasti
systému metodiky fizeni dle kompetenci. Tato metodika si klade v Guestové modelu za cil
obsazenych v kompeten¢nich modelech jejich pracovnich pozic, které jsou za ucelem
zjednoduSeni a zajiSténi urcité miry unifikace napfi¢ rozlicnymi kompetenénimi modely
pracovnich pozic v podniku sdruzeny do sad klicovych charakteristik. Jednd se o zminéné
charakteristiky: angaZzovanost, kvalita a flexibilita. Dle Guestova modelu je
prostiednictvim zajiSténi téchto kli¢ovych charakteristik podnik schopen dosahnout co
mozné nejvyssi efektivity pfi praci se zakladnim lidskym kapitdlem a poskytnuti moznosti
rozvoje §irsiho lidského kapitalu.

Dle Lapiny, Maurine a Starineca (2013) je strategickym cilem personalniho utvaru
dosazeni téchto charakteristik a tomu je podfizeno jak organizacni umisténi personalniho
utvaru v podniku, tak i rozsah jeho kompetenci ve smyslu pravomoci k zasahovéani do
¢innosti strategického fizeni podniku. Persondlni Gtvar ma v podniku, ktery je personalné
fizen dle Guestova modelu, moznost zasahovat témét do vSech procest a systémull i mimo
jeho tradi¢ni plisobeni, naptiklad jak je tomu v Michiganském modelu persondlnho tizeni

podniku, prave za €elem dosazeni naplnéni principu kyZzenych charakteristik.
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3.3.1 Role personalniho utvaru v Guestové modelu a klasifikace modelu

Role personalniho titvaru v Guestové modelu

Role personalniho utvaru pfedstavuji pozice, které persondlni Gtvar zaujima proto, aby byl
schopen naplnit své strategické cile. Persondlni Gtvar ma moznost svou koncepéni ¢innosti
zasahovat do podnikovych procesii ve dvou rovinéach.

Prvni rovina se tyka zasahovani persondlniho utvaru do procest a Cinnosti, které jsou
standardné v poli jeho pilisobeni a persondlni utvar zde pusobi jako spravce/majitel
(Process Owner) procest, druha rovina piedstavuje zasahovani personalniho ttvaru do
procest, které se jiz organizacné¢ nachazeji mimo jeho standardni pole pulsobnosti

a spravcem/majitelem procesi jsou jiné podnikové utvary.

Prvni rovina — procesy z oblasti cyklu Fizeni lidskych zdroju

V praxi je tomu tak, Ze personalni utvar mize bez jakychkoliv omezeni plné zasahovat do
procest, které jsou v jeho pfimé spravé — jedna se tedy zejména o Cinnosti cyklu fizeni
lidskych zdroji, o kterych jsem pojednaval v kapitole o Michiganském modelu. Jsou to
nasledujici Cinnosti: ndbor a vybér, hodnoceni, odméiovani a vzd€lavani a rozvoj
pracovnikl. Procesy tykajicich se téchto ¢innosti, pfipadné procesy nachazajici se v blizké
provéazanosti téchto ¢innosti mize personalni Utvar pln€ ovliviiovat a ménit za Gcelem
dosazeni co nejvys$si mozné efektivity. Standardné byva v podniku nastavena strategie
personalniho ttvaru, ktera obsahuje strategické cile — obecné je to v zajisténi funkéniho
chodu jednotlivych ¢innosti cyklu fizeni lidskych zdrojii a v Guestové modelu se ptfidava
jesté rovina, kterd obsahuje zajem persondlniho utvaru zajistit to, aby pracovnici podniku
byli co nejvyssi profesni kvality, byli co mozna nejflexibilngjsi a aby se angazovali i nad
ramec svych standardnich pracovnich tkold.

Stanoveni a tvorba této strategie s odpovidajicimi operacionalizovanymi cili a ukazateli
jejich dosahovani byva standardné v kompetenci fidiciho pracovnika personalniho utvaru —
tedy personalniho feditele, ptipadné personalniho manazera.

Ve velkych podnicich (Dle Sikyte (2014) se pojem velky podnik uziva pro podniky, které
maji vice nez 500 zaméstnancli) neni neobvyklé, Ze persondlni Utvar ziskava rozsifeny
rozmér specializaci jednotlivych pracovnikl persondlniho utvaru. V malych a stfednich
podnicich byvaji z mé zkuSenosti personalni ¢innosti ¢asto spojené s dal§imi ¢innostmi —

napiiklad pracovnik, ktery spravuje administrativni kroky spojené se vznikem pracovniho
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poméru (pracovnépravni dokumenty, organizace Skoleni BOZP, organizace vstupni
I¢katské prohlidky apod.), m& na starost i kontrolu dochazky, organizaci vzdélavani
a rozvoje pracovnikil (legislativné povinna Skoleni a dalsi vzd€lavaci aktivity), Casto
participuje i na ndboru a vybéru pracovnikii spole¢n¢ s vedoucim pracovnikem oddélent,
pro né€jz je nabor a vybér realizovan atd.

Jedna se tedy o relativné Siroké spektrum cinnosti, které pracovnici personalniho utvaru
v malych a stfednich podnicich realizuji. Vzhledem k tomu, ze kazda z téchto ¢innosti ma
sva specifika, je kazdé Cinnosti tieba vénovat zvlastni zfetel a péci. Vzhledem k tomu, ze
vyse zminéné ¢innosti mohou probihat ¢asto v rychlém sledu, nebo dokonce i paralelné,
mize dochazet ke snizovani jak efektivity, tak i kvality vykonavani téchto ¢innosti.
Bezesporu efektivnéjsi je model, ktery uzivaji velké podniky, kde se jednotlivi pracovnici
personalniho utvaru specializuji na jednotlivé Cinnosti z cyklu fizeni lidskych zdrojt.
Takové podniky Casto zaméstnavaji naptiklad jednoho pracovnika, ktery se specializuje na
nabor a vybér pracovnikil a administraci vzniku pracovniho poméru, déle pracovnika, ktery
se specializuje na vzdélavani a rozvoj pracovniki, dale metodika, ktery nastavuje systém
hodnoceni a odménovani a realizuje poté i jeho kontrolu apod.

Tento systém, ktery je aplikovan u velkych podnikii je pro Guestiiv model klicovy, jelikoz
vzhledem ktomu jak pregnantné¢ Guestiv model artikuluje své pozadavky v oblasti
klicovych charakteristik pracovnikii podniku, bylo by velice obtizné¢ dosahovat téchto
explicitn¢ stanovenych cilli, bez toho aniz by se témto cilim vénoval specializovany

pracovnik personalniho ttvaru.

Druha rovina — procesy mimo oblast cyklu Fizeni lidskych zdroja

Tato druha rovina jiz mirn€ vybocuje ze standardni oblasti plisobeni personalniho Utvaru
znamé napiiklad z organizacni architektury v Michiganském modelu personéalniho fizeni
podniku (komparaci téchto odliSnosti dale rozpracuji v kapitole Komparace
Michiganského a Guestova modelu personalniho fizeni podniku).

V Guestové modelu je v kompetenci personalniho ttvaru provadét soustavnou analyzu
podnikovych procest tak, aby bylo dosazeno kli¢ovych charakteristik, jez si persondlni
utvar klade za strategicky cil. V pfipad¢, Ze persondlni utvar identifikuje neefektivitu pfi
praci s lidskym kapitdlem v oddéleni, které organizacné nespada pod personalni utvar,
persondlni utvar v Guestové modelu ma za ukol tuto neefektivitu analyzovat véetné jejich
pficin a nasledkti a déle stanovit vliv téchto nasledkli na jednotlivé vystupy, které

vychdzeji z horizontalni integrace Cinnosti persondlniho Utvaru, které jsem rozpracoval
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v kapitole Dopady klicovych charakteristik pracovnikli na fungovani podniku. Jednd se
o tyto vystupy: Vystupy fizeni lidskych zdrojh, vystupy v chovani, vystupy vykonnostni
a financ¢ni vystupy.

S vypracovanou analyzou nasledné persondlni Utvar seznami strategické fizeni podniku
a spole¢né navrhnou napravu této neefektivity tak, aby byla tato neefektivita co nejrychleji
eliminovana, ptipadné pokud neni mozné ji pln¢ eliminovat, tak alespoil dosédhnout
minimalizace negativnich dopadii na vySe zminéné vystupy, které predstavuji nékteré

z kli¢ovych ukazatelti fungovani podniku.

Z vySe zminéného vyplyva, Ze organizacni umisténi persondlniho fizeni v podniku
personalné fizeného dle Guestova modelu je unikétni. V prvni roving existuje jista paralela
s jinymi modely personalniho fizeni podniku, avSak v druhé rovin€ je mozné identifikovat
mimofadnou schopnost personalniho tizeni zasahovat teoreticky do vSech procesii napfic
organizacni strukturou tak, aby bylo dosazeno cile, ktery je prvotné stanoven jako dil¢i cil
jednoho z podnikovych oddé€leni — tedy persondlniho utvaru. Personalni Utvar v Guestove
modelu persondlniho fizeni podniku mé tedy vyznamny vliv na fungovani celého podniku
a dle Guestova modelu by méla jednotlivd podnikova oddé€leni poskytnout nezbytnou
soucinnost personalnimu utvaru pro dosazeni eliminace procesnich neefektivit.

Tim se personalni utvar dostava organizacné na pozici, ze které mize piimo ovliviiovat

realné fungovani podniku bez ptimého zasahu do jeho strategického smetovani.

Klasifikace Guestova modelu mezi tvrdymi a mékkymi modely personélniho Fizeni
Guesttiv model z hlediska klasifikace mezi tvrdymi a mékkymi modely personalniho
fizeni, kterou formuloval Guest (1987), se nachdzi v pomysiném stfedu této hranice. Dle
svych charakteristik se nejvice pfiblizuje k teorii, kterou formuloval Edgar (2003) jako
uréitou mutaci praktické implementace modelii persondlniho fizeni do redlné situace
podniku.

Edgar (2003) zminoval, Ze rozdéleni modell na tvrdé a meékké je mozné pouze v teoretické
roving, jelikoz v pfipadé implementace ryze teoretického modelu, at’ uz tvrdého nebo
mékkého, do praktického fungovani podniku by piisobilo mnoho neefektivit. Edgar
konstatoval, Ze v realné situaci podnik i pii implementaci tvrdého modelu pfejima urcité
prvky mékkého modelu a naopak.

Guesttiv model 1 v teoretické roviné ptejima prvky obou téchto protipold, zejména

ekonomické a ndkladové efektivni sméfovani fungovani podniku, které jsou
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charakteristické pro tvrdé modely persondlniho fizeni. Tento model zarovent formuluje
potfebu brani individudlniho zfetele na potfeby pracovnikil, jelikoz pouze tehdy bude
podnik schopen disponovat lidskym kapitdlem s kyzenymi charakteristikami — jako je
flexibilita, angazovanost a kvalita.

Tim je podnik schopen dosahovat ve velké mife ekonomické vykonnosti a zaroven je
schopen vytvaret podnikové prosttedi, atmosféru a firemni kulturu, ve které maji

pracovnici moznost vyuzit svych individudlnich kvalit k plnéni pracovnich povinnosti.

3.4 Pohled na lidsky kapital dle Guestova modelu

Hlavni optikou, kterou persondlni utvar v Guestové modelu na pracovniky v podniku
pohliZi je ta, kterd zohlediluje pracovniky jako individuality, oproti pohliZzeni na lidsky
kapital podniku jako na celek. Lidsky kapitdl podniku je tedy synteticky sestaven
z individudlnich lidskych kapitalll jednotlivych pracovnikii. Vlastnosti lidského kapitalu
podniku jsou tedy urcitou kompilaci vlastnosti individualit.

Dle Anthonia a Omotayo (2012) strategické fizeni podniku personalné fizené¢ho dle
Guestova modelu pojima lidsky kapital podniku jako jeden ze zakladnich strategickych
zdroji, diky kterému je mozné dosahovat strategickych cili a tim kontinualniho uspéchu
podniku.

Nicméné Guest (1987) i Storey (1995) se shoduji na tom, Ze lidsky kapital podniku je
vyznamnym zdrojem pro dosahovani tispéchu podniku jen tehdy, jestlize je s nim efektivné
pracovano. Zminuji jak zajiStovani nakladové efektivity pii vyuzivani lidského kapitélu,
tak 1 maximalizaci jeho potencidlu — dle Guesta (1987) je mozné toho dosidhnout
prostfednictvim budovani kli¢ovych charakteristik pracovnikli podniku — tedy
angazovanosti, kvality a flexibility.

Tyto tii klicové charakteristiky vSak maji pfimou provdzanost na podnikové cile
a sledované strategické ukazatele.

Dle Guesta (1987):

1. Angazovanost pracovniki — ma zajistit podniku jak ztotoznéni pracovniki
s podnikovymi cily, tak i proaktivitu pfi jejich dosahovani.

2. Kvalita pracovnikli — ma zajistit podniku vysoky stupeil vykonnosti, kterd ptimo zavisi
na kvalit¢ pracovnikli a managementu

3. Flexibilita pracovnikli — ma zajistit podniku moznost ménit své vnitini prostiedi
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tak, aby mohlo celit pozadavkim a vyzvam jak zoblasti obecného prostiedi, tak

1 ukolového.

Ctvry pilit Guestova modelu je integrace personalniho utvaru se strategickym fizenim
podniku, kterd zajiStuje pfimou provazanost ¢innosti personalniho ttvaru a strategickych
cilt podniku.

Caldwell (2004) ve svém piispévku v magazinu Industrial Relations Journal uvadi, ze
jednim ze zasadnich pfistupi s praci lidskym kapitdlem je pohled podniku na jeho
hodnotu. Dle Guestova modelu je nezbytné pohlizet na lidsky kapitdl jako na
fundamentélni konkurenéni vyhodu organizace. Nicméné hned v zapéti zmiiuje, Ze je pro
podnik nezbytné nejen disponovat kvalitnim lidskym kapitdlem, ale i disponovat
vnitropodnikovymi procesy a systémy, které podniku umoziuji efektivni préci s lidskym
kapitalem — tedy zajisti systémové vyuzivani kompetenci pracovniki a také jejich nasledny
rozvoj, ptipadné ziskavani novych kompetenci.

Z toho, co Caldwell (2004) ve zminéném ¢lanku uvadi je ziejmé, Ze pohled na hodnotu
lidského kapitdlu zasadné ovliviluje fungovani podniku a také zplsob dosahovani
podnikovych cilii. Podnik, ktery je personalné fizeny dle Guestova modelu si uvédomuje
klicovou roli kvalitniho lidského kapitadlu pii dosahovani strategickych cili podniku,
zaroven si vSak také uvédomuje nezbytnost systémové prace s lidském kapitalem. Na jedné
strané¢ této linie se tedy nachazi lidsky kapital, ktery pfedstavuje potencial, na druhé strané
zodpovédnost podniku tvofit takové procesy, které zajisti efektivni nakladani s timto
potencidlem a v neposledni fadé také jeho kontinudlni rozvoj. Pokud bych tuto implikaci
zjednodusil, bylo by mozné uvést uréitou paralelu k vyrokiim Raymonda Caldwella:
Podnik bude jen tak uspésny jak kvalitni bude mit pracovniky a jak kvalitn€ s nimi bude

schopen pracovat.
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3.5 Shrnuti Guestova modelu

Guesttiv model je jeden znovodobych modeld persondlniho fizeni podniku, ktery byl
vytvofen na pielomu 20. a 21. stoleti. Jedna se o model, ktery reflektuje jak ekonomické
ambice podnikil, tak 1 individudlni potfeby pracovnikii v podniku. Guestiv model
personalniho fizeni je postaven na principu horizontdlni a vertikalni integrace koncepcnich
¢innosti personalniho Gtvaru. Tento model je postaven na zdkladnim principu tii kliCovych
charakteristik, které ma personalni tvar za cil podporovat u pracovnikl. Jedna se o tyto
charakteristiky: kvalita, flexibilita a angaZovanost pracovnikii — ty jsou systémovée
propojené s ¢innostmi personalniho utvaru, které maji dané charakteristiky u pracovnikii
zajistit. Naplnéni tohoto cile nasledné¢ podnik kontroluje v operacionalizovanych
indikatorech v oblastech fizeni lidskych zdrojl, chovani pracovnikli a v neposledni fadé
i ve vykonovych a finan¢nich ukazatelich.

Personélni utvar v Guestové modelu zaujima kli¢ovou roli zejména proto, Ze ma moznost
ovliviiovani procesii napii¢ podnikovymi oddélenimi. Tato kompetence je na persondlni
utvar delegovana proto, aby byl persondlni utvar schopen identifikovat a eliminovat
pfipadné procesni neefektivity v zajiStovani vySe zminénych charakteristik pracovnika
podniku, které jsou pro podnik vtomto modelu sty¢né. Personalni utvar sice plsobi
v organizacni struktufe podfizen¢ pod strategickym fizeni podniku, av§ak ma moznost
ovlivilovat ve spolupraci se strategickym fizeni podniku téméf libovolny podnikovy
proces.

Guesttiv model se nachazi na pomezi tvrdych a mékkych modelt personélniho fizeni, které
definoval sdm Guest (1987) a ptejima tak prvky z obou stran. Ze strany tvrdych modela
pfejima striktni ekonomické ambice podniku a ze strany mekkych modeld individudlni
zietel na potieby pracovnikt. Té€zi tedy z vyhod jak tradi¢nich modelt jako je Michigansky
model, ale zaroven je schopen aspirovat k modernéj$im modelim jako je napiiklad HR

Business Partnering.
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4. HR Business Partnering

Jako tieti a zaroven posledni model persondlniho fizeni podniku jsem v této praci zvolil
model HR Business Partnering. Zvolil jsem jej proto, ze se jedna o model, ktery znam ze
sveé osobni zkuSenosti a pfijde mi nejzajimavéjsi zejména tim, ze pohlizi na lidsky kapital
jako na klicovou hodnotu podniku. Tim se stdva unikatnim jak mezi vySe zminénymi
modely, tak 1 mezi dal§imi modely jako je napiiklad Harwardsky model apod.

Tento model vznikl v USA, ale dnes se uzivd po celém svété a té§i se velké oblibé
i v Ceské republice, kde se s jistymi niancemi usp&né implementuje jiz nékolik let.
Nejdiive uvedu autorstvi a kontext vzniku modelu, aby bylo zfejmé, za jakych podminek
tento model vznikl a jaké aspekty jeho vznik podnécovaly. Poté zevrubné rozpracuji jeho
charakteristiku a principy, na kterych je model zalozen. Na zavér uvedu stejné jako
u Michiganského modelu a Guestova modelu umisténi personalniho Utvaru v organiza¢ni
struktufe, role pracovnikli persondlniho utvaru a klasifikaci modelu HR Business
Partnering mezi tvrdymi a mékkymi modely personalniho fizeni podniku a na zavér pohled

na lidsky kapitél z perspektivy tohoto modelu.

4.1 Autorstvi a historie vzniku

Autorstvi

Autorem modelu HR Business Partnering je profesor David Ulrich, ktery piisobi na
podniko - hospodaiské fakult¢ na Univerzit€¢ v Michiganu, dale plsobi jako jeden
z feditelti univerzitnich programl zamétenych na fizeni lidskych zdroji, které byly od roku
1990 odbornymi periodiky jako napiiklad Business Week, The Wall Street Journal
a Fortune hodnoceny jako nejlepsi. Vyzkum Davida Ulricha je zaméfen zejména na vyvoj
podnikli a jejich ptizplisobovani se neustile ménicim se podminkdm na trhu a ve
spole¢nosti.

Dave Ulrich byl oznacen mimo jiné periodikem Business Week jako jeden z nejlepSich
vzdélavatelt v oblasti lidskych zdroji a obdrzel také ceny za vynikajici pfinos v oblasti

lidskych zdrojt (Ulrich, 2009).
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Historie a duvody vzniku modelu HR Business Partnering

Model HR Business Partnering prvné zformuloval David Ulrich ve své knize Human
Resource Champions (1996), pro citace a parafraze v této praci jsem pouzil ¢esky pieklad
této publikace s ndzvem Mistrovskeé tizeni lidskych zdrojti (2009).

V publikaci uvedl jak cely koncept HR Business Partnering, tak i divody, pro¢ tento
uceleny koncept vytvoril. Nastinil tehdejsi situaci na trhu a uvedl jednotlivé stimuly
(problémy), se kterymi se musi podniky vypotfddavat, aby =zlstaly i nadale
konkurenceschopné. Zminil osm problémi, které se tykaji jak ekonomickych, tak
1 sociologickych paradigmat. Pro porozuméni diivodim vytvofeni modelu HR Business
Partnering je nyni ve stru¢nosti uvedu, zevrubné se jim vSak budu vénovat az v kapitole

Aspekty, které ovlivnily vznik novych modelt.

Dtivody vzniku modelu HR Business Partnering aneb stimuly podniku k neustalému

zlepSovani se:

1. ,,Globalizace

2. Hodnotovy retezec pro konkurenceschopnost podniku a sluzby utvaru lidskych
zdrojii

Ziskovost pomoci nakladu a ristu

Zameéreni na schopnost

Zména, zména a opét zmena

Technologie

NS RN

Ziskavani, udrzovani a méreni/posuzovani schopnosti intelektualniho kapitalu
8. Obrat o 180° neni transformace

(Ulrich, 2009, 22 - 34)

David Ulrich (2009) povazuje za nezbytné pro kazdy podnik, ktery chce dlouhodobé obstat
v konkurenénim prostiedi, aby témto problémim celil a pfistupoval k jejich feSeni
proaktivné. Zmifluje to proto, ze tyto stimuly ovliviiuji podnik v mnoha aspektech,
zejména pii strategickém planovani, pfed nimZz je nezbytné vykonat dil¢i strategické
analyzy a v nich pocitat s jednotlivymi faktory a riziky jak z vnitiniho, tak i z vnéjSiho

prostiedi podniku.
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Oblast, kterou dle Ulricha (2009) tyto problémy zasadné ovliviiuji je Utvar fizeni lidskych
zdroji (personalni utvar). Perspektiva fizeni lidskych zdroji je pro hledisko této prace
klicova, proto ji detailn€ji rozpracuji v kapitole Aspekty, které ovlivnily vznik novych
modelt.

Nyni charakterizuji model HR Business Partnering a uvedu aspekty, jak tento model

personalniho fizeni ovlivituje podnik.

4.2 Charakteristika HR Business Partneringu

Dle Davida Ulricha (2009) je zékladni charakteristikou tohoto modelu paradigma, kterym
se pohlizi na role personalniho Utvaru. Toto Ulrichovo paradigma se v mnohych faktorech
shoduje s paradigmatem Guesta, které uvedl ve své publikaci Human resource
management and industial relations (1987), o HR a HRM modelech. Je tedy mozné
usuzovat, ze z Guestovy koncepce Ulrich pfi vytvareni modelu HR Business Partnering
vychazel.

V Ulrichové paradigmatu se na personalni Utvar pohlizi jako na obchodniho partnera pfi
tvorbé a realizaci strategie podniku. Aby toho bylo mozné dosahnout, bylo nezbytné
persondlni utvar Uzce provazat se strategickym fizenim podniku a rozsifit jeho
kompetence. Proto byly definovany nové role personalniho ttvaru, potazmo jednotlivych
pracovnikll personalniho tutvaru. Jako zdkladni vychodisko zmény perspektivy jejich

¢innosti bylo povazovano piesunuti t¢zisté ¢innosti od — k:

Zmeéna t&zisté roli personalniho Gtvaru v HR Business Partneringu
Od: K:
Operativni Strategicke
Dozoru Partnerstvi
Kratkodobé Dlouhodobé

Administrativni Konzultativni
Reagujici Iniciaivni a proaktivni
Zaméreni na cinnost Zaméreni na reseni

v oev
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Dle Davida Ulricha (2009) jsou role personalistt mnohem komplexnéjsi, smiSené¢ —
personalist¢ museji plnit jak operativni, tak strategické role, dozor¢i i partnerskeé,
kratkodobé i dlouhodobé apod. (viz. tabulka €. 3). Pojem smiSené role je zakladnim
postulatem pro definici role personalniho utvaru v modelu HR Business Partnering.

Nedilnou soucasti smiSenych roli, které musi persondlni utvar zastavat, je také obchodni
partnerstvi (neboli HR Business Partnering), ostatné v publikaci Mistrovské fizeni lidskych
zdroju autor uvadi, ze pracovnici persondlniho utvaru v modelu HR Business Partnering

jsou povazovani za partnery v podnikani. Jejich role je vyjadiena touto rovnici:

»Partner v podnikani = Strategicky partner + Administrativni expert + Bojovnik
za pracovniky + Agent zmény*
(Ulrich, 2009, 57):

Dle této rovnice je mozné soudit, Ze personalisté jako partnetfi v podnikdni pisobi
simultdnné ve vSech Ctyfech rolich, které tvoii nedilné soucasti celku partnerstvi (obr €.
13).

Ulrich uvadi (2009, 57): ,,Strategicti partneri jsou partnery v podnikadni, protoze spojuji
systemy v oblasti lidskych zdrojii s podnikovou strategii a stanovuji priority v oblasti
lidskych zdrojii pro podnik jako celek. Administrativni experti jsou partnery v podnikani,
protoze Setri penize svych podnikii pomoci ucinnéjsiho vytvareni a zabezpecovani systémii
personalni prace. Bojovnici za a o pracovniky jsou partnery v podnikani, protoze zajistuji,
aby prinos pracovnikii pro podnik ziistaval trvale vysoky, a to z hlediska oddanosti
i schopnosti pracovnikii. Agenti zmény jsou partnery v podnikani, protoZe pomahaji

‘

podnikum projit transformaci a prizpusobovat se menicim se podminkam v podnikani.
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ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE
ZAMERENI

Strategické Fizeni lidskych
zdrojl

PROCESY LIDE

Rizeni transformace a zmény

Rizeni firemni infrastruktury Rizeni pfinosu pracovnikd

ZAMEREN{ NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI/OPERATIVNI
ZAMEREN(

Obrazek ¢. 13 HR BP schéma (Ulrich, 2009)

4.2.1 Zakladni principy modelu HR Business Partnering

Ulrich (2009) a Krishna (2012) se shoduji na tom, ze z charakteristiky modelu HR

Business Partnering vyplyva, Ze zaklady, na nichz je tento model postaven je zejména

2%

2%

zesumarizuji jejich pfinosy pro fungovani podniku a na zavér uvedu také paradoxy, které

se k nim vazi.

Tézisté roli personilniho utvaru v HR Business Partnering

Dle Ulricha (2009) existuje mnoho vyhod, ze kterych mize podnik tézit, pokud se
rozhodne pro implementaci modelu HR Business Partnering. Tyto vyhody vychazeji
pfipomenuti uvedu, ze role personalistl v modelu HR Business Partnering jsou Ctyfi:
strategicky partner, administrativni expert, bojovnik za pracovniky a agent zmény. Z téchto

Ctyf roli si personalni Utvar nové osvojil jen tfi, jelikoz jednu zroli jiz zastaval
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i v tradi¢nich modelech personalniho fizeni — a to je role administrativniho experta —

s touto roli vznikl i koncept Michiganského modelu personalniho tizeni®,

Pfinosy novych roli personalniho itvaru v modelu HR Business Partnering

Strategické partnerstvi

,,Nasi lidé jsou nejdiilezitéjsim bohatstvim nasich zdkazniki. Chceme byt atraktivnim
zameéstnavatelem a mit pracovniky, které by nasi zakaznici chtéli.” Ulrich (2009, 74).
Z vySe zminéné citace je ziejmé, ze vn&js$i a vnitini prostiedi podniku je velmi uzce
provazané a tudiz prostiedi, ve kterém by jedno druhé neovliviiovalo je utopické. Neni
mozné dosdhnout uspéchu u zékaznikti podniku, pokud podnik nebude zaméstnavat lidi,
kteti budou schopni zédkaznika zaujmout, ziskat a uspokojit. Pokud uzijeme implikaci ze
zakaznického hlediska na finan¢ni hledisko, je mozné vytvotit mySlenkovy konstrukt,
ktery tikd, ze pokud podnik nebude schopen zaujmout a ziskat zdkaznika, nemiize
profitovat a z finan¢niho hlediska nebude dosahovat kladnych vysledkd. Tato provazanost
se v modelu HR Business Partnering sleduje na Grovni strategického fizeni, které pro jeji
sledovani uziva Balanced Scorecard (sledovani vyvazenych ukazatel®).

Dle Ulricha (2009) se v perspektivé HR Business Partnering sleduji pouze tii ze Ctyt
dimenzi pifidané hodnoty podniku, které jsou odvozeny z vyvazenych ukazateld —
ekonomickd, zdkaznicka a lidské. Jednd se o unikatni manazersky nastroj pro sledovani
uspésnosti podniku, ktery je mozny aplikovat na mnoho perspektiv. V modelu HR
Business Partnering se Balanced Scorecard vyuZziva pro tvorbu a sledovani provazanosti
strategie personalniho fizeni a podnikové strategie. Dale se také uziva pro zachovani
provazanosti operativnich ¢innosti se strategickymi plany personalniho utvaru.

Uz jen myslenka takto blizké kooperace obou strategii dava systému persondlniho fizeni
novy rozmér a moznosti strategického planovani, ve kterém jak persondlni utvar, tak
1 strategické fizeni podniku sméfuji ke stejnému cili. Je tedy mozné jejich cestu mapovat
a prubézné vyhodnocovat. Personalni utvar se diky HR Business Partneringu stava

rovnocennym partnerem pro implementaci podnikové strategie a pii jeji tvorb& pisobi

? Fakticky existovala potieba vykonavani jednotlivych &innosti, které jsou obsaZeny v cyklu Fizeni lidskych zdroji,
o kterych jsem psal v kapitole o Michiganském modelu. Jedna se o ¢innosti nabor a vybér, odménovani, hodnoceni

a rozvoj zaméstnancu.
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v paralelnim postaveni, nikoliv podfizeném, jak tomu bylo v tradicnim modelu
personalniho fizeni podniku.

Ulrich (2009, 74): ,,Kdyz personalisté funguji jako strategicti partneri, spolupracuji
s liniovymi manazery na zavedeni a Fizeni procesu, ktery vytvari takovou organizaci, jez by
uspokojila pozadavky podniku. *

Ulrich a Brockbank (2009) sumarizuji, ze hlavni pfidanou hodnotou této role je moznost

detailniho zaméfeni se na tvotfeni hodnoty v kli¢ovych ukazatelich Balanced Scorecard.

Bojovnik za pracovniky

Pracovnici v podniku jsou povazovani za jeden z klicovych zdrojii uspéchu podniku, ja
predstavuji jeho potencidl. Je nutné dodat, Ze z trojuhelniku podnikovych zdroja, které
pfedstavuji podnikovy potencidl (hmotné, nehmotné, a lidské), je mozné vytadit
kteroukoliv jednotlivou slozku kromé lidskych zdroji tak, aby podnik mohl uspét
a generovat zisk. Napfiklad spojime-li hmotné a lidské zdroje, jsme schopni vyrobit
vyrobek a ten poté prodat. Spojime-li nehmotné a lidské zdroje, jsme schopni prodat
sluzbu zékaznikovi. Spojime-li hmotné a nehmotné zdroje, nejsme schopni bez lidské
prace ani vyrobit vyrobek, ani dodat sluzbu. Tento mysSlenkovy konstrukt potvrzuje
ustfedni postaveni hodnoty lidskych zdrojii v podniku.

Konkurence na trhu neustdle roste a konkuren¢ni boj se zvySuje, a tim jsou podniky
stimulovany k neustdlému vyvoji a zlepSovani se (zvySovat svlj uzitek pro zékaznika,
zvySovat kvalitu svych vyrobkd, snizovat své naklady apod.). Tento tlak se pfimo pienasi
i na pracovniky v podniku, jelikoZ ti jsou jeho zékladnim zdrojem.

Ulrich (2009, 74): ,,0d pracovnikit vyzZaduje stale vice — aby byli globalnéjsi, vice
zameéreni na zdkaznika, byli flexibilnéjsi, vice orientovani na uceni a vzdélavani,
na tym a tymovou praci, produktivnejsi atd.

Je tedy nezbytné, aby pracovni vykon zamé&stnanct byl fizen, stejné tak jako pozadavky na
zaméstnance.

Dle Ulricha (2009) se pfi plnéni jejich pracovnich ukoll potkavaji dvé proménné — zdroje

(potencial pracovnika vykonavat préaci) a pozadavky (prace, kterd je po ném pozadovana).
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Tyto zdroje a pozadavky musi byt dlouhodob& v rovnovaze®, v opaéném piipadé mize
vzniknout mnoho nepiiznivych vlivii — naptiklad pokud jsou pozadavky mensi nez zdroje,
pracovnik se miiZze citit nevyuzity a v extrémnim piipad¢ se nudit, v opacném piipade,
pokud jsou pozadavky vyrazné vyssi nez zdroje, pracovnik miize snadno podlehnout
pracovni depresi (obr. €. 15). Oba extrémy nejsou pro podnik piiznivé, a tudiz je nezbytné,
aby podnik sledoval pfiméfenost pracovniho vytizeni jednotlivych pracovniki. Pracovnici
personalniho Utvaru zde zaroven participuji pii fizeni pracovniho vykonu a jako bojovnici
za pracovniky se snazi, aby bylo rozlozeni pozadavkli na pracovni vykon zaméstnanct
V rovnovaze.

Dalsi dilezitou roli personalisty v modelu HR Business Partnering je role naslouchajiciho
potfebam pracovnikill. Pracovnik personélniho utvaru se stavd mediatorem mezi fadovymi
zaméstnanci a managementem, kdy zaméstnance vyslechne a poté se z informaci snazi
vyvodit prostor pro zlepSeni a posun podnikovych procesu. Jak jsem jiz zminil v kapitole
Paradoxy HR Business Partneringu, role personalisty je narocnad zejména v balancovani
mezi pozadavky managementu a zaméstnancii, nicmén¢ tato role je nezbytna. Pokud by
s nazory a zpétnou vazbou pracovniki nikdo systematicky nepracoval, ptichazel by podnik
o zna¢né mnozstvi potencialn¢ uzite¢nych informaci a podnétt ke zlepseni na jedné strané
a na stran¢ druhé by se zde objevovalo riziko nespokojenosti zaméstnanct s absenci

moznosti vyjadfit svlj vlastni nazor.

K depresi dochazi, kdyz P>Z nebo Z>P.

VYSOKE
Znicujici -
ztrata, promeskani
prileZitosti, selhani A
| .
davk \Y c
Pocitované pozadavky
(P) R e
\Y
¢}
R Nevyuzité -
apatie, odcizeni
NIZKE Pocitované zdroje/moznosti VYSOKE

()

Obrazek ¢. 14 Rozlozeni prace - pozadavky a zdroje (Ulrich, 2009)

? Tento postulat Ulrich dale ve své publikaci Mistrovské Fizeni lidskych zdrojii (2009) vyvraci premisou, ktera Fika, Ze

pozadavky na zaméstnance by mély byt lehce vyssi, nez jejich zdroje, aby méli pracovnici stimuly k profesnimu rozvoji
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Agent zmény

Jak jsem jiz né€kolikrat v této praci zminil, podnik existuje v prostiedi, které podléha
neustalym zméndm. Vyvoj trhl, novych technologii, nastrojii, metod je kontinualni, a tak
kazdy podnik, ktery chce uspét, musi drzet krok s timto rozvojem a nebo v lepSim piipadé
tento vyvoj iniciovat a podnécovat. Na vlivy vnéjSiho prostfedi musi podnik promptné
reagovat, a pokud se ma podnik pfizplisobovat prostredi, je tieba zmény iniciovat zevnitf.
V modelu HR Business Partnering hraje personalni tvar klicovou roli pfi fizeni zmén
(change management), at’ uz pii podnécovani kontinualniho zlepSovani, tak i planované
skokové transformaci.

V ptipadé kontinualniho zlepSovani (Continuous Improvement) se personalni Utvar podili
napiiklad na komunikaci ptidané hodnoty neustdlého zlepSovani a stimuluje tak zejména
postojovou slozku pracovnikili. V systémech neustdlého zlepSovani se personalni Utvar
snazi stimulovat jednotlivé pracovniky k pfemysleni nad potencidlnimi zlepSenimi (napf.
systém Kaizen). Zmény v zabéhlych a funkénich procesech jsou Casto vitdny s nevoli,
a proto je nezbytné komunikovat vyhody, které nova zména pfinese tak, aby si pracovnici
sami dokazali odpovédét na otazku: V ¢em jim tato zmeéna usnadni, zrychli nebo
zjednodusi praci? V dalSich systémovych zlepSenich (napiiklad 5S, Six Sigma atd.), které
specializované tymy primyslovych inzenyrd, je tieba také soucinnosti pracovniki, kteti
procesy vykondavaji, a proto je i zde dilezité stimulovat postoj pracovnikii tak, aby zménu
vitali, nikoliv odmitali.

V ptipadé skokové transformace je tfeba pracovniky na zmény pfipravovat pokud mozno
dlouhodobé s predstihem. Napiiklad pokud se podnik chystd transformovat z vyrobni
firmy na firmu obchodni, nebo pokud ma podnik zajem uzaviit pobocku v ur¢itém staté
a detaSovat pracovisté do jiné¢ho statu. Pokud jsou pracovnici pfipravovani systematicky
pfedem, je mozné zmirnit nezadouci efekty, které muize transformace vyvolat — naptiklad
negativni pocity pracovnikl - pocity nejistoty, strachu z neznamého atd. V prvnim piipadé
je vhodné zajistovat rozvoj potiebnych kompetenci pracovnikil, aby transformace probéhla
co moznd nejefektivnéji, v druhém piipad¢ je na misté rozvijet gramotnost pracovniki, aby
méli dostatecné znalosti 0 moznostech outplacementu atd.

Ve vsech vyse zminénych ptipadech hraje v modelu HR Business Partnering persondlni

utvar kli¢ovou roli.
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Dle Ulricha existuji tfi druhy zmén v podniku — iniciativy zmén, zmény procesu
a zmény kultury.

Uvadi (Ulrich, 2009, 164): ,,Vsechny tri typy zmén jsou diilezite. Iniciativy, které zvysuji
uroven kvality Fizeni, jsou ekvivalentem kazdodenniho uspokojovani télesnych potieb
jidlem. Dobijeji, dopliuji organizaci novymi ndpady, pohledy a pristupy. Procesy, které
meéni to, jak se prace vykonava, jsou jako télesné systemy (dychaci systém, nervovy system
atd.), které udrzuji teélo pri zivoté. Zlepsovani procesii meni podobu infrastruktury firmy.
Zmeny kultury prostupuji dusi a myslenim organizace. Méni to, jak organizace mysli a jak
sama sebe vnima... Personalisté jako agenti zmeény buduji schopnost firmy zvladat vSechny
i typy zmény. Zajistuji, aby iniciativy byly definovany, vytvareny a predkladany vcas, aby
procesy byly ukoncovany, startovany a zjednodusovany a aby byly diskutovany zakladni
hodnoty v organizaci a byly prizpiisobovany ménicim se podminkam podnikani.

Ulrich (2009) za zavér uvadi, ze uspeéSni agenti zmény jsou schopni nahradit odpor

feSenim, strach ze zmény vzruSenim z ptilezitosti ke zlepSeni se.

Paradoxy roli v modelu HR Business Partnering

David Ulrich (2009) uvadi, ze pii transformaci fizeni lidskych zdroji v podniku dle
modelu HR Business Partnering je dilezité zménit perspektivu €innosti fizeni lidskych
zdrojii a zménit planovani z operativniho na strategické. Kli¢em k GspéSnému uziti modelu
HR Business Partnering je pochopeni principu zvySovani pfidané hodnoty ze strany
personélniho utvaru pro podnik jako takovy.

K tomu Sandstromova (2002) dodava, Ze aby byl persondlni utvar schopen transformaci
perspektivy Cinnosti persondlniho utvaru realizovat, je nezbytné, aby si pracovnici
persondlniho utvaru osvojili nasledujici zasady:

1. Naudit se to, jak podnik funguje
Ptevzit iniciativu

2

3. Sledovat vyssi perspektivu
4. Odpoutat se od minulosti
5

Védeét, kde ziskat podporu

Ulrich (2009) dale uvadi dva zékladni paradoxy, které se i pii respektovani vyse

zminénych zasad pfi implementaci modelu HR Business Partnering vyskytuji. Vazi se
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k implementaci c¢innosti persondlniho utvaru, potazmo knovym rolim personalistl

v podniku:

wStrategicky partner versus bojovnik za pracovniky” (Ulrich, 2009, 63)

Nékteré role personalniho ttvaru mohou byt zdanlivé obtizné slucitelné, jako je naptiklad
role strategického partnera pro management a majitele podniku a na strané¢ druhé role
bojovnika za pracovniky (rozuméjme zastance prav pracovnikl). Pro pracovnika
personalniho Utvaru v modelu HR Business Partnering je nezbytné, aby jej management
povazoval za skute¢ného strategického partnera, s nimz muze feSit jak otazky tvorby
podnikové strategie, tak i jeji ndslednou implementaci. Strategie fizeni lidskych zdroji je
v tomto modelu nedilnym stavebnim kamenem pro podnikovou strategii. Management
podniku si uvédomuje, ze vétSiny cili podnikové strategie neni mozné dosdhnout bez
zamé&stnancll se spravnymi kompetencemi spravné umisténych v organizaéni struktuie
podniku. Pokud z ¢isté¢ akademickych ditvodti pfesunu paradigma, z kterého na lidsky
kapital pohlizim, zandragogického na ekonomické, tedy z nahlizeni na pracovnika
z individuality majici své vlastni potieby, cile a pfani na pouhy lidsky zdroj, tedy
prostiedek podniku ke generovani zisku — skyta tento piesun znacné riziko generalizace
individudlnich potfeb zaméstnanct.

Dle Ulricha (2009) se miizeme dostat do situace, kdy se z fizeni lidskych zdroji odsunou
rysy lidem vlastni — jako je lidskost, pochopeni, soucit a dal$i — a tehdy by se takovy
pfistup k fizeni mohl setkat s nevoli ze strany zaméstnancti. V takové situaci by podnikové
fizeni vyzadovalo pouze plnéni cili a posluSnost zaméstnanci, aniz by se jakkoliv
zohlednovaly jejich potfeby. Nutno dodat, ze podnik si klade za cil vyuzivat své zdroje co
nejefektivngji tak, aby jeho vlastni podnikani bylo co nejefektivnéjsi, na druhou stranu dle
modelu HR Business Partnering je dulezité zachovat co nejvy$si miru humannosti proto,
aby se podnik neproptjcoval k fizeni a zachazeni se zaméstnanci v podniku jen jako
s pouhymi lidskymi zdroji. Sami citite, jak vratkd je tato ploSina pro balancovani. Zajisténi
rovnovahy mezi potiebami podniku na strané jedné a potiebami pracovnikli na strané
Partnering.

Ulrich (2009, 63): ,,Dosazeni uspéchu v podminkach smiSené role vyzaduje, aby

personaliste vyvazovali napéti vilastni role strategického partnera na jedné strané
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a bojovnika za pracovniky, ¢i dokonce zastance pracovnikii na strane druhé. Jako
Strategicti partneri manazeri se personalisté ,,paktuji s manazery a jsou povazovani za
soucast managementu. Dovedeno do extrému to miize zpusobovat odcizeni mezi pracovniky
a jak personalnim utvarem, tak managementem.... Jako bojovnici za pracovniky, kteri jsou
partnery manazeri i pracovnikii, personalisté zajistuji, aby starosti a potreby pracovnikii
byly prezentovany managementu. Dovedeno do extrému to miize zpusobit odcizeni mezi
personalnim utvarem a managementem, ktery moznd nebude chtit spolupracovat s lidmi
z personalniho utvaru, ve kterych vidi jedince necitlivé k podnikové realiteé a obhdjce

pracovniku. *

»Agenti zmény versus administrativni experti” (Ulrich, 2009, 64)

Druhym paradoxem v rolich personalniho itvaru v HR Business Partnering je soucasna
potieba zachovani kontinudlnosti ¢innosti a stability a zaroven potieba stimulace rozvoje
a inovaci. Kazdy podnik sméfuje k udrzeni urc¢ité miry stability a kontinudlnosti stavajicich
¢innosti zejména proto, aby bylo mozné stanovit piehledné firemni procesy a smérnice,
kterymi se budou zaméstnanci fidit tak, aby jejich ¢innost kontinudln€ a konzistentné
smétfovala k dosahovani podnikovych cili. Nicméné na podnik pilisobi nejriiznéjsi vlivy
(zminéné v kapitole Diivody vzniku HR Business Partnering aneb stimuly podniku
k neustalému zlepSovani se), na které musi podnik reagovat, aby obstal v konkuren¢nim
prostiedi. Dalsi zdanlivé paradoxni tlohou personalniho utvaru je tudiz udrzeni rovnovéahy
ve strategickém kontinuu, tedy mezi stabilitou, ktera pfinasela uspéch podniku v minulosti
a soucasnosti, a inovaci a vyvojem, diky kterému bude podnik schopen dosahovat tispéchu
1 v budoucnosti.

Ulrich (2009, 64): ,,Podniky museji vyvazovat mezi minulosti a budoucnosti. Podnik musi
ctit svou minulost, ale také ji musi prekonavat. Musi uznavat, ze minulé, dosavadni
uspechy zajistuji soucasné preziti, ale Ze pouze opustenim minulého se dojde k budoucimu.

Staré kultury by mély byt zakladem novych kultur a nikoliv se stat prekazkami zmeny.
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4.3 Organizacni umisténi personalniho rizeni v podniku v HR Business

Partneringu

Personélni ttvar je v HR Business Partnering povazovan za partnera v podnikani. Je
mozné uvést, ze se v ¢innostech persondlniho tutvaru integruji c¢innosti, které se
s personalnim utvarem v tradi¢énim modelu vitbec nespojovaly.

Personélni utvar je nejen vykonavatel jednotlivych operativnich ¢innosti z cyklu fizeni
lidskych zdrojt personalniho utvaru (nébor a vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani
zamé&stnancll), ale také participuje v transformaci podniku, strategickém planovani,
implementaci administrativnich opatfeni a pusobi jako medidtor mezi podnikovymi
potiebami a potfebami zaméstnanci.

Dle Ulricha (2009) persondlni utvar plisobi v oblasti strategického tizeni podniku jako
rovnocenny partner — podili se na strategickém planovani a pfimo jej ovliviuje.

V organizaéni struktuie je mozné fizeni lidskych zdrojii zaznacit paraleln¢ vedle

strategického fizeni podniku (viz obr. €. 15)

Obrazek &. 15 Rizeni lidskych zdrojii v HR BP (Zdroj Vrbovsky 2018)

Maugans (2015) pro upiesnéni dodava, Ze se v modelech personélniho fizeni podniku, jako
je HR Business Partnering, oCekava, ze personalni Utvar bude zaclenén do formulovani
a implementace podnikové strategie. Jednd se vSak o participativni roli. Role personalniho
utvaru neni koncipovana tak, aby persondlni tvar byl hlavnim tvofitelem podnikové
strategie, k podnikové strategii se vSak miize vyjadfovat a do znacné miry muize jeji tvorbu
a implementaci ovlivnit.

K odpovédnosti za dil¢i ¢innosti pii implementaci podnikové strategie se vyjadiuje David
Ulrich (2009). Zminuje, Ze je nezbytné rozde€lit odpovédnost za vysledky jednotlivych
¢innosti implementace podnikové strategie, na kterych se persondlni utvar podili mezi
klicové participanty. Pokldda si otdzku: Jakd je mira odpovédnosti manazerti a jaka

personalniho useku?
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Ulrich (2009,61): ,,I kdyz plnéni kazdé ze ctyr roli je véci personalistii, nemuseji
personalistée vykonavat v ramci téchto ctyr roli celou praci sami. Tj. personalistée museji
garantovat, ze v kazde roli bude dosazeno hodnoceni 10 bodii, ale nemuseji udelat vsechnu
praci pro to, aby bylo téchto 10 bodii dosazeno. V zavislosti na procesech vytvorenych
k dosazeni tohoto cile se o tuto prdaci mohou podélit liniovi manazeri, externi poradci,
pracovnici, technologie nebo jiné mechanismy zabezpecovani personalni prace.

Personélni utvar musi definovat cile a rozdéleni sdilené odpovédnosti za jejich dosazeni.

Rozdéleni podilu na cinnostech v jednotlivych kvadrantech ilustruje obrazek
¢. 16.

ZAMEREN{ NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE ZAMERENI(

Externi poradce
R ki gl ey 3
Liniovi manazef¥i

5
Liniovi manaze¥i
4
Terénni
personalisté |parsonalni
5 atvar
3
PROCES sl LIDE
Personalni
atvar
Personalni 2
atvar
spolecnosti
5 Liniovi manazefi
6
Outsourcing
3
Informacni Pracovnici
technologie 2 2

ZAMEREN( NA KAZDODENN( OPERATIVU

Obrazek ¢. 16 Rozdéleni miry odpovédnosti k dosahovani cilti (Ulrich, 2009)

Dtlezitost a uziteCnost presunuti tézisté sdilenych odpovédnosti na liniové manazery
akcentuje také Olson (2010), ktery dodava, Ze liniovi manazefi museji byt rozvijeni
a kouCovani pravé persondlnim tUtvarem, aby byli schopni tyto role a odpovédnosti
plnohodnotné prevzit (dale o tomto rozvoji budu psat v kapitole Vedouci, lidfi a uskali

sitového usporadani).
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4.3.1 Role personalniho utvaru v HR Business Partneringu

Model HR Business Partnering patii dle parametrt roli personédlniho Utvaru do skupiny
HRM, které stanovil Guest (1987). Jen pro pfipomenuti kontextu: Guest (1987) rozdéloval
modely personalniho fizeni podniku na HR a HRM (Human Resources Management) —
o tom jsem se jiz zminoval v kapitole Role personalniho utvaru v Michiganském modelu.

S timto rozdélenim také dale pracoval Storey ve svych publikacich. Rozdil mezi HR

v v

2%

z AJ do CJ z nasledujici tabulky):

Strategicky
Proaktivni

Podporujici zmeénu

Integrovany

Odhodlany

Efektivni

The Human Relations/HRM debate

Human Relations HRM
Administrative Strategic
Reactive Proactive
Ignorant of market Change
Separated Integrated
Consensus Commitment
Efficiency effectiveness
Specialist function

Tabulka ¢. 4 Role persondlniho utvaru v HR a HRM ((Ivo, 2006)
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Klasifikace HR Business Partneringu mezi tvrdymi a mékkymi modely personalniho

Fizeni

Model HR Business Partnering se jednozna¢né fadi mezi mékké modely personalniho
fizeni podniku, jelikoz jeho zakladni charakteristika je zaloZzena na ctyfech rolich
pracovnikll personalniho ttvaru — roli strategického partnera, administrativniho experta,
agenta zmény a bojovnika za pracovniky. Pro zdivodnéni tohoto zafazeni je kliCova
zejména posledni role bojovnika za pracovniky. Cilem této role je tvofit pracovni prostiedi
v podniku tak, aby byli pracovnici spokojeni a méli pocit individualniho docenéni.

Byt nékteré role mohou byt dle Ulricha (2009) ve zdanlivé kolizi (rozpracoval jsem vice
v kapitole o Paradoxech roli v modelu HR Business Partnering), klicova je vzdy
perspektiva induktivni — tedy brani zietele na individudlni pracovni podminky a potieby
pracovnikli a znich vytvafet pracovni prostiedi a fungovani podniku tak, aby bylo

zajiSténo, ze pracovnici maji co nejlepsi podminky pro vykon své profese.

4.4 Pohled na lidsky kapital dle modelu HR Business Partnering

HR Business Partnering je model personédlniho fizeni podniku, ktery byl vytvofen
s mySlenkou co nejefektivnéjsiho vyuziti lidskych zdroji v podniku, ostatné stejné tomu
tak je i1 vdalSich modelech personalniho fizeni - vtomto aspektu se HR Business
Partnering nelisi od tradi¢niho modelu personalniho fizeni.

Hlavnim rozdilem v pohledu na lidské zdroje je fakt, Ze je na n¢ pohlizeno nejen jako na
jeden zdroji podniku slouzici k dosahovani jeho uspéchu, ale také jako na individualni
pracovniky hodny zfetele, ktefi skytaji podniku potencial k jeho budoucimu rozvoji. Na
zamé&stnance pohlizi jako na jedine¢né individuality, které jsou hodny individualniho
pfistupu k jejich potfebam a zajiStovani jejich spokojenosti. Proto je v modelu HR
Business Partnering jedna zhlavnich uloh personalniho tutvaru role Bojovnika za
pracovniky. Cilem této role je vénovat jednotlivym pracovnikiim co nejvyssi miru péce
a individudlniho pfistupu tak, aby byli pfi vykonu svého povolani spokojeni. Jednim z cild
tohoto modelu je, prostfednictvim role pracovnikii persondlniho utvaru Bojovnik za
pracovniky, minimalizace nespokojenosti zaméstnancli a tim i minimalizace negativnich
ukazateli nespokojenosti zaméstnanct, jako napiiklad vysoka fluktuace, negativni zpétna

vazba od zamé&stnanci, konflikty a nedorozuméni na pracovisti apod.
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DalSim zasadnim faktorem je to, Ze dle HR Business Partneringu je lidsky kapital
povazovan za jeden z kliCovych urovatelli potencidlu a hodnoty podniku. Je tomu tak
zejména proto, ze podniky celi neustalym vnéjSim vliviim, které jej nuti ke zménam
a vyvoji. Podnik, ktery chce iniciovat zménu, musi zacit hned po stanoveni strategického
planu zmény u svych zaméstnanct, jelikoz lidské zdroje jsou stejné tak dilezitym
faktorem, ktery rozhoduje o tspéchu a neuspéchu implementace pozadované zmény jako
jeji samotna koncepce. Schopnost podniku ménit se a vyvijet se Zddoucim zplisobem je
pln¢ ekvivalentni schopnosti zmény a rozvoje lidského kapitalu podniku, tedy jednotlivych

pracovnikli podniku.

4.5 Shrnuti modelu HR Business Partnering

Model HR Business Partnering je jeden z HRM modeld, ktery je mozné klasifikovat dle
Storeyho (2007) jako mékky model a dle Guesta (1987) jako model HRM.

Jedna se o model, ktery vznikl induktivnim zpisobem. Autor David Ulrich jej vytvofil na
zakladé analyzy tehdejSich modelt personalniho tfizeni podniku, které¢ porovnal s realnymi
potfebami podnikli v 90. letech. Model vytvotil tak, aby byl schopen reflektovat vyvoj
podniku z personalni perspektivy.

Personalni utvar zde zastdva Ctyfi role: V prvni roli strategického partnera se persondlni
utvar stdva partnerem pro strategické fizeni podniku a tak pfimo ovliviiuje sméfovani
podniku. V druhé roli administrativniho experta zajist'uje precizni provedeni ¢innosti cyklu
fizeni lidskych zdrojd, tedy standardni ¢innosti personalniho utvaru. Ve tieti roli agenta
zmeény zajistuje bezproblémové implementace zmén v podniku a ve ¢tvrté roli bojovnika
za pracovniky ma za ukol zajistit co nejlepsi moznou shodu mezi vedenim podniku
a jednotlivymi zamé&stnanci a zajistit tak oboustrannou spokojenost.

Tyto role jsou velmi komplexni a je Zadouci, aby byly vykondvany simultanné, coz klade
vysoké pozadavky na pracovniky persondlniho Utvaru — potencidlni nevyhodou tohoto
modelu jsou tedy relativné vysoké naroky na kompetence pracovniki personalniho
oddéleni, od kterych se vyzaduje az renesancni sada kompetenci - jak teoreticka znalost
fungovani podniku, tak i prakticka zkuSenost a emoc¢ni inteligence.

Naopak hlavni vyhodou tohoto modelu je to, ze zohlediuje a reflektuje vyvoj vnéjsiho
prostfedi podniku, a to jak zmény ve spolecnosti, tak i zmény pohledti na hodnotu lidského

kapitalu atd. Diky této vlastnosti je podnik persondlné fizen dle modelu HR Business
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Partnering schopen flexibiln¢ reagovat na tyto vnéj§i zmény a miize vnitini zmény

iniciovat tak, aby pruzné¢ reagovaly na realitu vnéjSiho prostiedi.
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5. Komparace modeli v pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Kapitole komparace predchazely kapitoly, ve kterych jsem popisoval a charakterizoval
modely — jak Michigansky model, Guestiv model tak i model HR Business Partnering.
V komparaci sleduji rozdily v pohledu na hodnotu lidského kapitadlu ve vSech tfech
vybranych modelech a dle téchto rozdili modely mezi sebou komparuji prostiednictvim
zvolené metody.

Nejdiive uvedu metodologii komparace, aby bylo zifejmé, jakou metodu jsem volil a jak

jsem dle ni postupoval. Dale provedu samotnou komparaci za uziti této metody.

5.1 Metodologie komparace

K Cerpani dat pro komparaci vyuzivam vyhradné odbornou literaturu, ktera pojednéva
o Michiganském modelu, Guestové modelu a modelu HR Business Partnering. Tuto

literaturu uvadim v seznamu zdrojii na konci této prace.

Komparaci modelti persondlniho fizeni podniku rozdé€luji na separatni tfi ¢asti, ve kterych
porovnavam mezi sebou vzdy dvojici modeli v pohledu na hodnotu lidského kapitalu.
Komparuji vSechny tfi modely mezi sebou, protoze byl kazdy znich vytvofen v jinych
podminkach, v jiném roce a s jinymi cili. Zaroven byl kazdy z autor modelt ovlivnén
odlisnym prostiedim, ve kterém se pohyboval. Tudiz lze predpokladat, ze pohled na

hodnotu lidského kapitalu bude z perspektivy jednotlivych modelti odlisny.

Tyto tii dil¢i komparace jsou nasledujici:
- Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu
- Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

- Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering
Jako metodu komparace volim analytickou indukci, a to proto, Ze dle Hendla (2005) je

jejim cilem identifikace univerzalnich a kauzalnich vztahii. Komparaci provadim dle

postupu analytické indukce Hendla (2005), ktery jeji postup uvadi takto:
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1. Stanoveni vyzkumného problému
Provedeni prvotni analyzy dat z dokumentii
Stanoveni sledovanych faktorti komparace

Formulace prvotni hypotézy a pracovnich hypotéz pro interpretaci vztaht k faktorim

A

Postupné se wuvadi a zkoumaji jednotlivé instance vztahujici se ke
stanovenym faktortim a pozoruji se jejich vztahy — za G¢elem potvrzeni ¢i vyvraceni
hypotézy. Druhotnym cilem metody je, pokud mozno, najit adekvatni negativni
ptipady (pfipady, které hypotézu vyvraceji) a nasledné je aplikovat pro zjemnéni
puvodné stanovené hypotézy.

Zde nejdtive analyzuji jednotlivé modely v pohledu na hodnotu lidského kapitalu ve
dvou rovinach faktorti komparace, nasledné provadim samotnou komparaci modeld
dle vySe zminéné chronologie.

6. Potvrzeni hypotézy / uprava hypotézy

7. Zodpovézeni vyzkumné otazky

5.2 Vyzkumny problém a vyzkumna otazka komparace

Jako vyzkumny problém wurcuji pohled na hodnotu lidského kapitdlu z podnikové
perspektivy u Michiganského modelu, Guestova modelu a modelu HR Business

Partnering.

Vyzkumna otazka zni:
Pohlizi podnik odlisné na hodnotu lidskeho kapitalu v Michiganském modelu, Guestove

modelu a v HR Business Partneringu?

Pro zodpovézeni vyzkumné otdzky v komparaci prostfednictvim analytické indukce
vyuzivam operacionalizace a urcuji jednotlivé indikatory pohledu na hodnotu lidského
kapitalu v podniku. Tyto indikdtory jsou uvedeny v nésledujici kapitole Faktory

komparace a to konkrétné v prvni a druhé roviné faktort komparace.
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5.3 Faktory komparace

Pro komparaci stanovuji operacionalizované faktory komparace, které je mozné sledovat
u vSech tfech zminénych modeli. Tyto faktory se tykaji pohledu na hodnotu lidského
kapitalu v podniku.

Sledované faktory komparace jsou rozdéleny do dvou stézejnich rovin, které dle Davida
Ulricha (2009), a také z mého pohledu, signifikantné vypovidaji o pohledu na hodnotu
lidského kapitadlu z podnikové perspektivy. Tyto faktory sleduji ve tfech modelech:

v Michiganském modelu, v Guestové modelu a v modelu HR Business Partnering.

Prvni rovina faktorii komparace

Prvni rovina se tykd zohlediovani vyvoje vnéjSiho prostfedi podniku v oblasti lidského
kapitalu do strategického fizeni podniku. Zohlediiuje to, zda podnik bere zfetel a zvazuje
ve svém strategickém fizeni problémy, které se tykaji rozSifenych persondlnich otazek
vnéj$itho prosttedi podniku — vyvoj a segmentace pracovni sily na trhu, dostatkové
a nedostatkové kvalifikace pracovnikli na trhu apod. Dale do prvni roviny faktord
komparace patii to, zda ma podnik zajem prezentovat svou znacku zaméstnavatele mezi

stavajicimi zaméstanci a potencidlnimi zaméstnanci podniku.

Druha rovina faktori komparace

Druhé rovina se tykéd pohledu na hodnotu stavajiciho lidského kapitalu podniku, tedy na
pracovniky, ktefi jsou jiz v podniku zaméstnani. Tato rovina zohlednuje to, jak se podnik
zajimé o spokojenost svych zaméstnanct, jaky bere zfetel na miru a pfic¢iny fluktuace, jaky
dava prostor pro rozvoj a vzdélavani pracovniki nad rdmec stanoveny zdkonem

a ptilezitosti k jejich seberealizaci.
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5.4 Hypotéza

Pro kazdou dil¢i komparaci stanovuji hypotézu:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu:
Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle Guestova modelu.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering:
Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle modelu HR Business Partnering.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering:
Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle modelu HR Business Partnering.

Pro kazdou hypotézu stanovuji ¢tyfi pracovni hypotézy, vzdy dvé pro kazdy model.

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:
1. Podnik persondalné rizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
2. Podnik personalné rizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidského kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

Pracovni hypotézy pro Guestiv model:
1. Podnik persondlné rizeny dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
2. Podnik persondlné vizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.
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Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:

1. Podnik persondalné rizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

2. Podnik personalné vizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidského kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1.

Podnik persondlné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
Podnik persondlné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Guestiv model:

1.

Podnik personadlné rizeny dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1.

Podnik persondlné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
Podnik persondlné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidského kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.
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5.5 Analyza modelt v pohledu na hodnotu lidského kapitalu

5.5.1 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu

Nyni uvedu jednotlivé pfipady v Michiganském modelu, ve kterych se vyskytuji faktory
komparace ve vySe zminénych dvou rovinach tak, aby z nich bylo mozné indukovat zavér,
ktery potvrdi, pifipadné¢ vyvrati, uvedené pracovni hypotézy, které¢ se vztahuji
k Michiganskému modelu persondlniho fizeni podniku.

Vychazim vyhradné z odborné literatury, kterd o Michiganském modelu pojednava, jeji

seznam je uveden ve zdrojich této prace.

Pfipady v prvni roviné

Prvni rovina se tyka zohledilovani vnéjSiho prostfedi podniku v oblasti lidského kapitalu
do strategického tizeni podniku.

Ulrich (2014) ve své publikaci uvadi, ze modely jako je Michigansky model (a dalsi
tradi¢ni modely) personélniho fizeni dostatecné nezohlednuji déni vné podniku v aspektu
vyvoje a zmén pracovni sily a jsou tedy pouze reaktivni, nikoliv proaktivni, jinymi slovy
pouze reaguji na zmény na trhu az v okamziku, kdy jsou donuceny jejich disledkim celit.
Podniky nevytvareji v persondlnich otazkach plany a strategie, jak zméndm ptedejit a jak
se na n¢ piipravit. Toto tvrzeni Ulrich (2014) jeSté potvrzuje tvrzenim, ze persondlni utvar
jedna samostatné a vyhradné podfizené a je odtrzen od moZznosti participovat na tvorbé
podnikové strategie. Tudiz neméd moZnost vytvafet a prosazovat strategie, které by
iniciovaly proaktivni pfistup ke zmé&nam na trhu.

Z mého pohledu je dalSim zisadnim problémem izolace vétSiny aktivit personalniho
utvaru, které jsou vykondvany opé€t pouze reaktivnim, podiizenym zpiisobem, tedy na
zaklad¢ vzniklého pozadavku ze strany stragického fizeni podniku.

Dle Ulricha (2014) strategické fizeni podniku nema z4jem o koncep¢ni praci personalniho
utaru, kterd by zohlednovala strategické plany. Diky tomu je mozné aktivity persondlniho
utvaru propojit jen v omezené mife se strategickymi plany podniku, a tak je témcf
nemozné zajistit synergicky efekt a tim dat personalnimu utvaru vyssi smysl a smér, ktery
by mohl ptimo ovlivnit i podnikovou strategii a vizi. Souhrnem téchto aspekti je podtrzen

fakt, ktery jsem uvedl v kapitole Shrnuti Michiganského modelu — tedy to, Ze personalni
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utvar pusobi jen jako vykonavatel dil¢ich ¢innosti, které jsou na néj delegovany a jsou
nezbytné pro dosazeni cilii podnikové strategie, avSak nema moznost tuto strategii jakkoliv
ovlivnit.

Storey (2007) uvadi, ze podnik persondlné tizeny dle Michiganského modelu povazuje
pracovniky v podniku za podnikovy zdroj, jehoZ je moZzné snadno nahradit. Budovani
znaCky zaméstnavatele mezi stdvajicimi zaméstnanci a potencialnimi zaméstnanci podniku

nevnima jako dilezité.
Nyni uvedu vyse zminéné body a nésledn¢ z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich

pomoci interpretovat pohled podniku na vyznam hodnoty lidského kapitalu dle

Michiganského modelu v prvni roviné faktorti komparace:

Personalni utvar podniku nema moznost ovliviiit podnikovou strategii.

~

Podnik nema zijem o koncepni strategickou praci persondlniho tutvaru tykajici se

pracovnikl na trhu a zmén jejich pozadavkd.

-

Podnik nema zijem pfizptisobovat se a zohlediovat zmény pozadavkll potencialnich

pracovnikd.

¢

Podnik o¢ekéva, Ze se pracovnici pfizptisobi jeho podminkam, nikoliv naopak.

g

Podnik nemé zajem budovat znacku zaméstnavatele mezi potencialnimi zaméstnanci.

Podnik personadlné 7izeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
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K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze
které vyplyva, ze persondlni utvar podniku nemad moznost ovlivnit podnikovou strategii,
nema zajem o koncep¢ni strategickou praci personalniho Utvaru tykajici se pracovnikli na
trthu a zmén jejich pozadavkil a zaroveil nema zajem pfizpisobovat se a zohlediiovat
zmény pozadavkl potencidlnich pracovnikli a ocfekava, ze se pracovnici prizpisobi

podminkdm podniku. Podnik strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.

Piipady v druhé roviné

Druhd rovina se tyka stavajicich zaméstnancti podniku a zfetele, ktery podnik bere na

jejich vzdélavani, rozvoj, motivaci a jejich spokojenost.

Vzdélavani, rozvoj a motivace pracovniki

Storey (2007) uvadi, Ze s pracovniky v podniku by mélo byt zachdzeno jako se zdrojem
pro dosahovani podnikovych cill, tedy co nejefektivnéji. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl
jsou v Michiganském modelu organizovany jen ve dvou piipadech — v prvnim piipad¢ se
jednéd o vzdélavani pracovnikl tehdy, kdy tuto povinnost ukladd zédkon (povinna Skoleni
bezpecnosti prace, zpiisobilosti pro fizeni vozidel apod.). V druhém ptipadé vzdélavani
a rozvoj pracovnikil probihé tehdy, kdy je to nezbytné pro vykon pracovnich povinnosti —
tehdy, kdy pracovnik potiebuje nebo v budoucnu bude potiebovat pro vykon profese
ur¢itou kompetenci nebo jejich sadu a tu je mozné nabyt prostfednictvim vzdélavani.
V jinych ptipadech, nez v téchto dvou vySe zminénych, jsou dle Michiganského modelu
povazovany investice do vzdélani a rozvoje pracovnikil za plytvani.

Dle Storeyho (2007) vSechny ¢innosti, které se tykaji interakce s pracovniky v podniku,
museji byt posuzovany v prvni fadé z ekonomického hlediska a z pohledu dosahovani cili
podnikové strategie. Cinnosti jako motivace a odméfiovani zmituje jako dilezité, ale jen

tehdy, kdyz budou prostfedkem ke splnéni podnikovych cilt a podnikové vize.

Spokojenost pracovniki

Storey (2007) jde v hodnoceni pracovniki v Michiganském modelu jesté dale a hodnoti je
jesté tvrdéji: uvadi, Zze podnikovi manazefi maji posuzovat a jednat s pracovniky pouze dle
miry jejich pfinosu podniku. V Michiganském modelu neni Zadnym zpiisobem

zohlediiovéna reciprocita vztahu mezi zaméstnancem a zam¢stnavatelem. Podnik povazuje
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své pracovniky za nahraditelny zdroj, ktery svou praci pfispiva k dosazeni jeho podnikové
strategie — nema zdjem ziskévat informace o spokojenosti pracovniki, o divodech jejich

ptipadného ukonceni pracovniho poméru atd.

Nyni uvedu vySe zminéné body a nésledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat pohled podniku na vyznam hodnoty lidského kapitalu dle

Michiganského modelu v druhé roving faktorti komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha vyhradné z pragmatickych divodi podniku.

~

Jednani s pracovniky podniku je pfedur¢ovano ekonomickymi stimuly.

~

Podnik se nezajimd o spokojenost zaméstnanci a o divody piipadného ukonceni

pracovniho poméru.

Podnik personadlné 7izeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze
které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikd probiha v podniku vyhradné
z pragmatickych divodi, dale jedndni s pracovniky podniku je preduréovano
ekonomickymi stimuly a zaroven se podnik nezajimd o spokojenost zaméstnanci

a o diivody piipadného ukonceni pracovniho poméru.

5.5.2 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle Guestova modelu

Nyni uvedu jednotlivé ptipady v Guestové modelu, ve kterych se vyskytuji faktory
komparace ve vySe zminénych dvou rovinach tak, aby z nich bylo mozné indukovat zavér,
ktery potvrdi, pfipadné vyvrati, uvedené pracovni hypotézy, které se vztahuji ke Guestovu

modelu personalniho fizeni podniku.

78



Vychazim vyhradné z odborné literatury, kterd o Guestové modelu pojednéava, jeji seznam

je uveden ve zdrojich této prace.

Pfipady v prvni roviné

Prvni rovina se tyka zohlediiovani vnéjsiho prostiedi podniku v oblasti lidského kapitalu
do strategického tizeni podniku.

Guestiv model personalniho fizeni podniku je model, ktery je endocentricky. Orientuje se
zejména na vnitropodnikové procesy a na jejich efektivitu. Principy Guestova modelu jsou
rovnéz zaméteny na klicové charakteristiky internich pracovnikli podniku. Proto, aby mohl
byt naplnén cil naplnéni téchto charakteristik, ma personalni Gtvar moznost spolecné se
strategickym fizenim podniku ovliviiovat procesy napiic oddélenimi.

Dle Guesta (1987) jsou koncep¢ni prace personalniho utvaru orientovany primarné na
vnitini prostfedi podniku, které se snazi utvaret tak, aby v ném existovaly co mozna
nejlepsi podminky pro budovéni horizontalni i vertikalni integrace personalnich procest.
Podnik persondln¢ fizeny dle Guestova modelu ma zijem o prezentovani znacky

zameéstnavatele, avSak nevytvari v této oblasti strategické zameéry.
Nyni uvedu vySe zminéné body a nésledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat pohled podniku na vyznam hodnoty lidského kapitalu dle Guestova

modelu v prvni roviné faktorti komparace:

Personalni Gtvar podniku ma moznost ovliviiit podnikovou podnikové procesy, av§ak na

strategického fizeni pfimy vliv nema

g

Strategické fizeni mé zajem o koncepéni préci personalniho utvaru tykajici se zejména

vnitinich procesi a internich pracovnikil, na potencidlni pracovniky vné podniku se ptimo

g
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Podnik dle Guestova modelu se zaméfuje primarné na fungovani interniho prostiedi

~

Podnik persondln¢ fizeny dle Guestova modelu ma zijem o prezentovani znacky

podniku

zameéstnavatele, avSak nevytvari v této oblasti strategické zameéry.

Podnik personadlné rizeny dle Guestova modelu nezohlediiuje vyznam hodnoty lidského
kapitalu v prvni rovine faktorii komparace vyjma prezentovani znacky zaméstnavatele

Vv omezené mire.

Piipady v druhé roviné

Druhd rovina se tyka stavajicich zaméstnancti podniku a zfetele, ktery podnik bere na

jejich vzdélavani, rozvoj, motivaci a jejich spokojenost.

Vzdélavani, rozvoj a motivace pracovniki

Podnik pracovnikim poskytuje Siroké spektrum piilezitosti pro vzdélavani a rozvoj, je
vSak dulezit¢ zminit, Ze tyto vzd¢lavaci aktivity jsou vzdy koncipovany tak, aby
poskytovaly pracovnikiim odbornou oporu pfi plnéni jejich pracovnich povinnosti. Podnik
personalné fizeny dle Guestova modelu pohlizi na pracovniky jako na individuality, které
chce individudlné rozvijet a vzdélavat. Vyuzivd se zde metod rozvoje pracovnikl jako
mentoring, identifikace talent apod.

Pracovnici tak maji ur€itou volnost pii vybéru vzdélavaci aktivity, na vybér je vSak
primarné redukované spektrum orientované vzdy na aplikaci na konkrétni pracovni pozici
(vyjma vzdélavacich aktivit, které jsou koncipovany pro vzdélavani a rozvoj pracovnikd,
kteti budou v budoucnu ménit pracovni pozici, at’ uz vertikalné diky kariérnimu ristu,
nebo horizontalné z divodu rotaci na pracovisti atd.). Tato orientace je takto stanovena
proto, aby dochézelo k naplnéni jednoho ze stejné dilezitych principd, jako je budovani
klicovych charakteristik u pracovnikii a tim je ndkladova a ekonomické efektivita — tedy

finan¢né hospodarné nakladani s podnikovymi aktivy.
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Spokojenost pracovniki

Dle Guesta (1987) je cilem persondlniho utvaru v Guestové modelu zajistit tii klicové
charakteristiky pracovnikll — tedy jejich flexibilitu, kvalitu a angaZzovanost.

Je ztejmé, ze tyto tfi charakteristiky jsou velmi tzce propojeny s vlastnostmi, které je
mozné u pracovnikl podporovat pravé vzdélavanim, rozvojem, ale i motivaci.

Pro podnik je dutlezité, aby byli jeho pracovnici spokojeni, jelikoz prostiednictvim
spokojenosti je mozné nasledné dosédhnout i angazovanosti pracovnikil, tedy toho, aby
projevovali pozitivni iniciativu nad ramec svych standardni pracovnich povinnosti.
V Guestové modelu je povazovan za nejméné kyzeny vysledek persondlni prace
frustrovany pracovnik. Proto se persondlni Utvar snazi co nejvice zasadit o to, aby byli
pracovnici spokojeni. Zarovei je dilezité zminit, ze dle Guestova modelu je lidsky kapital
podniku povazovan za klicovy faktor pro dosahovani uspéchu podniku. Do svych
pracovnikl tedy investuje prostédky tak, aby bylo minimalizovano riziko jejich odchodu a

tim redukovana mira fluktuace.

Nyni uvedu vyse zminéné body a nésledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat pohled podniku na vyznam hodnoty lidského kapitalu dle Guestova

modelu v druhé roving faktorti komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha vyhradné z pragmatickych divodii podniku

g

Jednani s pracovniky podniku neni pfedur¢ovano vyhradné ekonomickymi stimuly, ale
1 z4mem podniku o potieby pracovnikl, podnik ma upfimny zdjem o spokojenost
jednotlivych pracovnikli, na které pohlizi jako na individuality tak, aby bylo dosazeno

jejich kyzenych klicovych charakteristik

g

Podnik se zajimd o spokojenost a angazovanost zaméstnancl a snazi se vyvarovat

ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance
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Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského
kapitalu v druhé roviné faktoru komparace s vyjimkou vzdeélavani a rozvoje pracovnikii,

které probihaji zejména pragmatickych divodii.

5.5.3 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering

Nyni uvedu jednotlivé pfipady v modelu HR Business Partnering, ve kterych se vyskytuji
faktory komparace ve vySe zminénych dvou rovinach tak, aby znich bylo mozné
indukovat zavér, ktery potvrdi, pfipadné¢ vyvrati uvedené pracovni hypotézy, kterd se
vztahuji k modelu HR Business Partnering.

Vychazim vyhradné zodborné literatury, kterd o modelu HR Business Partnering

pojednava, jeji seznam je uveden ve zdrojich této prace.

Pfipady v prvni roviné

Prvni rovina se tyka zohlediiovani vnéjsiho prostiedi podniku v oblasti lidského kapitalu
do strategického tizeni podniku.

Ulrich (2007) uvadi, ze pro podnik, ktery je fizen dle HR Business Partneringu je
nezbytné, aby doslo k integraci personalnich procesti do podnikové strategie. Persondlni
procesy obsahuji zejména aktivity, které¢ jsem zminil jiz v kapitole o Cyklu fizeni lidskych
zdroji. Pro pfipomenuti jsou to aktivity ndbor a vybér, hodnoceni, odménovani
a vzdélavani a rozvoj pracovnikl. Tyto aktivity se podileji na formovani a fizeni lidského
kapitalu v podniku a fizeni jeho pfinosu pro podnik. Dle modelu HR Business Partnering je
lidsky kapital zakladnim urcovatelem hodnoty podniku a to, jak je lidsky kapital ziskavan
a dale rozvijen je jak pro hodnotu podniku, tak i pro budouci fungovéani podniku kli¢ové.

V modelu HR Business Partnering podnik bere vyznamny zfetel na ndborové strategie tak,
aby byl schopen realizovat akvizici pracovnikil, ktefi mu pomohou co nejlépe naplnit
podnikovou strategii. Podnik proto strategicky sleduje jak vyvoj pracovni sily na trhu, tak
1 poCty studentl v jednotlivych roénicich instituci sekundarniho a tercidrniho vzdélavani,
kteti pfedstavuji potencialni zaméstnance podniku. Podnik fizeny dle modelu HR Business
Partnering ptikladd dilezitost strategickému Employer Brandingu, pomoci nehoz se

interné i navenek prezentuje vici stavajicim a potencidlnim pracovnikiim.
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Podnik vytvafi strategie jak tyto potencidlni pracovniky co nejlépe zaujmout a ziskat.
Podnik persondlné fizen dle modelu HR Business Partnering se neustale vnitiné formuje
tak, aby byl schopen co nejlépe odpovidat ménicim se potfebam a pozadavkim stavajicich
i potencialnich pracovnikl. Podnik je vtomto ohledu Ulrichem (2014) pfirovnavan

k zivému organismu, kteryse neustale meéni a vyviji.
Nyni uvedu vyse zminéné body a nésledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
prostiednictvim interpretovat pohled podniku na vyznam hodnoty lidského kapitalu dle

modelu HR Business Partnering v prvni roviné faktorti komparace:

Personalni Gtvar podniku ma moznost ovliviiit podnikovou strategii

g

Strategické fizeni podniku ma z4jem o koncepéni strategickou praci personalniho utvaru
tykajici se stavajicich pracovnikii i potencialnich pracovnikii na trhu a zmén jejich

pozadavkl a zohledniuje tyto zmény ve strategickém planovani

g

Podnik ma zdjem pfizpisobovat se a zohlediiovat zmeény pozadavki stavajicich

g

Podnik se snazi pozitivn€ prezentovat svou znacku zaméstnavatele vné i uvnitt podniku

1 potencialnich pracovnika

Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zéklad¢ analyzy odborné literatury o HR Business

Partneringu ze které vyplyvd, Ze personalni utvar podniku mé& moznost ovliviit
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podnikovou strategii, strategické fizeni podniku ma zdjem o koncepcni strategickou praci
personalniho utvaru tykajici se stavajicich pracovniki i potencialnich pracovnikl a zmén
jejich pozadavkl a zohlediiuje tyto zmény ve strategickém planovani a zaroven se snazi

pozitivné prezentovat svou znacku zaméstnavatele vng i uvnitt podniku.

Piipady v druhé roviné

Druhd rovina se tyka stavajicich zaméstnancti podniku a zfetele, ktery podnik bere na

jejich vzdélavani, rozvoj, motivaci a jejich spokojenost.

Vzdélavani, rozvoj a motivace pracovniki

Ulrich (2007, 156): ,,Tak jak pozadavky na pracovniky rostou, je nutné nalézat a formovat
specifické dovednosti, a mnohé podniky investuji znacné prostredky, aby pracovnikiim
pomohly tohoto cile dosahnout pomoct rozvojovych a vzdélavacich aktivit. *

To, co Ulrich zmiiluje, podtrhuje pfistup podniku k potfebam vzdélavani a rozvoje svych
zamé&stnancl. Uvadi, Ze podnik podporuje své zaméstnance v jejich vzdélavani a rozvoji
a bere zietel na jejich vzdé€lavaci potfeby, avSak zejména na ty, které jsou nezbytné pro
vykon jejich povolani, ¢i pfipravu na budouci povolani u stavajiho podniku. Déle uvadi, ze
v modelu HR Business Partnering je kladen zna¢ny diiraz na rozlinost vzdélavacich
a rozvojovych aktivit tak, aby byly co nejefektivnéj$i a co nejlépe prizplisobené

konkrétnim potiebadm jednotlivce.

Ulrich (2007) uvadi ¢tyfi zasady pro praci s lidskym kapitdlem v podniku, tyto zasady
budu nyni parafrazovat:

1. Je nezbytné rozvijet a vzdélavat pracovniky na kazdém stupni jejich kariéry

2. Je vhodné, aby vzdélavani a rozvoj byly podpofeny osobni zkuSenosti — proto je
doporuceno zatazovani do pracovnich skupin, rotace na pracovistich atd.

3. Je vhodné, aby se pracovnici ucili feSenim redlnych problémi v zaméstnani

4. Je vhodné vzdélavat pracovniky nejen prakticky, ale i metodicky, aby si osvojili co

nejefektivnéjs$i metodiku
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Z vyse uvedeného je ziejmé, ze se podnik, ktery je persondlné fizen dle HR Business
Partneringu zajima o to, aby jeho zamé&stnanci méli pfilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a to

v co nejvice individualizované podobé¢ tak, aby spliiovaly jejich pracovni potieby.

Spokojenost pracovniki

David Ulrich (2007) vénuje této instanci ve své knize Mistrovské tizeni lidskych zdoji dvé
rozsahlé kapitoly.

V prvni kapitole, ktera se nazyva ,,Rizeni prinosu pracovnikii* (Ulrich, 2007, 48) Ulrich
uvadi, Ze je pro podnik nesmirng diilezité, aby v ném byli zaméstnanci spokojeni, jelikoz
intelektualni kapital (ktery vytvaii zaméstnanci) se stavd rozhodujicim zdrojem hodnoty
firmy. Pracovnici persondlniho tvaru by méli byt pii zajiStovani a rozvijeni spokojenosti
zamé&stnancl proaktivni.

Ulrich (2007, 48): ,,Aktivni bojovnici za pracovniky, kteri rozuméji potiebam pracovnikii
a zabezpecuji jejich uspokojovani, prispivaji k tomu, Ze se zvySuje celkovy prinos
pracovnikii...Hlavnimi aktivitami v oblasti Fizeni prinosu pracovnikii jsou naslouchani,
odpovidani na otazky a hledani a nalézani zpiisobii jak poskytnout pracovnikim zdroje,
které uspokoji pozadavky na né kladené.

Z vyse zminéného je ziejmé, Ze podnik, ktery je fizen dle modelu HR Business Partnering,
se zaméfuje na zjiStovani a uspokojovani potifeb svych zaméstnanct. Je vSak nezbytné
zminit, Ze se jedna jak o formu urcit¢ odpovédnosti vi¢i zaméstnanctim, tak
1 0 pragmaticky z4jem maximalizovat pracovni vykon svych zaméstnancti prostfednictvim
jejich spokojenosti.

Ulrich (2007) dale uvadi, ze proto, aby byli zaméstnanci ochotni vyslovit své potieby, je
nezbytné vybudovani diivéry mezi zaméstnanci a persondlnim utvarem. Ulrich (2007) dale
uvadi, Ze nejlep$i personalni manazeti v modelu HR Business Partnering znaji
zamg&stnance jménem a travi ¢as tim, Ze zaméstnancim aktivné naslouchaji.

Ve vétsin€ globalnich firem, které ¢itaji stovky zaméstnancl, neni tato aspirace pfilis
realnd a Ulrich toto uvedl pravdépodobné s ur€itou mirou nadsazky — avSak i tak tato
aspirace vyznamné vypovida o tom, jak se persondlni utvar v HR Business Partnering
zajimé o potieby zaméstnancti podniku.

Ulrich (2007) na zavér kapitoly zmifuje, Ze ukonCovani pracovniho poméru ze strany
zaméstnance predstavuje jednu znejvétSich ztrat podniku, zaroven se vSak jedna

oneocenitelny zdroj informaci, které mohou podniku pomoci ve vlastnim vyvoji
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a zlepSovani se. V modelu HR Business Partnering se persondlni utvar zasazuje o to, aby
informace o divodech ukonceni pracovniho poméru byly uchovavany a nésledné

zpracovavany a vyuzivavany k napravé v ptipadech kdy je to mozné.

Nyni uvedu vySe zminéné body a nésledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
prostiednictvim interpretovat pohled podniku na vyznam hodnoty lidského kapitalu dle

modelu HR Business Partnering v druhé roviné faktort komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha nejen z pragmatickych divodii podniku

-

Jednani s pracovniky podniku neni pieduréovano vyhradné ekonomickymi stimuly, ale

1 zajmem podniku o potteby pracovnikil

g

Podnik se zajima o spokojenost zaméstnancli a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho

poméru ze strany zaméstnance

Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na ziklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o HR Business Partneringu, ze které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha
nejen z pragmatickych diivoda podniku, jednani s pracovniky podniky neni pfedurcovano
vyhradné ekonomickymi stimuly, ale i zdjmem o potieby pracovnikil a zaroven podnik se
zajimé o spokojenost zaméstnancli a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze

strany zamé&stnance.
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5.6 Komparace modelii v pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Nyni provedu komparaci zavérd, ke kterym jsem dospél prostfednictvim metody
analytické indukce. Vzdy uvadim pracovni hypotézu, nasledné jeji potvrzeni, piipadné

upravu a zdtivodnéni.

5.6.1 Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

Zavéry Michigansky model

Michigansky model — prvni rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavéry, ke kterym jsem dospél, na zéklad¢ analyzy odborné literatury v piipadech prvni

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu jsou nasledujici:

Podnik personadlné 7izeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze
které vyplyva, ze persondlni utvar podniku nemad moznost ovlivnit podnikovou strategii,
nema zajem o koncep¢ni strategickou praci persondlniho Utvaru tykajici se pracovnikli na
trhu a zmén jejich pozadavkil a zaroveil nema zajem pfizpisobovat se a zohlednovat
zmény pozadavkl potencidlnich pracovnikli a ocfekava, ze se pracovnici prizpisobi

podminkdm podniku. Podnik strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.

Michigansky model — druha rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél, na zéklad¢ analyzy odborné literatury v pfipadech druhé

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu jsou nasledujici:
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Podnik personadlné 7izeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze
které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikd probiha v podniku vyhradné
z pragmatickych divodi, dale jedndni s pracovniky podniku je preduréovano
ekonomickymi stimuly a zaroven se podnik nezajimd o spokojenost zaméstnanci

a o diivody piipadného ukonceni pracovniho poméru.

Zavéry Guestiiv model

Guestiiv model — prvni rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél, na zéklad¢ analyzy odborné literatury v piipadech prvni

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nasledujici:

Podnik personadlné rizeny dle Guestova modelu nezohlediiuje vyznam hodnoty lidského
kapitalu v prvni rovine faktorii komparace vyjma prezentovani znacky zaméstnavatele

Vv omezené mire.

K tomuto zavéru jsem dospé€l na zaklad¢ analyzy literatury o Guestové modelu, ze které
vyplyva, Ze persondlni Gtvar podniku ma moznost ovliviiit podnikovou podnikové procesy,
avSak na strategického fizeni pfimy vliv nema, strategické fizeni méd zajem o koncepcni
praci personalniho ttvaru tykajici se zejména vnitinich procest a internich pracovniki, na
potencialni pracovniky vné podniku se pfimo nezamétuje a podnik dle Guestova modelu se
zamé&fuje primarné na fungovani interniho prostiedi podniku. Podnik personélné tizeny dle
Guestova modelu ma zajem o prezentovani znacky zaméstnavatele, avSak nevytvaii v této

oblasti strategické zaméry.
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Guestuv model — druh4 rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél, na zédkladé analyzy odborné literatury v piipadech druhé

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nasledujici:

Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského
kapitalu v druhé roviné faktoru komparace s vyjimkou vzdeélavani a rozvoje pracovnikii,

které probihaji zejména pragmatickych ditvodii.

K tomuto zavéru jsem dospé€l na zaklad¢é analyzy literatury o Guestové modelu, ze které
vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovniki probiha sice zejména z pragmatickych divoda
podniku, coz je jeden z faktorti, ktery do urcité miry negativné ovliviiuje pohled na
hodnotu lidského kapitdlu v druhé roviné, avSak dalSi argumenty vyrazné podporuji
pozitivni raz druhé roviny a to: Jednani s pracovniky podniku neni pfeduréovano vyhradné
ekonomickymi stimuly, ale i zdjmem podniku o potieby pracovnikli, podnik mé upfimny
zajem o spokojenost jednotlivych pracovnikii, na které¢ pohlizi jako na individuality tak,
aby bylo dosazeno jejich kyzenych klicovych charakteristik

Podnik se zajimd o spokojenost a angazovanost zaméstnancli a snazi se vyvarovat

ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance.

Sumarizace zavéri Michiganského modelu a Guestova modelu

Sumarizace zavéri v prvni roviné

Na zaklad¢ vySe uvedenych indukovanych zavéri je mozné konstatovat, Ze podnik
personalné tizeni dle Michiganského modelu pohlizi na lidsky kapital v prvni roviné
pohledu na hodnotu lidského kapitdlu témét shodné s vyjimkou zajmu podniku
o prezentaci pozitivni znacky zaméstnavatele. V Michiganském modelu podnik nemé nijak
zasadni zajem o pozitivni prezentaci znacky zaméstnavatele (Employer Branding), naopak
v Guestové modelu méa podnik zdjem o pozitivni prezentaci své znacky jako

zaméstnavatele.
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Sumarizace zavéri v druhé roviné

Z vySe uvedenych zavéri vyplyva to, ze podnik persondlné fizeny dle Michiganského
modelu pohlizi na lidsky kapital v druhé roviné¢ pohledu na hodnotu lidského kapitalu
shodné¢ v prvnim bod¢ a odlisSné ve dvou bodech této roviny. Vzd€lavani a rozvoj
pracovnikll podniku probihd jak v Michiganském modelu, tak i v Guestové modelu
zejména z pragmatickych divodi podniku.

Dale se vsak pfistupy v jednotlivych modelech 1i§i — v podniku personalné fizeného dle
Michiganského modelu je jednani s pracovniky pfedur¢ovano vyhradné ekonomickymi
stimuly a podnik se zpravidla nezajima o spokojenost svych pracovnikii a nesleduje
diivody ptipadné flukturace. Naopak v podniku personélné fizeném dle Guestova modelu
neni jednani s pracovniky pfeduréovano vyhradné ekonomickymi stimuly, ba naopak, na
pracovniky je nahlizeno jako na individuality, které maji své vlastni potieby a preference
a v ramci moznosti je jim vychazeno vstfic — z tohoto tvrzeni je mozné indukovat to, ze
podnik personalné fizeny dle Guestova modelu ma zajem o spokojenost svych pracovnikd.
Zaroven dle Guestova modelu se podnik zajima o diivody ukonceni pracovnich poméru ze
strany zaméstnance, tyto divody eviduje, analyzuje a pracuje na piipadnych moznych

napravach tak, aby byla fluktuace minimalizovana.

5.6.2 Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

Zavéry Michigansky model

Michigansky model — prvni rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél, na zdklad¢ analyzy odborné literatury v pfipadech prvni

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu jsou nasledujici:

Podnik personadlné 7izeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
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K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze
které vyplyva, ze persondlni utvar podniku nemad moznost ovlivnit podnikovou strategii,
nema zajem o koncep¢ni strategickou praci personalniho Utvaru tykajici se pracovnikli na
trthu a zmén jejich pozadavkil a zaroveil nema zajem pfizpisobovat se a zohlediiovat
zmény pozadavkl potencidlnich pracovnikli a ocfekava, ze se pracovnici prizpisobi

podminkdm podniku. Podnik strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.

Michigansky model — druha rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél, na zédkladé analyzy odborné literatury v piipadech druhé

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu jsou nasledujici:

Podnik personadlné 7izeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidského kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze
které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikd probiha v podniku vyhradné
z pragmatickych davodii, déale jednani s pracovniky podniku je pfedur¢ovano
ekonomickymi stimuly a zaroven se podnik nezajimd o spokojenost zaméstnanci

a o diivody piipadného ukonceni pracovniho poméru.

Zavéry HR Business Partnering

HR Business Partnering — prvni rovina
Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu
Zavery, ke kterym jsem dospél na zékladé analyzy odborné literatury v piipadech prvni

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:
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Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zéklad¢ analyzy odborné literatury o HR Business
Partneringu ze které vyplyvd, Ze personalni utvar podniku mé& moznost ovliviit
podnikovou strategii, strategické fizeni podniku ma zdjem o koncepcni strategickou praci
personalniho utvaru tykajici se stavajicich pracovniki i potencialnich pracovnikli a zmén
jejich pozadavkll a zohledniuje tyto zmény ve strategickém planovani a zaroven se snazi

pozitivné prezentovat svou znacku zaméstnavatele vng i uvniti podniku.

HR Business Partnering — druha rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavéry, ke kterym jsem dospél na zékladé analyzy odborné literatury v piipadech druhé
roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:

Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na ziklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o HR Business Partneringu, ze které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha
nejen z pragmatickych diivodi podniku, jednani s pracovniky podniky neni pfedurcovano
vyhradné ekonomickymi stimuly, ale i zdjmem o potieby pracovnikil a zdroven podnik se
zajimé o spokojenost zaméstnancli a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze

strany zamé&stnance.

Sumarizace zavéru Michiganského modelu a HR Business Partneringu

Sumarizace zavéri v prvni roviné
Z vySe uvedenych zavéri vyplyva to, ze podnik, ktery je persondlné ftizen dle
Michiganského modelu pohlizi na hodnotu lidského kapitalu odlisné ve vSech bodech

prvni roviny oproti podniku, ktery je personalné fizen dle modelu HR Business Partnering.
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V Michiganském modelu nemé persondlni utvar moZznost ovlivilit persondlni strategii
podniku a strategické fizeni podniku nema zajem o koncepcni préci persondlniho utvaru
tykajici se vyvoje pozadavkl potencialnich pracovnikd na trhu, dale je mozné dodat, ze
vzhledem k tomu, Ze podnik tento vyvoj pozadavkl nesleduje, zarovenn nemd zajem se
témto ménicim pozadavkim iniciativné pfizpiisobovat. Naopak v HR Business Partneringu
personalni utvar vyrazné participuje pfi strategickém fizeni podniku a vedeni podniku ma
zajem o koncepcni préaci personalniho ttvaru, kterou persondlni utvar sleduje, analyzuje
a vyhodnocuje vyvoj pozadavkl potencidlnich pracovniki a kontinudlné se snazi jim
pfizptsobovat. Podnik personalné tizeny dle Michiganského modelu nemé z4jem budovat
pozitivni Employer Branding, podnik fizeny dle HR Business Partneringu naopak ma

zajem o budovani pozitivni znacky zaméstnavatele.

Sumarizace zavéri v druhé roviné

Z vyse uvedenych zavéri je mozné konstatovat, Ze podnik, ktery je personalné fizen dle
Michiganského modelu pohlizi na hodnotu lidského kapitalu odlisné ve vSech bodech
druhé roviny komparace oproti podniku, ktery je personalné fizen dle modelu HR Business
Partnering.

Vzdélavani a rozvoj pracovniki v podniku persondlné fizeném dle Michiganského modelu
probiha vyhradné z pragmatickych divodi podniku, naopak v HR Business Partneringu
jsou aktivity vzdélavani a rozvoje realizovany nejen z pragmatickych divodi podniku,
napiiklad i z divodu rozvoje firemni kultury, spokojenosti a angazovanosti pracovniki atd.
Oproti HR Business Partneringu je jednani s pracovniky v Michiganském modelu
pfedurovano zejména ekonomickymi stimuly. Podnik persondlné fizeny dle
Michiganského modelu se nezajima o divody ukonceni pracovniho poméru ze strany
zaméstnance, naopak v HR Business Partneringu jsou tyto davody evidovany,
vyhodnocovany a zapracovavany tak, aby byla mozna jejich minimalizace, pfipadné

eliminace.
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5.6.3 Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Zavéry Guestiiv model

Guestiiv model — prvni rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél na zdkladé analyzy odborné literatury v ptipadech prvni

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nasledujici:

Podnik personadlné rizeny dle Guestova modelu nezohlediiuje vyznam hodnoty lidského
kapitalu v prvni rovine faktorii komparace vyjma prezentovani znacky zaméstnavatele

Vv omezené mire.

K tomuto zavéru jsem dospé€l na zaklad¢ analyzy literatury o Guestové modelu, ze které
vyplyva, Ze persondlni Gtvar podniku ma moznost ovliviiit podnikovou podnikové procesy,
avSak na strategického fizeni pfimy vliv nema, strategické fizeni méd zajem o koncepcni
praci personalniho ttvaru tykajici se zejména vnitinich procest a internich pracovniki, na
potencialni pracovniky vné podniku se pfimo nezamétuje a podnik dle Guestova modelu se

zamé&fuje primarné na fungovani interniho prostfedi podniku.

Guestuv model — druh4 rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél na zékladé analyzy odborné literatury v piipadech druhé

roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nasledujici:

Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského
kapitalu v druhé roviné faktoru komparace s vyjimkou vzdeélavani a rozvoje pracovnikii,

které probihaji zejména pragmatickych divodii.

K tomuto zavéru jsem dospé€l na zaklad¢ analyzy literatury o Guestové modelu, ze které

vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikl probiha sice zejména z pragmatickych divoda
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podniku, coz je jeden z faktorti, ktery do urcité miry negativné ovliviiuje pohled na
hodnotu lidského kapitdlu v druhé roviné, avSak dalSi argumenty vyrazné podporuji
pozitivni rdz druhé roviny a to: jednani s pracovniky podniku neni ptedur€ovano vyhradné
ekonomickymi stimuly, ale i zdjmem podniku o potieby pracovnikli, podnik mé upfimny
zdjem o spokojenost pracovnikll tak, aby bylo dosaZeno jejich kyZzenych klicovych
charakteristik. Podnik se zajima o spokojenost a angazovanost zaméstnancii a snazi se

vyvarovat ukon¢eni pracovniho poméru ze strany zaméstnance

Zavéry HR Business Partnering

HR Business Partnering — prvni rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél na zékladé analyzy odborné literatury v piipadech prvni
roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:

Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdéklad¢ analyzy odborné literatury o HR Business
Partneringu ze které vyplyva, Ze personalni utvar podniku ma moznost ovliviit
podnikovou strategii, strategické fizeni podniku ma zdjem o koncepcni strategickou praci
personalniho utvaru tykajici se stavajicich pracovniki i potencialnich pracovnikli a zmén
jejich pozadavkll a zohlediiuje tyto zmény ve strategickém planovani a zaroven se snazi

pozitivné prezentovat svou znacku zaméstnavatele vng i uvniti podniku.
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HR Business Partnering — druha rovina

Zavéry analyzy pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospél na zékladé analyzy odborné literatury v piipadech druhé
roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:

Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zéklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o HR Business Partneringu, ze které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha
nejen z pragmatickych diivoda podniku, jednani s pracovniky podniky neni pfedurcovano
vyhradné ekonomickymi stimuly, ale i zdjmem o potieby pracovnikil a zaroven podnik se
zajiméd o spokojenost zaméstnancli a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze

strany zamé&stnance.

Sumarizace zavéri Guestova modelu a HR Business Partneringu

Sumarizace zavéri v prvni roviné

Z vySe uvedenych zavéri vyplyva to, ze podnik, ktery je personalné tizen dle Guestova
modelu pohlizi na hodnotu lidského kapitalu odlisné ve vSech bodech prvni roviny vyjma
prezentace znacky zaméstnavatele v porovnani s podnikem, ktery je personalné fizen dle
modelu HR Business Partnering.

Personalni utvar v podnik persondlné fizeného dle Guestova modelu md moznost
ovlivilovat fungovani strategické fizeni podniku, avSak piimo do strategického
rozhodovani podniku zasahovat nemize. Podnik nemd zijem o koncepcni praci
persondlniho utvaru, kterd by analyzovala vyvoj zmén pozadavkll potencialnich
pracovniki vné podniku, méd zijem pouze o koncepcni praci tykajici se internich
pracovnikl a budovani jejich kli¢ovych charakteristik (flexibilita, kvalita a angazovanost)
— a tedy se ani vyvoji zmén pozadavkil potencidlnich pracovnikiih nemd moznost

pfizplsobovat.
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Naopak personalni utvar v HR Business Partneringu md moznost pifimo zasahovat do
strategického tizeni podniku a zaroven predkladd zaveéry své koncepcni prace tykajici se
vyvoje pozadavkl potencidlni pracovnikid vné podniku a podnik se témto vyvijejicim
pozadavkiim kontinualné ptizptisobuje.

V Guestové modelu, stejné¢ tak i v HR Business Partneringu je pro podnik dilezité

prezentovat pozitivné znacku podniku jako zaméstnavatele.

Sumarizace zavéri v druhé roviné

Z vyse uvedenych zavéri vyplyva to, ze podnik, ktery je personalné tizen dle Guestova
modelu pohlizi na hodnotu lidského kapitalu shodné v bodech druhé roviny vyjma ptistupu
ke vzdélavani a rozvoji pracovnikll v porovnani s podnikem, ktery je personalné fizen dle
modelu HR Business Partnering.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii v podniku personalné fizeném dle Guestova modelu
probihd zejména z pragmatickych diivodii, zatimco v HR Business Partneringu probiha
vzdélavani a rozvoj pracovnikll nejen z pragmatickych divodu.

Podnik personédlné fizen dle Guestova modelu méa zijem o spokojenost, angazovanost
a flexibilitu pracovniki, proto bere zietel na jejich individudlni potieby a preference a tak
jednani podniku s pracovniky neni pfeduréovéano jen ekonomickymi stimuly, stejné tak je
tomu i u HR Business Partneringu.

Podnik personalné tizen jak dle Guestova modelu, tak i dle HR Business Partneringu se
kontinualn¢ zaobird divody ukonceni pracovnich poméri ze stran zaméstnanci a ma
zajem, pokud je to mozné, tyto diivody eliminovat a tak minimalizovat neplanovanou

fluktuaci.
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5.8 Potvrzeni hypotézy a zodpovézeni vyzkumné otazky

Pro komparaci jsou stanoveny tfi hypotézy, pro kazdou dil¢i kompraci jednu.

Tyto hypotézy zni:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu:
Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle Guestova modelu.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering:
Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle modelu HR Business Partnering.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering:
Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskehoho kapitalu odlisné od podniku rizeného dle modelu HR Business Partnering.

Pro kazdou hypotézu jsou stanoveny Ctyfi pracovni hypotézy, vzdy dvé pro kazdy model.
Plvodné stavené pracovni hypotézy na zakladé vysledkii analytické indukce u Guestova

modelu upravuji a nize zminuji vSechny pracovni hypotézy vcetn¢ upravenych:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:
1. Podnik persondalné rizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
2. Podnik personalné vizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktori komparace
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Pracovni hypotézy pro Guestiv model:

1. Podnik personalne rizeny dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktoru komparace vyjma prezentovani znacky
zameéstnavatele v omezené mire.

2. Podnik persondlné 7izeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v druhé rovine faktoru komparace s vyjimkou vzdélavani

a rozvoje pracovnikii, které probihaji zejména z pragmatickych ditvodii.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Guestiv model:

1. Podnik personalne rizeny dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktoru komparace vyjma prezentovani znacky
zameéstnavatele v omezené mire.

2. Podnik persondlné vizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty
lidského kapitalu v druhé rovine faktorni komparace s vyjimkou vzdélavani
a rozvoje pracovnikii, které probihaji zejména pragmatickych diivodii.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1. Podnik persondlné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

2. Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:
1. Podnik persondalné rizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
2. Podnik personalné rvizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.
Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:
1. Podnik persondlné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
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2. Podnik personalné rizeny dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

Potvrzeni stanovenych hypotéz

Je mozné konstatovat, ze se pracovni hypotézy potvrdily s vyjimkou pracovnich hypotéz
tykajicich se Guestova modelu — ty bylo nezbytné upravit. Nasledn¢ se po Gpravé potvrdily
vSechny stanovené pracovni hypotézy, tudiz se potvrdily i tfi hypotézy, které se tykaly

dil¢ich komparaci:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu:
Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle Guestova modelu.

Vyse zminénd hypotéza tykajici se komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

byla potvrzena.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering:
Podnik personalné rizeny dle Guestova modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle modelu HR Business Partnering.

Vyse zminéna hypotéza tykajici se komparace Guestova modelu a modelu HR Business

Partnering byla potvrzena.
Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering:
Podnik personalne rvizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskehoho kapitalu odlisné od podniku rizeného dle modelu HR Business Partnering.

Vyse zminéna hypotéza tykajici se komparace Michiganského modelu a modelu HR

Business Partnering byla potvrzena.
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Zodpovézeni vyzkumné otazky

Na zaklad€ potvrzeni stanovenych hypotéz je mozné zodpoveédét vyzkumnou otazku.
Vyzkumna otazka zni:

Pohlizi podnik odlisné na hodnotu lidského kapitalu v Michiganském modelu, v Guestove

modelu a v modelu HR Business Partnering?

Na vyzkumnou otazku je mozné odpovédét kladné na zaklad€ provedené analytické

indukce prostiednictvim dat ¢erpanych z odborné literatury.
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5.9 Shrnuti komparace model v pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Po realizaci komparace Michiganského modelu, Guestova modelu a modelu HR Business
Partnering provedené prostfednictvim analytické indukce z dat uvedenych na zakladé
analyzy odborné literatury jsem dospél k zdvérim:

Michigansky model nezohlediiuje vyznam hodnoty lidského kapitadlu ani ve svém
strategickém fizeni, ani v brani zfetele na spokojenost svych zaméstnanc.

Guesttiv model nezohledniuje vyznam hodnoty lidského kapitdlu ve svém strategickém
fizeni, ale bere zietel na spokojenost svych zaméstnancti.

HR Business Partnering zohledituje vyznam hodnoty lidského kapitdlu jak ve svém

strategickém fizeni, tak i v brani zfetele na spokojenost svych zaméstnancii.

Zaveéry komparace koresponduji s historickym vyvojem modeli personalniho fizeni
podniku, tedy historicky nejstarsi je Michigansky model, ddle Guestiv model a nakonec

HR Business Partnering.

Pohled na hodnotu lidského kapitalu ve vybranych modelech personalniho Fizeni

podniku

Na zékladé vySe zminénych zavéri komparace uvedu ilustraci pohledu na hodnotu
lidského kapitalu dle vybranych modelt personalniho fizeni podniku. Pro tuto ilustraci
pouziji jednoduchou $kalu, ktera reflektuje to, jak podnik personalné fizeny dle urcitého
modelu pohlizi na hodnotu lidského kapitalu. Na krajich této Skaly se nachézeji teoretické
extrémy, které nejsou ani jednim z vybranych modelll naplnény, vybrané modely k nim
tedy pouze konverguji. Podnik, ktery je personalné fizen dle modelu konvergujiciho
k levému kraji $kaly témét nezohlediiuje hodnotu lidského kapitalu a podnik personélné
fizeny dle modelu konvergujicitho k pravému kraji $kaly naopak vyznamné zohlediiuje
hodnotu lidského kapitalu.

Pokud bych tuto skalu vyuzil pro klasifikaci vybranych modelt, ziskal bych nésledujici
vysledek: Michigansky model se nachazi na levé strané¢ pomyslné Skaly pohledu na

hodnotu lidského kapitadlu v podniku, Guestiv model uprostied a model HR Business

Partnering na pravé strané (obr. €. 17).
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Michigansky Guestuv HR Business
model model Partnering

Obrazek ¢. 17 Pohled na hodnotu lidského kapitalu v modelech personalniho fizeni (Zdroj vlastni tvorba)
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Z.avér

Lidsky kapital je z mého pohledu jednou z nejzésadnéjSich hodnot kazdého jedince. Tato
premisa se vruznych variacich vyskytuje vtémét kazdé odborné literatuie, ktera
pojednava o lidském kapitalu. Lidsky kapital je unikatnim aktivem. Jedné se o potencial
pfizplsobit se novym, nezndmym a neustale se ménicim podminkam prostredi.

Fakta, ke kterym spole¢nost dospéla procesem poznéavani, jenz jsou v dnesni dob¢ aktudlni,
mohou byt snadno pfekonéana, ¢i vyvracena béhem nékolika mélo okamzikii. Co je dnes
znamo jiz zitra platit nemusi a co dnes neni objasnéno, muize byt jiz zitra zndmo. Tento
proces turbulentni obmény informaci je vSeobecné platny pro dne$ni dobu (skupiny
teoretikil tuto dobu nazyvaji dobou exponencialni — proto, Ze nékteré teorie fikaji, Ze pocet
informaci, stejné tak jako vypocetni kapacita ICT technologii na svété¢ se kazdy rok
umocni druhou mocninou) a v urcité mife ptisobi na vSechny subjekty, které se v dnesnim
prostfedi pohybuji. Aby byly tyto subjekty schopny v této dob¢ obstat, musi byt obdaieny
zna¢nym mnozstvim kompetenci a potencidlem ziskat nové kompetence. Takto definuje
Veselsky (2010) lidsky kapital. Lidsky kapital jako urcité aktivum je mozné piitknout
nejen lidem, ale i podnikiim, ktefi zaméstnavaji lidi a tudiz do urcité miry disponuji jejich
lidskym kapitdlem. Tim se pfenesené uZziva obrat, ze podnik vlastni lidsky kapital, i kdyz
realné je tento obrat ne Upln€ spravny. Podniky totiz nevlastni lidsky kapital, nybrz si jej za
finan¢ni protihodnotu najimaji. Nejen podniky, které jsou tvofeny lidmi, ale i investofi si
uvédomuji hodnotu lidského kapitalu a proto jej aktivné vyhledavaji a pokud jim disponuji,
pracuji na jeho zhodnoceni a udrzeni. Nebylo tomu vsak takto vzdy — pohled podnikii na
hodnotu lidského kapitalu se vyvijel vice nez tficet let a neustdle se vyviji — ostatné jak
jsem jiz zminil, prostfedi a podminky se neustale vyviji, tudiz je vysoce pravdépodobné, Ze
se bude i nadale vyvijet pohled podnikii na hodnotu lidského kapitalu.

Proto, aby byly podniky schopny pracovat co mozna nejefektivnéji se svym lidskym
kapitalem, byly vytvofeny sofistikované systémy pro persondlni fizeni podniku. Tyto
systémy podnikiim poskytuji nastroje pro efektivni praci s lidskym kapitadlem a zaroven
umoziuji podniklim brat zietel jak na individudlni potfeby pracovnikl a ty nasledné sladit
se strategickym sméfovanim podniku. Tyto systémy tvoii kompilace manazerskych
nastroji a metodik, které poskytuji podnikim navod jak prostiednictvim vyuzivani

lidského kapitalu dosdhnout ekonomické prosperity a tspéchu.
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Vyse zminénd kauzalita mezi Gspéchem podniku a implementovanym systémem pro
personalni fizeni vSak neni tak jednoznacna jak je v této praci uvadéno. I kdyz je zfejmé,
ze pokud je podnik schopen pracovat efektivné s lidskym kapitélem, je pro n€¢j mnohem
snaz$i dosahovat pozitivnich ekonomickych vysledka.

Martin Sikyt se ve své publikaci Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroji (2014) vyjadiuje
tak, ze jednotlivé ¢innosti z cyklu fizeni lidskych zdroji je mozné organizovat univerzalné
tak, aby jejich koncep¢ni organizovanost pfinesla pfidanou hodnotu nezavisle na podniku
a okolnostech. Sikyi k tématu dodava (2014, 13): .,V #izeni lidskych zdrojii existuji
univerzalne pouzitelné zasady a postupy vybéru, hodnoceni, odmeénovani nebo vzdélavani
lidi, jejichz uplatnovani zlepsuje vykon organizace, ato vice méné nezavisle na okolnostech
Jjejich uplatiiovani. *

Nicméné piima kauzalita mezi uspéchem podniku a systémem fizeni lidskych zdroji
nebyla zatim empiricky prokazéana.

Proto povazuji za dilezité na zavér této prace dodat, Ze je nezbytné, i pii vySe zminéném
atraktivnim vyc¢tu pfidanych hodnot modelti personalniho fizeni podniku, zachovavat
urcitou rezervovanost a nepiijimat beze zbytku teorie, které¢ uvadi ptfimou implikaci mezi
uspéchem podniku s implementaci systému pro fizeni lidskych zdroju.

K tomuto tématu se vyjadioval naptiklad Guest (2011), ktery vénoval vyznamnou ¢ast své
profesni kariéry praveé systémim pro fizeni lidskych zdroji v podnicich. Po desitkach let
jeho vyzkumu a s odstupem vice nez desetis let od vytvoreni svého vlastniho modelu
persondlniho fizeni podniku — Guestova modelu - tikd, ze systém pro fizeni lidskych
zdroji je jen jednou z dilezitych slozek, které mohou dopomoci podniku k Gspéchu.
Dodava tedy rezervovany a stiizlivy nadhled, ktery fika, Zze po realizaci stovek vyzkumu
stale neni mozné s plnou jistotou konstatovat, Ze implementace systému pro fizeni lidskych
zdrojii ma piimy vliv na vykonnost podniku.

V téchto tvrzenich se s Guestem shoduje také Marques (2012), ktera tika, Zze tvorba
modelil personélniho fizeni podniku je ¢asto postavena na jednozna¢ném piedpokladu, Ze
existuje pfima kauzalita mezi vykonem persondlnich ¢innosti dle stanoveného modelu
personalniho fizeni a vykonnosti podniku. Tento piedpoklad vSak neni jednoznaéné
potvrzen, jedna se tedy spiSe o premisu, nezli o postulat. Tato kritickd tvrzeni se vSak
nesnazi sugerovat postulat, Ze systémy pro personalni fizeni podniku neposkytuji podniku
pfidanou hodnotu, ba naopak, snazi se jen poukdzat na to, Ze piipadné prvoplanové
pfistupy, které povazuji systémy fizeni lidskych zdroji za samospasné ndstroje skytajici

garanci uspéchu, jsou velmi Casto odsouzeny praveé k neuspéchu.
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