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Uvod

PiSe se rok 2018, druhd dekéda 21. stoleti, které bylo v mnohém prilomové. Dnesni
situace na trhu se znacné lisi od situaci, ve kterych se trh nachazel v minulém stoleti. Dfive
poskytovalo hlavni strategickou vyhodu vlastnictvi fyzického kapitalu, v dneSni dobé& se
vSak dostavaji do poptedi hlavnich strategickych vyhod znalosti, pfesnéji fe¢eno lidé, kteti
maji pozadované znalosti a jsou schopni a ochotni je vyuzit. V preindustridlni dob¢ skytalo
hlavni strategickou vyhodu podniku vlastnictvi plidy, v industridlni dobé vlastnictvi stroju
a technologii, v postindustridlni dobé jsou tyto komodity téméf bezcenné, pokud nejsou
spravné vyuzivany. Kli¢em k usp&chu podniku v dnedni dobé je lidsky kapital' — bez ngj
podnik nemuze uspét. Nové vznikajici podnik, ktery ma hodnotny lidsky kapital, ma
potencial ptedcCit podnik, ktery ma tradici nékolik dekad za n€kolik let. Proto se dostava
lidsky kapital do popfedi zadjmu podnikli a podniky maji zdjem do n¢&j investovat Cas
1 penize.

Cim efektivngji jsou schopni zaméstnanci podniku pracovat, tim 1épe napoméhaji podniku
doséhnout jeho cile (at uz prostiednictvim snizeni ndkladi, maximalizaci zisku,
inovacemi, vyvojem produktl atd.). Podniky proto maji zdjem zaméstnat zaméstnance,
kteti budou schopni co nejefektivnéji pracovat, aby maximalizovaly své Sance prosadit se
na trhu.

Z pohledu urcovatele hodnoty podniku se také ¢astéji objevuje ndzor, kdy hodnota podniku
je z mens$i €asti tvofena technologiemi, systémem a know-how a z vétsi ¢asti jejim lidskym
kapitalem (tuto teorii dale vice rozpracuji v kapitole o lidském kapitalu), tedy tim, jaké ma
tento podnik zaméstnance a jaké moznosti rozvoje mu tito zaméstnanci poskytuji. Tak, jak
nastavaji zmény ve spolecnosti a v trznim prostiedi, tak i podniky se musi vyvijet, pokud
chtgji drzet krok s témito zménami. Neni proto divu, Ze se podniky vice zaméfuji na
budovani personalnich strategii, vzdélavani, rozvoj a ziskdvani novych zaméstnancti.
Personalni strategie (strategie fizeni lidskych zdrojii)* v podnicich prodé&laly znaény vyvoj

v uplynulych dekadach zejména proto, aby podniky byly schopny co nejlépe vyuzit sviij

! Lidsky kapital je tvofen pracovniky/zamé&stnanci podniku — pojmy pracovnici a zaméstnanci budu uvadét jako
synonyma, i kdyz tomu tak v realné situaci byt nemusi.

2 Pojmy persondlni strategie/strategie Fizeni lidskych zdrojii, jsou pojmy, které maji dle mnohych autorti shodné vyznamy
(napt. David Ulrich — Mistrovské fizeni lidskych zdrojt), stejné je tomu tak u dvojice pojml personalni fizeni/fizeni

lidskych zdroju, personalni utvar/oddéleni fizeni lidskych zdroju - budu proto tyto pojmy zmifiovat jako synonyma.



lidsky kapital a mohly tak maximalizovat sviij potencidl a tim co nejlépe uspét
v konkurenénim prostredi.

Jako prvni komplexni model personalniho fizeni zaclenéného do strategického fizeni
podniku mohu uvést Michigansky model (dale jen MM), jehoz deskripci vénuji prvni
kapitolu této prace. Od tradi¢nich modeld persondlniho fizeni jako je MM, podniky jiz
dnes casto upousti zejména ztoho divodu, Ze MM neni schopen dostatecné pruzné
reagovat na soucasné trzni ani sociologické prostiedi, které v dneSni dobé podléhd mnoha
turbulentnim zménam, a neni tak schopen naplnit v§echny nové vznikajici persondlni cile
podnikli. Proto zacaly na ptelomu 20. a 21. stoleti vznikat nové modely, které tento
tradiéni model v podnicich GspéSné nahradily. Z mého pohledu se nejzajimavéjsi model
nazyva HR Business Partnering (déle jen BP), ponévadZ stavi persondlni fizeni podniku na
stupen strategického partnerstvi s managementem podniku, a tak je schopen efektivné
implementovat strategickd opatfeni i do operativnich personalnich ¢innosti. Tento model je

stézejnim tématem mé diplomové prace.

Cilem této prace je deskripce Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering,
uvedeni aspektt, které ovlivnily vyvoj modell personédlniho fizeni podniku, provedeni
komparace zminénych modelti v pohledu na hodnotu lidského kapitdlu a dale zjistit
a popsat, jak pohlizi na hodnotu lidského kapitdlu redlny podnik fizeny dle modelu HR

Business Partnering.

Deskripce obou modeli je provedena na zakladé analyzy odborné literatury. Komparace
modelil je provedena prostfednictvim metody analytické indukce, data pro ni Cerpam
vyhradné na zakladé analyzy odborné literatury. Pro kapitolu aspektl, které ovlivnily
vyvoj modell persondlniho fizeni podniku, rovnéz vyuzivam analyzy odborné literatury.

Pro vyzkum v praktické ¢asti vyuzivam piistupu explanaéni ptipadové studie.



1. Michigansky model

MM jsem si vybral proto, Ze se jedné o tradi¢ni model personalniho fizeni podniku, ktery
je dodnes vyuzivdn a zaroven je nejvyraznéjSim predstavitelem tvrdych modell
personalniho fizeni podniku. Charakteristiku tvrdého modelu ziskava proto, Ze byl
vytvofen za ucelem zajisténi co moznd nejefektivnéjsi funkce podniku pii vyuzivani
veskerych zdroji, kterymi disponuje, a na zaméstnance je v tomto modelu pohlizeno jako
na zdroj, ktery je rovnocenny s ostatnimi zdroji — finan¢nimi, hmotnymi i nehmotnymi -
ktery ma slouzit k dosazeni tispéchu podniku. Nyni uvedu autorstvi modelu proto, aby bylo
zfejmé, kdo model vytvoril a jaky kontext jej k vytvofeni modelu vedl. Déale model
charakterizuji a detailné rozpracuji, abych osvétlil principy, na kterych funguje, a na zaveér

osvétlim organizacni umisténi persondlniho Utvaru a pohled na lidské zdroje dle MM.

1.1 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 MM, jez vznikl
v roce 1984. Vytvorili jej autofi na pidé Michiganské Skoly (z ndzvu této skoly je také
odvozen nazev modelu) Folbrum, Tichy a Devanna v publikaci Strategic Human Resource

Management (1984). Dale uvedu aspekty a historii vzniku MM.

Historie a duvody 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
novych modeld, byly zejména globalizace a jeji dasledek rostouci konkurence a vznik
novych podnikll 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 cilil 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 pracovnikii 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 neptferusené obdobi ekonomického ristu pro vétSinu primyslu
a obchodu v historii USA. Tyto dvé ekonomické krize byly bolestivym zdsahem zejména
pro tézebni a vyrobni spolenosti 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 MM.

1.2 Charakteristika Michiganského modelu

MM je znam také pod pojmem Model shody. Hlavni mySlenkou vzniku tohoto modelu
bylo sladéni strategie podniku se systémem fizeni lidskych zdrojl a strukturou organizace
tak, aby podnik dosahl svych vyty€enych cilii. DalSim dilezitym faktorem tohoto modelu
bylo zaclenéni zaméstnanct jako nedilné soucasti podniku, jelikoZ svou praci napoméhaji
realizaci strategie.

Tvirci MM Folbrum a kol. (1984) uvadéli, ze podnik zde existuje proto, aby splnil svou
misi a dosahoval svych cili. Strategicky management v tomto modelu si klade za cil
balancovat tfi propojené celky z vnitiniho prostfedi podniku — misi a strategii, organiza¢ni
strukturu a systém fizeni lidskych zdrojti. Déle také model zohlednuje tii faktory vnéjSiho
prostfedi podniku, které jej bezprostfedné ovliviiuji — politické pasobeni, ekonomické
plisobeni a kulturni a socidlni plsobeni. Systém téchto Sesti celkll znazoriuji na
jednoduchém obrazku (obr. €. 1).

Dle Folbruma a kol. (1984) podnikové fizeni zohlediiuje faktory jako je socidlni ptisobeni
a zmény ve spolecnosti, avSak jen v omezené¢ mife, a to v takové, kterd ma, nebo by

potencidln¢ mohla mit, vliv na fungovani podniku.
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Obrazek ¢&. 1 Sest celkii ptisobeni na podnik dle MM (Folbrum a kolektiv, 1984)

1.2.1 Zakladni principy Michiganského modelu

Nyni uvedu zékladni pilife a principy, na kterych je MM postaven. Nejdiive uvedu
zakladni principy, jak model zohlediiuje vnitini a vngj$i prostiedi podniku, déle jak je
propojen s misi, vizi a strategii podniku, a na zavér to, jak ovliviiuje fizeni lidskych zdroja

v podniku.

Propojeni vnitfniho a vnéjSiho prostiedi podniku

Dle Dilcocka (2015) MM zahrnuje a zohlediiuje vlivy plsobeni a interakci vnitiniho
a vn¢jSiho prostfedi podniku. Klicovou roli v interakci hraje management, ktery tvoii
strategické plany tak, aby podnik dosahl svych strategickych cilt.

Management definuje misi, vizi a strategii, dale tvoii organiza¢ni 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, dale 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 a kol. (1984) je jednim z hlavnich kyzenych efekti 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 organizacnich jednotek
tak, aby byla zajisténa co nejefektivnéj$i délba prace a vyuziti zdroji. Organizacni
struktura také definuje fidici odpovédnosti a kompetence jednotlivych stupiii fizeni
v podniku.

Dle Folbruma a kol. (1984) je délba prace a odpovédnosti v organizacni struktuie
roz¢lenéna tak, aby bylo co nejsnadnéji dosazeno podnikovych cili s minimalizaci

nezadoucich vliva.
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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 pilith.

Dle Armstronga (2007) tviirci MM vyjadiili nazor, ze zakladnim pilifem tohoto modelu je
cyklus lidskych zdroja (obr €. 2 a 3). Je tomu opravdu tak, jelikoZ MM personalniho fizeni
podniku povazuje persondlni utvar za klicové oddéleni, které vykonava Cinnosti v oblasti

vvvvv

cyklu lidskych zdroja tak, aby bylo ziejmé, z jakého diivodu jsou pro MM esencialni.

CyKklus Fizeni lidskych zdroju

Dle Armostronga (2007) se jednd o mnozinu ¢innosti personalniho 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 Glohy v podniku. Jedna se o ¢innosti ndbor a vybér, hodnoceni,
odménovani a vzdélavani a rozvoj pracovnikli. Na obrazcich ¢. 2 a 3 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 zdroji (2007), ktera je zmého pohledu piehledngjsi zejména
z diivodu evidentni vzajemné provazanosti jednotlivych ¢innosti fizeni lidskych zdrojt.
Tyto jednotlivé Cinnosti tvoii zakladni pilife odpovédnosti persondlniho utvaru v MM.
Proto se jim jest¢ budu dale vénovat a podrobné je rozpracuji.

Z obou ilustraci je mozné vycist, zZe 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
pozadovany vykon a za ten zaméstnance fadn¢ odménit. K tomu slouzi néstroj fizeni
pracovniho vykonu odménovani. Déle, aby byla zajiSténa kontinualita kvalitniho
pracovniho vykonu, je dilezit¢é mapovat efektivitu pracovniho vykonu jednotlivych
pracovnikl. Dle Armstronga (2007) je proto tfeba provadét hodnoceni pracovnikd, a to jak
jejich  vykonu (prace), tak 1 potencidlu (kompetenci). V piipadé¢ identifikace

nedostacujicich kompetenci, a nebo v pfipad€ existujici potieby zvySeni kompetenci
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pracovnika (napfiklad pfi pfipravé pracovnika na jinou pracovni pozici) podnik vyuziva
aktivit vzdélavani a rozvoje pracovnikll. Zde se cyklus fizeni lidskych zdroji uzavird —
podnik disponuje néstroji proto, aby mél pracovniky s pozadovanymi kompetencemi, ktefi

budou schopni provést pozadovany pracovni vykon.

Rewards

Selection Performance Appraisal

Development

Obrazek ¢. 2 Cyklus lidskych zdroji AJ (Folbrum a kolektiv, 1984)

»  Odméfiovani

Rizeni pracovniho
vykonu

Vybér Pracovni vykon

—p{  Rozvoj

Obrazek ¢. 3 Cyklus lidskych zdroji CJ (Armstrong, 2007)

Nabor a vybér zaméstnanci

Nébor a vybér jsou ¢innosti personalniho ttvaru, které jsou spojeny s pfijimanim novych
pracovnikli podniku.
Pod pojmem nabor se dle Koubka (2009) skryvaji ¢innosti, které maji podniku zajistit

dostatek vhodnych uchazeci o praci v podniku. Koubek (2009) zmiiuje, Ze nabor je
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nastroj k zajisténi co nejvétsSiho poctu kandidatl pro vybér a vybér pisobi jako pomysiny
filtr, ktery separuje kandidity spozadovanymi kompetencemi a kandidity bez

pozadovanych kompetenci (obr. €. 4).

NABOR

PRIJETI ZAMESTNANCE

Obrazek ¢. 4 Nabor a vybér

Pod naborem se skryvaji ¢innosti, jako je vyhledavani kandidati, publikace volnych
pracovnich mist, déle také souhrn ¢innosti prezentace podniku zvanych Strategic Employer
Branding3(déle jen EB, nejcastéjsi Cesky pieklad je prezentace znacky zameéstnavatele,
nejvystizn€jsi, z mého pohledu, je vSak strategické budovani znacky zaméstnavatele) —
jednd se o soubor veskerych prezentaci podniku jako zaméstnavatele vici stavajicim
1 potencidlnim zamé&stnanctim.

Druhou cinnosti je vybér zaméstnancli. 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

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

naboru zaméstnancl — dale se 0 ném budu zminovat v kapitole o Business Partneringu a v Komparaci modeli
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gramotnosti — napf. IT gramotnosti...) apod. Nabor a vybér pfichazi na fadu v ptipadé, 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, déale 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 druhit — vytvofeny na miru konkrétni pozici v podniku, nebo pievzaty

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

Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct je druhou ¢innosti personalniho Gtvaru v MM. Je velmi dilezité
jak pro samotné povédomi vedeni podniku o kompetencich jednotlivych pracovniki, tak
i pro jejich rozvoj. Intenzivni provazanost systému hodnoceni pracovniki podniku
s firemni strategii, kulturou a fizenim vykonu pracovnikil je zfejmé z obr. €. 5. Z obrazku
vyplyva, ze systém hodnoceni je nezbytny pro mapovani a modelovani kompeten¢niho
modelu pracovnikii a nasledné i kompeten¢niho modelu podniku (bude dale vysvétleno
v kapitole o Vzdélavani a rozvoji zaméstnanctl).

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

k tomu, aby pracovnici byli motivovani k vlastnimu vzdélavani a rozvoji.

/ Firemni kultura \
/ Personalni strategie \

/

Motivacni systém
Napln prace

Systém
hodnoceni

Kompetencni model

- J

Obrazek ¢. 5 Hodnoceni pracovnikd (Hronik, 2006)
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Dle Hronika (2006) se zavéry vytvoiené pii procesu hodnoceni zaméstnanct uzivaji jako
vychodisko pro rozvoj pracovniki 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 potencidlnich prostorti ke zlepSeni a rozvoji zejména klicovych 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) i Hronik (2006) shoduji v tom, zZe hodnoceni zaméstnancti
mize byt velmi silnym motiva¢nim nastrojem pro samotné pracovniky. Dulezité je vSak
bezchybné koncepcni zpracovéani jak pifipravy hodnoceni, tak i vytvofenych zavérh.
Filipczykova (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.

Dle Hronika (2006, 55) se metody v této oblasti d€li 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 ptichazi
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 — naptiklad zakaznici, dodavatelé atd.

Existuji dal$i rizné metody, které se uzivaji pii hodnoceni pracovniki:

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

Hodnoceni podle stupnice
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Checklist
Klasifikacni skaly “
Atd.

(Hronik, 2006, 96)

Odménovani zaméstnancu

Treti ¢innosti personalniho utvaru z cyklu fizeni lidskych zdroji v podniku dle MM je
odmeénovani zaméestnanctl.
Dle Filipzykové (2015) je odménovani nezbytné jak pro odménu, tak motivaci
a stimulaci pracovnikli. Odménovani (mysleno finané¢ni) je uplatou pracovnikiim za jejich
investovany Cas a usili, které¢ vénuji podniku.
Dle Hronika (2006) existuji dvé zékladni formy odmeénovani — penézité (mzda/plat,
poukazky, prispévky...) a nepenézité (pochvala, poskytnuti moznosti vzdélavani, osobniho
rozvoje, kariérniho rozvoje...). Penézité formy odménovani se vztahuji zejména k druhému
patru Maslowovy pyramidy lidskych potfeb — potieby bezpeci a jistoty, jelikoz finanénimi
prostiedky si pracovnici financuji své Zivotni rezie, tvorba finan¢ni rezervy jim pifinasi
jistotu atd.
Vtom se s Hronikem ztotoznuje i Filipczykova (2015, 41): ,,.Zaméstnanci ziskavaji
prostrednictvim odménovani moznost vlastniho ekonomického zajistéeni a uspokojovani
viastnich 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)
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Vzdélavani a rozvoj

Ctvrtou &innosti personalniho Gtvaru z cyklu fizeni lidskych zdroji je rozvoj pracovniki.
Vzdélavani a rozvoj jsou dvé nejdilezitéjsi Cinnosti sméfujici k rozvoji kompetenci
podniku pomoci rozvoje kompetenci jednotlivct (obr. €. 6).

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 zameér, ktery je podstatnou casti

‘

ohranicenych a neohranicenych rozvojovych programii.

~\

(Uc'eni (se)

Rozvoj

Vzdélavani

\_ _/

Obrazek ¢. 6 Vzdélavani a rozvoj pracovnikt (Hronik, 2007)

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 uc€astnika rozvoje. Cilem
vzdélavani a rozvoje v podniku je zajiSténi potfebnych kompetenci pracovnikl
v pozadované mife a kvalit¢ za vynalozeni pfimétfenych nakladd. Jiz jsem zminil, Ze
podnik vykonava svou podnikatelskou ¢innost v konkurencnim prostiedi, které se potrad
vyviji a stimuluje podnik k tomu, aby se neustéale zlepSoval a drzel krok s konkurenty, nebo
je v idedlnim ptipad¢ piedcil. Proto, aby toho podnik dosahl, je nutné rozvijet a neustale
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
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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 pracovniki tzv. Kompetenéni pravidlo, které
vzniklo spolupraci Jifiho Plaminka a jeho kolegy Romana FiSera. Kompeten¢ni pravidlo
fikd, ze absolutné jakakoliv kompetence/nekompetence celého podniku muze byt
vyjadiena (pfevedena) na  kompetenci/nekompetenci  konkrétniho  pracovnika.
Z kompetencniho pravidla je tedy zfejmé, Ze 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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1.3 Organiza¢ni umisténi personalniho Fizeni v podniku v Michiganském

modelu

V organizacéni struktufe podniku personélné¢ tfizené¢ho dle MM se persondlni utvar nachazi
v podfizeném postaveni vici strategickému fizeni podniku. Strategie fizeni lidskych zdroja
je v tomto modelu striktné¢ podifizena podnikové strategii, ktera ji plné tvofi a ovliviiuje.
Ptesnéji feceno strategie fizeni lidskych zdroju je vytvaiena personalnim Utvarem, avsak je
vytvarena tak, aby byla v plném konsensu s podnikovou strategii. Opacné pusobeni, ve
kterém by strategie fizeni lidskych zdroji ovliviiovala, nebo i participativné vytvatela
podnikovou strategii, neni v koncepci MM mozné. Persondlni tutvar tedy slouzi
k vykonavani Cinnosti, které jsou v souladu s podnikovou strategii a smétuji k dosazeni
strategickych cili podniku, aniz by spolurozhodoval o stanovovani strategickych cili
podniku. Organiza¢ni umisténi fizeni lidskych zdroji je mozné znazornit v podiizeném

postaveni (obr. €. 7)

Strategické fizeni podniku

Obrazek ¢. 7 Umisténi fizeni lidskych zdroji v MM

V MM je standardni, ze persondlni utvar funguje jako samostatnd organizacni jednotka,
kterd je vSak pln¢ podfizena strategickému fizeni podniku. Persondlni utvar sam vytycuje
své vlastni vize a poslani, kterd poté uziva pro svou vlastni prezentaci a fungovani, avsak
vize i poslani personélniho utvaru jsou tvoreny v plné nédvaznosti na podnikovou strategii
a jejich znéni je tudiz vyznamné determinované znénim podnikové strategie. Persondlni
utvar se nepodili na strategickém rozhodovani a planovani podniku a i kdyz jsou jeho
¢innosti pro podnik klicové, v organizacni architektufe podniku zaujima pozici servisné -

administrativniho partnera.
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1.4 Pohled na lidsky kapital dle Michiganského modelu

Dle Johna Storeyho (2007) patii MM persondlniho fizeni podniku mezi tvrdé modely
personalniho fizeni podniku (Hard HRM models) pravé z ditvodu pohledu na lidsky kapital
v podniku. MM povazuje zaméstnance jako organizacni zdroj slouZzici k dosahovani cil
organizace. Ve své publikaci Human Resource Management (2007) Storey pise také o tom,
ty, které jsou schopny nejlépe vyuzit své lidské zdroje (o diferenciaci pojmu lidsky kapital
a lidské zdroje budu vice pojednévat v kapitole Vychodiska k lidskému kapitalu a lidskym
zdrojim).

V MM byly roz€lenény Ctyfi nejdilezitéjsi cinnosti personalniho fizeni podniku slouZici
jako nastroje dosahovéni uspéchu podniku.

Storey (2001) uvadi, Ze vzhledem k tomu ze MM patii do tvrdych modelt personalniho
fizeni podniku, jsou tyto Ctyfi Cinnosti vZdy koncipovany tak, aby sméfovaly prioritné
k prospéchu podniku a dosahovani jeho vlastnich cilti. Neni zde bran vyznamny zietel na
zamé&stnance jako individuality, ale na zaméstnance jako hlavni néstroj pro dosaZeni
vyty€ené podnikové strategie.

Dle Storeyho (2007) je v podniku, ktery je fizen dle MM,s lidskymi zdroji zachazeno
stejné jako s kterymkoliv jinym zdrojem, tedy s co nejniz§imi néklady a co mozné nejvyssi

efektivitou.

V MM fizeni organizace pohlizi na zaméstnance jako na néstroj pro dosahovani
obchodnich cili a dle tohoto modelu jsou zaméstnanci pro organizaci pfinosem jen tehdy,
kdyz jejich prace ma piiznivy G¢inek na dosahovani cili 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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1.5 Shrnuti Michiganského modelu

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

MM personalniho fizeni podniku je jednim z prvnich komplexnich modelti personalniho
fizeni, které vznikly v 80. letech 20. stoleti. MM v sob¢ integruje kli¢ové persondlni
¢innosti, jako je nabor a vybér, odménovani, hodnoceni a vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl. Persondlni uUtvar vtomto modelu neni participantem pii strategickém
rozhodovéni podniku, je pouze v roli receptora a vykonavatele jednotlivych personalnich
¢innosti tak, aby bylo dosazeno strategickych cilii podniku.

Patii do skupiny tvrdych modeld personalniho fizeni (Hard Models of HRM — Human
Resources Management) z divodu omezeného pohledu na lidsky kapital jako na ,,pouhy*
podnikovy zdroj pro dosahovani uspéchu 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. MM persondlniho fizeni podniku je silné
ekonomicky orientovany, az nad¢asovy ve véci hodnoceni podnikovych nakladii a jejich
zeStihlovani a eliminace.

Dle Storeyho (2007) je vSak velkym rizikem MM jeho tvrdost, tedy to, Zze nezohlediiuje
vyvoj vnéjsiho prostredi, tedy i spolecnosti jako takové. S tim se poji riziko neschopnosti
pfizplsobeni se budoucim pozadavkim zaméstnanct, jelikoz je tento model zaméten
pouze na business (vykon podnikani), nikoliv na lidské zdroje. Poslednim rizikem, které¢
zmifluje, je onen Cist¢ businessovy piistup, ktery nezohlediiuje zaméstnance jako
individuality hodné zietele 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 MM je to, ze persondlni utvar je odtrzen od strategického fizeni
podniku, nema tedy moZznost aktivné se vyjadiovat k podnikové strategii a ani ji
spolutvofit. Ménici se potieby zaméstnanct a vyvoj trhu prace nejsou zohlednovany ve
strategickém rozhodovani podniku a podnik se tedy tomuto kli¢ovému faktoru nemuze

prizptisobovat. To vede ktomu, ze od MM podniky Casto upoustéji a nahrazuji jej
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2. HR Business Partnering

Model BP jsem zvolil proto, ze se jednd o model, ktery znam ze své osobni zkuSenosti
a pfijde mi nejzajimav¢jsSi zejména tim, ze pohlizi na lidsky kapital jako na kli¢ovou
hodnotu podniku. Tento model vznikl v USA, ale dnes se uziva po celém svété a tési se
velké oblibé i v Ceské republice.

Nejdtive uvedu autorstvi a kontext vzniku modelu, aby bylo zifejmé, 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 MM
umisténi personalniho utvaru v organizacni struktute a pohled na lidsky kapital

z perspektivy tohoto modelu.

2.1 Autorstvi a historie vzniku

Autorstvi

Autorem modelu BP je profesor David Ulrich, ktery ptisobi na podniko - hospodaiské
fakult¢ na Univerzit¢ v Michiganu, dale plsobi jako jeden z feditelll univerzitnich
programti zaméfenych na fizeni lidskych zdrojl, které byly od roku 1990 odbornymi
periodiky  jako  napfiklad  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).

Historie a diivody vzniku modelu BP
Model BP prvné zformuloval David Ulrich ve své knize Human Resource Champions

(1996), pro citace a parafrdze v této praci jsem pouzil Cesky preklad této publikace

s nazvem Mistrovské fizeni lidskych zdroji (2009).
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V publikaci uvedl jak cely koncept BP, tak i diivody, pro¢ tento uceleny koncept vytvofil.
Nastinil tehdejsi situaci na trhu a uvedl jednotlivé stimuly (problémy), se kterymi se musi
podniky vyporadavat, aby zustaly i naddle konkurenceschopné. Zminil osm problémi,
které se tykaji jak ekonomickych, tak i sociologickych paradigmat. Pro porozuméni
diivodiim vytvotfeni modelu BP je nyni ve struc¢nosti uvedu, zevrubné se jim vSak budu

vénovat az v kapitole Aspekty, které ovlivnily vznik novych modeld.

Dtivody vzniku modelu BP 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 R

Ziskavani, udrzovani a méreni/posuzovani schopnosti intelektudlniho 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.

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 detailnéji rozpracuji v kapitole Aspekty, které ovlivnily vznik novych
modelt.

Nyni charakterizuji model BP a uvedu jak tento model personalniho fizeni ovliviiuje

podnik.
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2.2 Charakteristika 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 vytvafeni modelu BP 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 Business Partneringu
Od: K:
Operativni Strategicke
Dozoru Partnerstvi
Kratkodobé Dlouhodobé
Administrativni Konzultativni
Reagujici Iniciaivni a proaktivni
Zaméreni na cinnost Zaméreni na reseni

ovoew

Dle Davida Ulricha (2009) jsou role personalisti mnohem komplexnéjsi, smiSené¢ —
personalist¢ museji plnit jak operativni, tak strategické role, dozor¢i i partnerské,
kratkodobé i dlouhodobé apod. (viz. tabulka €. 1). Pojem smiSené role je zakladnim
postulatem pro definici role personalniho utvaru v modelu BP.

Nedilnou soucasti smiSenych roli, které musi persondlni utvar zastavat, je také obchodni

partnerstvi (neboli Business Partnering), ostatné v publikaci Mistrovské fizeni lidskych
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zdrojt autor uvadi, ze pracovnici persondlniho utvaru v modelu BP 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, zZe personalisté jako partnefi v podnikani pisobi
simultanné ve vSech Ctyfech rolich, které tvoii nedilné soucasti celku partnerstvi (obr €. 8).
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 prizpiisobovat se menicim se podminkam v podnikani.

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE
ZAMERENI

Strategické fizeni lidskych
zdroji

PROCESY LIDE

Rizeni transformace a zmény

Rizeni firemni infrastruktury Rizeni pfinosu pracovnikd

ZAMERENI NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI/OPERATIVNI
ZAMERENI

Obrazek ¢. 8 HR BP schéma (Ulrich, 2009)
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2.2.1 Zakladni principy modelu Business Partnering

Ulrich (2009) a Krishna (2012) se shoduji na tom, ze z charakteristiky modelu BP vyplyva,
ze zaklady, na nichZ je tento model postaven je zejména piesun tézisté roli pracovnikl
personalniho utvaru.

Nize uvedu charakteristiku t&€zist¢ roli persondlniho utvaru v BP, dile zesumarizuji jejich

pfinosy pro fungovani podniku a na zavér uvedu také paradoxy, které se k nim vazi.

Tézisté roli personalniho utvaru vBP

Dle Ulricha (2009) existuje mnoho vyhod, ze kterych mize podnik tézit, pokud se
rozhodne pro implementaci modelu BP. Tyto vyhody vychazeji zejména ze zmény tézisté
roli, které zastavaji pracovnici persondlniho ttvaru. Jen pro pfipomenuti uvedu, Ze role
personalisti v modelu BP jsou Ctyfi: strategicky partner, administrativni expert, bojovnik
za pracovniky a agent zmény. Z téchto Ctyf roli si persondlni Gtvar nove osvojil jen tfi,
jelikoz jednu z roli jiz zastaval i1 v tradicnich modelech personalniho fizeni — a to je role

administrativniho experta — s touto roli vznikl i koncept MM personélniho fizeni*.

Pfinosy novych roli personalniho utvaru v modelu BP

Strategické partnerstvi

,,Nasi lidé jsou nejdiilezitéjsim bohatstvim nasich zdkazniki. Chceme byt atraktivnim
zameéstnavatelem a mit pracovniky, které by nasi zdkaznici chteli. “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 tik4, Zze pokud podnik nebude schopen zaujmout a ziskat zdkaznika, nemiize

“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 zaméstnancul.
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profitovat a z finan¢niho hlediska nebude dosahovat kladnych vysledkd. Tato provazanost
se vmodelu BP sleduje na urovni strategického fizeni, které pro jeji sledovani uziva
Balanced Scorecard (sledovani vyvazenych ukazatelit).

Dle Ulricha (2009) se v perspektivé BP sleduji pouze tfi ze ¢tyt dimenzi pfidané hodnoty
podniku, které jsou odvozeny z vyvazenych ukazatelti — ekonomickd, zdkaznicka a lidska.
Jedna se o unikéatni manaZzersky nastroj pro sledovani uspé$nosti podniku, ktery je mozny
aplikovat na mnoho perspektiv. V modelu BP se Balanced Scorecard vyuziva pro tvorbu
a sledovani provazanosti strategie personalniho fizeni a podnikové strategie. Déle se také
uzivd pro zachovani provazanosti operativnich cinnosti se strategickymi plany
personalniho utvaru.

Uz jen myslenka takto blizké kooperace obou strategii dava systému personalniho 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. Persondlni utvar se diky BP stdva rovnocennym partnerem pro
implementaci podnikové strategie a pii jeji tvorb& pisobi v paralelnim postaveni, nikoliv
podiizeném, jak tomu bylo v tradi¢nim modelu personélniho 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 potencial. 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
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prace ani vyrobit vyrobek, ani dodat sluzbu. Tento mysSlenkovy konstrukt potvrzuje
ustfedni postaveni hodnoty lidskych zdrojii v podniku.

Konkurence na trhu neustdle roste a konkurenéni 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 pracovnikii vyzZaduje stale vice — aby byli globalnéjsi, vice
zamereni 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
zameéstnance.

Dle Ulricha (2009) se pfi plnéni jejich pracovnich ukolt potkavaji dvé proménné — zdroje
(potencial pracovnika vykonavat préaci) a pozadavky (prace, kterd je po ném pozadovana).
Tyto zdroje a pozadavky musi byt dlouhodobé v rovnovaze’, v opaéném piipadé miize
vzniknout mnoho nepiiznivych vlivii — naptiklad pokud jsou pozadavky mensi nez zdroje,
pracovnik se miiZze citit nevyuzity a v extrémnim piipade se nudit, v opacném piipade,
pokud jsou pozadavky vyrazné vyssi nez zdroje, pracovnik miize snadno podlehnout
pracovni depresi (obr. €. 10). Oba extrémy nejsou pro podnik piiznivé, a tudiz je nezbytné,
aby podnik sledoval pfimétenost pracovniho vytizeni jednotlivych pracovnika.
Personalisté¢ zde zaroven participuji pii fizeni pracovniho vykonu a jako bojovnici za
pracovniky se snazi, aby bylo rozlozeni pozadavkid na pracovni vykon zaméstnanct
V rovnovaze.

Dalsi dilezitou roli personalisty v modelu BP je role naslouchajiciho potiebam
pracovnikl. Pracovnik persondlniho tutvaru se stdvd medidtorem 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 BP, role personalisty je narocnd zejména v balancovani mezi pozadavky
managementu a zaméstnancl, nicméné tato role je nezbytna. Pokud by s ndzory a zpétnou
vazbou pracovnikll nikdo systematicky nepracoval, pfichdzel by podnik o zna¢né mnozstvi

potencialné uzite¢nych informaci a podnétii ke zlepSeni na jedné strané€ a na stran€ druhé

STento postulat Ulrich déle ve své publikaci Mistrovské Fizeni lidskych zdrojii (2009) vyvraci premisou, ktera ¥ika, Ze

pozadavky na zaméstnance by mély byt lehce vyssi, nez jejich zdroje, aby méli pracovnici stimuly k profesnimu rozvoji
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by se zde objevovalo riziko nespokojenosti zaméstnancti s absenci moznosti vyjadfit svij

vlastni nazor.

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

VYSOKE
Znicujici -
ztrata, promeskani
prileZitosti, selhani A
co H
P davk \Y e
ocitované pozadavky
(P) R g
V
¢}
R Nevyuzité -
apatie, odcizeni
NIZKE Pocitované zdroje/moznosti VYSOKE

(2)

Obrazek ¢. 9 RozloZeni prace - pozadavky a zdroje (Ulrich, 2009)

Agent zmény

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

V ptipad¢ kontinudlniho 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 zab&hlych a funkcénich procesech jsou casto vitany s nevoli,
a proto je nezbytné komunikovat vyhody, které novd zména pfinese tak, aby si pracovnici
sami dokazali zodpovédét na otazku: V ¢em jim tato zména usnadni, zrychli nebo

zjednodusi praci? V dalSich systémovych zlepSenich (napiiklad 5S, Six Sigma atd.), které

ey ee
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specializované tymy primyslovych inzenyrd, je tieba také soucinnosti pracovniki, kteti
procesy vykondavaji, a proto je i zde dilezité stimulovat postoj pracovnikil 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 chysta transformovat z vyrobni
firmy na firmu obchodni, nebo pokud ma podnik zajem uzaviit pobocku v urcitém 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 moznad nejefektivnéji, v druhém piipad¢€ je na miste rozvijet gramotnost pracovniki, aby
m¢éli dostate¢né znalosti o moznostech outplacementu atd.

Ve vsech vyse zminénych ptipadech hraje v modelu BP personalni utvar klicovou roli.

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 systém
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 zmény 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 BP
David Ulrich (2009) uvadi, ze pii transformaci fizeni lidskych zdroji v podniku dle
modelu BP je dulezité zménit perspektivu Cinnosti fizeni lidskych zdroji a zménit

planovani z operativniho na strategické. Klicem k GspéSnému uziti modelu BP je
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pochopeni principu zvySovani piidané hodnoty ze strany persondlniho ttvaru 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
personalniho utvaru osvojili nésledujici 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 zdsad pii implementaci BP vyskytuji. Vazi se k implementaci c¢innosti

personalniho utvaru, potazmo k novym rolim personalisti v podniku:

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

Nékteré role personalniho utvaru 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
persondlniho Utvaru v modelu BP je nezbytné, aby jej management povazoval za
skutecného strategick¢ho partnera, snimz muze feSit jak otdzky tvorby podnikové
strategie, tak i jeji naslednou implementaci. Strategie fizeni lidskych zdrojii je v tomto
modelu nedilnym stavebnim kamenem pro podnikovou strategii. Management podniku si
uvédomuje, ze vétSiny cilli podnikové strategie neni mozné dosdhnout bez zaméstnanct se
spravnymi kompetencemi spravné umisténych v organizaéni struktufe podniku. Pokud
z Cisté¢ akademickych divoda pfesunu paradigma, z které¢ho na lidsky kapital pohlizim,
z andragogického na ekonomické, tedy z nahlizeni na pracovnika z individuality majici své
vlastni potieby, cile a pfani na pouhy lidsky zdroj, tedy prostfedek podniku ke generovani
zisku — skyta tento presun znacné riziko generalizace individualnich potteb 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
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fizeni vyzadovalo pouze plnéni cili a posluSnost zaméstnanci, aniz by se jakkoliv
zohlednovaly jejich potteby. 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 BP je dulezit¢ zachovat co nejvy$§i miru humdnnosti proto, aby se podnik
nepropiijcoval k fizeni a zachdzeni 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 pracovnikl na strané¢ druhé je jeden
Ulrich (2009, 63): ,,Dosazeni uspéchu v podminkach smiSené role vyzaduje, aby
personaliste vyvazovali napéti vilastni role strategického partnera na jedné strané
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. *

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

Druhym paradoxem v rolich personalniho utvaru v BP je soucasna potieba zachovani
kontinualnosti ¢innosti a stability a zaroven potieba stimulace rozvoje a inovaci. Kazdy
podnik sméfuje k udrzeni urcité miry stability a kontinudlnosti stavajicich ¢innosti zejména
proto, aby bylo mozné stanovit ptehledné firemni procesy a smérnice, kterymi se budou
zam&stnanci fidit tak, aby jejich cinnost kontinudlné a konzistentné sméfovala
k dosahovani podnikovych cild. Nicméné na podnik pisobi nejrizngjsi vlivy (zminéné
v kapitole Divody vzniku BP aneb stimuly podniku k neustalému zlepSovani se), na které
musi podnik reagovat, aby obstal v konkuren¢nim prostiedi. Dalsi zdanlivé paradoxni
ulohou persondlniho utvaru je tudiz udrzeni rovnovahy ve strategickém kontinuu, tedy
mezi stabilitou, kterd pfindSela uspéch podniku v minulosti a soucasnosti, a inovaci

a vyvojem, diky kterému bude podnik schopen dosahovat tspéchu i v budoucnosti.
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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 zmény. *

2.3 Organizac¢ni umisténi personalniho Fizeni v podniku v Business

Partneringu

Personalni Utvar je v BP povazovan za partnera v podnikani. Je mozné uvést, Ze se
v ¢innostech persondlniho utvaru integruji Cinnosti, které se s personalnim utvarem
v tradi¢nim modelu viibec nespojovaly.

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

Dle Ulricha (2009) persondlni utvar plsobi v oblasti strategického tizeni podniku jako
rovnocenny partner — podili se na strategickém planovani a pfimo jej ovliviiyje.
V organizaéni struktuie je mozné fizeni lidskych zdrojii zaznacit paraleln¢ vedle

strategického fizeni podniku (viz obr. €. 11)

Obrazek &. 10 Rizeni lidskych zdrojti v BP

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

a implementaci ovlivnit.
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K odpovédnosti za dil¢i ¢innosti pii implementaci podnikové strategie se vyjadiuje David
Ulrich (2009). Zmifiyje, 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?

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

¢. 11.

ZAMEREN{ NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE ZAMERENI

Externi poradce

Fee), (e sieds 3
Liniovi manazefi
5
Liniovi manaze¥i
4
Terénni
personalisté Personalni
5 atvar
8
PROCES 1 LIDE
Personalni
atvar
Personalni | .2
dtvar
spole¢nosti
5 Liniovi manazefi
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Outsourcing
3

Informacni Pracovnici
technologie 2 2

ZAMEREN[ NA KAZDODENNI OPERATIVU

Obrazek ¢. 11 Rozdéleni miry odpovédnosti k dosahovani cilti (Ulrich, 2009)

Dutlezitost a uzitecnost piesunuti tézisté sdilenych odpovédnosti na liniové manaZery

akcentuje také Olson (2010), ktery dodava, Ze liniovi manazefi museji byt rozvijeni
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a kouCovani pravé persondlnim tUtvarem, aby byli schopni tyto role a odpovédnosti
plnohodnotné pievzit (dale o tomto rozvoji budu psat v kapitole Vedouci, lidfi a uskali

sitového usporadani).

2.4 Pohled na lidsky kapital dle modelu Business Partnering

BP je model personalniho fizeni podniku, ktery byl vytvofen s mySlenkou co
nejefektivnéjSiho vyuziti lidskych zdroji v podniku, ostatné stejné tomu tak je
i v dalSich modelech personalniho fizeni - v tomto aspektu se BP nelisi od tradi¢niho
modelu persondlniho fizeni.

Hlavnim rozdilem v pohledu na lidské zdroje je fakt, ze je na né 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 BP jedna
z hlavnich uloh personélniho ttvaru role Bojovnika za pracovniky. Cilem této role je
vénovat jednotlivym pracovnikiim co nejvyssi miru péce a individualniho pfistupu tak, aby
byli pfi vykonu svého povolani spokojeni. Jednim z cilt tohoto modelu je, prostiednictvim
role pracovnikil personalniho Gtvaru Bojovnik za pracovniky, minimalizace nespokojenosti
zamé&stnancl a tim 1 minimalizace negativnich ukazatelll nespokojenosti zaméstnancii, jako
napiiklad vysokd fluktuace, negativni zpétnd vazba od zaméstnancli, konflikty
a nedorozumeéni na pracovisti apod.

Dal$im zasadnim faktorem je to, Zze dle BP je lidsky kapitdl povazovan za jeden
z klicovych urcovateli potencidlu a hodnoty podniku. Je tomu tak zejména proto, Ze
podniky celi neustalym vnéj$im vliviim, které jej nuti ke zméndm a vyvoji. Podnik, ktery
chce iniciovat zménu, musi zacit hned po stanoveni strategického pldnu zmény u svych
zaméstnancl, jelikoz lidské zdroje jsou stejné tak dilezitym faktorem, ktery rozhoduje
o uspéchu a netspéchu implementace pozadované zmény jako jeji samotnd koncepce.
Schopnost podniku ménit se a vyvijet se zaddoucim zpiisobem je pln¢ ekvivalentni
schopnosti zmény a rozvoje lidského kapitdlu podniku, tedy jednotlivych pracovniki

podniku.
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2.5 Shrnuti modelu Business Partnering

Model BP je jeden z HRM modelt, ktery je mozné klasifikovat dle Storeyho (2007) jako
méekky model a dle Guesta (1987) jako model HRM.

Jedna se o model, ktery vznikl induktivnim zpisobem. Autor David Ulrich jej vytvofil na
zaklad¢ analyzy tehdejSich modeli persondlniho fizeni podniku, které porovnal s redlnymi
potfebami podnikli v 90. letech. Model vytvotil tak, aby byl schopen reflektovat vyvoj
podniku z personalni perspektivy.

Personalni utvar zde zastava Ctyfi role: V prvni roli strategického partnera se stava
partnerem pro strategické fizeni podniku a tak pfimo ovliviiuje sméfovani podniku.
V druh¢ roli administrativniho experta zajistuje precizni provedeni ¢innosti cyklu fizeni
lidskych zdrojt, tedy standardni ¢innosti personalniho ttvaru. Ve tieti roli agenta zmény
zajiStuje bezproblémové implementace zmén v podniku a ve ctvrté roli bojovnika za
pracovniky ma za tukol 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 personalniho 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 emo¢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 pohledli na hodnotu lidského
kapitalu atd. Diky této vlastnosti je podnik personalné fizen dle modelu BP schopen
flexibiln¢ reagovat na tyto vnéj$i zmény a miiZze vnitini zmény iniciovat tak, aby pruzné

reagovaly na realitu vnéjsiho prostiedi.
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3. Aspekty, které ovlivnily vyvoj modeli personalniho rizeni

podniku

Modely persondlniho fizeni podniku prodélaly v historii znacny vyvoj a je dilezité zminit,
ze vySe zminéné modely se s drobnymi obménami pouzivaji i dnes. MM vznikl na pocatku
70. let 20. stoleti, model BP vznikl v 2. poloving 90. let 20. stoleti. Mezi vznikem téchto
modelt je ¢asovy odstup Citajici témert tii dekady. V prubéhu tohoto obdobi prodélala jak
spolecnost, tak i technologické prostfedi znacny vyvoj. Na tento vyvoj reagovaly podniky
realizaci mnohych zmén procesti, ale i postoji. Z nasi andragogické perspektivy je
Dle Boltanského (2007) tento aspekt zasadn€ ovlivnil jednak nahlizeni podnikil na své
zamé&stnance, jednak jejich strategické planovani, ve kterém podniky zacaly
zohlednovat angazovanost svych zaméstnancii. Dle modelu BP se podniky nyni musi
snazit nejen o maximalizaci vyuziti potencialu svych zaméstnanct, ale i o jisty status quo —
jejich spokojenost. Zména pohledu podniku na hodnotu lidského kapitalu byla iniciovana
zejména zménami, které se odehravaly ve vnéjSim prostiedi podniku (trh, spolecnost
a technologie) a s nimiz $el ruku v ruce vyvoj pozadavki na podniky samotné.

Dle Ulricha (2007) se ve 2. poloviné 20. stoleti pozadavky na kompetence podnikii
zasadné zvysovaly, podniky byly nuceny pfenést tyto zvySené pozadavky na pozadavky na
kompetence svych pracovnikii — s tim Sla ruku v ruce potfeba investovani do lidského
kapitalu pracovnikid — tedy potfeba vzdélavani, rozvoje, efektivniho fizeni pracovniho
vykonu atd. — tak i potieba si tento hodnotny lidsky kapital udrzet. Jeden z vysoce
efektivnich nastroju, ktery slouzi k udrzeni loajality zaméstnanci podniku, je zajisténi
jejich spokojenosti a angazovanosti. Rovinu spokojenosti zaméstnancii je mozné rozdélit
do klicovych faktort, které spokojenost pracovnikiim piindSi — odménovani, moznost
kariérniho a profesniho rozvoje, smysluplnost 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 déle Luca Boltanského (2007). Dale uvedu jednotlivé zmény (a reakce
podnikd na né) jak na trhu, tak 1 ve spoleCnosti, které piimély podniky lidsky kapital

povazovat za svou klicovou hodnotu.
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3.1 Hlavni aspekt - Hodnota lidského kapitalu

3.1.1 Vychodiska k lidskému kapitilu 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 prace. 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. Toto paradigma je popsané v publikaci Intelectual capital: Realizing your
company’s true value by finding it’s Hidden Brain Power (Edvinsson a Malone, 1997).
Paradigma obsahuje premisu, Ze lidsky kapital je komplexnim pojetim lidského potencialu,
tedy dle Veselého (2010) spojeni zakladniho a SirSiho lidského kapitalu jednotlivce -
souhrn veskerych kompetenci Clovéka v soucasnosti, ale i 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 ze lidské zdroje v podniku obsahuji 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 povazuje 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
blizké, dle definic Veselého (2010) a Edvinssona a Maloneho (1997) dokonce totozné.

Pro nasi perspektivu budu uZzivat pojem lidsky kapital, 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.
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Intelektualni kapital

Dle Mikolase (2005) existuje dale tzv. Intelektualni kapital — ten predstavuje 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 BP.

Lidsky kapital

Armstrong (2002, 72): ,, 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 Fadné 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 i1 pozndvaci a vykonové dovednosti (schopnost nabyt nové
kompetence v budoucnosti a uzit je k vykonu povoldni), a ty jako takové jsou
bezprostitedné neptenositelné (kazdy lidsky kapitdl je tedy jedineCny a dokonale
nereplikovatelny).

Lidsky kapital je dle Veselého (2010) moZné rozd¢lit na dva druhy — zakladni
a Sirsi lidsky kapital. Zakladni lidsky kapital pfedstavuje aktualni schopnosti, znalosti
a dovednosti ¢lovéka, které je mozné aktualné vyuzit pro pracovni vykon. Sirsi lidsky
kapital naopak ptedstavuje potencidl Clovéka — tedy schopnost rozvoje stavajicich
kompetenci a ziskani novych. Je nezbytné zminit, dle paradigmatu, které¢ pro vyklad pojmi
aplikuji, ze lidsky kapital 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 $irsi) pln€ a beze zbytku vyuzit
v podniku — a k tomuto idedlu by mél podnik fizeny dle BP aspirovat. Prakticky je to vSak
nemozné ze dvou divodi: Prvni diivod je nedokonalost systému podniki - podniky nejsou
bezchybné, a tudiZ neni bezchybnd ani jejich schopnost mobilizace lidského kapitalu

(rozpracuji dale v kapitole Mobilizace lidského kapitalu). Druhy diivod je, ze lidsky kapital
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neni mozné dokonale zméfit. Omezend ¢ast lidského kapitalu, kterou je mozné dobie
zmétit a zmapovat, je pouze zakladni lidsky kapitdl (tedy to, ¢im cloveék aktudlné
disponuje), SirSi lidsky kapital (tedy to, co se mize ¢loveék naucit a jaké kompetence
dokaze ziskat) na zakladné dnesniho védeckého poznani nelze beze zbytku dokonale
zm¢etit. Je mozné tedy casteCné odhadovat urcité dispozice Cloveka, ale zbytek lze
odhadovat s relativni davkou nepfesnosti. V realit¢ podniku se tedy nejcastéji setkdvame
s tim, ze pracovnici vyuzivaji pro vykon svého povolani jen ¢ast svého lidského kapitalu
(obr ¢. 12).

Lidsky
kapital

Obrazek &. 12 Lidsky kapital

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 ¢. 13).

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 vyjadrit nasledujicim vzoreckem:
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Lidsky kapital x schopnost mobilizace /100 = efektivita vyuZiti lidského kapitilu

v podniku (uvdadénd v procentech)

Pokud ma podnik k dispozici lidsky kapitdl, 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 opét rovna 0%.

Pouze tehdy, pokud podnik disponuje jak lidskym kapitdlem, tak i schopnosti jeho

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

Obrazek ¢. 13 Mobilizace lidského kapitalu

Efektivita vyuziti lidského kapitilu v podniku

Cilem kazdého podniku je najit spravnou rovnovahu ve vySe zminéné rovnici. Tedy mit

pracovniky sco moznad nejvy$§imi kompetencemi (zékladnim lidskym kapitalem)
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a potencialem ziskat nové kompetence (SirSim lidskym kapitadlem) a na strané druhé mit co
nejlepsi systém a know-how pro jeho mobilizaci. Z ekonomického hlediska se jesté
pridava faktor nékladové 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 potencidlem na spravnych pracovnich

mistech za spravnou cenu.

3.2 Lidsky kapital jako klicovy ukazatel hodnoty podniku

Vyse jsem zminil divody, které reflektuji hodnotu lidského kapitdlu pro podniky. Dle
mého ndzoru jsou lidské zdroje klicovym ndstrojem k dosahovani tspéchu podniku
a nezbytnou soucasti pro jeho dlouhodobé setrvani v turbulentnim trznim prostiedi.
Obdobné myslenky je mozné vy¢ist od autora Davida Ulricha a Luca Boltanského v jejich
publikacich. David Ulrich (2009) uvadi dalezitost uvédomit si nejen objektivni hodnotu
lidského kapitalu, ale také jeho subjektivni hodnotu — tu podtrhava existenci tvrdého
konkuren¢niho boje o talenty a pracovniky, ktefi poskytuji svému zaméstnavateli zna¢nou
konkurené¢ni vyhodu.

Ulrich (2009, 32): ,,Stejné jako sportovni kluby agresivné usiluji o nejlepsi sportovce, tak
i podnikatelské organizace si jiz agresivné konkuruji v boji o nejlepsi talenty...Dovednosti
vyzadované od bystrych, globalnich, po svete putujicich manazeri se stavaji stdle
palcivejsim probléemem. *

Luc Boltanski (2007) také zdaraznuje, ze pracovnici jsou to, v ¢em tkvi hodnota podniku.
Z toho, co uvadi Ulrich a Boltanski, je zfejmé, Ze v dneSni dobé panuje mezi podniky
povédomi o hodnoté lidského kapitalu. V MM personalniho fizeni, ktery vznikl na poc¢atku
70. Let, toto uvédoméni nebylo patrné. Naopak model BP, ktery vznikl v druhé poloviné
90. let 20. stoleti, je jiz sam o sobé koncipovan tak, aby zohlednoval hodnotu lidského
kapitalu. Ke zméné tohoto postoje dochazelo postupné zejména prostfednictvim zmén na
trhu, kterym musely podniky celit. Pfedchazel tomu dlouhodoby vyvoj, ktery vrcholil od
konce 60. let 20. stoleti do konce 90. let 20. stoleti.

Dale uvedu a rozpracuji, zmého pohledu, ty nejzdsadnéjsi pfi¢iny a disledky zmén

v tomto obdobi, jez podniky stimulovaly ke zméné pohledu na hodnotu lidského kapitalu.
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3.3 Zmény na trhu vyZadujici potencial lidského kapitalu a jejich

disledky

Aby bylo zfejmé to, co podniky pfimélo ke zméné pohledu na lidsky kapital
z ,,pouhého” podnikového zdroje na kli¢ovou hodnotu podniku hodnou individualni péce
a zfetele, uvedu zmény na trhu a s nimi souvisejici problémy, se kterymi se podniky
musely od 60. do 90. let 20. stoleti vypotfadavat.

pohledu podnikti na hodnotu lidského kapitalu a s tim souvisejici péce o n&j. Nize uvedu
jednotlivé zmény jako pfi¢iny a s nimi souvisejici problémy a reakce podnikli jako
disledky a detailnéji je rozpracuji tak, aby bylo zfejmé jak ovlivnily pohled na hodnotu
lidského kapitalu z podnikové perspektivy. Jak jiz jsem zminil: tyto aspekty je mozné
rozdélit do dvou skupin — pfic¢iny (tedy situace, na které podniky musely reagovat)
a dusledky (tedy reakce podnikii na tyto situace). Hlavni pfiCiny byly, z mého pohledu, tii:
Globalizace, Vzestup ICT technologii a Zména pozadavki pracovniki v ziskdvani
protihodnoty za vykon povolani. Dale zevrubnéji rozpracuji tyto pfi€iny a pfifadim k nim

disledky, které se s nimi pojily.

Pficina prvni - Globalizace

Prvni velkou zménou, které musely podniky celit ve 2. poloviné 20. stoleti je globalizace.
Jejim prostiednictvim se oteviely globélni trhy, s ¢imz Sly ruku v ruce nové moznosti
podnikd jak z hlediska jejich potencialni expanze na nové trhy, tak i pfijimani zahrani¢niho
know-how a v neposledni fad¢ narist konkurence ptedstavujici vstup novych zahrani¢nich
podniki na tuzemské trhy.

Dle Inksona (2007) byla zejména zapadni civilizace pfinucena k transformaci kvili
globalizaci, kterd s sebou nesla rozlicné védecké a technické revoluce. Piilezitosti vstupi
podnikid na nové trhy s sebou nesly velké bfemeno vyzvy pro podniky — zejména vysoké
pozadavky na schopnost pfizplisobeni se novému prostiedi. Tyto vyzvy byly pieneseny na
klicové pracovniky v podniku, ktefi se podileli na vstupu podniku na novy trh. Tito
pracovnici se museli prvné naucit pfizpusobit se podminkam téchto trhii - jinym

narodnostem, kulturdm a pracovnim navykim s nimi ¢asto spjatym. Poté bylo nutné tyto

45



pozadavky implementovat i do systému fizeni pobocek podniku plsobicich na tomto
novém trhu.

Jednalo se o velmi naro¢ny ukol — bylo nutné vytvofit pobocky schopné plného
pfizplsobeni se pozadavkim trhu pii souasném zachovéani systému fizeni a know-how
matetského podniku.

Dle Boltanského (2007) se béhem zminovaného obdobi, diky moznostem vstupd na nové

trhy, n€kolikrat znasobil pocet potencidlnich zaméstnancli podnikti z nékolika set miliont

2

vvvvvv

netkvi v geografické poloze (jak tomu bylo diive napftiklad u téZebnich spolecnosti, které
tézily v loziscich komodity), ani v poctu zaméstnancti podniku, nybrz ve schopnosti
a vzajemnou kombinaci tak, aby podnik byl schopen dosahnout co nejvice prospésnych

inovaci a rozvoje.

Diisledek globalizace prvni

Transformace hierarchického usporadani organizacni struktury podniku na sit'ové

Fungovani globalnich podnik z4sadné ovliviila transformace podnikového uspotadani
a organizacni architektury, kterd probihala v podnicich v 2. poloving 20. stoleti.

Inkson (2007) dodava, ze pti pieklenuti doby do postindustridlni éry podniky musely
pfizplsobit své vlastni organizacni struktury a fungovani. Diisledkem toho bylo, Ze tradi¢ni
uspofadani, a s nim spojené kariéry pracovnikli v podnicich, postupné zanikaly.

Spole¢né s pronikanim podnikii na nové trhy §la ruku v ruce take potfeba délby
odpovédnosti a fizeni jednotlivych globalnich pobocek a casto realizovanych nadnarodnich
projekti napti¢ pobockami. Diky tomu se mnoho globélnich firem rozhodlo zménit své

organiza¢ni uspofadani z hierarchického(obr €. 14) na sitové.

46



wffe

h h
*YTHPYARY

Obrazek ¢. 14 Hierarchické uspotadani (Morgan, 2017)

Jiz nebylo mozné efektivné aplikovat jedno samostnatné tizeni pro vSechny jednotlivé
¢innosti v globalnim podniku, proto se fizeni decentrlizovalo do propojené sité
s rozmélnénymi schvalovacimi pravomocemi.

Boltanski (2007) zdGvodnuje nutnost tohoto decentralizovani tim, ze tymy v globalnich
firmach musi byt organizovany v malych tymech, které se budou skladat z pracovniki
rozli¢nych odbornosti — diky tomu je mozné dosahnout vysSich schopnosti, flexibility
a veétSi samostatnosti nez u tradi¢niho hierarchického uspotfddani. Diky rozvoji ICT
komunikacnich technologii jiz neni nutné, aby tyto tymy byly sdruzeny lokaln¢
v jednom mist¢, ba naopak je mozné pracovat i na dalku.

Boltanski (2007) uvadi, ze nové usporadani ptredstavuje virtudlné propojenou sit’ (obr.
¢. 15), ktera vznikla pro délbu prace s vyuzitim informacnich technologii, zejména pfii

nadnarodnich projektech.

Obrazek ¢. 15 Sitové uspotradani (Morgan, 2017)
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V tomto modelu propojeni se ztraci mnohé fyzické bariéry a je mozné vytvofit tymovou
synergii v situacich, kdy to u standardniho hierarchického uspotradani nebylo mozné.
Boltanski (2007) popisuje, ze zdsadni zménou, které musi manazeti Ccelit
v souvislosti s vySe zminénou transformaci uspotfadani, je to, Ze se jiz nemohou spoléhat
na krystalickou formu hierarchického systému, v némzbylo mozné stoupat v kariérnim
zebticku na vyssi patra, kterd sama o sob& piedstavovala pro manazera silnéjsi a pevnéjsi
postaveni ve vyjednavani. V sitovém usporfaddni se rozméliiuje autoritativnost
manazerskych pozic, u kterych proto, aby si ziskali autoritu mezi pracovniky, nestaci jen
jejich postaveni ve firm¢. Pokud si maji mezi pracovniky ziskat autoritu a obdiv, musi tak
ucinit sami svym piistupem, schopnostmi a charismatem. Diky tomu se stava nezbytnou
soucasti schopnosti manazerti schopnost inspirovat a ziskat dal$i pracovniky pro svou vizi.
Boltanski (2007) déale uvadi, Ze manazer musi vynikat svou flexibilitou,
mobilitou, musi se umét oprostit od konvenci a byt schopen se pfizplsobit prostiedi —
geografickému, kulturnimu, rozloZeni roli, skupin atd. Musi byt schopen vybudovat
profesionalni komunikaci s pracovniky, ktefi jsou ¢asto z jiné zemé a socialniho prostredi.
Uspésny manaZer nemiize poéitat s tim, Ze se komunikaéni objekt bude pfizptisobovat
jemu jako subjektu, ba naopak manazer musi byt schopen flexibiln¢ komunikovat.
Navzdory vSem vySe zminénym podminkdm sitového usporadani, které maji ulinit
pracovni prostfedi a komunikaci co nejvice pfirozené a bezprostiedni, je nezbytné, aby si
manazer udrzel nutnou davku autority a kontroly.
Dle Boltanského (2007) je nejzdsadnéjsi vyzvou sitového usporadani zajisténi konsensu
a rovnovahy — tedy udrzeni maximalni miry kontroly v liberalizovaném podniku, jenz je
slozen ze samoftizenych tym, které plisobi nezavisle na prostoru a ¢asu.
Boltanski (2007) dale uvadi, ze v sitovém uspofadani se z manaZzerii stavaji lidii. Jejich

roli popisi v nasledujici kapitole.

Vedouci, lidFi a uskali sitového usporadani
Sitové uspofadani je bezesporu revoluénim krokem na cesté k budovani podniki, které

mohou pusobit v globdlnim konkurencnim prostfedi 21. stoleti. Dle mého nazoru vsak

skyta mnohé vyzvy, kterym je tfeba Celit v porovnani s hierarchickym uspotadanim.
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Prvni zvyzev je jiz vySe zminéna naroc¢nost pozadavkii na kompetence vedoucich
pracovnikd, ktefi museji zastavat role vedoucich ve zna¢né odlisné perspektivé, nez na
kterou byli zvykli v hierarchickém uspotadani.

David Ulrich (2009) uvadi, ze trend vyvoje leadershipu sméfuje ke skupinovému,
tymovému a sdilenému modelu a Zze se netiprosné odklani od pivodniho autoritativniho
modelu, kde vétSina pravomoci byla v rukou vedouciho. Proto, aby se podniky tomuto
trendu pfizpusobily, je nutné, aby si vybiraly pracovniky (Ulrich uvadi, ze se toto tyka
zejména vedoucich pracovnikli, avSak z mého pohledu se jedna o spole¢ny faktor vSech
pracovnikl v podniku) s tzv. globdlnim Smrncem, tedy takové pracovniky, kteti budou
schopni zohlediiovat globalni souvislosti a budou schopni simultanné pracovat jak na
globalnich ulohach s lokélni odpovédnosti, tak zarovenl brat zfetel na lokalni odliSnosti
rozli¢nych nérodnosti a kultur.

Vybéry vedoucich pracovnikd pro novou éru podnikil fungujicich v sitovém usporadani
musely byt bezpodminecné realizovany kazdym podnikem, kterého se tato transformace
tykala.V mnoha ptipadech museli byt vedouci pracovnici nahrazeni novymi, kteti byli vice
flexibilni a byli schopni transformovat svijj styl vedeni tak, aby splnil pozadavky sitové
architektury vztaht a rozloZeni pravomoci.

Ulrich (2007) zdtraznuje dileZitost objevovani nové generace téchto talentd mezi
pracovniky podniku.

., Lidri majici dovednosti pro budoucnost asi nebudou na svych mistech v soucasnosti, ale
mohou byt zformovani nebo objeveni” (Ulrich, 2009, 32)

Vedouci vsitovém uspofadani museji zvladnout fidit pracovni vykon pracovnikl
s riznymi omezenimi - moznosti Casto komunikovat pouze na dalku prostfednictvim
elektronické komunikace - v niz v8ak (pokud se nejednd o videohovory) neni moZznost
vyuzit dilezitych interpersonalnich domén - efektu nonverbalni komunikace (mimiky,

gestiky, haptiky, proxemiky apod., které ¢ini mezilidskou komunikaci pochopitelné;si).

Druhou vyzvou sitového uspotadani, kterou zminluje Boltanski (2007), je nedokonalost
liniové rovnocennosti pracovnikli. Tedy to, Ze ideal paraleln¢ fungujicich tymi
s bezmeznou schopnosti samofizeni, na kterém je mySlenka sitového uspotfadani
postavena, nemize byt nikdy plnohodnotné naplnén. Zmiiluje, Ze at’ jsou pracovni tymy
sebevice samostatné, stejné musi byt vedeny prostiednictvim strategického fizeni, které
stanovuje strategické cile podniku, a tyto strategické cile museji byt vytvareny

podnikovymi autoritami a jejich respektovani musi byt bez vyjimky vyZzadovano.
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Nevytraci se zde mySlenka centralniho fizeni podniku, kterd byla pfitomna
i1 v hierarchickém usporaddni. Vytvareni vize a mise tkvi stejn¢ jak u hierarchického
uspofadani, tak i v sitovém usporadani ve strategickém fizeni podniku.

Odpovédnost za Sifeni vize a mise podniku nesou jednotlivi vedouci pracovnici. Proto jsou
Casto nazyvani slovem anglického plvodu [/idii (an. Leader - vzniklo
od slova Lead — vést, Leader je tedy ten, co vede. Dle Boltanského (2007) je lidr osoba,
kterd je v¢lenéna do pracovni skupiny. Osoba, kterd védomé ovlivituje dalsi cleny skupiny
a pracovnici kni vzhlizeji. Diky jeho vlivu, schopnostem a vedeni, je vybudovana
atmosféra, kterd podporuje kazdého pracovnika k ziskdni sebevédomi, ktomu byt
iniciativni a nebat se konfrontace novych vyzev).

Je tedy ziejmé, Ze 1 vsitovém uspoiadani je tieba osobnosti, které budou hodny
nasledovani a budou schopny ziskat si mezi pracovniky autoritu. Hlavnim tskalim pozice
lidra je az renezan¢ni sada kompetenci, kterad je od n€j vyzadovana. Proto je velmi narocné
takového pracovnika ziskat, pfipadné vychovat a vycvicit. Na této pozici jsou vSak
vystavény zékladni podnikové principy sitového uspofdddni — tato pozice je nejen
nositelem vize a mise, ale i medidtorem vztahii mezi pracovniky, sty¢na osoba kontroly
pracovniho vykonu, motivator pracovniki a fiditel mnohych dalsich aloh.

Dle Boltanského (2007) trva vychovat takového pracovnika roky usili a znacné mnozstvi
finan¢nich prostfedkili. Proto podniky povazuji za kli¢ovou disciplinu schopnost zajisténi

spokojenosti téchto pracovnikl v podniku a tim i jejich setrvani.

Diisledek globalizace druhy

Implementace zahrani¢niho know-how a systémii

Globalizace pfinesla podnikim jak pfilezitosti k expanzi na nové trhy, tak i moZnosti
pfijimat a implementovat zahrani¢ni know-how, technologie, pfistupy, metody atd.
O nékterych metodach, které vznikly v Japonsku a rozsitily se do celého svéta, jsem se jiz
zminoval v kapitole Agent zmény v modelu BP.

Pravdépodobné nejznaméjsi japonské systémy, které byly implementovany do podnika
celosvétove, jsou principy Stihlé vyroby (Lean Production) — jedna se o systémy, které
slouzi k zajiSténi co nejvétsi mozné efektivity vyroby prostfednictvim minimalizace

nadbyte¢nych naklada.
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Dle Boltanského (2007) byl pojem §tihla vyroba vytvoien v 90. letech 20. stoleti. Obsahuje
sadu novych vyrobnich metod, které ¢aste¢né vznikly pozorovanim japonskych firem —
zejména Toyoty (vyznamny vyrobce osobnich automobilt). Mezi tyto metody patii
metody JIT (Just In Time — metoda uzivand v logistice pro minimalizaci skladovych
zasob), Kaizen (systém uZzivany zejména ve vyrobnich firmach, ktery je zaméfen na
neustalé zlepSovani procest, tzv. Continuous Improvement), 5S (metoda uzivana
k organizaci pracovisté) atd.

Mnohé z téchto metod jsou zaloZené na sofistikovaném pfistupu k vyrobé— maji za cil

zajistit co nejvyssi moznou efektivitu produkce podniku.

Implementace téchto zahrani¢nich systémut a know-how vyzadovala v prvni f4zi pochopeni
jejich principi a v druhé fazi navrzeni systému implementace do podnikd. V podnicich po
celém svété vznikala celd oddé¢leni, kterd se specializovala na implementaci téchto
systému. Po Gspésné realizaci bylo mozné vyznamné redukovat naklady podnikid. Opét je
dilezité¢ zminit, ze zdkladnim vykonavatelem téchto zmén byli pracovnici podniku, ktefi
méli pfedpoklady k tomu, naucit se tyto systémy a poté je efektivné implementovat. Jak
jsem jiz zminil, podniky uspéSnou implementaci usetfily nemalé néklady a jejich vyroba se
zefektivnila, diky tomu mohly také 1épe generovat zisk.

Pokud tento zavér ptevedeme do roviny subjektivniho pohledu podniku na hodnotu
lidského kapitdlu, mizeme konstatovat, Ze diky svému lidskému kapitalu (schopnostem
pracovnikll podniku naucit se nové systémy a ty poté implementovat) podnik ziskal zna¢né
vyhody. Jedna se tedy o dal$i argument, ktery pfimél podniky k tomu, aby ménily pohled
na hodnotu lidského kapitélu.

Pri¢ina druha - ICT Technologie

Spole¢né s pronikdnim podnikti na nové trhy a vzestupem ICT technologii bylo nezbytné
replikovat znalosti, know-how a systém podnikil tak, aby byly dostupné vSem pobockam
neomezeng. Tak, aby je méli pracovnici podniku k dispozici kdykoliv a kdekoliv na svéte.
Spole¢né s rozvijenim ICT technologii, jimz dominoval vyndlez internetu, se podniky

dostaly do nové éry v moznostech sdileni informaci.
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Diisledek vzestupu ICT Technologii — Rekodifikace znalosti

V 2. poloviné 20. stoleti se stala stéZejnim tématem mnoha podniki rekodifikace
explicitnich znalosti podniku. Rekodifikace spocivala v tom, Ze se explicitni znalosti
podniku postupné pievadély z fyzické do elektronické podoby tak, aby byly dostupné
z vice pristupovych bodl bez ohledu na fyzické umisténi pracovnika, ktery je chce Cerpat.
Dalsi podstatnou vyhodou transformace znalosti podnikd do elektronické podoby byla
jejich ochrana proti znehodnoceni tim, Ze byly jednoduse replikovatelné.

Dle Ulricha (2009) se stava klicovym faktorem sdileni informaci a mySlenek
v podniku a rychlost jejich pienosu. Proto podniky zavadéji sit€ znalosti s vyuzitim
modernich technologiik tomu, aby byli pracovnici schopni ziskat poZadované informace co
nejrychleji a v co nejvyssi kvalité.

Ulrich dodéava (2009, 32 - 33): ,,Organizace (podnik) schopna rychlého uceni rychle
rozsiruje myslenky a inovace pres nejriuznéjsi hranice pomoci zlepSeného procesu
informacnich toki.”

Spole¢né s rozSifenim vyuzivani technologii, které zrychlovaly a zefektiviiovaly sdileni
znalosti v podniku, se pojily dva zasadni naroky, jenz byly kladeny na pracovniky podniku
a jejich kompetence.

Prvné bylo nezbytné zajistit pracovnikim kompetence, které¢ se vazi k vyuzivani IT
technologii (tzv. IT gramotnost) tak, aby byli schopni tyto technologie vyuzivat. Nejednalo
se pouze o kognitivni znalosti (o tom, jak funguji tyto technologie, jaké principy je tieba
pochopit atd.), ale i psychomotorické dovednosti (pracovnici se potiebovali naucit
konkrétnim dovednostem jak s IT technologiemi zachdzet). Nemén¢ dulezita byla také
postojova slozka pracovnikil, kterou bylo tfeba stimulovat. Bylo nezbytné, aby pracovnici
zaujali pozitivni postoj k ICT technologiim (museli pochopit pro¢ jsou tyto technologie
uzite¢né a jak jim budou v préci prospé$né — Casto se totiz prosazovani zmén v podniku
potykalo s neochotou pracovniki jejimu ptizptisobeni se).

Druhy nérok pfedstavova Inutnost transformovat kompetence pracovniki, které se tykaly
nakladdani s informacemi. Dokud informace nebyly v elektronické podobé, bylo nutné je
uchovavat v pisemné podob¢ a vyhodu m¢l ten, ktery si byl schopen potiebné informace
zapamatovat. Jakmile se informace pfesunuly do elektronické podoby, dostaly se do
popiedi kompetence pracovnikli spojené se schopnosti vyhledavat a filtrovat, kriticky

hodnotit informace a odliSovat uzite¢né informace od zbyte¢nych.
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Vyse zminéné pozadavky bylo nutné zohlednit ve strategickych planech podniku, nebot’
podnik musel zajistit uspokojeni téchto pozadavkda.

David Ulrich (2009, 32 - 33) zde zdlraznuje roli vedoucich pracovnikii a personalniho
utvaru: ,,Manazeri a personalisté museji vytvorit politiku a postupy, které budou takové
uceni povzbuzovat. Zabezpeceni intelektualniho kapitalu znamend prejit od uceni
k rychlému uceni. *

Zde se opét dostavam ke klicové roli lidského kapitalu a lidskych zdroji
v podniku. Ve vztahu k ICT technologiim bylo nezbytné, aby byli pracovnici schopni
a ochotni pfijmout zdsadni zmény, které se vazi k implementaci ICT technologii a ziskat
nové kompetence (dle Veselého (2010) je nezbytné, aby pracovnici méli SirSi lidsky
kapital, resp. potencidl ziskat nové kompetence). Neméné dulezit¢ bylo, aby podnik
zamé&stnaval pracovniky, ktefi byli schopni vytvofit systém implementace téchto zmén.
Lidsky kapital mél zdsadni postaveni i v tématu vzestupu ICT technologii a jejich

implementace do podnikd.

Pficina tieti - Zmény v poZadavich pracovnikii v 2. poloviné 20. stoleti

Podniky si postupné zacaly uvédomovat hodnotu lidského kapitalu a také pochopily, jakou
pfidanou hodnotu mohou podniku pfinést kompetentni pracovnici. Generace pracovnik,
kterd je pro nasi perspektivu klicova, je Generace X (lidé, ktefi se narodili od 60. do 80. let
20. stoleti), a to z toho dlivodu, Ze vyvoj modeld personalniho fizeni podniku od MM k BP
probihal od poloviny 70. let do 90. let 20. stoleti — v tomto obdobi Generace X vstupovala
do pracovniho procesu, a tudiz tato generace zasadné ovlivnila vyvoj modelll personalniho
fizeni podniku. Pojem Generace X je nejcastéji spojovan se zapadni civilizaci, a je tedy
mozné na ni pohlizet z generalizované, zjednoduSené perspektivy, kterd nezohlediiuje
lokalni vyvoj v jednotlivych statech. Zminovat Generaci X je pro nas vyhodné, jelikoz
reflektuje urcité spole¢né faktory, vlastnosti a preference lidi urcité generace bez ohledu na
to, v jaké zemi Ziji a pracuji.

Dle Savickase (2000) se totiz globalni ekonomika vyvijela v riznych cCastech svéta
nerovhomérné — od agrokulturnich ekonomik a spolecnosti po industridlni a poté
postindustrialni spolecnosti znalosti - to vSe zna¢né ovliviiilo dne$ni pohled na kariéry

pracovniki a jejich kariérni ocekavani.
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Dle Savickase (2000) pracovnici Generace X zacali jako prvni generace zasadné zvazovat
aspekty, které ovliviluji jejich vlastni spokojenost pfi vykonu povolani, a zacali brat vétsi
zfetel na své vlastni potieby a ziskavani protihodnoty v zaméstnani. Ziskavat pouze mzdu
jako protihodnotu za jejich ¢as a usili pfi vykonu povolani pro né prestdvalo byt
uspokojujici.

Boltanski (2007) toto také potvrzuje vyroky ve své publikaci. Tyto vyroky reflektuji, Ze
Generace X povaZzuje penize za nedostate¢nou protihodnotu za vykon povoldni. Pracovnici
potfebuji mit zarovenn pocit, ze jejich prace ma hlubsi vyznam ve smyslu vykonavani
obecného dobra (Boltanski mél pravdépodobné na mysli vytvafeni pfidané hodnoty
v obecném slova smyslu, nikoliv dimenzi spolecenské odpovédnosti). Dale popisoval, Ze
pracovnici zacali prosazovat své dalsi potfeby — zacali touzit po vEtsi autonomii pii vykonu
povolani, dale aby se mohli podilet na rozhodovani v podniku, aby byli informovéni o tom,
jak se jejich podniku a odvétvi dafi a v neposledni fad¢, aby méeli moznost ovlivnit vlastni
rovnovahu pracovniho a soukromého Zivota. Ddle jednotlivé pozadavky podrobngji

rozpracuji, aby bylo ziejmé, co je jimi minéno.

Autonomie

Dle Botanského (2007) zéstupci Generace X touzi po véEtsi autonomii. Nejedna se
o bezmeznou touhu po nezavislosti, ale o voldni po uvolnéni nékterych intenzivné
svazujicich pomérli v zaméstnani. Mnozi pracovnici z této generace povazovali pracovni
pomér za prili§ svazujici, proto méli zajem, aby ziskali volnost v organizaci své vlatni
prace. Tyto pozadavky nejsou dnes ni¢im neobvyklym, naptiklad moznost vétsi autonomie
a samostatnosti pracovniki se promitala také v transformaci podnikii na sitové usporadani,
kde se pocita s vetSi mirou UCasti pracovnikl na tvofeni jejich pracovni naplné
a dosahovani pracovnich cili. S vét$i autonomii se také poji vEétsi mira zodpovédnosti
a schopnosti sebekontroly.

Dnes zavéry nékterych vyzkumi naznacuji, Ze uvolnéni pomeéri a kontrolingu v podnicich
nemusi znamenat pokles efektivity a vykonu, Casto je tomu pravé naopak.

Dobelli (2012) uvadi, ze zékladnim klicem k zajisténi ispéSného a efektivniho pracovnika
neni jeho spoutdni pevnymi pouty kontrolingu a vyzadovani discipliny. Je tomu pravé
naopak. Efektivnéj§im se jevi, kdyz je pracovnikovi poskytnuta co nejvyssi mira

autonomie a zaroven odpoveédnosti za jeho pracovni vykon.
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Dle Boltanského (2009) na tuto potfebu podniky reagovaly zavedenim systému fizeni
pracovniho vykonu dle pracovnich cili (Managing by Objectives). Tento systém poskytl
pracovnikim autonomii, po které touzili, a zaroven decentralizoval rozhodovaci
pravomoce tak, aby bylo dosaZzeno co nejefektivnéjSiho rozhodovaciho procesu.
Autonomie pracovnikii byla timto zajiSténa, zarovenl ale nebyla odstranéna moznost

kontrolingu, jelikoz kazdy pracovnik byl kontrolovatelny na zéklad¢ svého popisu prace.

Participace p¥i rozhodovani

Stfedobodem zajmu pracovnikli v podniku se stal také jiz vySe zminény zijem
o dutsledky plynouci z rozhodovani podniku a také zajem o moznost spolurozhodovani
v podniku.

Dle Boltanského (2009) pracovnici Casto trpéli tim, ze nevéd€li nic o realné situaci
podniku, jelikoz neméli moznost vhledu do rozhodovani vedeni podniku. Ve velkych
podnicich vedeni Casto udrzuje ptimy kontakt pouze s vedenim jednotlivych odd€leni, ale
ztraci kontakt s témi, ktefi vykondvaji konkrétni pracovni piikazy. Zaroven se v téchto
podnicich vyskytovaly bariéry a interference v distribuci informaci, a tak se k fadovym
pracovnikiim dostavaly informace ¢asto pozménéné a nebo netplné. To mélo za néasledek
to, ze fadovi pracovnici v podniku ziskali dojem, Ze jejich nazory
a potieba informovanosti neni pro podnik dilezitd, a tak se Casto stdvali neangaZovanymi
(rezignovanymi a neaktivnimi nad rdmec svych pracovnich povinnosti). Tim podnik

ptichazel o jejich loajalitu a moznost efektivnéjsiho vyuZiti jejich pracovniho potencidlu.

Informovanost a vhled do fungovani podniku

Piedposledni zminénou aspiraci pracovnikli byla touha po =ziskdvani informaci
o podnikové prosperité. Tato touha po informacich se poji se zdkladnimi lidskymi
potfebami — tedy s potfebami bezpeci a jistoty. Pokud se podniku dafi dobte a prosperuje,
znamena to urcitou miru garanci jistoty pro pracovniky, ze podnik nebude mit existencni

potize.
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Rovnovaha pracovniho a osobniho Zivota

Posledni zé4sadni protihodnotou, kterou dle Boltanského (2007) pracovnici Generace X
zacali nové vyzadovat, byla spojena s rovnovahou pracovniho a osobniho zivota. Smysl
jejich zivota a usporadani jejich zivotnich hodnot jiz nebyly postaveny vyhradné na
jediném pilifi, ktery ptfedstavoval jejich povolani. Pracovnici Generace X chtéli mit
dostatek Casu a energie na svou rodinu, piatele a konicky. Tyto potfeby pfimély podniky
poskytovat napiiklad moznost flexibilni Gpravy pracovni doby, pfispévky na volnocasové

aktivity atd.

Diisledek zmén v pozadavcich pracovniki v 2. poloviné 20. stoleti

Zména pozadavkl pracovnikli byla z mého pohledu jednim z néjzasadnéjSich stimuli ke
zméné pohledu podniki na hodnotu lidského kapitalu. Piedchozi pficiny zmén, které jsem
zminoval, byly zasadni, avSak pokud by podniky nebyly schopny na né reagovat, projevilo
by se to az scasovym odstupem prostiednictvim dlouhodobé stagnace a postupnym
zmén. Avsak tato pficina by méla, z mého pohledu, mnohem vyrazné&jsi a bezprostiedné
rekognoskovatelné disledky. V ptipadé, Zze by se zménily pozadavky pracovnikll v tom, co
oc¢ekavaji od podniku, a podnik by na to nebyl schopen nebo ochoten reagovat, znamenalo
by to znacnou miru nevole a nespokojenosti ze strany zaméstnanct, a ti by postupné zacali
podnik opoustét. Zaméstnanci by odchéazeli do konkuren¢nich podnikd, které by jim byly
schopny lépe vyhovét v jejich pozadavcich. To pfedstavovalo zna¢ny tlak a ten skutec¢né

pfim¢l podniky k zdsadnimu vyvoji.
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3.4 Shrnuti aspektii, které ovlivnily vyvoj modelii personalniho Fizeni

podniku

Vyse zminéné aspekty ovliviiily pohled podnikli na hodnotu lidského kapitdlu zejména
tim, Ze si podniky uvédomily, ze v pfipadé, kdy by nedisponovaly kvalitnim lidskym
kapitalem, nebyly by schopny jednotlivym pfi¢inam a disledkiim zmén na trhu celit.
Podniky se proto zacaly vice zajimat o zaméstnance, o jejich potieby, spokojenost, zacaly
provadét analyzy a prizkumy angazovanosti a spokojenosti pracovnikl, vytvarely
a implementovaly syntetické standardy firemni kultury, zacaly organizovat volnocasové
aktivity pro zaméstnance (Team Buildingy a Team Spirity), které byly zaméteny jak na
zvySeni jejich spokojenosti, tak 1 na rozvoj a zlepSeni vztahli mezi kolegy na jednotlivych
pracovistich.

Mezi jeden z kli¢ovych diisledkt psobeni téchto aspektlii patii také vznik novych modelt
personalniho fizeni podniku, které braly vétsi zfetel na potieby zaméstnanci a byly
schopny uspokojit nejen cile strategii fizeni lidskych zdrojt, ale i vySe zminéné potieby
zamé&stnancl. Nejedna se vSak o ndstroje, jejichz implementaci by se automaticky vyiesily
vSechny podnikové problémy v oblasti fizeni lidskych zdroji. AvsSak piredstavuji néco
podnik povazuje pracovniky nejen za ,,pouhé lidské zdroje, které slouzi k dosahovani
podnikovych cild, ale za jedine¢né individuality, které maji své vlastni potieby, a Ze

podnik ma zdjem na né brat zfetel a do jisté miry jim vychazet vstfic.
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4. Komparace Michiganského modelu a Business Partneringu

v pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Kapitole komparace ptedchazely kapitoly, ve kterych jsem popisoval a charakterizoval oba
modely — jak MM, tak i model BP. Dale jsem uvedl aspekty, které ovlivnily vyvoj téchto
modeli, a dospél jsem k zavéru, Ze hlavnim aspektem vyvoje téchto modela byl pohled na
hodnotu lidského kapitdlu. V komparaci budu sledovat rozdily v pohledu na hodnotu
lidského kapitalu v obou modelech a dle nich budu modely komparovat prostiednictvim
zvolené metody. Nejdiive uvedu metodologii komparace, aby bylo zifejmé, jakou metodu
jsem zvolil a jak jsem dle ni postupoval. Déle provedu samotnou komparaci za uziti této

metody.

4.1 Metodologie komparace

K Cerpani dat pro komparaci vyuzivam vyhradné odbornou literaturu, ktera pojednéva
0 MM a modelu BP. Tuto literaturu jsem uvedl v seznamu zdrojui na konci této prace.

Jako metodu komparace jsem si vybral analytickou indukci, a to proto, ze dle Hendla
(2005) je jejim cilem identifikace univerzalnich a kauzalnich vztahi. Komparaci jsem

provedl dle postupu analytické indukce Hendla (2005), ktery jeji postup uvadi takto:

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

wok w

Postupné se uvadi a  zkoumaji  jednotlivé instance  vztahujici se
ke stanovenym faktorim a pozoruji se jejich vztahy — za Ucelem potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotézy. Druhotnym cilem metody je, pokud mozno, najit adekvatni
negativni pfipady (pifipady, které hypotézu vyvraceji) a ndsledné je aplikovat pro
zjemnéni ptivodné stanovené hypotézy.

6. Potvrzeni hypotézy
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4.2 Vyzkumny problém a vyzkumna otazka komparace

Jako vyzkumny problém wurcuji pohled na hodnotu lidského kapitdlu z podnikové

perspektivy u MM a BP.

Vyzkumna otazka zni:
Pohlizi podnik odlisné na hodnotu lidskeho kapitalu v Michiganském modelu a v Business

Partneringu?

4.3 Faktory komparace

Pro komparaci stanovuji faktory komparace, které je mozné sledovat u obou 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 kapitalu z podnikové perspektivy. Tyto faktory sleduji v obou modelech.

Prvni rovina faktorii komparace

Prvni rovina se tykéd 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
vnéjsitho prostfedi 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 tyké 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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4.4 Hypotéza

Hypotéza zni:

Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle Business Partneringu.

Pro tuto hypotézu jsou vytvoteny ctyfi pracovni hypotézy, dvé pro MM a dvé pro BP

v kazdé z dvou rovin faktord komparace.

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 Business Partnering:
1. Podnik persondlné rizeny dle Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
2. Podnik personalné rizeny dle Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.
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4.5 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle Michiganského modelu

Nyni uvedu jednotlivé ptipady v MM, ve kterych se vyskytuji faktory komparace ve vyse
zminénych dvou rovindch tak, aby znich bylo mozné indukovat zavér, ktery potvrdi,
ptfipadné vyvrati, uvedené pracovni hypotézy, které se vztahuji k MM.

Vychazim vyhradné z odborné literatury, kterd 0 MM pojednava, jeji seznam je uveden ve

zdrojich této prace.

Ptipady 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 MM (a dalsi tradi¢ni modely)
persondlniho 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 disledkiim celit. Podniky
nevytvareji v personalnich otazkach plany a strategie, jak zménam predejit a jak se na né
pfipravit. Toto tvrzeni Ulrich (2014) jesté¢ potvrzuje tvrzenim, Ze personalni 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 zménam 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 zajem o koncepc¢ni praci personalniho
utaru, kterd by zohlednovala strategické plany. Diky tomu je mozné aktivity persondlniho
utvaru propojit jen v omezené mife se strategickymi pldny 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 MM — tedy to, Ze persondlni utvar ptsobi jen jako
vykonavatel dil¢ich ¢innosti, které jsou na n¢j delegovany a jsou nezbytné pro dosazeni

cilt podnikové strategie, avSak nema moznost tuto strategii jakkoliv ovlivnit.
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Storey (2007) uvadi, ze podnik personaln¢ fizeny dle MM povazuje pracovniky v podniku
za podnikovy zdroj, jehoZ je moZzné snadno nahradit. Budovani znacky zaméstnavatele

mezi stdvajicimi zaméstnanci a potencialnimi zaméstnanci podniku nevnima jako dulezité.

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

v prvni roviné faktort komparace:

Personélni Gtvar podniku nema moznost ovliviiit podnikovou strategii .

~

Podnik neméd ziajem o koncepéni strategickou praci persondlniho utvaru tykajici se

pracovnikll na trhu a zmén jejich pozadavk .

g

Podnik nema zijem pfizptisobovat se a zohledovat 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 vizeny dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdkladé analyzy literatury o MM, ze které vyplyva, Ze
persondlni utvar podniku nemd moznost ovlivnit podnikovou strategii, nema zajem

o koncep¢ni strategickou praci personalniho utvaru tykajici se pracovniklli na trhu a zmén
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jejich pozadavki a zaroven nema zajem piizptisobovat se a zohlediiovat zmény pozadavka
potenciadlnich pracovnikli a ocekava, ze se pracovnici ptizplisobi podminkam podniku.

Podnik strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.

Piipady v druhé roviné

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

jejich vzdelavani, 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 cild, tedy co nejefektivnéji. Vzdélavani a rozvoj pracovnikil
jsou v MM organizovany jen ve dvou piipadech — v prvnim ptipad¢ se jedna o vzdélavani
pracovnikl tehdy, kdy tuto povinnost uklada zakon (povinnd Skoleni bezpecnosti prace,
zpiisobilosti pro fizeni vozidel apod.). V druhém piipadé vzdélavani a rozvoj pracovnika
probiha tehdy, kdy je to nezbytné pro vykon pracovnich povinnosti — tehdy, kdy pracovnik
potfebuje nebo v budoucnu bude pottebovat pro vykon profese urcitou kompetenci nebo
jejich sadu a tu je mozné nabyt prostfednictvim vzdélavani. V jinych piipadech, nez
v téchto dvou vySe zminénych, jsou dle MM povazovany investice do vzdélani a rozvoje
pracovnikl 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 MM jest¢ dale a hodnoti je jeste tvrdeji:
uvadi, Ze podnikovi manazefi maji posuzovat a jednat s pracovniky pouze dle miry jejich
pfinosu podniku. V MM neni zddnym zplsobem zohlediiovdna reciprocita vztahu mezi

zaméstnancem a zaméstnavatelem. Podnik povazuje své pracovniky za nahraditelny zdroj,
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ktery svou praci pfispiva k dosazeni jeho podnikové strategie — nema zajem ziskavat
informace o spokojenosti pracovnikll, o divodech jejich pfipadného 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 MM

v druhé rovin¢ faktorit komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha vyhradné z pragmatickych divodi podniku.

~

Jednani s pracovniky podniku je pfedur¢ovano ekonomickymi stimuly.

g

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 zdkladé analyzy literatury o MM, ze které vyplyva, Ze
vzdélavani a rozvoj pracovnikil probihd v podniku vyhradné z pragmatickych divodu, dale
jednani s pracovniky podniku je pfedur¢ovano ekonomickymi stimuly a zaroven se podnik

nezajima o spokojenost zaméstnancti a o diivody piipadného ukonéeni pracovniho poméru.
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4.6 Pohled na hodnotu lidského kapitalu dle modelu Business Partnering

Nyni uvedu jednotlivé ptipady v modelu BP, ve kterych se vyskytuji faktory komparace ve
vySe zminénych dvou rovinéch tak, aby z nich bylo mozné indukovat zavér, ktery potvrdi,
pfipadné vyvrati uvedené pracovni hypotézy, kterd se vztahuji k BP.

Vychazim vyhradné z odborné literatury, ktera o modelu BP pojednava, jeji seznam je

uveden ve zdrojich této prace.

Instance 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 BP je nezbytné, aby doslo k integraci
personalnich proces do podnikové strategie. Persondlni procesy obsahuji zejména
aktivity, které jsem zminil jiz v kapitole o Cyklu fizeni lidskych zdroji. Pro pfipomenuti
jsou to aktivity nabor a vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani a rozvoj pracovniki.
Tyto aktivity se podileji na formovani a fizeni lidského kapitdlu v podniku a fizeni jeho
pfinosu pro podnik. Dle modelu BP je lidsky kapital zdkladnim uréovatelem hodnoty
podniku a to, jak je lidsky kapital ziskavan a dale rozvijen je jak pro hodnotu podniku, tak
1 pro budouci fungovani podniku klicové.

V modelu BP podnik bere vyznamny zietel na ndborové strategie tak, aby byl schopen
realizovat akvizici pracovniki, kteti mu pomohou co nejlépe naplnit podnikovou strategii.
Podnik proto strategicky sleduje jak vyvoj pracovni sily na trhu, tak i pocty studentt
v jednotlivych roc¢nicich instituci sekunddrniho a tercidrniho vzdélavani, ktefi predstavuji
potencialni zaméstnance podniku.Podnik fizeny dle modelu BP piiklada dilezitost
strategickému Employer Brandingu, pomoci nehoZ se interné¢ i navenek prezentuje vici
stavajicim a potencidlnim pracovnikiim.

Podnik vytvaii strategie jak tyto potencidlni pracovniky co nejlépe zaujmout a ziskat.
Podnik persondlné¢ tizen dle modelu BP se neustale vnitiné formuje tak, aby byl schopen
co nejlépe odpovidat ménicim se potfebdm a pozadavkim stavajicich i potencidlnich
pracovnikl. Podnik je v tomto ohledu Ulrichem (2014) pfirovnavan k zivému organismu,

kteryse neustale méni a vyviji.
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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 modelu BP

v prvni rovin¢ faktort komparace:

Personalni Gtvar podniku ma moznost ovliviiit podnikovou strategii

~

Strategické fizeni podniku ma zajem 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 pfizplisobovat se a zohlediiovat zmény pozadavki stavajicich

~

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

1 potencialnich pracovnika

Podnik personalné rizeny dle Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy odborné literatury o BP ze které vyplyva,
ze persondlni Utvar podniku mé moznost ovlivilit podnikovou strategii,strategické fizeni
podniku ma zajem o koncepéni strategickou praci personalniho utvaru tykajici se
stavajicich pracovnikll i potencialnich pracovnikli a zmén jejich pozadavkl a zohledniuje
tyto zmény ve strategickém planovani a zdrovenl se snazi pozitivné prezentovat svou

znacku zaméstnavatele vné 1 uvnitt podniku.
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Instance 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 zminuje podtrhava piistup podniku k pottebdm vzdélavéani 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 BP je kladen zna¢ny diraz na rozli¢nost vzdélavacich a rozvojovych aktivit tak,

aby byly co nejefektivnéjsi a co nejlépe ptizpiisobené konkrétnim potiebam jednotlivce.

Ulrich (2007) uvadi ¢tyfi zasady pro praci s lidskym kapitdlem v podniku, tyto zésady
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
Z vyse uvedeného je ziejmé, Ze se podnik, ktery je persondlné fizen dle BP zajima o to,

aby jeho zaméstnanci méli pfilezitosti ke vzdéldvani a rozvoji a to vco nejvice

individualizované podobé¢ tak, aby spliovaly jejich pracovni potieby.
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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 nesmirné dilezité, aby v ném byli zaméstnanci spokojeni, jelikoz
intelektudlni kapital (ktery vytvaii zaméstnanci) se stdva rozhodujicim zdrojem hodnoty
firmy. Pracovnici persondlniho Gtvaru 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
pracovniki...Hlavnimi aktivitami v oblasti Fizeni prinosu pracovnikii jsou naslouchani,
odpovidani na otazky a hledani a nalézani zpiisobii jak poskytnout pracovnikiim zdroje,
které uspokoji pozadavky na né kladené.

Z vySe zminéného je ziejmé, ze podnik, ktery je fizen dle modelu BP, se zaméfuje na
zjiStovani a uspokojovani potieb svych zaméstnanct. Je vSak nezbytné zminit, Ze se jedna
jak o formu urcit¢é odpovédnosti vi¢i zaméstnancim, tak i o pragmaticky zdjem
maximalizovat pracovni vykon svych zaméstnanct prosttednictvim 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 nejlepsi persondlni manazeti v modelu BPznaji zaméstnance jménem a travi ¢as
tim, ze zaméstnanciim aktivné naslouchaji.

Ve vétsing globalnich firem, které ¢itaji stovky zaméstnancl, neni tato aspirace pfilis
realnd a Ulrich toto uvedl pravdépodobné s ur€itou mirou nadsazky — avsSak i tak tato
aspirace vyznamné vypovidd o tom, jak se persondlni Utvar v BP zajimd o potfeby
zameéstnancl podniku.

Ulrich (2007) na zavér kapitoly zmifluje, Ze ukonCovani pracovniho poméru ze strany
zamg&stnance predstavuje jednu znejvétSich ztrat podniku, zaroven se vSak jedna
oneocenitelny zdroj informaci, které mohou podniku pomoci ve vlastnim vyvoji
a zlepSovani se. V modelu BP se personalni Gtvar zasazuje o to, aby informace o divodech
ukonceni pracovniho poméru byly uchovavany a nasledné zpracovavany a vyuzivavany

k napravé v ptipadech kdy je to mozné.
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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 modelu BP

v druhé roviné faktorti komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikil probiha nejen z pragmatickych divodii podniku

g

Jednani s pracovniky podniku neni pfedurovano 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 zamé&stnance

Podnik personalné rizeny dle Business Partneringu zohledinuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zéklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o BP, ze které vyplyva, Ze vzdélavani a rozvoj pracovnikli probihéd nejen z pragmatickych
diivodi podniku, jednani s pracovniky podniky neni pfedur¢ovano vyhradné
ekonomickymi stimuly, ale i zajmem o potfeby pracovnikll a zaroven podnik se zajima
o spokojenost zaméstnancl a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze strany

zameéstnance.
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4.7 Potvrzeni hypotézy a zodpovézeni vyzkumné otazky
Hypotéza zni:

Podnik personalne rizeny dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam hodnoty lidského

kapitalu odlisné od podniku rizeného dle Business Partneringu.

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 faktorii komparace.

Pracovni hypotézy pro Business Partnering:
1. Podnik persondlné rizeny dle Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty
lidskeho kapitalu v prvni roviné faktorii komparace.
2. Podnik personalné rizeny dle Business Partneringu zohlednuje vyznam hodnoty

lidskeho kapitalu v druhé roviné faktorii komparace.

VSechny Ctyfi pracovni hypotézy byly potvrzeny.

Hypotéza je potvrzena.
Vyzkumna otazka zni:
Pohlizi podnik odlisné na hodnotu lidskeho kapitalu v Michiganském modelu a v Business

Partneringu?

Na vyzkumnou otazku je mozné odpovédet na zékladé provedené analytické indukce

prostiednictvim dat ¢erpanych z odborné literatury kladné.
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4.8 Shrnuti komparace Michiganského modelu a modelu Business

Partnering v pohledu na hodnotu lidského kapitalu

Prostfednictvim komprace MM a BP provedené prostfednictvim analytické indukce z dat
uvedenych na zdkladé analyzy odborné literaturyjsem dospél k zavéru, ze MM
nezohlediiuje vyznam hodnoty lidského kapitdlu ani ve svém strategickém fizeni, ani
v brani zfetele na spokojenost svych zaméstnancti. Naproti tomu BP zohlediiuje vyznam
hodnoty lidského kapitdlu jak ve svém strategickém fizeni, tak i v brani zietele na
spokojenost svych zaméstnancti.

Zavery komparace koresponduji se zaveéry vyvoje modeli,které jsem popisoval v kapitole
Aspekty, které ovlivnily vyvoj modelli persondlniho fizeni podniku, z nichZ je zfejmé, Ze
MM byl vytvoien pted plisobenim téchto aspekti a BP az po (nebo v prubéhu) jejich
pusobeni.

V nadchazejici empirické ¢asti prace bude mym cilem zjistit jak pohlizi podnik personédlné

fizeny dle modelu BP na hodnotu lidského kapitalu v redlném prostedi podniku.
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5. Pohled na hodnotu lidského kapitalu v podniku personalné

rizeného dle HR Business Partneringu

V empirické casti diplomové prace zkoumam pohled na hodnotu lidského kapitalu
v podniku, v némz je implementovan HR Business Partnering. Pro tento vyzkum vyuzivam
ceskou pobockunadnéarodniho podniku sidliciho v Olomouckém kraji.

Z dtvodu ochrany podnikového know-how, divérnych informaci a obchodnich tajemstvi
podniku jsem podnik a jeho zaméstnance anonymizoval.

Nejdiive uvedu metodologii vyzkumu a dale provedu samotny vyzkum.

5.1 Metodologie vyzkumu

Charakteristika vyzkumnych pristupii, metod a nastroji

Pro provedeni vyzkumu volimvyzkumného pfistupu ptipadové studie.

Piipadova studie je charakterizovana takto: ,,Jde o detailni studium jednoho nebo nékolika
pripadu, jimiz se snazime zachytit sloZitost pripadu a popsat vztahy v jejich celistvosti.
(Hendl 2005, 104)

Volim tento vyzkumny pfistup protoze ji charakterizuje Hendl takto (2005, 116): ,,Jedna
se o pristup celostni, holisticky, jenz se snazi poznat konstitutivni slozky pripadu, zachytit
zkoumany pripad v kontextu realného Zivota a dospét k jeho hlubsimu porozument. “.
Zaroven je dle Hendla (2005) mozné v ptipadové studii vyuzivat riiznych vyzkumnych
metod jako je pozorovani, rozhovor, dotaznikové Setfeni apod..

Jak Hendl vyse uvadi, ptipadové studie mohou obsahovat jeden nebo vice piipadil, dle
¢ehoz se pripadové studie déli na jednoptipadové a mnohaptipadové. V mém vyzkumu
zkoumam pouze jeden ptipad, jedna se tedy o jednoptipadovou studii.

Ptipadovych studii existuje vice druhtl, které¢ se d¢li dle tcelu a cile studie. Pro ucely mého
vyzkumuvolim explanacni pfipadovou studii, jelikoz plni pozadavky mého vyzkumu
zejména tim, ze dle Marese (2015) ma za cil vysvétlit a popsat urcity jev — zékladni otazky
jsou tedy ,,pro¢* a ,,jak*. Neposlednim dilezitym faktorem je Cetnost sledovani ptipadu —
ve vyzkumu zkoumam piipad pouze jednorazové, jednd se tedy o jednorazové zkoumani

v piipadové studii (transverzalni ptipadovou studii).
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Metodologicky postup tvorby pripadové studie

Nyni uvedu metodologicky postup tvorby piipadové studie tak, aby bylo zfejmé jak ve

vyzkumu postupuji.

Dle Hendla (2005, 113 - 114) je metodologicky postup tvorby piipadové studie nasledujici:

1. ,,Urceni vyzkumné otazky

2. Vyber pripadu, urceni metod sberu a analyzy dat

3. Priprava sbeéru dat

4. Sbheér dat

5. Analyza interpretativnich dat

6. Priprava zpravy.
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5.2 Vyzkumny problém a vyzkumna otazka

Cilem vyzkumu je zjistit jak pohlizi vybrany podnik personélné fizeny dle BP na hodnotu

lidského kapitalu. Vyzkumna otdzka je nasledujici:

Jak pohlizi podnik personalné rizeny dle Business Partneringu na hodnotu lidského

kapitalu v podniku?

Toto téma ma dvé roviny, tato vyzkumna otazka se déli na dvé podotazky, které reflektuji

vySe zminéné roviny:

Prvni rovina — vyzkumna podotézka:

Jak sleduje podnik persondlné rizeny dle Business Partneringu vyvoj a segmentaci
kvalifikaci pracovnikii na trhu vné podniku, jak personalni utvar ovliviiuje strategické
Fizeni podniku a jak podnik buduje svou znacku zaméstnavatele mezi potencidalnimi

zamestnanci?

Druhé rovina — vyzkumné podotazka:

Jak se podnik persondlné vizeny dle Business Partneringu zajima o spokojenost svych
stavajicich zaméstnancii, jaky bere zietel na miru a priciny fluktuace, jaky dava prostor
pro rozvoj a vzdelavani zaméstnancii nad ramec stanoveny zdakonem a prileZitostem pro

jejich seberealizaci?

Jev, kteryve vyzkumu sledujise tyka pohledu na hodnotu lidského kapitdlu v podniku,
ktery je personalné fizen dle BP.

Vyzkumné otazka se vaze k faktorim komparace, kterou jsem provedl v kapitole
Komparace MM a modelu BP. Roviny téchto faktori jsou dvé a spole¢né tvoii tématicky
celek pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku z vySe urcené perspektivy. Tyto

roviny jsou nasledujici:

Prvni rovina faktorii komparace

Prvni rovina se tykéd zohlediovani vyvoje vnéjs$iho prostfedi podniku v oblasti lidského

kapitalu do strategického fizeni podniku. Zohlediiuje to, zda podnik bere zfetel a zvazuje
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ve svém strategickém fizeni problémy, které se tykaji rozSifenych personalnich otazek
vn¢jSiho prostiedi podniku — vyvoj a segmentace pracovni sily na trhu, dostatkové
a nedostatkové kvalifikace pracovnikil na trhu apod. Déle do prvni roviny faktori patii to,
zda ma podnik z4jem prezentovat svou znacku zaméstnavatele mezi stdvajicimi zaméstanci

a potencialnimi zaméstnanci podniku.

Druha rovina faktori komparace

Druhé rovina se tyké pohledu na hodnotu stavajiciho lidského kapitalu podniku, tedy na
zaméstnance, ktefi jsou jiz v podniku zaméstnéani. Tato rovina zohlediluje 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 zaméstnanci nad rdmec stanoveny zdkonem

a ptilezitosti k jejich seberealizaci.

5.3 Vybér pripadu, urceni dat a metod jejich sbéru

Proto, abych byl schopen provést ur¢eny vyzkum a kvalifikované zodpoveédét vyzkumné
otazky, bylo nezbytné, abych vybral relevantni vyzkumny piipad. Pfipadem, ktery jsem
vybral pro zkoumani je podnik, ktery je personalné fizen dle BP.

Podnik jsem vybiral dle nésledujicich kritérii — prvni kliCovy parametr je ten, aby byl
personalné fizen dle BP. Dale jsem z praktickych diivoda vybral podnik, ktery sidli v okoli
Olomouce, abych byl schopen do podniku osobné¢ dojizdét.

V tomto podniku sbiram data, ktera se vztahuji k ur€enému predmétu vyzkumu.

Tato data ziskdvam témito metodami:

1. Analyza podnikovych dokumentt

2. Expertni rozhovor s pracovnikem personalniho utvaru - HR Business Partnerem (dale

jen HRBP)
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5.3.1 Nastroje pro sbér dat

Nastroje, které mi slouZzi pro sbér dat jsou nasledujici:

Pro analyzu podnikovych dokumenti vyuzivdim notebook a USB flash disk pro
zkopirovani dat.

Pro expertni rozhovor vyuzivamnahravaci zatfizeni prostfednictvim né€hoZz si rozhovor
zaznamenam. Déle k expertnimu rozhovoru vyuZzivdmnavod k rozhovoru, ve kterém jsou
uvedena témata, kterych se rozhovor tyka a na ktera se budu respondenta tazat.

Nésledné pro znaeni dat a jejich sumarizaci vyuzivam aplikace textového editoruMS

Word.

5.4 Sbér dat

Sbér dat pro ptipadovou studii provadimprostfednictvim analyzy podnikovych dokumentt
aexpertniho rozhovoru s HRBP ve vybraném podniku. Sumarizaci dat a jejich evidenci
provadim prostfednictvimpocitacového programu MS Word.

Nejdiive provedu analyzu interpretativnich dat z podnikovych dokumentl, nasledné

z expertniho rozhovoru.

5.4.1 Analyza podnikovych dokumentii a rizika

Prvnim krokem pro provedeni analyzy podnikovych dokumentl je vybér relevantnich
dokumentii s odpovidajicimi tématy. Vybiramty dokumenty, které se tykaji dvou rovin
faktort pohledu na hodnotu lidského kapitalu.Jedna se o tyto dokumenty:

1. Dokumenty, které zohlediuji to, jak podnik sleduje vnéjsi prosttedi podniku, vyvoj
a segmentaci pracovni sily na trhu a jak na né reaguje a zapracovava je do svych
strategickych plani a rozhodnuti.

2. Dokumenty, které¢ zohlediiuji zdjem podniku o spokojenost stavajicich zaméstnanct
(metodika pro provadéni a vyhodnocovéani prizkumil spokojenosti zaméstnancil,
dotaznikové Setfeni a jeho vysledky), dale dokumenty, které pojedndvaji o mire

wrwe

a rozvoji zamé&stnancu a identifikaci jejich vzdélavacich potieb.
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Rizika analyzy podnikovych dokumentu

V pribchu poptavani podnikovych dokumenti o zvolenych tématechse setkdvam s dvéma
riziky:

Prvni riziko je nezachyceni poptdvanych informaci v podnikovych dokumentech:

Na zaklad¢ poptavani zminénych informaci v podniku jsem zjistil, Ze neni mozné ¢ast
z vytyCenych informaci z podnikovych dokumentl vibec ziskat, jelikoZ nékteré procesy
a informace o nich nebyly v podnikovych dokumentech vibec zdokumentovany.

Tuto informaci jsem ziskal od HRBP.

Jedna se o tyto dokumenty:

1. Dokumenty, které zohlednuji to, jak podnik sleduje vnéjsi prostiedi podniku, vyvoj
a segmentaci pracovni sily na trhu a jak na né reaguje a zapracovava do svych

strategickych plani a rozhodnuti.

Druhé¢ riziko se tyka dokumentli, které jsem dostal k dispozici, av§ak pouze k ndhledu
a interpretaci. HRBP mi nepovolil distribuci a zvefejnéni poskytnutych dokumentd, ani
jejich ¢asti, jelikoz obsahuji citliva data podniku, ktera by mohla byt potencidlné v ptipadé

zvefejnéni zneuZita.

Jedna se o tyto dokumenty:

2. Dokumenty, které zohlednuji spokojenost stavajicich zaméstnanci (provadéni
a vyhodnocovani priizkuma spokojenosti zaméstnanctli), dale dokumenty, které
pojednavaji o miré a pricindch fluktuace zaméstnancii a dokumenty, které se
vztahuji ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancl a identifikaci jejich vzdélavacich

potieb.
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5.4.2 Expertni rozhovor

Druhou metodou sbéru dat, kterou vyuzivimve vyzkumu je expertni rozhovor.Volim tuto
metodu zejména proto, ze v podnikovych dokumentech nejsou uvedeny zadné informace
o nékterych podnikovych procesech, které jsou predmétem mého vyzkumu. Jednd se
zejména o procesy, které se tykaji prvni roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu

z podnikové perspektivy.

Pro expertni rozhovor jsem vytvofil ndvod, ktery obsahuje jednotlivd témata
a otazky, které mam v planu respondentovi v pribéhu rozhovoru polozit. Tento navod
prikladam jako pftilohu €. 1 této prace. Doslovny piepis rozhovoru je k dispozici jako
ptiloha ¢. 2. Pro provedeni rozhovoru vybirdm respondenta, ktery piisobi na pozici HR
Business Partnera, zaroven je persondlnim feditelem podniku, tedy vedoucim pracovnikem
personalniho tvaru v podniku. Vybiram si pravé tohoto pracovnika, jelikoz vykonava roli
HRBP a tudiz je z mého pohledu idedlnim expertem pro problematiku BP a zéaroven je
personalni feditel,tudiz on sdm je fiditelem vSech persondlnich aktivit v podniku. Navic
pfichazi do pfimé interakce s pracovniky podniku a je jednim z vykonavateli persondlni
strategie, tudiZ mi je schopen odpovédét na otazky, které se tykaji mého vyzkumu.
Z divodu ochrany osobnich udaji a podnikového know-how jsem jméno respondenta

a nazev podniku anonymizoval.
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5.5 Analyza interpretativnich dat

Nyni provedu analyzu interpretativnich dat, kterd jsem ziskal prostiednictvim analyzy
podnikovych dokumenti a expertniho rozhovoru s HRBP v podniku.

Cilem analyzy interpretativnich dat je analyzovat data, jejichz prostfednictvim je mozné
zodpovédét vyzkumnou otazku a interpretovat pohled na hodnotu lidského kapitalu
v podniku fizeného dle BP.

Nejdiive provedu analyzu interpretativnich dat z podnikovych dokumentii a nasledné

z expertniho rozhovoru.

5.5.1 Analyza interpretativnich dat z podnikovych dokumentii

Analyzu dat z podnikovych dokumenti rozdé€luji do dvou témat, kterd odpovidaji dvéma
rovindm pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku a ke kterym jsou stanoveny dvé

vyzkumné podotazky.

Dokumenty vztaZené k prvni roviné pohledu na hodnotu lidského kapitalu a jejich

interpretace

Utelem analyzy dokumentdi vztaZenych k prvni roviné pohledu na hodnotu lidského

kapitalu je ziskénidat pro zodpovézeni prvni vyzkumné podotazky, kterd zni takto:

Prvni vyzkumna podotazka:

Jak sleduje podnik persondlné rizeny dle Business Partneringu vyvoj a segmentaci
kvalifikaci pracovnikii na trhu vné podniku, jak personalni utvar ovliviiuje strategické
Fizeni podniku a jak podnik buduje svou znacku zaméstnavatele mezi potencidalnimi

zaméstnanci?
Jak jsem jiz zminil v kapitole o rizicich analyzy podnikovych dokument, riziko, se kterym

se setkavam v analyze podnikovych dokument za ucelem ziskéni dat pro zodpovézeni

vyzkumné podotazky k prvnimu tématu je, Ze procesy, které se tykaji prvni roviny pohledu
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na hodnotu lidského kapitdlu nejsou v podnikovych dokumentech nijak zachyceny.

Ve zvoleném podniku tedy nejsou k dispozici tyto dokumenty:

1. Dokumenty, které zohlednuji to, jak podnik sleduje vné&jsi prostfedi podniku, vyvoj
a segmentaci pracovni sily na trhu a jak na né reaguje a zapracovavd do svych

strategickych plani a rozhodnuti.

Jedind data, kterd je mozné interpretovat k této vyzkumné podotdzce jsou dostupna

v expertnim rozhovoru, kde o nich HRBP pojednava.

Dokumenty vztaZené k druhé roviné pohledu na hodnotu lidského kapitalu a jejich

interpretace

Utelem analyzy dokumentd vztazenych k druhé roviné pohledu na hodnotu lidského

kapitalu je ziskani dat pro zodpovézeni druhé vyzkumné podotazky, ktera zni takto:

Druhé vyzkumna podotézka:

Jak se podnik persondlné vizeny dle Business Partneringu zajima o spokojenost svych
stavajicich zaméstnancii, jaky bere zietel na miru a priciny fluktuace, jaky dava prostor
pro rozvoj a vzdelavani pracovnikii nad ramec stanoveny zdakonem a prileZitostem pro

jejich seberealizaci?

Jak jsem jiz zminil v kapitole o rizicich analyzy podnikovych dokumentli, analyza
podnikovych dokumentti vztazenych k druhé rovin¢€ pohledu na hodnotu lidského kapitalu
skytad rovnézriziko. Toto riziko je, Ze podnikové dokumenty obsahuji citliva data, kterd
podnik nema zajem zvefejnit. Tyto dokumenty jsem tedy dostal k ndhledu, ale nemohu je
zvefejnit ani jako celek, ani jejich ¢asti, tudiz nejsou k této praci pfilozeny a pouze je

interpretuji.

Jedna se o tyto dokumenty:

2. Dokumenty, které zohlednuji zajem podniku o spokojenost stavajicich zaméstnanct

(metodika pro provadéni a vyhodnocovéani prizkumi spokojenosti zaméstnancti —
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Employee Survey Results 2016, Insight Report 2016), dale dokumenty, které pojednavaji
o mir¢ a pricinach fluktuace zaméstnanci (HR Monthly Report 2017) a dokumenty, které
se vztahuji ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancl a identifikaci jejich vzdélavacich potieb

(HR Monthly Report 2017 a Training Plan 2017).

Zijem podniku o spokojenost stavajicich zaméstnanci

Dokumenty o provadéni a vyhodnocovani prizkumii spokojenosti zaméstnancti

Dostal jsem k dispozici dokumenty, které pojedndvajio dotaznikovém Setieni, které
zkoumé spokojenost a angazovanost zaméstnancii v podniku (Employee Survey Results
2016, Insight Report 2016). Priizkumy spokojenosti a angazovanosti zaméstnanct jsou
v podniku realizovany jednou za dva kalendaini roky a jsou do nich zahrnuti vSichni
zaméstnanci podniku v CR a zaroven vsichni zaméstnanci celého koncernu, pod ktery
podnik spadd. Priizkum je separatné vyhodnocovan za CR a tento vysledek je porovnavan
s vysledky, kterych doséahl cely koncern. Prikum, ktery jsem dostal k dispozici pro CR mél
400 respondentl, od nichZ podnik ziskal 312 vyplnénych dotaznikli, 88 respondentl se

tedy prizkumu nezicastnilo. Navratnost dotaznikt byla 78%.

Jednotlivé otazky dotaznikového Setfeni jsou pii vyhodnoceni sdruzovany do Ctyf

tématickych celki:

1. Communicative Leadership Index (CLI) — v ceském ptekladu znamena ,,index
komunikativnosti vedeni®. CLI pfedstavuje tématicky celek, ktery reflektuje to, jak
vedouci pracovnici komunikuji s podfizenymi pracovniky, respektive jak jsou
zameéstnanci podniku spokojeni s komunikaci vedeni a jaké penzum informaci od
vedeni ziskavaji.

Tento index je ziskan vyhodnocenim odpovédi zaméstnanct na deset otazek, které
se tykaji: respektu v jednani vedouciho vic¢i podiizenym, zahrnuti podfizenych
pracovnikll pfi rozhodovéni, podavani zpétné vazby ve véci pracovniho vykonu
vedoucim, S$ifeni strategickych cili a hodnot podniku vedoucim, zvladani
konfliktnich situaci vedoucim, transformace podnikovych cili do tymovych cili
vedoucim, informovanost o pracovnim ud¢lu pracovnika, poskytovani kouc€inku

a prilezitosti pro profesni rozvoj pracovnika vedoucim, schopnosti sebereflexe
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pracovnika v oblasti jeho vlastnich chyb a o celkové komunikaci vedouciho

pracovnika vi¢i podiizenym.

Diversity Index (DI) — v ¢eském piekladu znamena ,,index rozmanitosti* — tento
index je vyhodnocovan na zékladé odpovédi respondentii, ktefi odpovidaji na
otazky, které predstavuji tématicky celek reflektujici jak je uzptsobeno podnikové
prostiedi a kultura tak, aby kazdy zaméstnanec mél navzdory své individudlni
odliSnosti srovnatelné pracovni podminky, pfilezitosti a subjektivni pocit
pfijemného pracovniho prosttedi v nejSirS$im slova smyslu.  Vysledky
dotaznikového Setieni reflektuji to, jak jsou s timto tématem zaméstnanci celkové
spokojeni.

Tento index je ziskan vyhodnocenim odpovédi zaméstnanct na Ctyfi otazky, které
se tykaji: rovnych pfilezitosti pro vSechny zaméstnance, rovného zachazeni se
vSemi zaméstnanci, prace manazera na inkluzivnim prostiedi na pracovisti, aktivni

prace podniku na prevenci harassmentu (haraseni) a diskriminace.

Employee Net Promoter System (ENPS) — ukazatel ENPS se zaméfuje na to, zda
by zaméstnanci podniku doporucili praci v podniku svym znadmym, rodiné
a pratelim. Tento index je ziskan vyhodnocenimodpovédi zaméstnancl na jednu
otazku. Odpoveédi se zaznamenavaji na desetistupnové Skale. V piipadé, zZe
zaméstnancova odpoveéd je zaznaCena na stupnici 1 — 6, je zaméstnanec tzv.
Detractor (pomlouvac, ten, co nesiii povédomi o podniku v pozitivnim slova
smyslu), pokud zaznac¢i 7 — 8 (pasivni zaméstnanec je ten, ktery o podniku aktivné
nesifi ani pozitivni ani negativni zpravy) a pokud zaznac¢ni 9 — 10, patii do skupiny

tzv. Promoters (ambasador znacky je ten, ktery $iti pozitivni povédomi o podniku)

Employee Engagement Index (EEI) — ukazatel EEI se zaméfuje na to v jaké mife
jsou zamésnanci loajalni viici podniku.

Tento index je ziskdn vyhodnocenim odpoveédi zaméstnancli na osm otazek, které
se tykaji: spokojenosti zamésntnace, hrdosti zaméstnance na svého zaméstnavatele,
potencidlniho  doporuceni zaméstnavatele zaméstnancem jako  dobrého
zamé&stnavatele, zda méa zameéstnanec v planu v podniku setrvat nejméné dalSich 12

mésicl, pocit soundlezitosti zaméstnance s podnikem, ztotoznéni se zaméstnance
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s podnikovymi cili, ochota zaméstnance pracovat piesCas a podpora ze strany

podniku v ptipadé prace presCas zaméstnancem.

Vyhodnoceni dotaznikd pro rok 2016 obsahuje také data z prizkumu z roku 2014 proto,
aby bylo mozné sledovat rozdily v odpovédich respondentli a prostiednictvim nich
vyvozovat vyvojové trendy.

V prezentaci vyhodnoceni prizkumu jeuvedeno osm otazek, ve kterych zaméstnanci
odpovidali pozitivné a dale osm otazek, ve kterych zaméstnanci odpovidali negativné.

Vysledky vyhodnoceni prizkumil jsou prezentovany vS§em zaméstnanctim.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP se
zajimé o spokojenost a angaZzovanost zaméstnanct prostiednictvim ¢ty ukazatelll. Sleduje
je pomoci pravidelnych dotaznikovych Setieni, které poté vyhodnocuje, srovnava
s predeslymi vysledky proto, aby bylo mozné identifikovat vyvojové trendy a vysledky

poté prezentuje zaméstnancim.

Zajem podniku o miru fluktuace a jeji priciny

Dokumenty o evidovani miry a pfi¢in fluktuace

Dostal jsem k dispozici dokument, ktery eviduje pocet zaméstnancti podniku, zmény jejich
poctil v jednotlivych mésicich, vypocet fluktuace apod. (HR Monthly Report 2017).

Tento dokument v podniku slouzi jako report pro uziti jak personalniho utvaru, tak i pro
strategické tizeni podniku. Jednd se o dokument vytvoreny v MS Excel, ktery obsahuje 17
listh.

Na prvnich ¢tyfech listech jsou uvedené informace o tzv. Headcountu (poctu zaméstnancti
v podniku) — headcount podniku je v reportu délen do ctyi skupin — prvni skupina
pfedstavuje kmenové zaméstnance podniku, ktefi zde pracuji na hlavni pracovni pomér,
druha skupina predstavuje kmenové zaméstnance podniku, ktefi v podniku pracuji na
dohodu mimo pracovni pomér a tieti skupina jsou agenturni zameéstnanci. Report v prvnich
dvou listech znazoriiuje pocty pracovnikit podniku v jednotlivych skupinach
v kalendainich mésicich a jejich zafazeni na jednotlivd podnikova stfediska. Na tietim
a ¢tvrtém listé jsou zndzornény grafy vyvoje Headcountu a rozfazeni poctu zaméstnanci

dle délky sjednaného pracovniho poméru na Permanent a Temporary (trvaly a docasny).
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DalSich pét listi reportu je vénovano evidenci absenci zaméstnancii v podniku a jejich
grafovému zndzornéni.

Nasledujici dva listy jsou vénovany tzv. Turnover, neboli fluktuaci zaméstnanci. Prvni list
eviduje fluktuaci za jednotlivé roky 2010 — 2016, dale pak v roce 2017 za jednotlivé
kalendarni mésice.

V listu podnik déli zaméstnance do tii skupin na Direct, Indirect a Staff (pfimi —vyrobni
délnici, ktefi jsou pfimo zaclenéni do vyroby, nevyrobni délnici —zaméstnanci, ktefi ptisobi

jako podpora vyroby a ostatni kanceléisti pracovnici, neboli THP profese).

Ve véci fluktuace report eviduje nasledujici polozky:
1. Employees Outgoing — pocet odchoziv§ich zaméstnanct
2. Resignations — pocet odchoziv§ich zaméstnanct, kteti dali vypoveéd’
3. Average number of Employees — primérny pocet zaméstnanci
4. Turnover Rate Total — celkova fluktuace
5. Turnover Rate Resignation — fluktuace zplisobend zaméstnanci, kteti podali

vypoved

Prvni vySe zminéné jednotlivé polozky vypovidaji o tom jaky je pocet odchozivsich
zaméstnancl v jednotlivych letech, z ¢ehoz se vypocitava fluktuace zaméstnanct. Dullezité
je téz vyclenéni poctu odchoziv§ich zaméstnanci zdivodu vypovédi ze strany
zaméstnance, jelikoz je tim mozné sledovat pocet zaméstnancii, ktefi z podniku odesli
z vlastni vile napftiklad z divodu jejich nespokojenosti.

Druhy list, ktery je vénovan fluktuaci obsahuje graf vyvoje fluktuace v jednotlivych letech.

Posledni c¢tyfti listy dokumentu jsou vénovany rozdéleni poctu zaméstnanct dle genderu
a poctu naplanovanych hodin v tréninkovém planu (¢ast s tréninkovym planem vice

rozpracuji v dalsi kapitole).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je persondlné fizen dle modelu BP
sleduje fluktuaci zaméstnanci podniku a tuto fluktuaci eviduje a vyhodnocuje
v dokumentu. Z dokumentu neni zfejmé jakym zpisobem s témito ukazately podnik

naklada — o jejich nakladani pojednavd HRBP v expertnim rozhovoru.
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Prilezitosti k rozvoji, vzdélavani a seberealizaci pracovnikii nad ramec stanoveny
zakonem

Dokumenty o ptilezitostech k rozvoji, vzdélavani a seberealizaci pracovnikl podniku

V predesle kapitole jsem provadél analyzu dat z dokumentu, ktery uziva personalni Utvar
podniku pro reportingové ucely (HR Monthly Report 2017). Zminil jsem, Ze posledni ¢tyii
listy v dokumentu jsou vénovany rozdéleni zaméstnanct dle genderu a tréninkovému
planu.Tréninkovému planu jsou vénovany pravé dva listy. Prvni list obsahuje informace
o poctech tréninkovych hodin, které jsou uréeny ke vzdélavani zaméstnanci podniku
(zaméstnanci jsou opé€t rozdéleni na skupiny Direct, Indirect a Staff). Jsou zde uvedeny
pocty tréninkovych hodin, které bylo v planu realizovat kazdy kalendaini rok od roku 2014
do roku 2017, rok 2017 je rozdélen na jednotlivé mésice. Dale jsou zde uvedeny pro
jednotlivé roky pocty hodin, které byly redlné vyuzity pro tréninkové ucely. Kazdy
kalendéini rok je pro jednoho zaméstnance rezervovano 40 tréninkovych hodin. Naptiklad
pro rok 2017 je naplanovano pro kazdého zaméstnance v podniku 43 tréninkovych hodin.
Druhy list obsahuje graf, ktery vyjadfuje jak se podniku dafilo realn¢ vyuzivat
rezervovanych 40 tréninkovych hodin pro kazdého zaméstnance.

Druhym dokumentem, ktery jsem obdrzel k tomuto tématu je tréninkovy plan pro rok 2017
(Training Plan 2017). Tento tréninkovy plan je roz€lenén do jednotlivych sekci, které
obsahuji tématické celky tréninkti a Skoleni a nebo urcitd pracovisté, pro kterd jsou
tréninky urceny.

Tyto sekce jsou: ndstupni Skoleni, jazykova Skoleni, pravni a legislativné povinna Skoleni,
skupinova Skoleni, specializovand Skoleni pro Engineering, tidrzbu, déle technicka Skoleni,
Skoleni pro nakladdani se zdroji, logisticka skoleni, skoleni kvality, facility managementu,
montéaze, ICT dovednosti a HR Skoleni. Ke kazdé sekci jsou pfifazena jednotliva Skoleni,
ke kterym je uveden externi nebo interni Skolitel, finan¢ni néklad, délka Skoleni a cilova

skupina zaméstnanci, pro kterou je Skoleni primarné uréeno.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP, se
zajiméd o vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanctli, nabizi jim Sirokou $kalu vzdélavacich
akci a rezervuje pro né znacnou Cast pracovni doby zaméstnancli a zna¢né financni
prosttedky. Informace o pfilezitostech k seberealizaci pracovniki a zjisStovani
vzdélavacich a rozvojovych potifeb dle HRBP v podnikovych dokumentech zachyceny

nejsou.
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5.5.2 Analyza interpretativnich dat z rozhovoru

V pritbéhu analyzy podnikovych dokumentti se potvrdil mij ptedpoklad, Zze v podnikovych
dokumentech nejsou uvedeny zaddné informace o nékterych podnikovych procesech, které
jsou predmétem mého vyzkumu. Jedna se zejména o procesy, které se tykaji prvni roviny
pohledu na hodnotu lidského kapitdlu z podnikové perspektivy. Proto se mi potvrdila
spravnost volby druhé metody sbéru dat expertniho rozhovoru, v jehoz pribéhu jsem
schopen se na tato témata dotézat.

K analyze interpretativnich dat z rozhovoru vyuzivam vyhradné¢ data z expertniho
rozhovoru, ktery jsem vedl s HRBP ve zvoleném podniku. Piepis rozhovoru je ptilozen
jako pftiloha €. 2 této prace. Tento rozhovor je rozdélen do dvou tématickych celkd, které
zohlediuji dvé roviny pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku. Nejdiive provedu
analyzu interpretativnich dat v aspektech prvni roviny pohledu na hodnotu lidského

kapitalu v podniku a nasledné v aspektech druhé roviny.

Prvni rovina pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku

Pro prvni rovinu pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku jestanovena tato

vyzkumna podotazka:

Jak sleduje podnik persondlné rizeny dle Business Partneringu vyvoj a segmentaci
kvalifikaci pracovnikii na trhu vné podniku, jak personalni utvar ovliviiuje strategické
Fizeni podniku a jak podnik buduje svou znacku zaméstnavatele mezi potencidalnimi

zamestnanci?

Sledovani vyvoje a segmentace kvalifikaci pracovniki na trhu

Dle HRBP zvoleny podnik sleduje vyvoj a segmentaci kvalifikaci pracovnikl na trhu vné
podniku, avSak ne systematicky a pravidelné. Ke sledovani dochazi n¢€kolikrat do roka
zejména v situacich, kdy se v podniku rozhoduje o naboru vétsiho poctu zaméstnancil,
pfipadn¢ kdyz v okoli vznikaji ¢i expanduji podniky, které by mohly pifedstavovat
potencialni riziko odchodu stavajicich zaméstnanct podniku. Dale tehdy, kdy persondlni

utvar takovou informaci potiebuje pro faktické podlozeni urcit¢ho argumentu
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¢i rozhodnuti, které ma zajem prezentovat vici vedeni. Nejcastéji se jedna o situace, kdy
ma personalni Gtvar zajem prezentovat urcitou lokalni problematiku globalnimu vedeni,
které neméd do lokalni situace pfimy vhled — naptiklad v prosazovani naborovych strategii
ve snaze o ziskani finan¢nich prosttedkl pro podporu téchto strategii.

,Spise je to o tom, Ze paklize potiebujeme z toho strategického pohledu prosadit viici
vedeni, které uplné ten vhled do té lokalni situace, tak tato data pouzijeme pro podporu
téch nasich ndzori a projektu, které bychom radi realizovali. “ (rozhovor s HRBP, pfiloha
C.2str. 1)

Personalni utvar sleduje jak pracujici lidi, tak i studenty v pfipravé na budouci povolani.
Ke sledovani pocti kvalifikaci pracovnik ze skupiny pracujicich lidi uzivaji zejména
zprav z tisku o tom, jak se firmam v regionu dafi, zda maji v pldnu rozvoj a budovani
napiiklad novych pobocek ¢i rozSifovani stavajicich a dale sleduji kvalifikace, které
podniky poptavaji a poté¢ odhaduji jaké pracovniky budou poptévat pii svém rozsifovani.
Z toho vyvozuji jak potencidlné rizikové z hlediska fluktuace stavajicich zaméstnanct
podniku mohou tyto udélosti byt.

Dalsiho zdroje informaci, které podnik vyuziva jsou i méné formalni diskuse o zminénych
podnicich v regionu, diky kterym si dopliiuji svou piedstavu o déni na regiondlnim trhu.
Tyto méné formalni diskuse probihaji nejcastéji mezi pracovniky persondlnich Utvard
konkurenc¢nich podnikil, se kterymi se pracovnici personalniho utvaru zvoleného podniku
setkavaji na rozlinych veletrzich, na kterych se prezentuji vi¢i potencidlnim
zaméstnancim. Tyto diskuse jsou vedeny neplanované a bezprostiedné, ale i piesto maji
ur¢itou informacné vypovidajici hodnotu a tudiz je mozné nésledné informace v nich
ziskané vyuzit pro ovéteni jiz domnélych faktu.

Ke sledovani poctl studentii v ptipravé na budouci povolaniuziva persondlni utvar metod
analyzy dat zejména ze statistickych roenek, dale vykazi, které publikuje Cesky
statisticky Ufad, dale Cerpaji informace z Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy
Ceské republiky, jenz publikuje na svém serveru informace o podtu $kol, studenti
a absolventt jednotlivych zaméteni a obort.

,,Divame se na zminéné statistické vykazy, to znamena: statistickou rocenku, vykazy, které
pravidelné publikuje Cesky statisticky rad, informace ze serveru, ktery publikuje
Ministerstvo skolstvi, kde jsou informace o vzdélavani, kde jsou podle jednotlivych oborii,
jednotlivych skol, jednotlivych sektorii pravidelne publikovany pocty studentii a pocty
absolventii.* (rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 1)
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Zvoleny podnik udrzuje partnerské vztahy s fakultami, které pfipravuji na povolani
studenty, jejichz kvalifikace podnik poptava. Z téchto partnerstvi tak ziskava relevantni

informace o poctu studenti studujici klicové obory.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP se
zajimd o vyvoj a segmentaci kvalifikaci na trhu a aktivné ziskavd informace

o potencidlnich pracovnicich jak z fad studenti, tak z fad pracujicich lidi.

Ovliviiovani strategického Fizeni podniku ze strany personalniho utvaru

HRBP hovoii v rozhovoru o tom, ze existuje ur¢itd mira, kterou je schopen personalni
utvar ovliviiovat strategické fizeni podniku.

. Zatim si myslim, Ze se nam to darilo, prizpiisobit to co délame v tom persondlnim utvaru
té strategii, ale i v nekterych bodech tu strategii ovlivnit. “ (rozhovor s HRBP, ptiloha ¢. 2
str. 4)

Nejedna se vsak o bezmezné ovliviiovani ve strategickém smétfovani podniku, presnéji se
jedné o ovliviiovani strategie v uritych bodech — zejména zohlediiovani redlnosti dosazeni
strategickych cilt z perspektivy persondlnich otazek.

Situace, ve kterych je schopen persondlni tvar ovliviiit strategii v podniku, se tykaji
zaméfovani se na konkrétni cilové skupiny potencialnich pracovniki pii naboru a vybéru
zaméstnanct do podniku.

Jedna se naptiklad o skupiny potencalnich pracovnikii z fad studentd, o které strategické
fizeni podniku dfive nejevilo zdjem z divodu jejich profesni nezkusSenosti, potencidlné
delsi adaptacni doby a delSiho praktického zaSkolovani v podniku, avSak na zakladé
cileného piisobeni personalniho Utvaru své postoje strategické fizeni podniku prehodnotilo
a tudiz podnik zacal zamé&stnavat i absolventy. Pro argumenta¢ni podporu tohoto ptisobeni
persondlni utvar uziva rGznych statistickych vykazli zohlediiujicich demografické
rozlozeni pracovnikti v CR, ze kterych poté vyvozuje jisté prognozy a scénéie, které se
v budoucnosti na trhu mohou odehrévat.

Dalsi témata ve kterych dle HRBP persondlni Utvar ovliviiuje strategické fizeni podniku je
napiiklad zvazovani implementace novych technologii, které mohou nahrazovat lidskou
pracovni silu (naptiklad automatizace, robotizace apod.) a tudiz jejichprostiednictvim je

mozné mimo jiné optimalizovatmzdové néklady podniku. V téchto otdzkach persondlni
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utvar ptsobi jako konzultacni partner strategického fizeni podniku, jenz dodava argumenty
pro zvazovani potifeby zaméstnavani pracovnikli na pracovni pozice, na kterych
zaméstnanci vykonavajirutinni ukony, které je mozné provadét napiiklad prostiednictvim
ICT technologii s umélou inteligenci. Lidska pracovni sila je poté na takovych pracovnich
pozicich nahrazena modernimi technologiemi a lidska pracovni sila je realokovana na
jinou pracovni pozici.

., Tyto argumenty pouzivam v ovliviiovani strategickeho smérovani a vikam: podivejte se na
to a zkuste vymyslet, jestli ty lidi viitbec potrebujete... Kdyz se podivame na ten problém tak,
zda je ten clovek opravdu nutny, jestli se to nedd udelat néjakym jinym zpiisobem —
automatizace, robotizace. “ (rozhovor s HRBP, pfiloha ¢. 2 str. 5)

Personalni utvar se v téchto situacich snazi uvést dostatené mnoZstvi relevantnich
argumentli pro podporu rozhodovani strategického fizeni podniku tak, aby strategické
fizeni podniku ziskalo vhled i do lokalni perspektivy persondlniho utvaru a tu mohlo
zohlednit ve svém rozhodovani.

Obdobné postupy jsou dle HRBP také uplatiiovany pii lokélni rezistenci viici globalnim
navrhim. Jedna se naptiklad opozadavkli na zménu Casové organizace prace a smén na
oddéleni montdZze v podniku. V této situaci persondlni tutvar ovlivnil rozhodnuti
strategického fizeni podniku, které mélo z ekonomickych divodl zajem zavést tiisménny
provoz, coz se personalnimu ttvaru podaftilo zvratit a tim udrZet na pracovistich stavajici
jednosménny¢i dvousménny provoz, ktery vyhovuje vétSin€é pracovnikli na oddéleni
montaze, a¢ z ekonomickych diivodi by byl tfisménny provoz vyhodnéjsi. V piipade, ze
by byl zaveden tfisménny provoz na toto pracovisté, HRBP ptedvidal zvySené riziko
fluktuace pracovnikd z tohoto oddé¢leni, jelikoz prace na jednu nebo dvé smény v nami
zvoleném podniku skyta zna¢nou konkurenéni vyhodu v porovnani s ostatnimi podniky
v regionu, které poptavaji stejné kvalifikované pracovniky.

HRBP na zavér zminuje, Ze vSak v podniku neni standardem, aby se strategické fizeni
podniku invenénézajimalo opersondlni otdzky a vyzadovalo si na pravidelné bazi zevrubné

expertni posudky vypracované personalnim utvarem.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze ve zvoleném podniku, ktery je persondln¢ fizen dle modelu
BP, miiZze personalni utvar ovliviiit strategické fizeni podniku. Neni vSak mozné potvrdit
tezi, ze by si strategické fizeni podniku vyzadavalo koncepéni praci a expertni posudky

personalniho utvaru v kazdé situaci, ke které by se mohl personélni utvar vyjadrit.
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Budovani znacky zaméstnavatele mezi potencialnimi zaméstnanci

HPBP zvolené¢ho podniku, uvadi, ze budovani znackyzaméstnavatele podniku mezi
stavajicimii potencidlnimi zaméstnanci je pro néj klicové. Uvadi, Ze povést podniku je
jednim ze zasadnich urcovatelii uspéchu podniku a argumentacné toto tvrzeni podklada
zejména tim, ze podnik, ktery ma Spatnou povést implicitné neziska kvalitni zaméstnance,
nebo pro né&j bude velmi obtizné ziskavat, jelikoz pro podnik s negativni povésti nebudou
mit zdjem pracovat. Podnik cilené¢ buduje pozitivni povédomi o znafce zaméstnavatele
Sirokou paletou ndstrojii, kterymi se snazi dostat do povédomi potencialnich pracovnika.
O budovani znacky zaméstnavatele se zasazuje zejména ve dvou komunikacnich proudech.
Prvni komunikacéni proud je sméfovan vici potencidlnim pracovnikiim vné podniku, druhy
komunikacni proud je sméfovan vici stavajicim zaméstnanciim v podniku, ktefi se poté
o podniku pozitivné Sifi.

V prvnim komunika¢nim proudu si podnik pro komunikaci vyty¢il zejména dvé cilové
skupiny potencialnich pracovnikii.Prvni skupina jsou potencidlni pracovnici, ktefi jiz
pracuji v konkurenc¢nich podnicich a maji klicové kompetence, které podnik vyzaduje pro
vykon svych povoladni, druha skupina jsou studenti, kteti se pripravuji na budouci povolani
v kvalifikacich, které podnik poptava.

Vici skupiné pracujicich lidi vné podniku se podnik prezentuje v tiSténych, ale
i elektronickych médiich, inzeruje v tisku, na internetu, vydadva ndborové letacky apod.
Vici skupiné studentli v pfipravé na budouci povolani se podnik prezentujestudentskych

veletrzich, které potadaji zejména vysoké Skoly (Career days) a utady prace (Burzy prace).

Druhym komunika¢nim proudem je budovani znacky zaméstnavatele mezi stavajicimi
zamé&stnanci podniku, od nichz zprostfedkované tyto informace ziskavaji i potencialni
pracovnici z jejich okoli, kteti nejsou v podniku zaméstnani. HRBP si uvédomuje, Ze timto
komunikacnim proudem se Sifiinformace jak z formalni komunikace, kterou podnik
zamérn¢ vysild, tak i1 z neformalni komunikace, kterou podnik nevysild standardnim
komunika¢nimi ndstroji, ale pracovnici se o ni stejné $ifi. Jedna se zejména o informace
o tom, jak podnikové vedeni jednd se svymi zaméstnanci, jakd kultura je v podniku
budovéna, dale jak znacku zaméstnavatele vnimaji zaméstnanci podniku, jak vnimaji
vnitropodnikovou atmosféru apod.

HRBP uvadi (rozhovor s HRBP, ptiloha ¢. 2 str. 2 - 3): ,, Prezentujeme tu znacku

samoziejmé i interné, coz ma potom vyrazny dopad i externé. Protoze ti interni lidé o tom
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hovori, hovori o tom se svymi rodinami, se svymi znamymi, hovori o tom v hospode, kdyz
Jjsou tam s kamarady.

K pozitivni prezentaci zna¢ky zaméstnavatele formalnim i neformalnim zpiisobem ptispiva
dle HRBP také tzv. Employer Value Proposition — tedy hodnoty, které podnik vyznava
a ma zdjem je uvniti i vn€ podniku $ifit. Tyto hodnoty jsou sumarizovany strategickym
fizenim podniku a koresponduji s hodnotovym zamétenim podniku a maji slouzit k tomu,
aby trh podnik vnimal pozitivné¢ a zaroven aby podnik fungoval v souladu s hodnotovym
presvédcenim majiteld a strategického fizeni.Jedna se o hodnoty a postoje podniku, jez
podnik plni, pfpadné¢ k nim aspiruje.

HRBP o nich hovoii takto (rozhovor s HRBP pitiloha ¢.2 str 3 - 4): ,,Chceme byt a jsme
eticky a pratelsky zaméstnavatel viici nasim zaméstnanciim, jsme technologicka firma,
ktera ma Spickovou technologii, spickovou vyrobu a vynikajici produkt a jsme firma, kterd
se stard o rozvoj nasich zaméstnanci — chceme, aby se tady lidé ucili novym vécem,
chceme aby meéli moznost kariérniho ristu... jsme firma, kterd vytvari pékné pracovni
prostredi, dba o bezpecnost prdace velmi silné a stara se o zivotni prostredi.*

vvvvvv

jméno podniku a soudi, Ze potencialni zaméstnanci jej tedy vnimaji pozitivné.
Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP se

zajima o to, jak potencialni zaméstnanci vnimaji jeho znacku zaméstnavatele, systematicky

pracuje na budovani této znacky jak externé, tak i interné.
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Druha rovina pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku

Pro druhou rovinu pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku jestanovena tato

vyzkumna podotazka:

Jak se podnik persondlné vizeny dle Business Partneringu zajima o spokojenost svych
stavajicich zaméstnancii, jaky bere zretel na miru a priciny fluktuace, jaky dava prostor
pro rozvoj a vzdelavani pracovnikii nad ramec stanoveny zdakonem a prileZitostem pro

jejich seberealizaci?

Zijem podniku o spokojenost stavajicich zaméstnanci

Na zacatek HRBP nastinil to, Ze se podnik zajima o spokojenost zaméstnanct a zjist'uji ji
prostiednictvimprizkumt jejich angazovanosti. AngaZovanost zaméstnanct popsal jako
alternativu ke spokojenosti, avSak s vys$i mirou vypovidajici hodnoty pro podnik — tedy
stav, kdy je zaméstnanec jak spokojeny, tak se i zaroven aktivné podili na Cinnostech
a procesech v podniku.

,Angazovany zaméstnanec, ktery je v té firmée také implicitne spokojeny, navic pro tu firmu
Dle HRBP neni spokojenost zaméstnance sama o sobé pro podnik nikterak vypovidajici.
Naproti tomu angazovanost z jeho pohledu intepretuje jak spokojenost, tak i to, jaky ma
pracovnik vztah k podniku a jak mu zalezi na tom, jak funguje — to reflektuje zejména jeho
naklonnost k realizacipozitivnich zmén v podniku, Gc¢asti na zménovych projektech apod..
Miru angazovanosti pracovnikl podnik zjiStujeprostiednictvim dotaznikového Setfeni, na
jehoz vyhodnoceni maji stanovend kritéria, podle nichz je mozné interpretovat, zda je
respondent angazovny a nebo nikoliv: ,,Mdme na to dotaznik a kritéria, ktera nam rikaji,
Ze pokud v téchto kritériich odpovi clovek néjak, tak to jsou ty znaky té angazovanosti
a pokud odpovi néjak jinak, tak prosté angazovany neni.“ (rozhovor s HRBP, pftiloha ¢. 2
str. 7)

Dotaznikova Setfeni, na jejichz zaklad€ zjiStuji angaZovanost zaméstnanctli, prochéazeji

v priibéhu ¢asu zménami tak, aby odpovidaly aktudlnim pozadavkiim na informovanost
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podniku a zaroven aby odpovidaly ménicim se trendiim v oblasti dotaznikového Setfeni.
Dotaznikové Setieni dfive probihalo jednou ro¢né, nyni v podniku probiha jednou za dva
roky.

Témata otazek ziistavaji podobné, Casto se méni jen formulace otdzek ¢i moZznosti
odpovédi. Similarni zistadvaji také metody jejich vyhodnocovéani a interpretace jejich
vysledkd.

Posledni dotaznik, ktery byl v podniku uzivan, byl obohacen navic o zjistovani tzv.
Promoters Core, ktery HRBP definuje takto: ,.Je znamé veétsinouod zakazniku, kde se
zakaznik vyjadiuje k tomu, jak byl spokojen s produktem nebo se sluzbou a méri se to
néjakym zpusobem, ktery je relativné hodné drsny. “ (rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 7)
U této obmeény metodiky vyhodnoceni bylo nezbytné komunikovat s respondenty to, jakou
metodikou a jakym klicem se tyto prizkumy vyhodnocuji, aby repondenti pochopili jak je
maji spravné vypliovat tak, aby nejlépe vypovidaly o jejich ndzorech.

Vyhodnocovani angazovanosti zaméstnancii prostfednictvim této metodiky probihalo
takto: ,,Znamena to, Ze mate desetibodovou Skalu a v podstateé to rika, ze jste spokojeni jen
kdyz odpovite devet, deset. Kdyz je to sedm, osm tak je to takové neutrdlni a kdyz uz je to
jedna az Sest, tak uz jste nespokojen. Jednicka je, Ze jste nespokojen katastrofalne, Sestka

Jje, ze jste tak jakoze nespokojen. “ (rozhovor s HRBP, pftiloha ¢. 2 str. 7)

Vyhodnocovani vysledkii téchto prizkumi probihd na zakladé¢ lokalné vytvorené
metodiky.

.,V podstaté ten prizkum se vyhodnoti statisticky, zjisti se na které otazky ti lidée odpovidaji
pozitivné a které se aspekty se jim libi, které jsou takové neutrdlni a ty, se kterymi jsou
nespokojeni a pak se to zagreguje a vzniknou z toho urcité logické celky...Nasledné toto je
prezentovano zameéstnancum...Pak nasleduje to, Ze se prezentuji tzv. High Five nebo High
Ten — ty, kde jsou lidé nejspokojenéjsi, pak ty, kde jsou nejméné spokojeni, pak tieba ty,
které se nejvice posunuly, at uz jednim nebo druhym smerem. Da se 7ici, Ze na tyto se poté
nastavuji néjaké akcni plany.“ (rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 8)

Pro specifikaci a zpfesnéni vyhodnocenych vysledk prizkuml podnik sestavi tymy
angazovanych dobrovolnikd, ktefi nésledné specifikuji, s ¢im jsou v podniku spokojeni
a kde naopak vnimaji rezervy a prostor pro zlepSeni. Celofiremni dotazniky jsou
anonymni, tyto angazované tymy jsou jiz vSak vytvoreny z lidi v podniku, ktefi maji zajem
iniciovat zménu a chtéji, aby jejich nazor byl slySen. V téchto tymech je poté podrobné

probirano kazdé téma a upfesiiuje se co bylo odpovédi na otazky v tomto tématu minéno.
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., Tyto workshopy vedou k tomu, co viastné ti lidé vnimaji podrobné, protoze ta otazka to
nemiize plné rozkryt... To statistické vyhodnoceni nam rika na co bychom se meli zamerit —
to, co funguje dobre a je treba udrzet, tady je typicky ve velmi dobrém stavu... Typicky na
druhé strané té skaly je tymova spoluprdce, ohodnoceni zaméstnancii, nikoliv financni. *
(rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 9)

Na zaklad¢ téchto zptesnénych vystupl z dotaznikového Setieni se sestavuji ndvrhy véci,
u nichz je zadouci, aby byly zlepSeny. Tyto navrhy se zapracuji do ak¢nich projektt a ty
jsou nasledné realizovany za Ucelem dosazeni kyzené zmény. AkcEnich plant byva
soucasné vzdy maximalné Ctyfi az pét, aby bylo dosaZzeno maximalni efektivity. Tyto ak¢ni
plany jsou poté prezentovany vSem zaméstnanclm, aby bylo zfejmé, Ze se fizeni podniku
zajimé o ndzor zaméstnancu a Ze ma zajem véci, se kterymi nejsou zaméstnanci spokojent,
zlepSovat. Tim podporuje loajalitu a sounélezitost zaméstnancti v podniku.

HRBP na zavér zminuje, Ze propodnik jsou klicové zejména trendy vysledka

dotaznikovych Setfeni a jejich vyvoj v prubchu let.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP se
zajimé o to, jak jsou zaméstnanci spokojeni a angazovani v podniku a tyto faktory
pravidelné systémové zjiStuje prosttednictvim dotaznikového Setfeni a nasledné zjednava

napravy véci, se kterymi jsou zaméstnanci nespokojeni.

Mrwe

Zajem podniku o miru fluktuace a jeji pri¢iny

Dle HRBP je pro podnik fluktuace klicovy ukazatel jak se podniku daii z personalniho
hlediska. Proto ji pravideln¢ sleduje na mési¢ni bazi. Udrzovani fluktuace v urcité hladiné
je 1 jeden ze strategickych cili personalniho utvaru. Tyto cile jsou zna¢né ambicozni
a podniku se nedafi je naplnit, naptiklad v roce 2017 je cilova hodnota ukazatele fluktuace
4%, avSak dle prognézy HRBP ji podnik piekro¢i fadové o jednotky procent. Z mého
pohledu je fluktuace zasadni ukazatel, z kterého je mozné vyvodit informace o tom jak
jsou v podniku zaméstnanci spokojeni a jakd je mira jejich odchodii ze zaméstndni.
Do ukazatele fluktuace se také promita aktualni situace na regionalnim trhu, kdy se v dob¢
ekonomického rozvoje zpravidla zvysuje i1 poptavka podnikii po pracovni sile.

HRBP uvadi, ze fluktuaci v podniku sleduji takto (rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 9):

Sledujeme ji tak, Ze sledujeme jaky je pocet zaméstnancu, kteri odchazeji z firmy
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dobrovolne... Samozrejmé sledujeme i odchody lidi, kde jsme je my sami prinutili, a nebo
jsme de facto radi, Ze odchazi, ze se jednalo napriklad o problémové zaméstnance.
Sledujeme zejména unintentional fluktuaci, tedy nezamyslenou z podnikoveé perspektivy.

VySe zminovana unintentional fluktuace (unintentional — nezamérnd) je druh fluktuace,
ktery je pro podnik nejvice vypovidajici z pohledu odchodu zaméstnancti z diivodu jejich
nespokojenosti, proto ji podnik vénuje nejvétsi pozornost. Od kazdého pracovnika, ktery se
rozhodne ukoncit pracovni pomér zjeho vlastni vile (tedy dle §50 zdkoniku prace,
ptipadné §49 kdy dojde k dohod¢ mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem) jsou poptavany
informace o zdivodnéni zaméru ukoncit pracovni pomér. Jsou poptavany informace jako
napiiklad z jakého diivodu pracovni pomér ukoncuje, kde mé v planu nasledné pracovat,
zda byl vpodniku spokojen, pokud byl nespokojen, tak zjakého duvodu apod.
Tyto informace jsou pro podnik dilezité, jelikoz pokud se podniku podafi eliminovat
objektivni pficiny nespokojenosti zaméstnance, nemusi se tento divod ukonceni
pracovniho poméru v budoucnosti opakovat. Zna¢né riziko, které HRBP v ziskavani téchto
informaci vnima, je to, ze zaméstnanci, ktefi ukoncuji pracovni pomér, nemaji povinnost

zaméstnavateli tyto informace podniku sdélovat a tudiZ jsou tyto informace ¢asto omezené.

Nasledné zjisténé divody, ze kterych odvozuji pficiny fluktuace, pracovnici persondlniho
utvaru vyhodnocuji statisticky a v ptipadé opakujicich se divodii ukonceni pracovniho
poméru, se podnik snazi zjednat ndpravu a pracuje na tom, aby tyto divody
minimalizoval, pfipadné eliminoval.

Casto se v podniku vyskytuji déivody pro ukonéeni pracovniho poméru z personélni
divoda, kdy pracovnik neni spokojen se spolupraci se svym vedouci a nebo jeho
pfistupem. MiiZe se jednat o ojedinély ptipad, kdy si konkrétni pracovnik osobné nerozumi
s vedoucim a tudiz je jejich spoluprace ztizena — z takovych pfipadl je komplikované
vyvozovat generalizované zavéry. Nicméné muze nastat i situace, kdy jsou na jednom
pracovisti vicec¢etné problémy podobného charakteru a to miize ukazovat na nekompetenci
vedouciho pracovnika. HRBP zmiiuje, Ze pokud se tento druh nespokojenosti vyskytuje
viceCetné na jednom pracovisti, podnik se snazi situaci zmapovat a zjistit faktickou pfic¢inu
téchto nespokojenosti. V ptipadé, Ze podnik dospéje ke zjisténi, ze pricina téchto problému
tkvi na stran¢ vedouciho pracovnika, je ochoten fesit tento problém i za cenu personalnich
zmén ve vedoucich pozicich.

,Stalo se v nekolika malo pripadech, Ze pracovnici uvadeli jako ditvod ukonceni

pracovniho pomeéru...zZe byli nespokojeni se svym vedoucim. Stalo se i to, Ze ten ubytek téch
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lidi a jejich nespokojenost byla tak velka, Ze ten vedouci byl vymenén. *“ (rozhovor s HRBP,
ptiloha ¢. 2 str. 10 - 11)

HRBP dale dodéava, ze v podniku obcas dojde k situaci, kdy neméd zaméstnanec zajem
ukonc¢it pracovni pomér z divodu nespokojenosti, ale z jinych diivodd, naptiklad, ze ma
zajem zkusit pracovat i v jiném podniku, aby nabyl zkuSenosti i1 z fungovani odliSného
odvétvi nebo zaméstnavatele. Pokud bylpodnik s praci zaméstnance a jeho pracovnimi
vysledky spokojen, persondlni utvar mu nabizi, Ze se mize v pfipadé¢ nespokojenosti
u svého nastdvajiciho zamé&stnavatele, vratit do ptivodniho podniku.

,,To nabizime pracovnikum, kteri odchazeji z nasi firmy, Ze se mohou kdykoliv vratit, aby
vedeli, zZe je radi vezmeme zpatky, pokud byl dobry a rozhodnul se sam odejit. Jiz se nam to
nekolikrat vyplatilo, kdy lidé odesli do jinych firem za nécim, co tady uplné nevideli a pak
se radi vratili, protoze jejich predstavy nebyly splnény.“ (rozhovor s HRBP, pftiloha ¢. 2
str. 10)

Podnik se snazi predchazet fluktuaci tak, ze zjiStuje od zaméstnanci to, s ¢im jsou
v podniku spokojeni a zjakého dliivodu zde chtéji pracovat a tyto pozadavky podnik
promita do nabidky mezd, benefitl, ptileZitosti pro vzdélavani, rozvoj apod. V poskytovani
téchto vyhod se podnik snazi byt férovy a poskytovat stejné prilezitosti vSem
zaméstnancim, nikoliv vSak bezmezné. Zaméstnanci maji moznost osobni volby, zda

téchto ptilezitosti chtéji vyuzit, a nebo nikoliv.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je persondlné fizen dle modelu BP
povazuje ukazatel fluktuace za kliovy a pravidelné jej sleduje. Zaroven se snazi fluktuaci
minimalizovat tim, Ze sleduje a analyzuje jeji pfi¢iny a v pfipadé ukonCeni pracovniho
poméru z divodu nespokojenosti zaméstnance se snazi identifikovat divody
nespokojenosti a ty v podniku eliminovat — tim neustéle zlepSuje pracovni podminky
v podniku tak, aby zaméstnancli odchdzelo z podniku z divodu nespokojenosti co

nejméng.

Zijem podniku o potfeby zaméstnanci

Dle HRBP mimo jiné proto aby podnik minimalizoval miru fluktuace, personalni utvar
pracuje na tom, aby v podniku panovaly takové pracovni podminky, které budou pro

v

zaméstnance co nejpiiznivéjsi. Mezi takové aktivity persondlniho utvaru patii zminéné
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prizkumy angaZovanosti zaméstnanci, dale rtizné akéni projekty pro optimalizaci
pracovnich podminek apod.

HRBP zminuje, Ze se podnik snazi kontinualné zjiStovat, jaké maji zaméstnanci podniku
potieby. Po jejich identifikaci se podnik snazi pfizplisobovat jim pracovni podminky tak,
aby zaméstnanci v podniku pracovali radi a tim minimalizovat miru odchodli zaméstnanci
z diivodu nespokojenosti.

,,Snazime se zjistovat to, co jsou ty motivatory téch lidi, pro¢ v té firmé chteji pracovat
a proc¢ by v té firmé naopak pracovat nechtéli a snazime se tem lidem doprdt nebo zajistit
to, aby byli ve firmé spokojeni. Coz souvisi s néjakou mirou mezd a benefitii, s moznostmi
vzdelavani a rozvoje, postupu na dalsi pracovni pozice. “ (rozhovor s HRBP, pfiloha ¢. 2
str. 10)

HRBP si uvédomuje, ze v podniku existuji urCité limity v pfizpisobovani se pozadavkim
zaméstnancl, pfipadné v nabizeni vstiicnych sluzeb vici zaméstnanciim, které jsou dany
zejména strategii spolecnosti, pod kterou podnik organizacné spada. Jednim z ptikladd,
které je mozné uvést je nabidka dotovanych pujcek, které podnik nema zajem nabizet, a¢
by po nich byla zjevna poptavka ze strany zaméstnanct.

., Treba kdyz ja vidim ten proud lidi, ktery jsem prijde a jde si potvrdit potvrzeni od banky,
Ze ma néjaky prijem, aby mohl ziskat uver, tak si dokadzi predstavi, Ze by spousta lidi tFeba
ocenila, kdyby jim firma nabizela urcitou moznost bezurocné nebo lehce uirocené piijcky,
na druhou stranu tohle nent strategie spolecnosti a ta to celosvétové nedela a neposkytuje
ty pujcky zaméstnanciim. Prestoze je spousta jinych firem, které to délaji.* (rozhovor
s HRBP, ptiloha €. 2 str. 11)

HRBP dodéva, Ze se podnik snazi prospivat zaméstnanclim jinymi zpiisoby. Podnik se pfi
zavadéni novych benefitli snazi zajistitploSnou moznost jejich Cerpani — tedy zachovat
férovy pfistup, ktery ma zajistit, aby vSichni zaméstnanci mohli tyto vyhody Cerpat stejnou
mérou. Existuji v podniku vSak urcité skupiny lidi, které maji specifické pozadavky
1 potfeby, mezi néz patii napiiklad i Zeny na matei'ské dovolené. S témi vedou pracovnici
personalniho utvaru hovory, aby zjistili, jaké maji tyto zaméstnankyné predstavy ve véci
jejich pracovniho vytizeni v priibéhu matetské a rodiCovské dovolené. HRBP zminuje, ze
tyto zaméstnankyné¢ maji Casto pozadavky, aby mohly pracovat v pribéhu mateiské
a rodicovské dovolené ¢astecné z domu, piipadné na zkracené tivazky.

,,Napriklad matky na materské dovolené...samozrejmé ocekavaji, Ze budou moci pracovat
na materské dovolené z domu, nebo pracovat na zkrdacené uvazky, tak posoudime, jestli je

to mozné a treba takto to mame zavedené v Brné, Ze to vyraznym zpiisobem tém matkam
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ulehcujeme, kde mame skupinu asi 10% zaméstnancu, kteri pracuji z domu jeden den
v tydnu, nebo maji néjaky zkracené uvazky.“ (rozhovor s HRBP, ptiloha €. 2 str. 11)

HRBP na zavér tématu o pozadavcich a potfebach zaméstnankyn na matefské
a rodiCovské dovolené¢ dodava, ze ke vSem témto pozadavkim pfistupuji racionalné
1 z organiza¢niho hlediska, kdy zmifluje, ze ne ve vSech profesich je mozné takto vyjit
zam&stnancim vstiic. Existuji profese, naptiklad v montazi, kde neni mozné, aby
pracovnici pracovali z domu za Zadnych podminek.

Pozadavky zaméstnancii jsou v podniku zjistovany prostiednictvim individualnich
osobnich setkdvani, kterd probihaji mezi fadovymi pracovniky a jejich vedoucimi
na pravidelné bazi.

Mezi nejcastéjsi pozadavky zaméstnanct uvadi HRBP (rozhovor s HRBP, pfiloha ¢&. 2 str.
11) tyto: ,,Napriklad chtéji zlepseni pracovniho prostredi, chtéji klimatizaci, nebo chtéji
néjaky jiny rezim prestavek, pracovni doby, benefitii atd.

Tyto pozadavky jsou nasledné prostifednictvim vedoucich pracovnikii tlumoceny piimo
persondlnimu tutvaru, ktery je na individualni bazi sdruzuje, zkouma a zhodnocuje jejich
opravnénost a potencialni realizovatelnost.

,,Pomeérné hodné si davame zdlezet na tom, aby to nebyly vykriky do tmy, které vyhovuji
pouze jednomu cloveku a zbytku jsou lhostejné. “ (rozhovor s HRBP, pftiloha €. 2 str. 12)
Dalsi faktor, ktery podnik zohledniuje je férovost a a dostupnost nabizenych benefitii vSe
zam&stnancim bez vyjimek. Pokud neni mozné urcity benefit nabidnout z provoznich
diivodli v§em zaméstnanciim, kdy naptiklad maji dilensti pracovnici odliSnou organizaci
prace od kanceléiskych pracovniki, snazi se personalni Gtvar kompenzovat tuto nabidku
benefitu alternativnim benefitem, ktery je mozné nabidnout znevyhodnéné skupiné

zaméstnancu.

Jako posledni poznamku, kterou k tématu zajmu podniku o potfeby zaméstnanci HRBP
zmifuje je, ze a¢ se podnik snazi zaméstnanctim kontinualné vychazet vstiic v plnéni jejich
pozadavkl, existuji i pro toto pevné limity, za které podnik prostiednictvim persondlniho
utvaru neni ochoten zajit. Jedna se napiiklad o pozadavky zaméstnancti v oblasti jejich
odménovani. Podnik neni schopen, ani ochoten individualnim zpGsobem vychazet plné
vstiic v bezmeznych pozadavcich nekterych zaméstnancii v oblasti finanéniho ohodnoceni
a to jak zetického hlediska, kdy by si zaméstnanec pozadovanou mzdu objektivné
nezaslouzil, tak i1 zhlediska diskriminace ostatnich zaméstnanct, ktefi by pracovali

na stejné pozici a pobirali by mzdy vyrazné v jiné vysi.
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,,Samoziejmé jsou také lide, kteri Sponuji ty sve pozdavky nad tu uroven, kdy to pro firmu
je zajimavé, jestli nékdo prijde a po dvou letech od vysoké Skoly mda mit prijem padesdat
tisic korun meésicné, tak mu je prosté nedame, tim bychom si zruinovali vztahy, které tady
Jjsou mezi témi ostatnimi lidmi, kteri jsou dobii nebo jeste lepsi a takové penize jesté

nemaji. ** (rozhovor s HRBP, ptiloha €. 2 str. 10)

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je persondlné fizen dle modelu BP
povazuje pozadavky zaméstnancii za dilezité. Tyto pozadavky pravidelné identifikuje,
kumuluje a sumarizuje a na jejich zdklad¢ upravuje pracovni podminky a nabidku benefit
tak, aby byli zaméstnanci v podniku spokojeni a pokud mozno méli k témto vyhodam

pfistup vSichni zaméstnanci stejnou mérou.

Piilezitosti k rozvoji a vzdélavani pracovnikii nad ramec stanoveny zakonem

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii je dle HRBP ve zvoleném podniku jedna z klicovych
¢innosti. Proto podnik témto aktivitdm vénuje znacnou aktivitu a Usili. Podnik ma
vytyCeny ro¢ni cil v po¢tu hodin na zaméstnance, které jsou dedikovany pro vzdélavaci
a rozvojove aktivity.

,,Mdme nastaven i cil v poctu hodin tréninkii rocné, ktery je vyznamného rozsahu v poméru
s rocni pracovni dobou. *“ (rozhovor s HRBP, pftiloha ¢. 2 str. 13)

Vzdélavani a rozvoj pracovnikd v podniku probihd na zakladé identifikovanych
vzdélavacich potfeb zaméstnancti podniku.

HRBP uvadi, Ze analyza vzdé¢lavacich a rozvojovych potfeb zaméstnancl je provadéna
vedoucimi pracovniky jednotlivych tutvarti a tyto potieby jsou nasledné diskutovany
s personalnim utvarem podniku. Tyto analyzy probihaji v podniku kazdoro¢né, vzdy
v druhé polovin¢ kalendarniho roku.

HRBP zmiuje, Ze tyto diskuse probihaji na téma potieb rozvoje a vzdélavani zaméstnanct
nad ramec stanoveny zdkonem, jelikoz pro zdkonna Skoleni vyuZzivd personalni utvar
systém, ktery eviduje jednotlivé vzdélavaci potieby zaméstnanci stanovené zdkonem
(Skoleni BOZP, skoleni fidi¢ti vysokozdviznych vozikl apod.)

Z téchto diskusi poté nasledné vzejdou informace o rozvojovych a vzdélavacich potrebach

zameéstnancl a piedstavy vedoucich pracovnikll o jejich budoucim rozvoji. Podnik poté
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provede evidenci téchto potifeb. Nasledné jsou organizovany tréninky a Skoleni, které
stanovené potieby a plany naplni.

Personélni utvar casto ptsobi i v roli mediatora a kritického hodnotitele relevantnosti
pozadavkill na rozvoj a vzdélavani pracovniki. HRBP totiz zmifuje, ze vedouci pracovnici
maji Casto irelevantni pfedstavy o pldnech rozvoje svych podfizenych pracovniki a tak je
nezbytné, aby s nimi persondlni utvar konzultoval jejich relevanci a nasledné je upravil tak,
aby korelovaly s readlnym stavem.

. Néekdy i HR hraje roli, kdy to brzdi a vedouciho nabadda, aby Skoleni udélal v jiné
sekvenci — nema smysl delat nejaké pokrocilejsi skoleni, pokud nemd clovek zvladnuté ani

zaklady. * (rozhovor s HRBP, piiloha €. 2 str. 12)

Z téchto vzdelavacich a rozvojovych potieb nasledné persondlni utvar vytvori vzdélavaci
a tréninkovy plén, ve kterém jsou naplanovany aktivity na kalendaini rok.
Ke kazdé vzdélavaci aktivité je také pfifazen jeji financni néklad, aby vznikl orientacni
finan¢ni ramec, ktery je tfeba vyclenit pro vzdélavaci aktivity.

Tento plan je nasledné oficialné schvalen, avSak pocitd se s moznymi prubéznymi
zménami ve znéni a organizaci tohoto planu.

,, Tento plan neni bran jako dogma, neni fixni — v pribéhu roku se meni, nyni v rijnu mame
sedmou nebo osmou verzi tohoto planu. “ (rozhovor s HRBP, ptiloha €. 2 str. 12)

HRBP dile uvadi, Zze se podnik snazi neustdle zlepSovat v organizaci a evidenci
jednotlivych vzdélavacich aktivit a tréninki jak z pohledu jejich planovani, tak i1 z pohledu
uzivatelské piivétivosti jejich nabidky, zejména tim, aby vSichni pracovnici méli snadny
pfistup k databazi vzdélavacich aktivit, které mohou absolvovat.

Na zavér vsak HRBP uvadi, ze nabidky vzdélavacich kurzi Casto prevysSuji poptavku po
nich a ze zaméstnanci podniku ¢asto nemaji zdjem se vzdélavacich a rozvojovych aktivit

zucastnit, bez ohledu na to jakou mérou se persondlni utvar zasazuje o jejich propagaci.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je persondlné fizen dle modelu BP
povazuje vzdelavani a rozvoj zaméstnancli nad rdmec stanoveny zdkonem za klicovy.
Podnik pravidelné identifikuje potfeby zaméstnancii pro rozvoj a vzdélavani a nasledné
vytvaii rozvojové a vzdélavaci plany tak, aby byly tyto potieby uspokojeny. Podnik
rezervuje pro rozvoj a vzdeélavani zaméstnancli vyznamnou cCasovou dotaci a objem

finan¢nich prostredki, které mohou zaméstnanci pro tyto aktivity vyuzit.
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Prilezitosti k seberealizaci pracovniki

HRBP zminuje, ze zakladni faktor, ktery zaméstnanciim poskytuje prostor k seberealizaci
je férovy ptistup podniku v jejich informovanosti o pracovnich vysledcich prostfednicvim
hodnoceni.

,Madme tady systéem hodnoceni, téem lidem sdelujeme, proc¢ dostivaji takové hodnoceni
a jakou to ma vazbu na néjaké bonusy, na néjake dalsi navysovani mzdy v pristim obdobi. *
(rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 10)

Diky tomu si mohou zamé&stnanci sami vyvodit, jak se jim dafi jak v pracovnim vykonu,
tak 1 v jejich profesnim rozvoji.

HRBP uvadi, Zze v podniku mohou zaméstnanci vyuzit jako prostfedkli k vlastni
seberealizaci vySe zminénych rozvojovych a vzdélavacich programii, dale nastroji Talent
Managementu, které jsou v podniku k dispozici. V oblasti Talent Managementu personalni
utvar eviduje zaméstnance s potencidlem k profesnimu a kariérnimu riistu a vyznamnou
ptidanou hodnotou pro podnik.

., Talent Management, kde evidujeme, kdo je pro firmu dilezZity, kdo ma potencial pro dalsi
rozvoj a tem lidem poté nabizime urcité programy, které se snazime sami dohodnout,
na tom, ze budou zarazeni do néjakého vycviku, nebo je posleme na néjaky projekt. Tak,
abychom zajistili, Ze ti lidé dostanou ve firmé to, co ocekavaji. *“ (rozhovor s HRBP, ptiloha
¢. 2 str. 10)

HRBP vsak opét zminuje zasadni uskali a tim je motivace zaméstnancii k jejich vlastni
profesni seberelizaci. Casto pracovnici se znaénym potencialem k profesnimu i kariérnimu
ristu nemaji zdjem o to vénovat svou energii ke svému rozvoji a zistdvaji tak
na pracovnich pozicich s téméet neménnym popisem pracovnich ¢innosti a se stejnou sadou

pracovnich kompetenci.

Na zéavér tématu HRBP dodéava, Zze zminény podnik je k rozvoji zaméstnancti naklonén,
coz je ziejmé 1 z vySe provedené analyzy interpretativnich dat z celého rozhovoru. Dale
zmifluje, ze ma pocit, ze v né€kterych piipadech zaméstnanci podnik poskytne vse, co si
vyzéadal, ale nakonec zaméstnanec stejné neni pln¢ spokojen a podnik opusti s vidinou
lepsiho zaméstnani u konkurence.

, Ted jsme méli pripad takového zaméstnance, ktery byl velice aktivni a agilni, chtél se

rozvijet, my jsme mu to poskytli, zaradili jsme ho do néjakého mezinarodniho rozvojového
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programu a jiz mél nékolikrat poZadavek na zvyseni mzdy a nyni pres to pres vSechno nyni
z firmy odchazi. “ (rozhovor s HRBP, pfiloha €. 2 str. 10)

Proto HRBP u zaméstnancti hodnoti nejen jejich potencidl, ale i motivaci a jejich
angazovanost v podniku — a tim se dostavam zpét k zac¢atku expertniho rozhovoru, kde

bylo pojednavano o prizkumech angazovanosti a jeji dtlezitosti pro podnik.
Z vyse uvedeného vyplyva, ze zvoleny podnik, ktery je persondlné fizen dle modelu BP

ma zdjem o to poskytovat pfilezitosti k seberealizaci svych zaméstnancii. Nabidka

prostredkil k seberealizaci v podniku ¢asto pfevysuje poptavku po nich.
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5.6 Zprava o vysledcich pripadové studie

Cilem vykumu je zjistit jak pohlizi vybrany podnik persondlné fizeny dle BP na hodnotu
lidského kapitalu. Ve vyzkumu bylo vyuZzito vyzkumného piistupu piipadové studie.
V ptipadové studii vyuzivdm jako metody pro ziskdvani dat analyzy podnikovych

dokumenti a expertniho rozhovoru.

Ve vyzkumu je poloZena tato vyzkumna otdzka:

Jak pohlizi podnik personalné rizeny dle Business Partneringu na hodnotu lidského

kapitalu v podniku?

Tato vyzkumna otdza je rozdélena do dvou rovin, ke kterym jsou vytvotreny dvé vyzkumné
podotazky. Tyto podotidzky obsahuji operacionalizované ukazatele, které¢ je mozné
sledovat a prostfednictvim nichz je mozné vyzkumné podotdzky zodpovédét. Nejdiive
uvedu jednotlivé vyzkumné podotazky a zavéry provedeného vyzkumu k nim vztazené,

déle pak zavéry celého vyzkumu.

Zodpovézeni vyzkumné podotazky k prvni roviné

Prvni rovina — vyzkumna podotézka:

Jak sleduje podnik persondlné rizeny dle Business Partneringu vyvoj a segmentaci
kvalifikaci pracovnikii na trhu vné podniku, jak personalni utvar ovliviiuje strategické
Fizeni podniku a jak podnik buduje svou znacku zaméstnavatele mezi potencidalnimi

zamestnanci?

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu ve kterém jsem ziskaval data prostfednictvim analyzy
podnikovych dokumentd a expertniho rozhovoru s HRBP jsem dospél k zavérim, ze
zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP, pohlizi na hodnotu lidského

kapitalu v prvni roving takto:

Zvoleny podnik sleduje vyvoj a segmentaci kvalifikaci pracovnikli na trhu vné podniku

pracovniky persondlniho utvaru systematicky a s jistou pravidelnosti. Personalni Utvar
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zvoleného podniku mé moznost ovliviiovat strategické fizeni podniku v ur€ité mire, ktera
odpovidé zejména konzultacim a poskytovani odbornych posudkll v personalnich otazkach
— tyto konzultace a posudky maji poté vliv na rozhodovani strategického fizeni podniku.
Samostatné vSak moznost ovlivnit rozhodovani strategického fizeni podniku persondlni
utvar nema.

Zvoleny podnik aktivné¢ buduje svou znacku zaméstnavatele jak mezi potencidlnimi
zaméstnanci, tak 1 mezi stdvajicimi zaméstnanci. Pro zvoleny podnik je dilezité védét jak

jeho znacku zaméstnavatele vnimaji potencidlni zaméstnanci. Podnik systematicky pracuje

-----

Vyse zminéné zavéry koresponduji s vysledky, ke kterym jsem dospél pii komparaci MM
a modelu BP s jednou vyjimkou, kterd se tykala ovliviiovani strategického fizeni podniku
ze strany personalniho utvaru. V komparaci jsem, na zéklad¢ analyzy odborné literatury,
dospél k tomu, Ze mira moznosti ovlivilovani strategického fizeni personalnim ttvarem je
vétsi, nez ke které jsem dospél v empirické ¢asti na zéklad¢ analyzy interpretativnich dat
z expertniho rozhovoru. Z expertniho rozhovoru s HRBP vyplyva, Ze personalni Gitvar ma
jen omezenou moznost ovliviiovat strategické fizeni podniku, zatimco v odborné literatuie

je tato moZnost popisovana jako znacna, az kli¢ova.

Zodpovézeni vyzkumné podotazky k druhé roviné

Druhé rovina — vyzkumné podotazka:

Jak se podnik persondlné vizeny dle Business Partneringu zajima o spokojenost svych
stavajicich zaméstnancii, jaky bere zietel na miru a priciny fluktuace, jaky dava prostor
pro rozvoj a vzdelavani pracovnikii nad ramec stanoveny zdakonem a prileZitostem pro

jejich seberealizaci?

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu ve kterém jsem ziskaval data prostfednictvim analyzy
podnikovych dokumentd a expertniho rozhovoru s HRBP jsem dospél k zavérim, ze
zvoleny podnik, ktery je personalné fizen dle modelu BP, pohlizi na hodnotu lidského

kapitalu v druhé roviné takto:
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Zvoleny podnik se zajima o spokojenost svych stavajicich zaméstnancli ve znacné mife,
spokojenost zaméstnanct zjist'uje prostifednictvim realizovani pravidelnych dotaznikovych
Setfeni zjiSt'ujici angazovanost zaméstnancl. Dotazniky obsahuji zarovenl otazky, které
zjistuji 1 jejich spokojenost. Podnik vyhodnocuje tato dotaznikova Setieni a v tématech, se
kterymi jsou zamé&stnanci nespokojeni, zjednava napravu.

Fluktuaci a jeji pfic¢iny zvoleny podnik pravidelné eviduje, sleduje a systematicky pracuje
na tom, aby ji minimalizoval, respektive udrzoval v urcit¢é mife. Udrzovani urc¢ité miry
fluktuace ma podnik ve svych strategickych cilech.

Podnik, ktery byl objektem vyzkumu bere zietel na identifikaci a napliiovani rozvojovych
a vzdélavacich potfeb zaméstnancl jak v legislativné pozadovanych Skolenich, tak
1 v rozvojovych a vzdélavacich programech nad rdmec stanoveny zakonem.

Zaméstnancim podnik poskytuje rozsdhlou nabidku vzdélavacich kurzi a Skoleni, kterych
se mohou po dohod¢ s vedoucim pracovnikem zicastnit. Podnik rezervuje pro rozvoj,
vzdélavani a seberealizaci zaméstnanci zna¢né financni prostfedky a vyznamnou Cast

ro¢niho fondu pracovni doby zaméstnanci.

Vyse zminéné zavéry koresponduji s vysledky, ke kterym jsem dospél pii komparaci MM
a modelu BP.

V nékterych tématech situace ve zvoleném podniku piedcila zavéry, které byly stanoveny
na zaklad€ analyzy odborné literatury. Jednd se napiiklad o zdjem o minimalizaci miry
fluktuace, ktery je v odborné literatuie veden jen jako doporuceni, kterym se podnik mtze
fidit. Z vyzkumu v podniku je vSak evidentni, Ze podnik ma vazny zdjem o minimalizaci
fluktuace - tento zdjem je reprezentovan tim, ze cil udrzeni fluktuace v urcité mife ma
podnik zakomponovany i v ukazatelich jeho GspéSnosti, kterou strategické fizeni podniku

sleduje.
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Zodpovézeni vykumné otazky

Jak pohlizi podnik personalné rizeny dle Business Partneringu na hodnotu lidského

kapitalu v podniku?

Zvoleny podnik, ktery je objektem tohoto vyzkumu, pohlizi na hodnotu lidského kapitalu
jako na klicovou hodnotu podniku. V obou rovinach pohledu na hodnotu lidského kapitalu
podnik pohlizi na lidsky kapital tak, Ze je pro né&j dulezity. Podnik se snazi uzpusobit
pracovni podminky v podniku tak, aby zaméstnancim v podniku co nejlépe vyhovovaly
a tim minimalizovat odliv zaméstnanc, kteti lidsky kapital podniku predstavuji.

Podnik, ktery je predmétem vyzkumu, investuje znacné prostiedky do vzdélavani
a rozvoje zameéstnanct tak, aby zaméstnancim poskytl co nejlepsi podminky pro jejich
vzdélavani, rozvoj a seberealizaci. Prostfednictvim téchto aktivit se podnik zasazuje

o zvySovani hodnoty lidského kapitalu v podniku.

Na zakladé¢ vySe zminénych informaci, které byly ziskdny analyzou podnikovych
dokumentii a rozhovoru s HRBP v podniku, ktery je personalné fizen dle modelu BP, je
mozné soudit, Ze zvoleny podnik pohlizi na hodnotu lidského kapitalu jako na dulezitou

hodnotu podniku, ktera je pro soucasné i budouci fungovani podniku klicova.

Z vySe zminénych zavéri je mozné soudit, Ze persondlni fizeni zvolené¢ho podniku dle
model BP pfinasi podniku mnoho vyhod. Z mého pohledu je signifikantni vyhodou vysoka
mira loajality zaméstnanct, nizkd mira fluktuace, udrzeni kompetentnich zaméstnanct
a privétivé pracovni prostiedi. Téchto vyhod je dosazeno z mého pohledu zejména tim, ze
zvoleny podnik prostfednictvim hodnot obsazenych v modelu BP povazuje lidsky kapital
za kli€¢ovou hodnotu podniku. Vzhledem k tomu podnik realizujeopatieni v podniku tak,
aby sviij lidsky kapital udrzel a kontinualné zhodnocoval. Diisledky téchto opatfeni jsou
mimo jiné vySe zminéné vyhody.

Zaroven povazuji za dulezit¢ zminit, Zze pro podnikdni krokl k udrZeni a zhodnocovani
lidského kapitalu musi podnik vynalozit nemalé finan¢ni protfedky a zaroven je nezbytné,
aby disponoval kompetentnimi zaméstnanci, kteti budou schopni a ochotni vytvaret
odpovidajici firemni prostiedi, které bude reflektovat kladny pohled na hodnotu lidského
kapitalu vpodniku.
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Na zavér zavérecné zpravy povazuji rovnéz za nezbytné uvést, ze zavéry tohoto vyzkumu
byly konstruovany na zéklad¢ dat obsazenych v podnikovych dokumentech a v rozhovoru
s HRBP zvoleného podniku. Jedna se tedy o znacné subjektivni informace, které jsou
produkovany konkrétnim podnikem a jeho zaméstnanci. Tyto zav€ry neni mozné obecné
generalizovat, ani z nich presumovat zavéry, které by byly obecné platné pro dalsi podniky

fizené dle modelu BP.

107



Z.avér

Lidsky kapital je z mého pohledu tou nejzasadnéjsi hodnotou kazdého jedince. Jedna se
o potencial pfizplsobit se novym, nezndmym a neustale se ménicim podminkam prostiedi.
Fakta, ke kterym spole¢nost dospéla procesem poznavani, jenz jsou v dnesni dobé aktualni
mohou byt snadno pfekonana, ¢i vyvracena béhem nékolika mélo okamzikii. Co je dnes
znamo jiz zitra platit nemusi a co dnes neni objasnéno muze byt jiz zitra znamo. Tento
proces turbulentni obmény informaci je vSeobecné platny pro dneSni dobu a plsobi na
vSechny subjekty, na nékteré ve vétsi mife, na nékteré v mife mensi. Aby byly tyto
subjekty schopny v této dob¢ obstat, musi byt obdafeny znaénym mnozstvim kompetenci
a potencidlem ziskat nové kompetence. Takto definuje Veselsky (2010) lidsky kapital.
Lidsky kapital jako urcité aktivum je mozné pfitknout nejen lidem, ale i podnikiim, kteti
zamé&stnavaji lidi a tudiz do urcité miry disponuji jejich lidskym kapitalem. Nejen podniky,
které jsou tvotfeny lidmi, ale i investoti si uvédomuji hodnotu lidského kapitalu a proto jej
aktivné vyhledavaji a pokud jimi disponuji, pracuji na jeho zhodnoceni a udrzeni. Nebylo
tomu vSak takto vZdy — pohled podnikli na hodnotu lidského kapitalu se vyvijel vice nez
tiicet let a neustale se vyviji — ostatné jak jsem jiz zminil, prostfedi a podminky se neustéle
vyviji, tudiz je pravdépodobné, Ze se bude vyvijet i pohled podnikli na hodnotu lidského
kapitalu.

Neutralni pohled na hodnotu lidského kapitalu z pohledu podniku personalné fizeného dle
Michiganského modelu byl historicky pfekondn pozitivnim pohledem na hodnotu lidského
kapitalu modela personalniho fizeni jako je Business Partnering. Tento pozitivni pohled na
hodnotu lidského kapitdlu jsem zjistil z teorie - odborné literatury, ale i z praxe —
prostiednictvim explanacni pfipadové studie v realném podniku jsem dospél k tomu, Ze
i realné fungujici podnik, ktery je personalné fizeny dle modelu Business Partnering, mize
zaujimat pozitivni pohled na hodnotu lidského kapitélu.

Je vysoce pravdépodobné, ze i tento pohled na lidsky kapital bude v budoucnu piekonan,
dle mého nazoru vsak jeding jeste pozitivngji. Lidského kapitalu totiz nikdy nebylo potieba
tolik jako dnes a v budoucnu, pokud bude zachovan rozvoj spolecnosti tempem, kterého
jsme byli za poslednich padesat let svédky, bude lidsky kapitél jeSté vice nedocenitelnou

hodnotou, ktera poskytne jak jedinci, tak i organizacim nezmérnou konkurenéni vyhodu.
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Priloha ¢. 1 Navod k rozhovoru

Prvni rovina pohledu na hodnotu lidského
kapitalu v podniku:

Jak sleduje podnik personalné rizeny dle
Business Partneringu vyvoj a segmentace
kvalifikaci pracovnikii na trhu vné podniku,
jak personalni utvar ovliviiuje strategicke
Fizeni podniku a jak podnik buduje svou
znacku zaméstnavatele mezi potencialnimi
zaméstnanci?

Jak podnik sleduje vyvoj a segmentaci pracovni sily
na trhu?

Jak podnik sleduje vyvoj poctu pracovnikl na trhu
pozadovanych kvalifikaci?

Jak podnik zohledniuje zmény na trhu v personalnich
otazkach ve strategickém fizeni podniku?

Jak je pro podnik dilezité jak ho pracovnici vné
podniku vnimaji jako zaméstnavatele?

Maé persondlni utvar moznost ovlivnit podnikovou
strategii v personalnich otazkach? Jak?

Vyzadava si strategické fizeni podniku koncepéni
praci personalniho tvaru? Jakou? O jaké informace
ma zajem?

Buduje podnik cilené¢ svou znacku zaméstnavatele
mezi potencidlnimi pracovniky vné podniku? Jak?
Jak Casto?

Druhé rovina pohledu na hodnotu lidského
kapitalu v podniku

Jak se podnik persondlné rizeny dle
Business Partneringu zajima o spokojenost
svych stavajicich zaméstnancii, jaky bere
zretel na miru a priciny fluktuace, jaky dava
prostor pro rozvoj a vzdelavani pracovnikii
nad ramec stanoveny zakonem
a prilezZitostem pro jejich seberealizaci?

Jak se podnik zajimd o spokojenost stavajicich
zaméstnanci?

Zjistuje  spokojenost  stavajicich zaméstnanci
systémove? Jak Casto a jakym zpisobem?

Jak jsou vysledky pruzkumu
vyhodnocovany a zapracovavany?

spokojenosti

Jak podnik eviduje a pracuje s mirou a pfi¢inami
fluktuace?

Zajima se podnik o potfeby zaméstnanci? Jak se
podnik pfizpisobuje jejich zménam a vyvoji?

Jak se podnik snazi zajistit spokojenost zaméstnanct
a vyvarovat se ukonceni pracovniho poméru ze
strany zaméstnance?

Jak podnik pracuje s pfipadnymi pfi¢inami fluktuace
z diivodu nespokojenosti zaméstnance?

Jaké podnik poskytuje pfilezitosti ke vzdélavani,
rozvoji a seberealizaci zaméstnanci nad ramec
stanoveny zakonem?







Priloha ¢. 2 Expertni rozhovor s HR Business Partnerem

T: Jak podnik sleduje vyvoj a segmentaci pracovni sily na trhu?

R: Rekl bych, Ze to sledujeme, nicméné ne systematicky. To znamend, Ze bych mél set
statistickych roCenek, kritérii a dalSich véci a pravidelné se v tom hrabal, tieba kazdy kvartal,
nebo jednou za ptl roku, jednou za rok tak to ne. SpiSe je to o tom, ze pakliZze potfebujeme
z toho strategického pohledu prosadit vii¢i vedeni, které tipln€ ten vhled do té lokalni situace,
tak tato data pouzijeme pro podporu téch nasich nazorii a projektii, které bychom radi
realizovali. Jestlize sleduji kolik technickych profesi a odbornikli vychazi kazdy rok
z vysokych skol s tim, Ze jsou asi nejklicovejsi z toho, co se divame a potifebuji penize na
néjaky program, ktery mi umozni zvysit pocet lidi, kteti aplikuji na ty nase role, tak to mohu
pouzit jako néjaky argument. Podivejte se na to, tady jsou tyhle ¢isla, tolik lidi kazdy rok na
ty Skoly pfichazi, tolik jich kazdy rok absolvuje, déldm si ztoho dal$i derivaty téchhle
informaci, podle toho odhady kolik lidi hovofi anglicky, nebo méa né&jakou jazykovou
aspiraci, kolik znich asi tak mze byt ztoho regionu tady u nads a ne n€kde z Chebu
a Liberce, kteti sem pravdépodobné nebudou chtit jezdit do prace. Z toho ziskdme néjaké
Cislo a fekneme si: tohle je balik studenttl, o které pravé bojujeme. Abychom je vybojovali,
tak potfebujeme udélat takovy program, ktery navrhuji, protoze oni ziji v predstavé
(strategické vedeni fimy), ze mame sesterskou firmu tfeba v Koreji, kde jenom v Soulu Zije
o polovinu vice lidi neZ v celé Ceské republice a jenom v Soulu je dvacet technickych

univerzit. Kdezto tady v okoli mame dvé.
T: Jakymi metodami to sledujete?

R: Divame se na zminén¢ statistické vykazy, to znamena: statistickou rocenku, vykazy, které
pravidelné publikuje Cesky statisticky ufad, informace ze serveru, ktery publikuje
Ministerstvo Skolstvi, kde jsou informace o vzdé€lavani, kde jsou podle jednotlivych obord,
jednotlivych Skol, jednotlivych sektorli pravidelné publikovany pocty studentli a pocty

absolventu.



T: Jak podnik sleduje vyvoj po¢tu pracovnikii na trhu poZadovanych kvalifikaci?

R: Zde ptidavame i subjektivni nazor, jak to jde v jinych firméch, dle zprav z tisku,
pfipadné od kolegl, nebo se clovek nékoho zeptd, jestli nabirate, propoustite, kolik, jak a
tim ziskame obrazek o tom, kterd firma jaké pozice a v jakém poctu nabird. To je takova
mén¢ formalni diskuse, n¢kdy to muize sklouznout i ke sbirdni jistych drbu, protoze
koneckoncti ne vsichni ti lidé, ktefi jsou na urovni téch personalistl, maji uplné jasné
strategické plany, a jsou jim otevieny, a vi piesn¢ co se bude dit za pul roku, za rok a tak
dale. Jsou to spiSe takové i pocitové zélezitosti, ale celkové to potom tvoii néjaky obrazek
a vime, Ze se tady stavi novy John Crane, ktery bude potiebovat né&jakych sto lidi, kteti
mohou byt v pozicich, které castécné mohou byt podobné tém, které poptavame my. Pak
vime, ze Wanzl stavi fabriku, kde bude zaméstnavat stodvacet lidi, kde ty pozice budou
relativné odlisné od toho, co poptavame my, takze tady tfeba neni néjaké riziko. A pak
vime, ze tady je spousta riznych skladovacich kapacit a vSude visi billboardy, ze Kaufland
nabizi mzdy tficetCtyfi tisic korun, tak tam vime, Ze mame velky problém s tim, ud¢lat
jasnou akci jak tu naSi atraktivitu pro zdjemce o zaméstnani skladnika, jak to prosté

vymyslime, abychom je ziskali.

T: Jak je pro podnik diilezité jak ho pracovnici vné podniku vnimaji jako

zaméstnavatele?

vvvvvv

osobn¢ se domnivam, zase to nemam Uplné zméteno, Ze tady ta povest podniku a takova ta
Suskanda jakoZe tam je to dobry a tam to stoji za houby je jeden z hlavnich bodl uspéchu

té firmy.

T: Buduje podnik cilené svou znacku zaméstnavatele mezi potencialnimi pracovniky

vné podniku?

R: Cilen¢ se snazime tu znaCku budovat tim, Ze se prezentujeme samoziejmé v médiich,
prezentujeme se v tisku, inzerujeme, prezentujeme tu znacku samoziejme i interné, coz

potom ma vyrazny dopad i externé. ProtoZe ti lidé interni o tom hovofii, hovoii o tom se



svymi rodinami, se svymi znamymi, hovoii o tom v hospodég, kdyz jsou tam s kamarady
a to je to, co se o té firmé takovym zptisobem §iti. Siti se jak pozitivni, tak i ty negativni
véci, my se samoziejm¢ snazime to délat tak, aby téch negativnich bylo minimum, ale
i takové se mohou objevit, nebo 1idé to tak vnimaji z jejich pohledu jako negativni, ikdyz
to tfeba z pohledu jiné skupiny lidi mtze byt Gplné jinak. Cilen€ jezdime na rizné akce, at’
jsou to setkdni se studenty na univerzitach, jsou to rizné Career days nebo Burzy préce,
zase ne upln¢ vsude, protoze ta kapacita toho persondlniho odd€leni neni bezbieha,
vybirame si teda tam, kde uz jsme se tfeba presveédcili a oéekavali, ze to bude mit nejvetsi
vliv. V podstaté jde o to, ze je potieba, aby ta znacka byla vidét, ¢im vice ta znacka je
videt, tim vice vstoupi do povédomi téch lidi, to je jakoby jedna snaha, ta druha snaha jsou

samoziejmé ty kapacitni moznosti, ¢as a penize, které jsme schopni a ochotni dat.

T: Vy jste zminit ten jeden segment, lidé, ktefi jsou v pripravé na budouci povolani.
Co lidé, ktefi jiz pracuji? Zamérujete se néjak i na né? Napriklad billboardovymi,

radiovymi kampanémi apod.?

R: Ano, zkousime to taky, to znamen4, ze mame rizné letdkové kampaiie, obc¢as kdyz je to
potieba, zkouseli jsme radiovou reklamu, zkouSime reklamu v tisku, kde je ted’ takovy
comeback, trochu bych to vnimal jako Ze se to trochu vraci, protoze diive ty inzeraty
vypadaly néjak, dneska uZ to zase vypada trochu jinak, je to tfeba tématicky zaméteny,
takze jsme to ted’ka vyzkouseli a vypada to tak, Ze to mé urcity dopad, mozna lepsi nez

néco jiného.

T: Jedna z véci, kteri by mé taky zajimala, a ktera se k tomu taky poutd a co mé
zaujala je to, co jsem vidél na recepci — to jsou pravé ta kokina v halloweenském
stylu, to je taky urcity nastroj budovani znacky zaméstnavatele pro lidi, ktefi

prijdou?

R: V podstaté, to ur€it¢ znate zteorie, ze kazdy zaméstnavatel mad Employer Value
Proposition, tedy to, co chce ukazovat, aby ti lidé at’ uz interné nebo extern¢ vnimali, ze
ta firma jakoby vyznava. Ty nase body spoc¢ivaji zejména v tom, Ze chceme byt a jsme
eticky a pratelsky zaméstnavatel vi¢i nasim zaméstnancim, jsme technologickd firma,
kterd ma Spickovou technologii, Spickovou vyrobu a vynikajici produkt a jsme firma, ktera
se stara o rozvoj naSich zaméstnanci — chceme, aby se tady lidé ucili novym vécem,

chceme aby méli moznost kariérniho ristu, pro mne je toto zastfeSeno tim, ze je to globalni



firma, co ma vSechny tyto véci, které se daji délat globalné, to, Ze jsme firma, ktera vytvari
pekné pracovni prostiedi, dba o bezpecnost prace velmi siln€ a stard se o zivotni prostiedi,
to je dalsi bod. A to jsou ty hlavni zélezitosti, které se snazime, aby lidé vnimali a oni to
vnimaji — o tom moznd bude dalsi Vase otazka jak to zjisStujeme — tak to jsou ty rtizné
prazkumy, které délame, kde prosté ty lidi se k tomu vyjadiuji jak to vnimaji. Ve vétsing
pfipadli to samoziejmé& vnimaji. Vnimaji, Ze ta firma je etickd, ma eticky kodex, ktery
dodrzuje, stara se o ty lidi, stara se o bezpecnost prace, vytvaii ptiznivé pracovni prostredi,
pekné, Cisté, snazi se odstrafiovat rizika atd. Tohle jsou vSechno takové ty prvky, které ti
lidé, at’ chtéji, nebo nechtéji, tak se o nich stejné¢ zminuji, tedy to, co délame uvnitt, tak je

jeden z nejvyznamnéjsich kanalt, kterymi se poté ta povéest firmy Sifi ven.

T: Ma persondlni ttvar moZnost ovlivnit podnikovou strategii v personilnich

otazkach? Jak?

R: Do jisté miry ano. Zatim si myslim, Ze se nam to dafilo, pfizpiisobit to co déldme v tom
persondlnim utvaru té strategii, ale 1 v nékterych bodech tu strategii ovliviit. Neni to ale
tak, Ze bychom my fekli: ted’ uz tady ty lidi nabirat nebudeme, protoze prosté nejsou, tak to
vSichni zménte a sezeiite n€koho jiného. MiZeme se bavit o strategii z hlediska urcité
skupin¢ zaméstnanct, které nabirame. Bavime se tfeba o tom, jak se tady méni poméry
toho, jak se zaméfujeme na kvalifikované zaméstnance a na lidi, ktefi nemaji zkuSenosti a
jsou piimo po Skole. V urcitém stadiu, kdyz téch lidi bylo relativné dost, tak tu nikdo
nechtél absolventy a nikdo nechtél u¢né po Skole, protoze vSichni chtéli uz zkuSené lidi.
Ptirozené¢, nemusi se je slozité¢ vzdélavat, postavi je k masing, postavi je k tomu pocitaci a
mohou pracovat. Samoziejmé toto trvda pouze do doby, kdy mate tu pracovni silu
k dispozici, v okamziku kdy ta pracovni sila vymizi, nebo je ji ¢imdal tim méné, zlstavaji
jiné zdroje. To znamend, Ze jsme se rozhodli a personalni Utvar stile tlacilo na to,
presvédcovalo manaZzery, aby od tohoto konceptu ustoupili a zacali premyslet a budovat si
zazemi a podminky proto, aby mohli pouzivat i lidi, ktefi jsou absolventi, coz se ndm
povedlo, protoze do jist¢ doby jsme zde zadné absolventy nebrali, nyni kazdy rok
absolventy bereme v pomérné znacném poctu. Tyka se to jak délnickych, tak technicko
administrativnich pozic. Nyni napiiklad se na toto tlaci jiz n€kolik let, jelikoz je to jiz
nckolik let vidét, je ta krize, ktera je s lidmi na trhu, to neni néco, co pfislo znenadani, neni

to dano pouze tim, Ze se firmam aktudln¢ dafi a ze nékdo zménit kurz koruny, ale je to



strukturalni zalezitost, kterd vyplyva z demografie. Ten, kdo se podivad do statistické
roCenky, tak uvidi, ze uz deset rokil vi, Ze ta situace nastane a vi, ze ta situace bude takova
minimdlné¢ dalSich deset let od tohoto dne a bude stejné Spatnd. Protoze az za deset let
budou nastupovat na trh prace déti, v té dobé¢ jiz dospéli, které se zacaly rodit v dobé kdy
se rodily vice. Nyni jsme zrovna v obdobi, kdy oproti devadesatym letim se rodilo 125,
130 tis déti, nyni se jich rodi 95, 90 tis, to znamené o 30 tis lidi méné kazdy rok vstupuje
na trh prace. Neni tedy vibec zadny div, Ze vSichni shani lidi a Ze ty lidi nejsou. Na to se
mohli podivat pred deseti az patndcti lety do statistické ro¢enky a bylo by jim jasné, ze zde
ty lidi nebudou. Tyto argumenty pouzivam v ovliviiovani strategického smétovani a fikam:
podivejte se na to a zkuste vymyslet, jestli ty lidi viibec potiebujete. Mozna to zni divné od
$éfa fizeni lidskych zdrojh, ale fikam, Ze kazdého ¢lovéka, kterého nebudete potiebovat,
tak budete mit o to méné problémil. Kdyz se podivame na ten problém tak, zda je ten
Clovek opravdu nutny, jestli se to neda udélat néjakym jinym zplisobem — automatizace,
robotizace. A ma to prvni vysledky. Napiiklad v Brnég, za které jsme také zodpovédni jako
HR, méme tam finan¢ni centrum, tam je nyni implementovan novy software na likvidaci
faktur, ktery nahrazuje lidskou praci tim, Zze tento software vlddne umélou inteligenci,
nascanuje si tu fakturu a dle toho, co je ve faktufe napsané, tak dokdze identifikovat
a informace nasazet pfimo do toho systému, mize tam byt n€kdo, kdo to kontroluje a miize
ho ucit. Toto vyraznym zptisobem bude Setfit potiebu téch lidi, timto zplisobem se bojuje
strategicky z hlediska persondlnich otazek, ze ty lidi prosté nejsou a néjakou dobu

nebudou.
T: Rekl byste tedy, Ze se personalni titvar zasadil o implementaci takovychto FeSeni?

R: Rekl bych, Ze personalni utvar dosti diirazné upozoriioval na to, Ze ta situace bude
takova, jaka bude a chtél po manazerech, aby premysleli a své mysleni o projektech
smétovali timto smérem. Aby nespoléhali na to, Ze zde bude levna pracovni sila, nebo Ze tu
bude viibec néjaké pracovni sila, protoze nebude, takze aby se zamétovali na toto. Dal§im
strategické zalezitosti, na které zde varuji vyrazné, je, a to se zatim povedlo, néjaké hlasy
tu byly, ale zatim to neproslo — aby se vyraznym zplsobem tfeba v montdzi zavadél
trojsménny provoz, pro nds to tieba néjaky vyrazny vyznam nemad, urc¢ité¢ by to mohlo
pomoci, Ze by se tfeba nékterd linka bude néjak otacet a bude vyuzivat na vice smén, to by
pro nas znamenalo ale témef katastrofu, protoze to je tfeba pro nas jeden z faktori, ze

montaz zde pracuje na jednu sménu, nebo na jednu a ptl smény, diky tomu je ta fluktuace



nasich zaméstnanci minimalni a tu praci nehledaji, jakmile to zménime na tfi smény, tak ti

lidi odejdou.

T: Vyzadava si strategické rizeni podniku koncepéni praci personalniho ttvaru?

Jakou? O jaké informace ma zajem?

R: Stale to neni bézné, Ze by se timto zplisobem pifemyslelo. Ani na té lokalni urovni, ani
na té vyssi trovni — kdy se fekne, mame v planu pfesunout vyrobu odnékud nékam, tak
pojd'me se podivat na to, jak to bude z hlediska lidi. Tohle vétSinou nikdo moc netesi,
prosté se dozvite, ze se bude piesouvat toto jinam nebo néco sem a vasim ukolem je lidi
sehnat. To znamena ano, né¢kdo se mé zepté za jak dlouho, za jakych podminek, jak dlouho
to bude trvat a co mizeme ud¢lat proto, aby to bylo rychleji, kolik ty lidi asi tak budou stat,
to znamena ze v malém poctu takovéto expertni posudky délame, to znamena, Ze kdyz
n¢kdo chce vytvotit néjakou pozici, tak se zeptd jaké jsou tu podminky, co vSechno by
musel tém lidem nasypat a jak by to asi vypadalo a pak se mize rozhodnout, jestli to tak
udéla nebo neudéla. Coz uz se parkrat stalo. Co se tyce vétsich projekti, tak tam bych fekl,
ze ty drivery, jestli to bude takové nebo takové, jsou trochu nékde jinde a uplné se na tu
personalni ¢ast nehledi tolik jak by se mélo. Ale uz jsem se tieba presvédcil, méli jsme
tady projekt, kdy jsme hledali n¢jaké specialisty na SAP a tam jsem upozoriioval na rizika
toho, respektive na ty podminky, které tihle lidé v CR aktualné pozaduji, kolik to bude stat
a ptal jsem se, jestli ndm to za to stoji a nakonec se doslo k tomu, Ze ndm to za to nestoji

a hledali se uplné n€kde jinde.



Druha rovina pohledu na hodnotu lidského kapitalu v podniku

T: Jak se podnik zajima o spokojenost stavajicich zaméstnancii?

R: Dneska se uz firmy nezajimaji o spokojenost zaméstnanctli, zajima je angaZovanost
zaméstnancl. Jednou jsem vidél takovy pékny obrazek, kde byl spokojeny pes, takhle tam
byl jako, spal a nic nedélal — to byl ptiklad, ze takhle vypad4 spokojeny zaméstnanec.
Naproti tomu ten angazovany zaméstnanec, ktery je v t¢ firmé také implicitné spokojeny,
zamé&stnancl, ale angazovanost zaméstnancii. Mame na to dotaznik a kritéria, ktera ndm
fikaji, Zze pokud v téchto kritériich odpovi Clovék né&jak, tak to jsou ty znaky té

angazovanosti a pokud odpovi néjak jinak, tak prosté angazovany neni.
T: Mohl byste mi Fici vice o tom, jak angaZovanost zaméstnanci zjiSt'ujete?

R: Je to dotaznik, ve kterém je hromada otazek, na které ti zaméstnanci odpovidaji,
nedavno tento dotaznik proSel zménou, kdy nase spolecnost presla na prizkum nasi
matetské spolecnosti. Tento dotaznik je trochu jiny, ty otazky jsou typove velice podobné,
ale ta prace, jak se s tim pracuje nakonec je trochu odli$n4, ale ne nijak vyznamn¢. Ja jsem
téch prizkumi zazil mnoho a jsou vSechny dost podobné a dost podobné se s nimi pracuje.
To, co tam bylo velky rozdil byl, Ze se nezjist'uje pfimo ta angazovanost, ale zjiStuje se to,
cemu se fikd Promoters Core. Coz je znamé vétSinou od zdkaznikd, kde se zékaznik
vyjadiuje k tomu, jak byl spokojen s produktem nebo se sluzbou a méfi se to néjakym
zpiisobem, ktery je relativné hodné drsny a tady jsme museli tém lidem vysvétlit, aby to
viibec pochopili. Znamena to, Ze mate desetibodovou Skalu a v podstaté to fika, ze jste
spokojeni jen kdyz odpovite devét, deset. Kdyz je to sedm, osm tak je to takové neutralni a
kdyz uz je to jedna az Sest, tak uz jste nespokojen. Jednicka je, Ze jste nespokojen
katastrofalné, Sestka je, ze jste tak jakoze nespokojen. Coz samoziejmé maly Cesky ¢lovek
bez néjakého upozornéni nemuize pochopit a fekne si, ze jsem tak nékde mezi, tak dam
pétku a to znamend, Ze jsem velmi silné nespokojen. Takze to je to, co pouzivame.
Samoziejmé ten samotny dotaznik kdy udélate jenou, tak vdm nic nefekne. Pro mne je

vvvvvv

a sledujeme, jestli se nam trendy néjak vyviji a pakliZe ano, tak kterym smérem.



T: Jak ¢asto prosim délate tyto dotazniky?

R: Dfive jsme to délali jednou za rok, ted’ to délame jednou za dva roky.

T: Jak jsou vysledky prizkumi spokojenosti, respektive angazovanosti

vyhodnocovany a zapracovavany?

R: Mame na to metodiku, kterou jsme si vymysleli zde lokalné a poté ji okopiroval zbytek
firmy. Pak jsme se dozvédéli, Ze to vlastné déldme spravné, protoze matetské spolecnost to
tak chce. To pro nas byla takova satisfakce, Ze to opravdu délame dobie. V podstaté ten
prizkum se vyhodnoti statisticky, zjisti se na které otazky ti lidé odpovidaji pozitivné
a které se aspekty se jim libi, které jsou takové neutralni a ty, se kterymi jsou nespokojeni
a pak se to zagreguje a vzniknou ztoho urcité logické celky, dejme tomu, Ze za tuto
tovarnu, nebo za nase centra, ktera mame v Brné, vzkniknou né&jaké agregované odpovédi.
Naésledné toto je prezentovano zaméstnanciim, je k tomu fecen néjaky néazor, jak se to tieba
vyvinulo v ¢ase, to znamena srovnani s n¢jakou minulosti. Pak nasleduje to, Ze se
prezentuji tzv. High Five nebo High Ten — ty, kde jsou lidé nejspokojenéjsi, pak ty, kde
jsou nejméné spokojeni, pak tieba ty, které se nejvice posunuly, at’ uz jednim nebo druhym
smérem. D4 se Tici, Ze na tyto se poté nastavuji néjaké akéni plany. Systém je takovy, Ze se
vezme skupina zaméstnancii, ne, Ze by se jim to nafidilo, spiSe se dobrovolné¢ mohou
prihlésit do nékteré pracovni skupiny, udéla se néjaky workshop a tam se zjist'uje jeste do
detailu co ti lidi tim vlastn€ mysleli — to, ze jsou naptiklad nespokojeni s tymovou praci —
co to pro né€ vlastné znamena, jaky je to pro n¢ blok a co by se asi tak mélo stat — pro¢

odpoveédéli jak odpoveédeli a co by se mohlo stat, aby byli spokojenéjsi v tomto bodu.

T: Dotazniky jsou anonymni?

R: Ten dotaznik je anonymni, ale poté tyto workshopy jsou lidé, kteti k tomu chtéji néco
fici. My samoziejm¢é nezkoumame kdo konkrétné tekl co, to by samoziejmé nefungovalo.
My pozaddame lidi, ktefi chtéji do toho n&jakym zpisobem vstoupit, aby nam jesté
uptesnili, co tim vlastné¢ mysleli. Protoze napsat, Ze jsem nespokojeny s vysi mzdy, za prvé
je to nesmyslna otazka, protoze to vam vzdy dvé tfetiny lidi feknou, ze spokojeni nejsou,
at’ maji mzdu jakkoliv vysokou. Ale naptiklad otdzka, myslite si, Ze je vam poskytovana

pravidelné zpetnad vazba? Jsou lidé, kteti chtéji zpétnou vazbu pravidélné kazdou sménu



a chtéji védet, co si o jejich vykonu $éf mysli, a pak jsou lidi, ktefi to nepotiebuji cely rok.
Je velice rozdilné, co tim c¢lovék konkrétné mysli. A tyto workshopy vedou k tomu, co
vlastné ti lidé vnimaji podrobné, protoze ta otazka to nemuize plné rozkryt. To statistické
vyhodnoceni ndm fikd na co bychom se méli zaméfit — to, co funguje dobie a je tieba
udrzet, tady je typicky ve velmi dobrém stavu bezpecnost prace, ochrana zivotniho
prostiedi, etika podnikdni, mezilidské vztahy, nabidka benefitl, i pratelské pracovni
prostiedi a podobné zélezitosti. Typicky na druhé strané té¢ Skaly je tymova spoluprace,
ohodnoceni zaméstnancii, nikoliv finan¢ni. Pak se tyto véci seberou a zaméfi se na to, co ty
lidi konkrétn& chté&ji. Rekne se, co se udéla v konkrétni véci — napiiklad nejste spokojeni
s kvalitou stravovani — udélame vybérové fizeni na nového dodavatele. Udéldme to do
tehdy, odpovida za to ten a ten. Poté se to op¢t lidem prezentuje — toto je akéni plan a tady
je jeho postup, nemusi toho byt mnoho, kdyz se zamétite na pfili§ mnoho téch akci, tak
vétSinou potom neud¢late nic. To znamend, Ze je to o Ctyfech, péti, Sesti n¢jakych akcich,

které tém lidem predstavite, Ze je provedete.
T: Jak podnik eviduje fluktuaci a pracuje s jeji mirou a pri¢inami?

R: Fluktuaci evidujeme, je to jeden z klicovych ukazatelt, které sledujeme na mési¢ni bazi,
je to jedna z véci, kterou mame v cilech udrzovat ji na n¢jaké urovni. S fluktuaci vyroazny
problém neméame. Nyni jsme na 4,75%, na konci roku to bude pravdépodobné kolem 5-

6%, coz si myslim, ze je pfijatelné. Pfesto jsme nedosahli cile, ktery byl stanoven na 4%.
T: Jak fluktuaci sledujete?

R: Sledujeme ji tak, Ze sledujeme jaky je pocet zaméstnancl, ktefi odchazeji z firmy
dobrovolné, nikdo je nenuti, respektive firma neni rada, Ze odchazi. Samoziejmé sledujeme
1 odchody lidi, kde jsme je my sami pfinutili, a nebo jsme de facto radi, ze odchazi, ze se
jednalo naptiklad o problémové zaméstnance. Sledujeme zejména unintentional fluktuaci,
tedy nezamyslenou z podnikové perspektivy. Zde se snazime sledovat divody, je zde
relativné obtizné zjistit jaké ty diivody jsou, protoZe ti lidé nam to fikat nemusi. Sledujeme
to systematicky tak, Ze skazdym zaméstnancem vedeme Ustni rozhovor, znéhoZz si
udélame poznamku, ale ze bychom vydavali néjaké piehledy nebo diagramy, které by
zohlednovaly pocty zaméstnancii, které odeSly znéjakého dlivodu, to nedélame. Ta
fluktuace je tak nizkd a ty divody jsou tak rozmanité, Ze to jaksi nemé uplnou vypovidaci

schopnost z toho statistického pohledu.



T: Jak podnik pracuje s pfipadnymi pfi¢inami fluktuace z divodu nespokojenosti

zaméstnance?

R: Snazime se zjiStovat to, co jsou ty motivatory téch lidi, pro¢ v té firmée chtéji pracovat
a pro¢ by v té firmé naopak pracovat nechtéli a snazime se t¢ém lidem dopfat nebo zajistit
to, aby byli ve firmé spokojeni. Coz souvisi s néjakou mirou mezd a benefitli, s moznostmi
vzdélavani

a rozvoje, postupu na dal$i pracovni pozice. To znamend, mame tady systém hodnoceni,
tém lidem sd€lujeme, pro¢ dostavaji takové hodnoceni a jakou to ma vazbu na néjaké
bonusy, na n&jaké dalsi navySovani mzdy v pfiStim obdobi, méme tady rozvojové plany,
Talent management, kde evidujeme, kdo je pro firmu dilezity, kdo mé potencial pro dalsi
rozvoj a tém lidem poté nabizime urcité programy, které se snazime sami dohodnout, na
tom, ze budou zafazeni do né&jakého vycviku, nebo je poSleme na néjaky projekt. Tak,
abychom zajistili, ze ti lidé dostanou ve firmé to, co ocekdvaji. Ne vzdycky to samoziejmée
jakoby funguje, existuji ptipady, kdy clovek fekne, Ze je to tu super, dostal jsem vSechno,
co jsem chtél, ale stejné odejdu, protoze chci védét jak to vypada nekde jinde. Neni tam
néjaky raciondlni divod z hlediska téch kritérii, které by on hodnotil, ale prosté to chce
zkusit jesté nékde jinde. Samoziejmé jsou také lidé, ktefi Sponuji ty své pozdavky nad tu
uroven, kdy to pro firmu je zajimavé, jestli nékdo pfijde a po dvou letech od vysoké Skoly
ma mit pfijem padesat tisic korun mési¢né, tak mu je prosté neddme, tim bychom si
zruinovali vztahy, které tady jsou mezi témi ostatnimi lidmi, ktefi jsou dobii nebo jeste
lepsi a takové penize jeSt€é nemaji. Mé to tedy néjakou miru. Ted’ jsme méli piipad
takového zaméstnance, ktery byl velice aktivni a agilni, chtél se rozvijet, my jsme mu to
poskytli, zatfadili jsme ho do néjakého mezinarodniho rozvojového programu a jiz mél
nckolikrat pozadavek na zvyseni mzdy a nyni pfes to pies vSechno nyni z firmy odchézi.
Takovému pracovnikovi jsme poptali §tésti v dalSim profesnim Zzivoté a pokud bude mit
zajem, tak se bude moci vratit. To nabizime pracovnikim, ktefi odchdzeji z nasi firmy, Ze
se mohou kdykoliv vratit, aby v&déli, ze je radi vezmeme zpatky, pokud byl dobry a
rozhodnul se sam odejit. Jiz se nam to n€kolikrat vyplatilo, kdy lidé odesli do jinych firem
za né¢im, co tady uplné nevidéli a pak se radi vratili, protoze jejich pfedstavy nebyly
splnény. Stalo se v n€¢kolika malo ptipadech, ze pracovnici uvadéli jako diivod ukonceni
nespokojeni se svym vedoucim. Stalo se i to, Ze ten ubytek téch lidi a jejich nespokojenost

byla tak velka, ze ten vedouci byl vyménén. Doslo k tomu, Ze jsme si fekli ten divod je

10



tento, ti lidé nechtgji s timto Clovékem pracovat a pro nds je cenngjsi, aby ten tym
fungoval, nez tady mit ¢love€ka, ktery je na tom tfeba odborné dobte, ale nezvlada tidit ten

tym.

T: Zajima se podnik o potieby zaméstnanci? Jak se podnik prizpiisobuje jejich

zménam a vyvoji?

R: To je néco tak Sirokého, Ze se pod to d& schovat tpln¢ vSechno. Samoziejmé, Ze se o to
zajimédme a n¢jakym zpisobem na to reagujeme, mame n¢jaké limity a néjaka omezeni,
kterd jsou nam déana tou nasi korporaci. Tfeba kdyz ja vidim ten proud lidi, ktery jsem
pfijde a jde si potvrdit potvrzeni od banky, Ze ma néjaky piijem, aby mohl ziskat uvér, tak
si dokézi predstavi, ze by spousta lidi tieba ocenila, kdyby jim firma nabizela urcitou
moznost bezirocné nebo lehce urocené pijcky, na druhou stranu tohle neni strategie
spolecnosti a ta to celosvétove nedéla a neposkytuje ty pijcky zaméstnancim. Ptestoze je
spousta jinych firem, které to délaji. Firma si fekla, ze toto délat nebudeme, budeme tém
lidem prospivat n¢jakou jinou formou. To znamena, Ze piestoze to vim, a pfestoze vim, Ze
by to ti lidé ocenili, tak toto prosté zavést nemizeme. Né&které ty véci jsou takové, ze
prosté t¢m lidem miizeme vyjit vstiic, fekl bych, ze na individudlni bazi, nékteré ty véci
kdyz vime, Ze téch ptipadi je, at’ uz z diivodu toho, ze je to takova skupina lidi, a nebo ti
lidé se posunuli do né&jaké jiné skupiny, naptiklad matky na matetské dovolené, tak prosté
na to reagujeme tim, ze se zeptame, co by asi tak ocekavaly a ony samoziejmé oc¢ekavaji,
ze budou moci pracovat na matefské dovolené z domu, nebo pracovat na zkracené uvazky,
tak posoudime, jestli je to mozné a tfeba takto to mame zavedené v Brné, Ze to vyraznym
zpiisobem tém matkédm ulehCujeme, kde mame skupinu asi 10% zaméstnanct, kteti pracuji
z domu jeden den v tydnu, nebo maji n¢jaky zkracené tivazky. Takze timto zplisobem na to
reagujeme. Zalezi samozfejm¢ na charakteru prace, n¢kde to umoznit nemlzeme,

napiiklad smontovat néjaky nas vyrobek doma neni mozné.

T: Existuje u vas néjaky systém, ve kterém byste sdruzovali poZadavky zaméstnanci?

R: Tak bych to uplné nefekl, samoziejme, ze my chceme, aby s témi zaméstnanci délali
jejich vedouci pravidelné meetingy, tam oni zjistuji, co ti lidé cht&ji. Napiiklad chtéji

zlepseni pracovniho prostiedi, chtéji klimatizaci, nebo chtéji néjaky jiny rezim prestavek,
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pracovni doby, benefitli atd. To znamena, Zze tento sbér probiha na téchto meetinzich,
potom zkoumame, jestli jsou tyto pozadavky opravnéné, jakym zplsobem se daji naplnit,
pomérné hodné si dadvame zalezet na tom, aby to nebyly vykiiky do tmy, které vyhovuji
pouze jednomu ¢loveéku a zbytku jsou lhostejné, nebo se na to dokonce budou divat skrz
prsty. V tomto ohledu jsme takova dost demokratickd spolecnost, kde se snazime, kdyz
tedy néco zavedeme, tak aby k tomu méli pfistup vSichni zaméstnanci, pokud moZzno
rovnou mérou. Snazime se vyvarovat urCitych elitatskych skupin, coz je také soucasti nasi
firemni kultury, kdy nékterd skupina méa na néco narok a ostatni ne. V pfipadé, Ze
zavedeme benefit, ktery se hodi jen pro urcitou skupinu, tak se snazime najit néco jiného
pro druhou skupinu, aby si nefekli, ze tamti si chodi do fitka a my jako nic? Coz na druhou
stranu Casto snizuje flexibilitu té reakce, nez néco najdete, tak to muze chvilku trvat a nez
to nastavite, tak to miZze taky chvilku trvat a popfipad¢ se ukaze, ze pokud byste to udélali
tak, jak chcete pro vSechny, tak je to tak drahé, ze to ptfesahuje néjakou miru, kterd je

unosna pro firmu z hlediska hospodéiskych vysledki.

T: Jaké podnik poskytuje prilezitosti ke vzdélavani, rozvoji a seberealizaci

zaméstnanci nad ramec stanoveny zakonem?

R: S jednotlivymi vedoucimi diskutujeme o rozvojovych potiebach pracovniki, tyto
diskuse zrovna ted’ budou zacinat, kazdorocné to délame v tuto dobu, kdy se s témi
vedoucimi bavime co si pfedstavuji pro ty lidi, pro tréninky, jiné nez ty povinné, protoze
o téch vime. Zjistujeme co by si ti lidi pfali a od vedouciho to, co pro své lidi planuje. Tam
se vzdy dohodneme a udélame néjakou kumulaci, kdyz prosté jeden vedouci fekne, Ze by
potieboval nékomu zlepsit prezentacni schopnosti, tak vime, Ze to samé se objevi jeste ve
¢tyfech dalSich oddélenich, tak se ztoho poté udéla né&jaky jeden kurz na prezentacni
dovednosti. Nebo fekne, Ze tady tento ¢lov€k by potfeboval né¢jaky dlouhodoby kurz na
manazera kvality, tak fekneme ok, tak ho tam posleme, pokud je vedouci ptesvédcen, ze
mu to pomutze. Nekdy i HR hraje roli, kdy to brzdi a vedouciho nabada, aby skoleni udélal
v jiné sekvenci — nemd smysl délat n&jaké pokrocilejsi Skoleni, pokud nema clovek
zvladnuté ani zdklady. No a ztoho vznikne pomérné dlouhy tréninkovy plan ve které
vSechny tyto aktivity jsou na ten rok naplanovany. Ty, jsou néjakym zptisobem finan¢né
ohodnoceny, ikdyz se nam nikdy nestalo, ze by bylo tieba tento plan z finanénich divoda
redukovat. S timto planem se poté pracuje. Tento plan neni bran jako dogma, neni fixni —

v pribéhu roku se méni, nyni v fijnu mame sedmou nebo osmou verzi tohoto planu. Témér
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kazdy mésic tedy prochazi néjakymi zménami. Nyni pfipravujeme software, ktery by mél
jesté vice zptehlednit nabidku tréninkid pro jednotlivé pracovniky, problém vSak je spiSe
opacny — lidé si o tréninky nefikaji, nemaji ten nazor nebo o to viibec nemaji zjem. Mame
nastaven 1 cil v po€tu hodin tréninkti ro¢n¢, ktery je vyznamného rozsahu v pomeéru s rocni

pracovni dobou.
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