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Abstrakt

Diplomova prace analyzuje Ulrichovu koncepci modelu smiSenych roli a uplatnéni
modelu poskytovani persondlnich sluzeb prostfednictvim vybranych teoretickych
vychodisek, publikovanych kvalitativnich i kvantitativnich vyzkumd realizovanych
zejména v prostifedi evropskych organizaci sekundarniho a terciarniho sektoru trhu.
Prostfednictvim vlastniho kvalitativniho Setfeni je analyzovan implementovany model
poskytovani personalnich sluzeb v personalnim utvaru vybrané organizace pusobici
v oblasti rychloobratkového spotfebniho zboZzZi, ktera se stava soucasti nadnarodni
organizace. Soucasti kvalitativniho Setfeni je deskriptivni pfipadova studie, ktera
sleduje transformaci organizaCni struktury personalniho utvaru, revizi stavajicich a
implementaci novych personalnich procesli, miru pfizplsobeni procest specifickym
lokalnim podminkam, identifikuje pozitivni i negativni disledky transformace v lokalnim

personalnim atvaru.
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Abstract

This diploma thesis analyses Ulrich's concept of the multiple-roles model and the
implementation of the HR Operating Model through selected theoretical bases,
published qualitative and quantitative researches conducted especially in the
environment of European organizations of the secondary and tertiary sector of the
market. HR Operating Model is also analysed through own qualitative research
conducted in the personnel department of a selected organization operating in the field
of fast moving consumer goods, which becomes a part of a multinational organization.
Part of the qualitative research is a descriptive case study that monitors the
transformation of the organizational structure of the personnel department, the revision
and the implementation of the personnel processes, the degree of its’ adaptation to the
specific local conditions, the descriptive case study also identifies the positive and the

negative consequences of the transformation in the local personnel department.

Keywords
HR Operating Model, Three-legged Model, multiple-role model, HR Business Partner,

transformation of the personnel department
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0 Uvod

Diplomova prace se zabyva koncepci, kterou na konci devadesatych let 20. stoleti
vytvofil americky profesor Michiganské univerzity David Ulrich. Ve svych mySlenkach
propojuje faktory globalniho podnikani organizace se strategii organizace a strategii
personalniho utvaru. Doba vzniku Ulrichovy prace je charakteristickd rozvojem
globalniho podnikani, hledanim novych obchodnich pfilezitosti, zvySujicim se tlakem
konkurence a rozvojem technologii. Lze fici, Ze jde i o znaky souc€asnosti, v jiném
rozsahu a pravdépodobné vySsi vyvojové fazi, napfiklad v oblasti vyvoje technologii.
Od doby svého vzniku nalezla uvedena koncepce v oblasti personalniho fizeni své

uplatnéni.

Cilem diplomové prace je analyza Ulrichovy koncepce modelu smiSenych roli a
uplatfiovani modelu poskytovani personalnich sluzeb v praxi personalniho Fizeni, a to
prostfednictvim  vybranych teoretickych vychodisek, publikovanych vyzkumu
realizovanych zejména v prostfedi evropskych organizaci a prostfednictvim vlastniho
kvalitativniho Setfeni realizovaného v personalnim utvaru vybrané organizace. Cilem
kvalitativniho Setfeni je zjistit, vjaké podobé je ve zkoumané organizaci
implementovan UlrichGv model poskytovani personalnich sluzeb, jakym zplsobem
jsou nastaveny odpovédnosti jednotlivych slozek modelu, jaké jsou pozitivni, pfipadné

negativni dusledky transformace personalniho utvaru.

Prvni kapitola je zamé&fena na vyvojové etapy personalniho Fizeni reflektujici vyvoj
personalni prace, pozornost je vénovana vyznamnym modelim koncepce Fizeni
lidskych zdroja. Hlavnimi prameny prvni kapitoly se stava literatura autorll Armstrong a
Taylor, Kocianova, Koubek, SikyF, Vojtovié. Soudasti druhé kapitoly je strategické pojeti
fizeni lidskych zdroji, zde jsem vyuzila odbornych publikaci autord Kocianova,
Armstrong a Taylor, Sikyf. Koncepce Fizeni lidskych zdroji a strategické pojeti fizeni
lidskych zdroju se stavaji vychodiskem pro porozuméni Ulrichové koncepci. Treti
kapitola pfredstavuje hlavni myslenky Ulrichovy koncepce modelu smiSenych roli,
pfistup ke kompetencim pracovnik( personalniho Utvaru, popisuje slozky modelu
poskytovani personalnich sluzeb v organizaci. V ramci této kapitoly jsem se zamérila
na Ulrichovy publikace a odborné &lanky. Uplatnéni Ulrichovy koncepce, zaméfené na

model smiSenych roli, kompetence pracovniki persondlniho utvaru a model



poskytovani personalnich sluzeb v personalnim Fizeni je sledovano prostfednictvim
vybranych publikovanych vyzkumd zahraniénich autort napf. Boldizzoni a Quaratino,
Boglind, Hallstén a Thilander, ktefi vyuzivaji kvalitativnich i kvantitativnich pfFistupl a
realizuji vyzkumy v prostfedi evropskych organizaci zejména sekundarniho a
terciarniho sektoru trhu. Soucasti kapitoly je kritika Ulrichovy koncepce a viastni
zhodnoceni uvedené koncepce. Ctvrta kapitola pfedstavuje nové modely poskytovani
personalnich sluzeb, které publikovali napf. autofi Puertas a Tambe, pfistupy obvykle
vychazi z Ulrichovy koncepce a naznacuji trend nastupujici digitalizace. Pozitivni
oCekavani jsou spojena s dalSim sniZovanim objemu administrativnich &innosti, tj. s
minimalizaci transak&nich €innosti v personalni praci a snizujicim se vyznamem center
sluzeb. Naopak na vyznamu nabyvaji expertni znalostni skupiny a jejich vyuzivani
k feSeni konkrétnich strategickych témat persondlniho Fizeni v organizaci. Pata
kapitola je zaméfena na Fizeni zmén v podminkach interniho Fizeni zmén
v organizacich. Vychazim z publikaci autorl Kotter, Russel-Jones, Vodacdek a
Vodackova. Pozornost je vénovana organizaénim zménam a zméné organizaéni
kultury, zdroji k teoretickym vychodiskim byly publikace Dedouchové, Dédiny a
Cejthamra, Kocianove, Lukasove, Tureckiove, Iv?epy. Pfistupy k transformaci
personalniho Utvaru vychazi z publikaci autort Ulrich, Walker a kol., roli informacnich
technologii v poskytovani personalnich sluzeb zdlrazrnuje technologicka transformace
personalniho Utvaru, ve které jsem vyuzila odbornych ¢lankd a publikaci autoru
Boroughs a Rickard, JanoSkova, Bardiovsky a Ondrik. Obsahem 3esté kapitoly je
kvalitativni Setfeni, na jehoz zakladé byla vytvofena deskriptivni pfipadova studie
rozdélena do dvou Cc&asti. Studie popisuje komplexitu transformace organizacni
struktury personalniho utvaru a personalnich procesu. Soucasti kapitoly je analyza
implementovaného modelu poskytovani personalnich sluzeb, dopliujici vysledky
ziskané Setfenim a interpretace vysledku Setfeni. Nasledna diskuze v sedmé kapitole
porovnhava vysledky kvalitativniho 3Setfeni s teoretickymi vychodisky a vybranymi

vyzkumy.



1 Vyvoj personalniho fizeni

Vymezeni pojmu personalni fizeni je v odborné literatufe ¢asto problematické. Pojmy
personalni Fizeni a Fizeni lidskych zdroju byvaji uzivany jako synonyma. Koubek
nahlizi na pojem ,personalni fizeni“ jiz jen jako na etapu ve vyvoji personalni prace,
pfiklani se k pojmu fizeni lidskych zdroji jako novodobé koncepci a pojem personalni
prace uziva jako pojem nadfazeny (2015, s. 15). Armstrong a Taylor k obéma pojmum
.personalni fizeni“ a ,fizeni lidskych zdroju“ uvadi, ze jeden pojem byl nahrazen
druhym, ale pojeti fizeni lidskych zdroju ,...ma pfinejmensim pfinos v zachazeni s lidmi
jako s rozhodujicim zdrojem...“ (2015, s. 39). Kocianova vymezuje pojem personaini
fizeni z hlediska rdznych kontextd, tj. jako soubor specifickych €innosti zamérenych na
lidi v organizaci, pfi€emz uvedené c¢innosti jsou souc&asti personalni prace, jako
souCast manazerské prace a jako soucast Ffizeni organizace (2012, s. 9). Na
personalnim Fizeni v organizaci se podili vrcholové vedeni, liniovi vedouci a pracovnici
personalniho atvaru, pficemz hlavni odpovédnost za persondlni praci vidi
pracovnikim spociva v praci liniovych vedoucich (Kocianova, 2012, s. 95). Dle
Armstronga a Taylora pracovnici personalniho utvaru zastavaji pfi vykonavani
personalni prace rGzné role, ty jsou determinovany pracovnim zafazenim, potfebami
organizace, kompetencemi pracovniki apod. (2015, s. 80). ,...role vyjadfuje Ulohu,

kterou lidé pfi vykonavani prace hraji.“ (Kocianova, 2010, s. 41).

Vyvoj personalniho fizeni je v odborné literatufe rozlien do tfi zakladnich etap, a to
personalni administrativy, personalniho fizeni, fizeni lidskych zdroju. Dle Kocianové v
disledku vnéjsich a vnitfnich faktoru, které plsobi na organizaci a také na personalni
praci v organizaci, nemusi vyvoj personalniho fizeni v organizaci odpovidat jeho
etapam. Vyvoj personalniho fizeni byl podminén socialné-ekonomickym vyvojem
v konkrétnim obdobi. Prvni etapa vyvoje personalniho fizeni rozvijejici se v poloviné
19. stoleti byla spojena zejména s péc&i o pracovniky. Uvedené obdobi personalniho
fizeni bylo charakteristické Spatnymi pracovnimi podminkami spojenymi rovnéz
s nizkou Urovni bezpeCnosti vykonavané prace, nizkou mzdou apod. Prvnim
personalnim pracovnikem a predstavitelem obdobi pée o pracovniky byla Mary
Woodova, socialni pracovnice, jejiz ¢innost byla v primyslovém odvétvi zaméfena na
péci o pracujici Zeny a déti, v€etné ochrany jejich zdravi pfi praci (2012, s. 73). Obdobi

bylo spojeno s rozvojem strojirenského, chemického i elektrotechnického primyslu. Na
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konci 19. stoleti byla formovana legislativa ovliviiujici pracovni podminky, statni
socialni politika a byly zaznamenany prvni snahy o schvaleni mezinarodnich zakon( o

pracovnich podminkach (Vojtovi¢, 2011, s. 21— 23).

Dvacata a fficata léta 20. stoleti jsou v odborné literatufe spojovana s reaktivni roli
personalni prace a jsou oznaCovana jako pocate¢ni obdobi personalni administrativy.
Dle Kocianové byla personalni prace vtomto obdobi reprezentovana dcinnostmi
zaméfenymi na dodrzovani a naplhovani zakonnych pozadavkl v oblasti péce o
pracovniky, administraci pracovné-pravni dokumentace a byla v organizaci
povazovana za podpurnou funkci, personalni ¢innosti a postupy nemély dlouhodobéjsi
charakter. Personalni utvary poskytovaly organizaci sluzby v celé Sifi personalnich
¢innosti, vramci Utvard neexistovala specializace. Bylo uskute¢hovano zejména
profesni, technické vzdélavani, odménovani bylo diferenciovano spide v zavislosti na
hierarchii a seniorité (2010, s. 74). Mezi hlavni opatfeni statu v oblasti socialni politiky

patfila podpora v nezaméstnanosti a dichodové pojisténi (Vojtovi¢, 2011, s. 74).

Personalni Fizeni ve ¢{tyficatych az sedmdesatych letech 20. stoleti bylo
charakteristické narlstajicimi ¢innostmi personalni prace, personalni utvary zménily
svou roli z reaktivni na aktivni. Dle Sikyfe zadaly organizace vnimat pracovniky jako
potencialni konkurenéni vyhodu (2016, s. 43). Obdobi personalniho fizeni bylo spojeno
se vznikem prvnich koncepénich pfistupl k personalni praci (Kocianova, 2012, s. 74).
Vznikaly personalni utvary, které vytvarely personalni politiku organizace a mély
moznost podilet se narozhodovani (Koubek, 2015, s. 15). Povale¢né obdobi bylo
charakteristické rozvojem odborného vzdélavani, které bylo doposud soustifedéno ve
vyrobnich podnicich. Po 2. svétové valce stat upravoval prava a povinnosti u¢astnikl
zaméstnaneckych vztahu, kterymi byli stat, organizace a odborovy svaz. Pravni Upravy
byly rovnéz spojeny se zaméstnavanim a propousténim pracovnikl, byla regulovana
délka pracovni doby a bezpeCnost prace. Rozvoj zaznamenalo vysokoSkolské
vzdélavani, objevila se prvni vyzkumna pracovisté zaméfena na inovace vyroby a nové
konstrukéni postupy (Vojtovi€, 2011, s. 79-81). Od Sedesatych let 20. stoleti dochazelo
k rozvoji vzdélavani zaméfeného i na rozvoj managementu, pfi ziskavani a vybéru
pracovnika byly uzivany nové techniky apod. Dalsi tzv. ,progresivni stupen”
personalniho Fizeni byl vice zamé&fen na budouci aktivity personalniho utvaru, zacala

byt vnimana potfeba specializace personalisti, pozornost se pfesunula ,k internimu
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zakaznikovi“ ve snaze porozumét déni uvnitf organizace, vzdélavani bylo realizovano
na zakladé potieb, pfi odménovani bylo vyuzivano srovnavani s trhem, byl fizen a

hodnocen pracovni vykon (Kocianova, 2012, s. 75-76).

V osmdesatych letech 20. stoleti zaCala byt formovana koncepce fizeni lidskych
zdroji. Kocianova etapu charakterizuje jako ,...kvalitativné nejvy$si uroven systému
personalni prace v organizaci.“ (2012, s. 76). Sikyfem jsou povaZovany za hlavni
¢initele vzniku koncepce fFizeni lidskych zdroji konkurence, technologie a zmény
v pozadavcich zakaznikd. Za hlavni znaky koncepce Fizeni lidskych zdrojl
v personalni praci je povazovan soulad strategie fizeni lidskych zdroji se strategii
organizace, zohledfiovani vnéjsich faktort ovliviiujicich ¢innost organizace, zapojovani
liniovych manazeru do personalni prace (2016, s. 44). Koncepce fizeni lidskych zdroju
klade diraz na efektivni vyuziti lidi a jejich rozvoj. Dle Kocianové je uroven fizeni
lidskych zdroju v organizaci tvofena mirou strategického pfistupu organizace
v personalni oblasti a odpovédnosti vedoucich pracovnikdl v organizaci za personalni
praci. Rizeni lidskych zdroji je charakteristické uplatfiovanim systéma Fizeni vykonu,
lidé jsou povazovani za kapital, liniovy management je aktivhé zapojen do personalni
prace, personalni utvar je partherem managementu organizace v fizeni zmén,
vyznamny rozvoj informaénich technologii vyrazné snizuje transakéni ¢ast personaini

prace a napomaha rozvoji personalni prace apod. (2012, s. 76).

Personalni prace v koncepci Fizeni lidskych zdrojii je dle Koubka charakterizovana
¢innostmi jako je zajisténi nejvhodnéjSich pracovnikl na konkrétni pracovni mista
s ohledem na pfipadné budouci zmény, efektivni vyuzivani lidskych zdrojl, rozvoj
pracovnika v kontextu uplatiiovani unitaristického pfistupu k Fizeni lidskych zdroju,
dodrzovani pracovné-pravni legislativy a ,...formovani tym(, efektivniho stylu vedeni a
zdravych mezilidskych vztah( v organizaci...“ (2015, s. 17). Dle Kocianové je koncepce
fizeni lidskych zdrojl ,...charakterizovana orientaci na zajmy organizace i jedince jako
vztah vzajemného prospéchu, podminény splnénim oboustrannych olekavani a
potfeb.“ (2012, s. 78). V souvislosti s touto charakteristikou lze rozliSit pfistup
unitaristicky a pluralisticky. Unitaristicky pfistup vychazi z pfesvédCeni, Ze existuje
soulad mezi osobnimi zajmy a dosahovanymi cili u vSech ¢&lend organizace.
V pluralistickém zpUsobu Fizeni je pfipousténa rozdilnost cili zastupc managementu

organizace a pracovnikl s tim, Ze obé strany respektuji své zajmy a i pfes to mohou
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spolupracovat na uskuteéfiovani spoleénych cilii ve prospéch organizace. Rizeni
lidskych zdroju je zaroven posuzovano jako ,mékké“ Fizeni lidskych zdroja, je-li
orientovano na pracovniky, pracovnici jsou povazovani za konkurencni vyhodu
organizace a je predpokladano spiSe sdileni zajmu vSech pracovnik(l organizace, tzn.
v tomto pfipadé je uplathovan spiSe unitaristicky pfistup. , Tvrdé“ fizeni lidskych zdroja
je zaméfeno na sledovani vysledkd podnikani a na pfinos lidi je nahlizeno
prostfednictvim budoucich ziskd plynoucich z jejich rozvoje (Kocianova, 2012, s. 78—

79).

Za vyznamné modely koncepce fizeni lidskych zdrojli Ize povazovat Fombruniv model
shody, nazyvany také jako Michigansky model, Harvardsky model, Brewsteriv
evropsky model, kontextovy model, Schulertiv model 5-P. Sikyfem je v koncepci fizeni
lidskych zdroji povazovan za dulezity Michigansky model, Harvardsky model a
Brewsteriv evropsky model fizeni lidskych zdroji. Michigansky model je modelem
shody, dle Fombruna, Tichy a Devannaové. Zaklad systému Fizeni lidskych zdroju je
zalozen na vybéru, hodnoceni, odmérnovani a vzdélavani pracovnikl, uvedeny systém
ovliviiuje vykon pracovnikd, jejich motivaci a kompetence a tim i vykon organizace.
Harvardsky model podle Beera uvazuje Fizeni lidskych zdroji v kontextu pulsobeni
zainteresovanych stran a vnitfnich a vnéj$ich faktord. Rizeni lidskych zdroju pfinasi
prostfednictvim vysledk( své ¢innosti pfidanou hodnotu organizaci, pracovnikim i
zainteresovanym stranam, které zpétné ovliviiuji postupy Fizeni lidskych zdroju. Beertv
evropsky model je zaloZzen na pfedpokladu nejlepsiho pfizpusobeni, pfistupy nejlepsi
praxe nelze aplikovat jednotné. Evropsky model vytvari Beer ve snaze uplatnit pfistup
nejlepSiho pfizplsobeni, ktery povazuje v evropskych podminkach za Iépe
aplikovatelny nez americky pfistup zaméfeny na uplatnéni nejlepsi zkuSenosti.
Podstatou modelu je vztah fizeni lidskych zdroju a vykonu organizace, ktery je pod
vlivem plsobeni okolnich faktorl, které neumoznuji jednotny pfistup, ddraz je kladen
na soulad strategie Fizeni lidskych zdrojii i strategie organizace (Siky¥, 2016, s. 46-48).
Dle Armstronga a Taylora zohledfiuje kontextovy model v jakém kontextu je fizeni
lidskych zdroju uskute€riovano, napf. socialné-ekonomické faktory, politicka situace,
pravni ramec atd., a zaroven je timto kontextem utvafeno. Schulerlv model 5-P je
zalozen na propojeni a vzajemnych vztazich role fizeni lidskych zdrojl, politiky lidskych
zdrojua, programa Fizeni lidskych zdroju, uplatiované praxe a procesu. Kritika Fizeni

lidskych zdroju je spojena napfiklad s jeho nejednoznaénym pojetim, pfedpokladem
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unitaristického pfistupu souladu zajmud, zaméfenim na podnikani, uplatiovanim
pfistupu vhodného pro kazdou organizaci, a kritizovany jsou i pfistupy prosazujici roli

personalistl jako ,business partner(“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 52).
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2 Strategické fizeni lidskych zdroju

Na pfelomu osmdesatych a devadesatych let 20. stoleti Ize zaznamenat jako uUstfedni
téma koncepce fizeni lidskych zdroji zaméfeni na propojeni postupu a metod Fizeni
lidskych zdroji se strategii organizace a cili podnikani. ,Strategie organizace musi byt
zalozena na predvidani vyvoje a musi vychazet z pfedpokladu, ze v pribéhu
strategického obdobi dojde k odchylkam od pavodni pfedpovédi. Hlavnim cilem
strategie je pfipravit organizaci na oCekavany budouci vyvoj okoli, aby byla schopna
rychle reagovat na zmény. Zmény ovliviuji podnikové hodnoty, zasahuji organizaCni

strukturu a rozdéleni zdroja, vyzaduji podporu lidi.“ (Kocianova, 2012, s. 83).

Strategické Fizeni lidskych zdroju rozliSuje dle Armstronga a Taylora dva zakladni
pfistupy, pfistup zaloZeny na zdrojich a pfistup zalozeny na dosahovani strategického
souladu. Pfistup zaloZzeny na zdrojich chape lidské zdroje jako unikatni zdroj
organizace a moznou konkurenéni vyhodou za predpokladu, Ze organizace disponuje
lidskymi zdroji, které nemuze jina organizace v dané chvili jednodus$e ziskat &i nahradit,
organizace tak dosahuje trvalé konkurenéni vyhody. Filozofie strategického Fizeni
lidskych zdrojl je zalozena na tomto pfistupu a uvedeny pfistup je vychodiskem pro
koncepci fizeni talentl. Omezeni pfistupu spocCivaji v nejasné definici pojmu
Lunikatnich zdroji“ pro organizaci a ,tvofi konkurenéni vyhodu“, nejsou uvazovany
vnéjSi faktory ovliviujici organizaci. Pojmy definované jako unikatni zdroje a
konkurenéni vyhoda jsou definovany shodné&, neni uvazovana kombinace zdroju
pfinasejici stejnou hodnotu. Pfistup zaloZzeny na dosahovani strategického souladu je
zalozen na souladu strategie fizeni lidskych zdrojii se strategii organizace, tj. na
vertikalni integraci a zaroven na vzajemném souladu uplathovanych strategii fizeni

lidskych zdroju, tj. na horizontalni integraci (Armstrong a Taylor, 2015, s. 63).

Dle Sikyfe jsou patrné tfi hlavni pfistupy zaloZené na vztahu strategického fizeni
lidskych zdroju a vykonu organizace, tj. univerzalisticky, kontingencni a konfiguraéni,
které zkoumali Delery a Doty. Prvni univerzalisticky pfistup zahrnoval pfistup nejlepsi
praxe, vychazel z predpokladu, Ze nékteré pfistupy jsou pro organizaci lepSi, jsou
uplatnitelné za v8ech okolnosti a jejich aplikaci je dosaZeno vy$Siho vykonu
organizace. Kontingen¢ni pfistup byl pFistupem nejlepsiho pfizplisobeni, pfedpokladal,

Ze ucginné fizeni lidskych zdroju je zalozeno na souladu vnitfnich a vnéjSich faktort
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ovliviiujicich organizaci, uplathovanych postupl a metod fizeni lidskych zdroja, které
prispivaji k vykonu organizace. Konfiguraéni pohled reprezentoval pfistup vytvareni
postupll a byl zalozen na myslence propojovani dil€ich strategii fizeni lidskych zdroju,
tzn. na zavadéni nékolika vzajemné provazanych postupl najednou, pfi¢emz bylo
pfedpokladano, Ze vyssi vykon nastava, je-li dosazeno horizontalniho souladu (v ramci
jednotlivych strategii uvnitf organizace) a zaroveri vyssi urovné souladu uplatfiovanych
postupll v porovnani s konkurenéni strategii (vertikalni soulad). Vyzkumem Delery a
Doty bylo dle Sikyfe potvrzeno, Ze uplatfiovani pFistupu nejlepsi praxe pusobilo
pozitivné na vykon pracovnik(l i organizace, ale zaroven byla vyzkumniky vyslovena
nutnost vést snahy v fizeni lidskych zdroji k dosazeni souladu mezi konkrétnimi
postupy a zasadami nejlepSi praxe a mezi témito postupy a zasadami ve spojeni s

podminkami organizace (2016, s. 56).

Dle Armstronga a Taylora je problematika utvafeni strategie v pojeti strategického
fizeni lidskych zdroji charakterizovana dvéma pohledy dle Wrighta. ,Zevnitf—ven®,
tento pohled zohledriuje aktualni poznatky v oblasti fizeni lidskych zdroju a tyto se
snazi nasledné integrovat do podnikani organizace. Pfistup ,zvenku—dovniti“ se snazi
nahlizet na organizaci tak, jak chce byt organizace spatfovana napf. v ocich
zakaznikd, jak pfistupuje ke konkurenci, tedy z pohledu vlastniho podnikani, strategie
jsou vytvafeny s ohledem na tyto vyzvy. Strategie v oblasti lidskych zdroju jsou
rozdéleny na dvé skupiny, strategie obecné a strategie specifické. Vzhledem k tomu,
Ze strategické Fizeni lidskych zdroji se snazi o holistické pojeti Fizeni lidskych zdroja
v organizaci, je pro praxi personalniho fizeni zajimavy pfistup ve smyslu ,vytvareni

postupu“ s uplatiiovanim specifickych strategii fizeni lidskych zdroji (2015, s. 75-77).
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3 Ulrichova koncepce modelu smiSenych roli

V devadesatych letech 20. stoleti byla Davidem Ulrichem, nyni profesorem Business
Administration na Michiganské univerzité a partnerem konzultantské spolecnosti RBL
Group, vytvofena koncepce modelu smiSenych roli, ktera byla zaloZena na ménici se
roli personalniho utvaru. Na fizeni lidskych zdroju bylo Ulrichem nahlizeno v kontextu
meénici se podoby podnikani, rozvoje globalnich organizaci, obtiZného konkurovani na

globalnich trzich, které je spojeno s nutnosti rychle na zmény reagovat (1997, s. 5).

V koncepci Ize spatfit diraz na schopnost organizace v€as zachytit pozadavky
zakaznika a rychle reagovat na jeho potfeby, rychleji rozhodovat, inovovat a vytvaret
hodnoty uvnitf organizace z pohledu zakaznika i dodavatele. Ulrichovu koncepci |ze
zaradit k pfistupu nahlizeni na organizaci ,zvenku—dovniti, tedy utvafreni organizace a
jejiho strategického podnikatelského pFistupu timto zpUsobem. Ulrichiv pfistup ke
strategickému Fizeni lidskych zdroji Ize zaclenit do kategorie pfistupl zalozenych na
strategickém souladu (ij. souladu strategie vertikalné i horizontalné). Personaini utvar
je v ramci koncepce nahlizen z pohledu hodnoty, kterou vytvafi organizaci, a z pohledu

vysledkd, které pfinasi, nikoliv z pohledu ¢innosti, které provadi.

Rist zisku organizace uvazuje Ulrich pfedevSim prostfednictvim zaméfeni se
organizace na rust napf. rozvojem podnikani, hledanim novych cest, jak se pfiblizit
k zdkaznikovi a cilenym rozvojem kompetenci na urovni celé organizace. Nové
kompetence jsou prostfedkem k vytvafeni novych produktd a sluzeb. Cilenym
rozvojem kompetenci je mozné lépe dosahovat podnikovych strategii a zaroven je
organizaci umoznéno rychlejSi pfizpusobeni meénicimu se prostfedi. Ulrichem je
zaroven kladen ddraz na investice do technologického rozvoje, technologie jsou
pfedpokladem pro udrZeni konkurenceschopnosti organizace, umoZziuji rychle
reagovat na zmény, vyuzivat informace a umoziuji Sifeni novych mySlenek
v organizaci, podporuji u€eni v organizaci. Prostfednictvim novych postupl v oblasti
fizeni lidskych zdrojl Ize docilit zajiSténi a méfeni intelektualniho kapitalu v organizaci

a dosahovat zvySovani hodnoty organizace (1997, s. 7-16).
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3.1 Model smisenych roli

Model smiSenych roli byl zalozen na kontextu plUsobeni zmén vnéjSiho prostredi.
Dusledkem zmén jsou ovlivnény i role pracovnik(l personalnich utvaru, zmény kladou
naroky na zménu vystupu personalniho Utvaru, znalosti a kompetence pracovniku
personalniho utvaru. Ulrichem je na role nahlizeno z pohledu pfinosu roli pro
organizaci. ,Pokud Ize definovat pfFinosy pracovnikl personalnich utvard pro
organizaci, lze definovat jejich role.“ (Ulrich, 1997, s. 24). Na zakladé uvedenych
myslenek byl vytvofen model smiSenych roli pracovnik( personalniho utvaru. Pro role
bylo pouzito pfirovnani, a to ,strategicky partner®, ,administrativni expert®, ,bojovnik za

pracovniky®, ,agent zmény“ (Ulrich, 2009a, s. 45).

Ulrichlv model smiSenych roli (viz Pfiloha A) je tvofen vertikalni osou, ktera je ve
své horni Casti vyjadfenim zaméfeni pracovnikd personalnich utvard na c&innosti
dlouhodobéjsi povahy (strategické zaméreni ¢innosti), nebo naopak ve spodni ¢asti na
¢innosti kratkodobéjsi (operativni zaméfeni Cinnosti). Horizontalni osa je sloZzena z
ginnosti personalniho utvaru zaméfenych na levé strané na procesy (postupy,
systémy) nebo na praveé strané na lidi. Pfekfizenim os jsou vytvofeny kvadranty, které
predstavuji Ctyfi zakladni role personalniho utvaru zaméfené z levé strany nahofe na
strategické fizeni lidskych zdrojd, vpravo nahofe na fizeni firemni infrastruktury, vievo
dole na fizeni pfinosu pracovnik(l, vpravo dole na fizeni transformace a zmény (Ulrich,
1997, s. 24). Roli strategické fizeni lidskych zdrojl, s pfirovnanim strategicky partner,
je vyjadfen ddraz na propojeni personalnich strategii a postupll se strategii organizace
a zaroven participace pracovnik(l personalniho Utvaru na realizaci strategie podnikani.
PFfinos pracovnika personalniho utvaru ve vys$e uvedené roli Ize spatfovat v lepsi
pfipravenosti organizace na zménu a vysledném zvySeni vykonu organizace. Zaroven
je kladen duraz na aktivni participaci personalistd na procesu definice strategie
podnikani (Ulrich, 1997, s. 26-27). Role fizeni firemni infrastruktury, pfirovnani
administrativni expert, je zaméfena na proces tvorby organizacni infrastruktury,
uvedena role je v personalnim utvaru jiz zastoupena. Infrastruktura organizace je
tvofena jednotlivymi personalnimi procesy (ziskavani a vybér pracovnikl, vzdélavani
apod.). Za pfinosy role je povazovano zvySovani administrativni efektivity
(prostfednictvim zlepSovani procest a postupll). Daraz je kladen na vytvareni

prubéznych procesnich zmén. Projevem role fizeni pfinosu pracovnikl, bojovnik za
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pracovniky, je zvySena oddanost pracovnik(l v organizaci a vyssi kvalitativni Uroven
kompetenci pracovnikd v organizaci (Ulrich, 1997, s. 29). Role je spojena s orientaci
pracovniku personalniho utvaru na potfeby pracovnik(l v organizaci. Cilem role je
potfebam pracovnik(l porozumét a pfispét k zajiStovani potfeb. Projevy role Ize
spatfovat v orientaci na feSeni potfeb pracovniki. Je-li pracovnikiim v organizaci
umoznéno vyjadfit nazor, lze zjistit miru jejich zapojeni do déni organizace (napf.
prostfednictvim zaméstnaneckého prizkumu). Pfinosem role fizeni transformace a
zmeény, agent zmény, je schopnost zmény organizace. Role je vztaZzena k manazerim
personalnich utvar(, cilem uvedené role je usnadnit pracovnikiim v organizaci pfijmout
novou kulturu organizace. Pracovnik v uvedené roli je schopen rozpoznat zménu,
definovat problematické oblasti, feSit problémy a zamé&fit se na jejich vyfedeni v daném
Case. Transformace personalniho utvaru znamena pfeménu kultury organizace.
Zmeéna je vztaZena ke schopnosti organizace zlepsit podobu a realizaci vSech ¢€innosti

vCetné zkraceni doby jejich trvani (Ulrich, 1997, s. 30-31).

Strategicky pfinos pro organizaci Ize spatfit v kazdé roli. ,HR Business Partner pfinasi
hodnotu organizaci prostfednictvim realizace strategie, administrativni efektivity,
oddanosti pracovniki a zmény kultury.” (Ulrich, 1997, s. 38). Ocekavané pfinosy
novych roli, odpovédnosti organizacnich slozek personalniho uUtvaru a zpusoby, jak
méfit hodnotu oekavanych pfinosu v celé organizaci je mozné definovat ve spolupraci
s liniovymi manazZery. Transformace personalniho utvaru by méla byt zaloZzena na
tvorbé realizovatelnych pland, vykon by mél byt méfen vramci celé organizace,
postupy personalniho utvaru a organizace by mély byt v souladu, v kontextu
transformace jsou povazovany za dulezité kompetence pracovnik(i personalniho
utvaru (Ulrich, 1997, s. 48). Dle Armstronga a Taylora byl vroce 2005 model
smiSenych roli Ulrichem a Brockbankem pFepracovan a byly vytvofeny role obhajce
zaméstnancu, rozvije¢ lidského kapitalu, funkéni expert a strategicky partner (2015, s.
80).

Lze spatfit snahy Ulrichovu koncepci modelu smiSenych roli ovéfit v praxi personalniho
fizeni. Daniele Boldizzoni (profesor organizat¢ni teorie a personalniho fizeni na
milanskeé univerzité IULM) a Luca Quaratino (vyzkumny pracovnik organizaéni teorie a
personalniho fizeni na milanské univerzité IULM), se zamé&fili na vyzkum roli ,agent

zmény“ a ,Business Partner®, aby zjistili zamé&feni roli v organizacich. Sbér dat probihal
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vroce 2009, prostfednictvim on-line dotazniku, ktery byl zaslan pfiblizné do 500
organizaci respondentim zfad personalistl, navratnost cinila 102 dotaznikd.
Organizace pusobily na narodni a nadnarodni Urovni, v sekundarnim a terciarnim
sektoru trhu, pfiblizné stejnym procentualnim zastoupenim. Nejvice byly zastoupeny
organizace velikosti od 501 do 1 500 zaméstnancl, a to 37,7 %, stfedné velké
organizace velikosti od 250 do 500 zaméstnancl byly zastoupeny 36,4 %, velké
organizace s po¢tem od 1 501 do 5 000 zaméstnancu byly zastoupeny 12,8 %.
Z vyzkumu byly vylouceny dalSi dvé role, poradce vrcholového managementu a liniovy
konzultant, s oddvodnénim, zZe jejich zaméfeni je specifické pro italské personalni
fizeni (Boldizzoni a Quaratino, 2011, s. 44). Cilem vyzkumu bylo zjistit jaka z roli
nejlépe vystihuje oblast Fizeni lidskych zdroji v organizaci. Nejvice odpovédi bylo
zastoupeno v roli ,Business Partner® 29,9 % a v roli ,funkéni expert® 19,5 %,
nasledovala role ,agent zmény“ 14,3 %, role ,zastdnce zaméstnancu® nebyla
zastoupena. Interpretace vysledku byla spojena s vysvétlenim, Ze personalni manazefi
byli vice zaméfeni na plnéni pozadavk(l vedeni organizace, nez na feSeni potfeb
zaméstnancl. Vysledek vyzkumu byl dle vyzkumnikd ovlivnén ekonomickou krizi,
jejimz projevem v organizacich bylo zaméfeni na efektivitu, tzn. Business Partnering
model byl zaméfen na dosahovani obchodnich vysledku a zlepSovani procesu, coz
zaroven zpusobilo, Ze se z pracovni role personalnich manazeru vytratila orientace na
péci o pracovniky. Porovnanim dosazenych vysledkl s vysledky vyzkumu z r. 1999 byl
zjistén narlst procentudlniho zastoupeni odpovédi v roli ,Business Partner” (z 19,4 %
na 29,9 %) a ,funkéni expert* (z 9,2 % na 19,5 %) a snizeno procentualni zastoupeni
odpovédi u roli ,agent zmény“ (z 28,6 % na 14,3 %) a ,zastance zaméstnanci“ (z 3,1
% na 0 %). Vysledek byl interpretovan jako snaha organizaci zachovat si za probihajici
ekonomické krize konkurencni vyhody napfiklad prostfednictvim zaméfeni se na
efektivitu v internich procesech apod. Role ,Business Partner” byla vice zastoupena ve
vyrobnim odvétvi (78,3 %) nez ve sluzbach (54,55 %), coz bylo interpretovano z
hlediska nutnych restrukturalizaci ve vyrobnich organizacich v dusledku konkurence
(Boldizzoni a Quaratino, 2011, s. 45). Nadnarodni organizace vykazovaly vysSi
procentualni zastoupeni role ,Business Partner® a ,agent zmény*“, zjisténi bylo
interpretovano jako vy$Si orientace nadnarodnich organizaci na trendy v personalnim
fizeni. DalSim cilem vyzkumu bylo zjistit odliSnosti mezi roli ,Business Partner® a roli
-agent zmény“, respektive, zda bylo mozné vysledovat konkrétni personalni politiky,

pfistupy apod. odliSujici personalni utvary zastavajici vyse uvedené role, zaroven byla
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uvazovana kritéria hodnoceni vykonu personalnich Gtvar(i, implementace konkrétnich
opatfeni apod. Respondenti zastoupeni v obou rolich vykazovali silngjSi orientaci
na ocefiovani pracovnikl oproti jinym rolim. Respondenti, ktefi zvolili roli ,agent
zmény“, byli vice zaméfeni na ocenovani pracovnik(, jejich cilem byla integrace
lidského kapitalu do organizace a byla patrna vy3Si orientace na rozvoj lidského
kapitalu. U respondentq, ktefi zvolili roli ,Business Partner®, pfevladal pfistup zaméfeny
na efektivni vyuziti lidskych zdrojd, role ,Business Partner” tak byla vyhodnocena jako
vice zaméfena na pfizpusobeni se pozadavkim pfichazejicich z vedeni organizace
(Boldizzoni a Quaratino, 2011, s. 47). Mezi hlavni kritéria posuzovani vykonu
respondentd zastoupenych v roli ,Business Partner a v roli ,agent zmény*, patfilo
v pfipadé role ,agent zmeény*“ kritérium rozvoj lidskych zdroju, u role ,Business Partner®,
bylo hlavnim kritériem hodnoceni uspokojovani pozadavkll managementu (Boldizzoni
a Quaratino, 2011, s. 48). Souhrnna interpretace vysledk( vyzkumu byla zaméfena na
identifikaci konkrétnich akci, trendd v oblasti personalniho fizeni u role ,Business
Partner a role ,agent zmény“. Respondenti zastoupeni v roli ,agent zmény“ hledali
feSeni ke zvySeni produktivity prostfednictvim FeSeni zaméfenych na potfeby
pracovniku (napf. prace na dalku), naopak respondenti zastoupeni v roli ,Business
Partner® volili pouze zavedeni variabilni slozky mzdy. Respondenti zastoupeni v roli
.Business Partner® uvadéli, Ze poskytovani sluzeb je hlavnim kritériem posuzovani
jejich vykonu, ale zaroven jsou malo zapojeni do realizace opatfeni (napf. monitoring
zakaznické spokojenosti), respondenti zastoupeni vroli ,agent zmény“ kromé
implementace rtznych opatfeni byli silné zaméfeni na rozvoj mékkych kompetenci.
Respondenti zastoupeni v roli ,agent zmény“ byli orientovani na investice smérem
k rozvoji lidi, rovhym pfileZitostem, planu na rozvoj kompetenci a byli otevieni
pfileZitostem interniho vzdélavani, respondenti role ,Business Partner” byli v této
kategorii pod prumérem vSech ostatnich roli. Respondenti zafazeni v roli ,agent
zmény“ byli vice zaméfeni na vytvafeni feSeni pro pracovniky, respondenti zafazeni
v roli ,Business Partner® byli méné orientovani na hledani feSeni orientovanych na
potfeby pracovnikd. Vzhledem k malému vzorku respondentd byl vyzkum hodnocen
nizkou mirou validity a ,Business Partnering model“ byl v disledku tohoto zjisténi

vyhodnocen jako neuplatiiovany (Boldizzoni a Quaratino, 2009, s. 49-50).

Pristup italskych vyzkumnikl lze povazovat za opatrny v konstatovani, ze model

v italskych podminkach své uplatnéni nenalezl. | pfes ovlivnéni vysledkl obdobim
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finanéni krize, lze povaZovat za zajimavé zjisténi, Zze respondenti zafazeni v roli
Business Partner nebyli pfili§ orientovani na nalézani variantnich feseni, i pfes to, Ze
by mélo byt podstatou jejich role. Za dalSi zajimavé zjisténi |ze povaZovat nizkou miru
orientace role Business Partner na rozvoj potencialu lidi. Rovnéz je z odpovédi patrna
spiSe orientace na implementovani feSeni pfichazejicich z vrcholové urovné fizeni, coz
pravdépodobné souvisi s odpovédi, Ze role Business Partner je hodnocena na zakladé
miry uspokojovani pozadavku pfichazejicich z managementu. Zaroven bylo potvrzeno,
ze role HR Business Partner neni pfili§ zapojena do pfiprav feSeni, coz mlze byt
zpusobeno i nejasnym pojetim role HR Business Partner v puavodni Ulrichové
koncepci, nebo jejim pojetim v konkrétnich organizacich. Vy$8i mira zastoupeni role
HR Business Partner v nadnarodnich organizacich mzZe souviset s vy$Si mirou

uplatiiovani modelu u vétSich mezinarodné podnikajicich organizaci.

3.2 Model poskytovani personalnich sluzeb

V ramci Ulrichovy koncepce Ize spatfit disledné rozliSeni odpovédnosti jednotlivych
¢asti personalniho utvaru s cilem dosahnout efektivity a pfidané hodnoty. ZpUsob
uskute€riovani personalnich sluzeb prostfednictvim jednotlivych personalnich utvaru
v organizaci (pfipadné za ucasti externich dodavatel(), jejich organiza¢ni uspofadani a
zpusob zajiStovani personalni prace lze souhrnné nazvat modelem poskytovani
personalnich sluzeb. Dle Armstronga a Taylora model poskytovani personalnich
sluzeb ,...vyjadfuje jakym zpUsobem personalisté, ktefi jsou soucasti personalniho
Utvaru, poskytuji liniovym manazerdm poradenstvi a sluzby souvisejici s Fizenim
lidskych zdroju.” (2015, s. 80).

Model poskytovani personalnich sluzeb (viz Pfiloha B) muze byt v zavislosti na
velikosti organizace tvofen az péti organizaCnimi sloZzkami, kterymi jsou centrum
sluzeb, pracovnici Ustfedi organizace, dedikovani pracovnici (HR Business Partnering),
expertni centra, podplrni pracovnici personalniho utvaru. Dle Ulricha jsou centra
sluzeb zfizovana zejména z divodu snizovani nakladd a zvy$ovani efektivity. Cinnost
center sluzeb je zalozena na vysoké mife standardizovanych procesu, jejichz Einnost
je podpofena informaénimi systémy. Cinnosti zajistované centry sluzeb jsou spojeny

s transak&nimi ¢innostmi v personalni praci a sluzby mohou byt feSeny dodavatelskym
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zpusobem prostfednictvim tzv. outsourcingu (2009b, s. 62-66). Dulezitou slozkou
ustfedi organizace jsou pracovnici ustfedi, jejichz Cinnost je zaméfena na tvorbu
postupll v souladu se strategickymi prioritami organizace, mohou pfipadné fesit
nesoulad v odpovédnostech mezi expertnimi centry a dedikovanymi pracovniky (HR
Business Partnering), mohou poskytovat persondlni sluzby nejvy8Simu vedeni
organizace, pfipadné zajiStovat rozvoj pracovnikll v personalnim uatvaru napfic¢
organizaci (Ulrich, 2009b, s. 67). Dedikovani pracovnici (HR Business Partnering)
mohou byt soucasti obchodnich jednotek organizaci. Nazvy pozic pracovnik(i mohou
byt napf. ,..HR Business Partner, HR generalista, manazer zaméstnaneckych
vztah(...“ (Ulrich, 2009b, s. 69). Dedikovani pracovnici poskytuji podporu v personalni
praci liniovym manazerim. Mezi hlavni odpovédnosti patfi napfiklad oblast vztah( se
zaméstnanci, podpora obchodni jednotky pfi dosahovani obchodnich cilli, hledani
nejlepSiho FfeSeni v oblasti personalni prace apod. Expertni centra zastupuji roli
odborného interniho konzultanta, mohou byt soucasti ,...personalniho utvaru ustredi
organizace, ur&itého regionu, konkrétni zemé...“ (Ulrich, 2009b, s. 72). Cinnost
expertnich center je zaméfena na poptavku internich zakaznik(. Expertni centra
vytvafi produkty a sluzby, které jsou v souladu s obchodni strategii, vytvafi analyzu
potifeb a doporuduji sluzby, které jsou pfipravené pfimo pro konkrétni potfebu interniho
zakaznika, vytvafi procesy, metodiky, postupy a personaini politiky. Alternativné na
praci expertnich center mize navazovat projektovy tym, ktery netvofi samostatnou
organizacni slozku (Ulrich, 2009b, s. 72—74). Podpurni pracovnici personalniho Gtvaru,
jsou podporou dedikovanych pracovnikd (HR Business Partnering). S vykonem prace
v roli HR Business Partner vznika ¢ast administrativnich &innosti, které neni mozné
jinam delegovat (analyzy apod.). Ale pfesto jde o &innosti, u nichz je tfeba odborna
znalost a je tfeba vytvaret feSeni podle specifik interniho zakaznika. Mohou vznikat
napfiklad role ,...HR Business Partner Junior, HR Advisor...“ (Ulrich, 2009b, s. 75).
Soucasti modelu poskytovani personalnich sluzeb mohou byt tzv. centra sdilenych
sluZzeb, jde o slouceni expertniho centra a centra sluzeb do jednoho centra v jedné
lokalité. Dle Walkera a kol. poskytuji expertni centra podporu manazerské skupiné
zakaznikl, pfipadné personalistdm a centra sluzeb feSi pozadavky zaméstnanca.
Procesy centra sdilenych sluzeb jsou standardizovany, jednotlivé sluzby jsou
zajistovany prostfednictvim technologii. Podpora je nastavena ve dvou urovnich. Prvni
uroven podpory je poskytovana pracovniky se v8eobecnou znalosti. Druha uroven

podpory je poskytovana specialisty z riznych funkénich oblasti (2003, s. 194). Model
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poskytovani personalnich sluzeb lze Casto spatfit v podobé tfi sloZzek (HR Business
Partnering, expertni centrum, centrum sluzeb). Dle Armstronga a Taylora je praxi
personalniho fizeni uplatiiovany ,tfislozkovy model poskytovani personalnich sluzeb®
zalozen na Ulrichové koncepci, i pfes to, ze byl v této podobé poprvé publikovan
Johnsonem v ¢lanku popisujicim pfistup nejlepSi praxe v oblasti poskytovani

personalnich sluzeb (2015, s. 83).

Pfiklad transformace personalnich dtvart dle Ulrichova modelu poskytovani
personalnich sluzeb Ize spatfit ve Svédské studii, ktera sledovala transformaci
personalnich Gtvard u sedmi organizaci. Metodika pfipadové studie byla zalozena na
polostrukturovanych rozhovorech se 192 pracovniky personalnich utvard a na analyze
dokumentll organizaci. Studie vyzkumnikG Boglind, Hallsttn a Thilander
z Goteborgské univerzity sledovala pfizpusobeni Ulrichova modelu vlastnim
podminkam u sedmi organizaci (2011, s. 574). Organizace byly vybrany kvuli svym
zamérim transformovat personalni utvary podle Ulrichova modelu poskytovani
personalnich sluzeb a zaroveh byl vyzkumniky vznesen poZzadavek na zastoupeni
organizaci z privatniho i statniho sektoru. Rozhovory byly vedeny s pracovniky
personalnich Gtvard a s liniovymi manazery. Ulrichtv model byl pro organizace spiSe
neznamy (Boglind, Hallstén a Thilander, 2011, s. 578). U dvou organizaci byla faze
analyzy i transformace provadéna s vyuzitim externi poradenské spoleCnosti. Tri
organizace vyuzily odborné konzultace v uvodni fazi. Dvé organizace vytvarely
provadéci dokumentaci samostatné. Model vSech organizaci byl shodné zaloZen na
tfech slozkach. Postup poskytovani personalnich sluzeb byl zaloZzen nejprve na
moznosti vyhledani odpovédi v ramci samoobsluzného portalu, pokud nebyla nalezena
odpovéd, bylo mozné kontaktovat asistentskou linku, v pfipadé neuspésného feSeni
byl hovor feSen odborniky expertniho centra, které zacalo vytvaret novy postup, nebyl-
li vytvofen. Odpovédnosti expertniho centra a slozky HR Business Partnering byly
ohrani¢eny nastavenim dohody o urovni poskytovanych sluzeb. Cilem transformace u
v§ech participujicich organizaci bylo snizeni nakladd, zvySeni zakaznické spokojenosti,
standardizace procesu (Boglind, Hallstén a Thilander, 2011, s. 579). U &tyfF z osmi
organizaci bylo dosazeno snizeni nakladl a zvySeni zakaznické spokojenosti (méfeni
probéhlo prostfednictvim prazkumu spokojenosti). Konecna podoba
implementovaného modelu byla u sedmi organizaci zaloZena na centru sluzeb a

expertnim centru, které bylo ve dvou pfipadech soucasti centra sluzeb. Spoluprace
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mezi expertnimi centry a centry sluzeb byla zalozena na nastaveni dohod o urovni
poskytovanych sluzeb. Zavadéni center sluzeb bylo spojeno s pfesuny pracovnikd do
jinych lokalit. Pfemisténi do jinych lokalit bylo u &tyf organizaci spojeno se sniZzenim
poctu pracovnikdl o 20-30 %, u tfi organizaci byl snizen pocet pracovnikil o 5-15 %
(Boglind, Hallstén a Thilander, 2011, s. 580-581). Jedna organizace spojila personalni
oddéleni s provoznim oddélenim. Organizace, které mély uzaviené dohody o
poskytovani sluzeb s centry sluzeb a expertnimi centry, omezily z divodu nakladu
interni prdzkumy spokojenosti zaméstnancl. Odpovédnost role HR Business Partner
byla ve ¢&tyfech organizacich spojena s tvorbou personalnich procest (Boglind,
Hallstén a Thilander, 2011, s. 582-584). Studie posuzovala vysledek transformace
v organizacich jako uspé&sny, bylo docileno zvySeni transparentnosti a standardizace
postupl. Nejvy$§§i mira pfizplsobeni modelu byla uplatnéna v pfipadé role HR
Business Partner, napf. byla vytvofena role ,specialista a Business Partner®.
Tfislozkovy model s expertnim centrem, centrem sluzeb vcetné jejich pfemisténi a
centralizace pracovnikl byl implementovan u Etyf organizaci. Za inovativni byl oznacen
pfistup organizace, ktera vytvofila novou organizaCni strukturu, kde byli slouceni

personalni i provozni pracovnici (Boglind, Hallstén a Thilander, 2011, s. 585).

V uvedené studii Ize spatfit skute€nost, Zze transformace personalniho utvaru dle
Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluzeb pfinasi optimalizaci transakénich
¢innosti a Usporu nakladu prostfednictvim snizeni poétu zaméstnancl. Na druhé
strané lze zaznamenat narust finanénich nakladd pfi vyuzivani sluzeb expertnich
center, pfikladem muze byt realizace zaméstnaneckych pridzkumu, snahy pak mohou
byt vedeny k omezovani vyuZzivani sluzeb. Spole¢né s transformaci personalnich
Utvarl lze spatfit potfebu nového definovani odpovédnosti a nastaveni procesu.
Inovativni postup jedné zorganizaci, u které byla vytvofena vlastni organizacni
struktura, Ize nahliZet i z pohledu nepfijeti Ulrichova modelu poskytovani personalnich
sluzeb. Zaroven lIze spatfit rizna pojeti role HR Business Partner, které muze byt
nahlizeno i v kontextu nejasného definovani role v ramci Ulrichovy koncepce, tuto

domnénku vSak neni mozné ovérit.
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3.3 Kompetencéni model pracovniki personalniho utvaru

Dle Hronika je mozZné kompetence definovat jako ,...trs znalosti, dovednosti,
zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile.“ (2007a, s. 61). Ulrich kladl
v ramci své koncepce dlraz na zvysSovani kompetenci pracovnik( personalniho Gtvaru.
Ulrichllv kompetenéni model byl v priibéhu let nékolikrat ménén. Puvodni navrh
vychazel zkonceptu Ulrichova spolupracovnika Brockbanka. Jeden z prvnich
kompetenénich modelt obsahoval kompetence ,,...znalost podniku a podnikani, znalost

personalnich postupd, fizeni zmény a procesu...“ (Ulrich, 2009a, s. 262).

Na zakladé dlouhodobého vyzkumu byl Ulrichem a jeho spolupracovniky vytvofen
obsahly kompetenéni model pracovnikll personalniho utvaru. Vyzkum zroku 2012
zahrnoval celkem 20 013 respondentu, ktefi odpovidali v elektronickém dotazniku na
139 polozek dotazniku, obsahem hodnoceni bylo i sebehodnoceni nékterych
respondentl. Nejvétsi zastoupeni respondentd pochazelo z USA a Kanady ¢inilo 35 %,
nasledovala Latinska Amerika 16 % a Evropa 12 %, néasledovany daldimi regiony,
nejmensi pocet respondentd ve vySi 1 % méla zastoupena Afrika, respondenti
pochazeli z organizaci primarné zaméfenych na sluzby 31 %, nasledovala vyroba 20
% a bankovnictvi 15 %, nejmensi zastoupeni mélo zemédélstvi 1 % (Ulrich, Younger
aj., 2014, s. 62).

Vysledkem vyzkumu bylo 8est domén kompetenci tvofici kruhovy diagram (Ulrich,
Younger aj., 2014, s. 70). ,Duvéryhodny iniciator byla prvni kompetenci, byla
definovana v kontextu jednotlivce a tvofila jadro kruhového diagramu. Kompetence se
projevuje prostfednictvim dodrzovani slibd a spole¢né s dobrymi vysledky tvofi zaklad
divéry personalniho pracovnika. V chovani lze pozorovat efektivni mezilidské
interakce a vztahy, schopnost zaujmout pevné stanovisko a umét argumentovat. Dalsi
kompetence ,tvlirce predpokladd uspéchu“ byla definovana na urovni organizace,
tvofici prvni vrstvu kruhového diagramu, okolo jadra. Projevem kompetence je
zamérfeni pracovnika personalniho utvaru na inovace, na zakazniky, na vykon.
,Sampion zmény*“ byla tfeti kompetenci, zarover druhou z kompetenci definovanych v
kontextu organizace v prvni kruhove vrstvé. Kompetence se projevuje prostfednictvim
rozvijeni pfipravenosti na zménu v organizaci, propojeni zmén s procesy apod. (Ulrich,

Younger aj., 2014, s. 71). ,Zastance technologii“ byla ¢tvrtou kompetenci, treti
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z kompetenci definovanych v kontextu organizace v prvni kruhové vrstvé. Kompetence
se projevuje ve vyuzivani technologii, v praci se socialnimi sitémi, ve schopnosti
propojovani lidi mezi sebou a v pfistupu k fizeni znalosti v organizaci. ,Inovator a
integrator® byla posledni z kompetenci definovanych v kontextu organizace v prvni
kruhové vrstvé. Kompetence se projevuje ve schopnosti inovovat a integrovat nové
pfistupy personalni prace, procesy a struktury do organizace. ,Strategicky pozicionér*
byla Sestou kompetenci, jedinou kompetenci na urovni podnikatelského kontextu,
tvofici celou druhou vrstvu kruhového diagramu. Kompetence se projevuje
prostfednictvim orientace pracovnika personalniho udtvaru v globalnim kontextu
podnikani organizace (Ulrich, Younger aj., 2014, s. 72). Dale byly identifikovany
kompetence, které nejvice ovliviuji Uspésnost organizace, a to zastance technologii s
dil¢i kompetenci propojovani lidi pomoci technologii, tviirce pfedpokladd uUspéchu s
dil¢i kompetenci sladovani strategie, kultury, pfistupll a chovani, Sampion zmény s

diléi kompetenci udrzeni zmény (Ulrich, Younger aj., 2014, s. 74-75).

Uplatnéni kompetenci a jejich souvislost s Uspéchem v podnikani organizaci se snazili
ové&fit vyzkumnici z Madarska a Srbska svym vyzkumem v nadnarodnich organizacich.
Podr (profesor managementu na Univerzité Szent Istvan, Madarsko), Slavi¢ (asistent
profesora na Univerzité Novi Sad, Srbsko) a Berber (asistentka vyzkumu, na Univerzité
Novi Sad, Srbsko) provadéli vyzkum v regionu Stfedni a Vychodni Evropy v dcefinych
spole¢nostech nadnarodnich organizaci (Pod6r, Slavi¢ a Berber, 2015, s. 6-7), jehoz
cilem byla analyza vztahu mezi kompetencemi personalnich manazeri a vysledku
podnikani organizace. Vyzkum mél tfi ¢asti a byl provadén v letech 2012-2013 na
zakladé standardizovaného dotazniku (v jazykové mutaci pfislusné zemé), on-line
dotaznik byl vyplfiovan personalisty, do vyzkumu bylo zahrnuto 254 organizaci, jejichz
pfedmét podnikani byl zastoupen 50 % oblast primyslu a 50 % oblast sluzeb.
Organizace pochazely 2z Madarska, Polska, Rumunska, Srbska, Slovenska,
s pfevahou madarskych organizaci (46,5 %). Respondenti nejprve hodnotili na Skale
1-5 (slaby az vynikajici) obchodni vykon svych organizaci, a to v parametrech
ziskovost, kvalita sluzeb, mira inovaci, vyznam Zivotniho prostfedi. NejlepSi vykony
organizaci byly podminény parametry kvalita sluzeb, mira inovaci, vyznam Zivotniho
prostiedi, ziskovost (Podr, Slavic a Berber, 2015, s. 9—10). Poté byla hodnocena
dllezitost kompetenci ve vztahu k uspéSnému podnikani. Respondenti hodnotili na

Skale 1-4 (nepodstatné az nejvice dUllezité) dulezitost kompetenci personalistd, a to
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znalost podnikani, pfispivani ke strategii organizace (fizeni kultury, strategicka
rozhodnuti, fizeni zmén), osobni d{ivéryhodnost (dosahovani vysledkd, efektivni fizeni
vztah(l, komunika¢ni dovednosti), profesionalitu poskytovanych personalnich sluzeb
(nabor, vzdélavani a rozvoj, fizeni pracovniho vykonu atd.), pouzivani podnikovych
kompetenci podmifiujici uspéSnost podnikani byla povaZzovana kompetence osobni
divéryhodnost, druhou nejdulezitéjSi kompetenci byla zvolena kompetence znalost
cizich jazyk(, za tfeti nejdulezitéjSi kompetenci byla povazovana kompetence
profesionalita poskytovanych personalnich sluzeb. Pfi hledani vazeb mezi
kompetencemi personalist(l a obchodni vykonnosti organizace byly nalezeny statisticky
vyznamné korelace mezi parametrem ziskovost a kompetencemi znalost podnikani,
osobni divéryhodnost, znalost cizich jazyku. DalSi zajimavé korelace dosahl parametr
kvalita sluzeb a kompetence osobni duvéryhodnost, profesionalita poskytovanych
personalnich sluzeb, znalost cizich jazyk(. A posledni vyznamna korelace byla
zaznamenana mezi parametrem mira inovaci a kompetencemi znalost podnikani,
strategické pfispéni, osobni duvéryhodnost a znalost cizich jazyk( (Podr, Slavi¢ a
Berber, 2015, s. 11). Vysledky korelaéni analyzy prokazaly u personalisti vysokou
dllezitost kompetenci znalost podnikani a znalost cizich jazykd a zaroven statistickou
vyznamnost téchto kompetenci ve vztahu ke vS§em parametrim vykonu organizace.
DalSimi vyznamnymi kompetencemi byly osobni dudvéryhodnost a profesionalita
poskytovanych personalnich sluzeb. Kompetence profesionalita poskytovanych
personalnich sluzeb byla nejdulezitéj§i pro parametr ziskovost. NejdulezitéjSim
faktorem pro vysoké skére parametru kvalita sluzeb byla kompetence osobni
divéryhodnost. A pro vysoké skoére parametru mira inovaci byla dalezita kompetence
znalost podnikani. Bylo konstatovano, Ze nadnarodni organizace v regionu Stfedni a
Vychodni Evropa mély vyznamny vliv na uroven personalniho fizeni a na uroven
kompetenci personalisti. Sdileni znalosti a jejich pfenos posouval kvalitativni droven
personalniho fizeni a roli personalnich manazer( v oblasti strategického fizeni (Podr,
Slavi¢ a Berber, 2015, s. 12).

Z uvedeného vyzkumu jsou patrna zajimava zjisténi, ktera jsou spojena s potvrzenim
vlivu kompetence znalost podnikani a osobni divéryhodnost personalnich manazert
na ziskovost organizace. Kompetence osobni divéryhodnost byla vyznamna ve vztahu

k profesionalité poskytovanych personalnich sluzeb a k parametru kvalita sluzeb
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organizace. Zaroven kompetence znalost podnikani (a znalost cizich jazykd) byla
vykonu organizace. Lze fFici, Ze jde o urcité potvrzeni Ulrichovy koncepce, kde je
kladen duraz na znalost kontextu podnikani organizace pracovnik( personalniho
utvaru z ddvodu vlivu kompetence na vykon organizace. Za pozitivni Ize oznadit
zjisténi, ze podnikanim nadnarodnich organizaci dochazi k pfenosu znalosti, sdileni
znalosti a zvySovani kompetenci v oblasti strategického fizeni u personalnich

manazeru.

3.4 Kiritika Ulrichovy koncepce

V souvislosti s Ulrichovou koncepci lze spatfit rizné kritické nazory, které vychazi
z prizkum, pfipadné jsou vysloveny vramci odbornych ¢&lank( zastupci praxe
personalniho Fizeni. Prvni &ast kritiky byla spojena s nejasnostmi odpovédnosti v ramci
jednotlivych slozek modelu poskytovani personalnich sluzeb a roli HR Business
Partner. V Arkinové ¢lanku byla kritika Ulricha spojena s personalisty jako ,business
partnery“, néktefi zastupci praxe personalniho fizeni povazovali roli za nejasnou a
obtizné vélenitelnou do organizaéni struktury i kultury organizace a zaroven spatfovali
nejasnosti ve vymezeni hranic odpovédnosti mezi roli HR Business Partner, expertnimi
centry a centry sluzeb (Arkin, 2007, s. 26). Armstrong a Taylor na zakladé prezentace
vysledkd pruzkumu organizace Chartered Institute for Personnel and Development
spojili kritiku s problematickym rozdélenim odpovédnosti a roli mezi jednotlivymi
slozkami modelu stim, Ze wuvedené rozdéleni nepodporuje vzajemné FfeSeni
problematickych oblasti a komunikaci (Armstrong a Taylor, 2015, s. 84). Hennessy ve
svém c¢lanku prezentovala vystupy z prizkumu vnimani role HR Business Partner
v praxi personalniho fizeni, prizkumu se ucastnilo 171 respondentl z Velké Britanie, z
vice nez 40 organizaci priifezové sektory. Z prizkumu vyplynulo, Zze 32 % respondentt
z fad pracovnikl personalniho utvaru si nebylo jisto, zda byla implementace Business
Partnering modelu Uspésna, na strané liniovych manazer(i byl procentualni podil u
stejné odpovédi zastoupen 46 % a jako spiSe neuspésny jej hodnotilo 24 % liniovych
manazerl. Vzhledem ke Spatnému vysledku prizkumu nasledovalo kvalitativni Setfeni
realizované prostfednictvim rozhovord s vybranymi liniovymi manazery. Z rozhovoru

vyplynulo, Ze role ani jeji pfinos nebyly v ramci organizace vyjasnény (2009, s. 27).
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Koncepéni pfistup ke zhodnoceni Ulrichovy koncepce lIze spatfit u Boroughse.
Boroughs realizoval prizkum v 52 nadnarodnich organizacich, mnohé z organizaci
mély vice nez 10 000 zaméstnancu, nejvétSi organizace méla prfes 500 000
zaméstnancu. Cilem prizkumu bylo zhodnoceni Ulrichova modelu poskytovani
personalnich sluzeb s odstupem 18 let od pfedstaveni koncepce Ulrichem. Vysledkem
prizkumu bylo nékolik zjisténi. Model byl vyhodnocen jako nepodporujici jednotny
pfistup personalniho utvaru v disledku oddéleni &innosti a odpovédnosti, coz vedlo k
»---Vytvareni pfistupu ,my a oni“...“ (Boroughs, 2014, s. 6). Zaroven byly dle Boroughse
implementace modelu do praxe personalniho Fizeni spojeny s problémy v kontextu
unahlenych feSeni zaméfrenych na sniZeni personalnich nakladd, coz se v nékterych
pfipadech negativné projevilo nedostatkem pracovnikl pro zajisténi cinnosti.
Personalni utvary v dusledku rozdéleni odpovédnosti nebyly schopny reagovat na
nové vyzvy a zmény ve vngjSim prostiedi (2014, s. 6-9). Druha c¢ast kritiky byla
spojena s Ulrichovym pfistupem ke kompetencim. Caldwell kritizoval Ulrichovy
kompetenéni modely ve dvou rovinach, Ze byly vytvafeny se zaméfenim na nové
vytvofenu roli Business Partner, jejiz naplh byla nejasna a zaroven, Ze vztah mezi
definovanymi kompetencemi a rolemi byl rozporuplny, kazda role by méla mit

specifikovany soubor kompetenci (2010, s. 42).

3.5 Zhodnoceni Ulrichovy koncepce

Ulrichovu koncepci Ize rozdélit na model smisenych roli pracovnikd personalniho
Utvaru, model poskytovani personalnich sluzeb a kompetence pracovniku
personalniho utvaru. Lze fici, Ze Ulrich svym modelem smi8enych roli pfinesl praxi
personalniho fizeni:
1. Rozdéleni Cinnosti na transakéni a transformacni, které Ize povazovat za jasné.
2. Navrh, jakym zpusobem rozdélit c&innosti vramci organizaénich slozek
personalniho utvaru.
3. Zpusob, jak zapojit nebo zlepSit zapojeni personalniho utvaru do fizeni
VvV organizaci.
4. Pojeti personalniho utvaru, které hovofi jazykem vrcholového vedeni

organizaci, coz pfedurcilo jeho uspéSnost (zdlrazfiovani efektivity, diraz na

30



uplatiiovani méfeni vykonu, nahled na personalni utvar pfes jeho pfinosy,
nikoliv ¢innosti).
5. Vizualizaci fungovani personalniho utvaru prostfednictvim zobrazeni v ramci

modelu smiSenych roli.

| pfes to, Zze model smiSenych roli vykazoval ve svém pojeti slaba mista (nejasné pojeti
role Business Partner, hranice odpovédnosti mezi slozkami modelu apod.), rozdéleni
Cinnosti na transakéni a transformacni lze povaZovat za srozumitelné, stejné jako
Ctyrkvadrantové rozdéleni na stéZejni oblasti personalni prace. V praxi personalniho
fizeni pak Ize spatfit snahy doplnit nejasné &i chybéjici ¢asti koncepce, napf. autofi
Hunter, Saunders, Boroughs a Constance spqjili roli administrativni expert s centry
sdilenych sluzeb, roli strategicky partner s roli vykonného pracovnika personalniho
utvaru, nebo sroli Business Partner, a roli agent zmény a zastance zaméstnancu
spojili s roli Business Partner (2006, s. 14). Vosburgh doplnil k roli strategicky partner
odpovédnost za strategické personalni planovani, vytvareni kultury personalniho
utvaru a pojeti ,HR jako Business Partner®, roli agent zmény spojil s odpovédnostmi za
ziskavani a fizeni talentl, organizacni architekturu, fizeni pracovniho vykonu,
vzdélavani a rozvoj apod., roli administrativni expert spojil s odpovédnosti za
odménovani, benefity, personalnim informaénim systémem, roli odbornik
zaméstnaneckych vztah( spojil s odpovédnosti za pracovni vztahy apod. (2007, s.
15). Koncepce modelu smiSenych roli nebyla pravdépodobné pfimo zamys$lena pro
vytvofeni modelu poskytovani personalnich sluzeb, model poskytovani personalnich
sluZzeb byl spiSe vytvofen praxi personalniho fizeni (viz napfiklad Armstrong, 2015, s.
83). Vyzkumy roli obvykle vychazely z Ulrichovy koncepce a €asto i s pouZzitim jeho
metodiky (napf. Lemmergaard, 2009), néktefi autofi se pravdépodobné piné
neztotoznili s pojetim roli, ale jejich interpretace byla ponékud opatrna, pfikladem by
mohla byt prace vyzkumnik( Boldizzoni a Quaratino, ktefi z interpretace vyzkumu
vylougili role poradce vrcholového managementu a liniového konzultanta (2009, s. 51),
coz bylo pravdépodobné pojeti blizké mySlence personalniho utvaru jako interni
konzultantské organizace (viz napf. Vosburgh, 2007, s. 18) a pravdépodobné Ize
spatfit konzultantské pojeti role HR Business Partner i v ¢eskych podminkach (viz
napf. Stfitesky a Quigley, 2014, s. 49). Lze pfedpokladat, Ze se pojeti modelu
poskytovani personalnich sluzeb bude lisit v zavislosti na nékolika dalSich faktorech

napfiklad dle velikosti organizace a rozsahu podnikani organizace, dle podminek
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v organizaci, dle pfistupu managementu organizace, dle role personalniho utvaru
v organizaci, kompetenci personalistl apod. Na zakladé vyzkumd a rGznych zde
uvedenych pfistupl Ize Fici, Ze model poskytovani personalnich sluzeb nasel své
uplatnéni v praxi personalniho fizeni, variuje podle miry pfijeti ve smyslu poctu
jednotlivych slozek modelu a pfizpusobeni podminkam dané organizace. Lze Fici, ze
neni mozné model poskytovani personalnich sluzeb aplikovat bez zohlednéni
konkrétnich podminek organizace, coz doklada i Svédska studie autord Boglind,
Hallstén a Thilander, (2011, s. 585). Zaroven vSak nelze opomijet zjisténi, ktera jsou
spojena s oddélenim pravomoci jednotlivych sloZzek modelu, vedouci k nejednoté
pracovniku personalniho Utvaru a vysledné snizeni schopnosti personalniho utvaru
feSit nejasnosti a reagovat na nové vyzvy v personalnim fizeni (viz Boroughs, 2014, s.
6).

Dals$i ¢ast Ulrichovy koncepce, spojené s kompetencemi profesionalnich pracovniki
personalnich utvarli, Ize hodnotit zjiné strany. Za odbornika na kompetence a
kompetenéni modely je mozné povazovat PhDr. FrantiSka Hronika. Hronik rozliSuje
dva vyuzitelné zakladni pfistupy k tvorbé kompetencnich modell. Prvni vychodisko je
zalozeno na tvorbé kompetenci z pohledu jednotlivce. Druhé vychodisko je zaloZzeno
na tvorb& kompetenci z pohledu organizace s konkrétnim zaméfenim (2007b, s. 275).
Hronik nazyva kompetenéni modely, které jsou tvofeny na zakladé vyzkumu mnoha
organizaci z riznych ¢asti svéta apod. jako ,univerzalistické kompetenéni modely®, a
platnost ,univerzalistickych kompetenénich modeld® a jejich vyuziti na miru potfeb
konkrétni organizace zpochybriuje. ,Univerzalisticky“ pfistup dle Hronika nezohledriuje
odliSnosti, nevychazi ze strategie, a jeho implementace v konkrétné specifickych
podminkach organizace je povazovana za obtiZznou (Hronik, 2007a, s. 72). Ulrichovo
pojeti kompetenci lze na zakladé uvedeného zhodnoceni charakterizovat jako
univerzalistické. Ulrich je za své pribézné revize kompetenci pracovnikd personalniho
utvaru kritizovan (viz Caldwell, 2010, s. 10), tuto &ast Ulrichovy prace Ize hodnotit jako
v praxi personalniho fizeni méné uplathovanou. Na druhé strané nelze opomijet
skute€nost prokazani vlivu nékterych kompetenci personalnich manazerl na
uspésnost podnikani (viz Podr, Slavic a Berber, 2015, s. 11), nékteré kompetence,
které byly pfedmétem zminéného vyzkumu, jsou i souéasti Ulrichovy koncepce, ktera

je v oblasti kompetenci zaloZzena pravé na vlivu kompetenci na vykon organizace.
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4 Nové pristupy k modelu poskytovani personalnich sluzeb

Dokladem o rozSifenosti Ulrichovy koncepce je skutenost, Ze navrhy budoucich
modelll poskytovani personalnich sluzeb €asto vychazi ze slozek Ulrichova modelu.
Zajimavy prispévek na téma nového pfistupu k modelu poskytovani personalnich
sluzeb byl pfedstaven na blogu LinkedIn Zsoltem Szelecki, ktery ma zkuSenosti
z poradenskych spole¢nosti jako konzultant a odbornik na transformace. Szelecki
vychazel z mysSlenek agilnich pFistupu k fizeni projektl, které se zacaly nejprve
uplatfiovat v technologickych organizacich pfi vyvoji software. Dle Sochové a Kunce
znamena pojem agilni rychlé pfizplsobeni se zméné. Agilni pfistupy jsou spojeny
napfiklad s kladenim ddrazu na komunikaci, jsou orientované na spolupraci se

zakazniky a na rychlou reakci na pozadavky zmén (2014, s. 14).

Szelecki konfrontoval své mySlenky s Ulrichovym ¢tyf-kvadrantovym rozdélenim roli.
Z divodl zmén v podnikani, které je zaméfeno na rychlé rozhodovani a strategie jsou
utvareny spiSe v ramci kratkodobého horizontu, se Szelecki odklonil od role strategicky
partner, kterou z vySe uvedenych divodud zrusil. ,Administrativni role“ je zaméfena na
zvySovani produktivity prostfednictvim snizovani nakladi a zvySovani kvality se
zaméfenim na vykon organizace. Role ,zastdnce zaméstnanci“ je zaméfena na
talenty a zvySovani jejich pfinosu pro organizaci. Role ,agent zmény“ je zaloZena
na usnadfiovani zmén v organizaci, kde je ddraz kladen na vytvareni kultury inovaci.
V souladu s Ulrichovou koncepci zustava Szelecki zaméfen na vystupy personalniho
utvaru a nikoliv procesy. Vysledny model poskytovani personalnich sluzeb je zaloZen
na rolich Fizeni talentd, zvySovani produktivity a usnadnovani inovaci, podoba modelu
je tvofena koucem talentl, datovymi analytickymi centry a inovacnim a znalostnim
tymem (Szelecki, 2017).

DalSi pfistupy ke zménam modell poskytovani personalnich sluzeb Ize zaznamenat u
poradenské spole¢nosti Accenture. Na zakladé pruzkumu modell poskytovani
personalnich sluzeb byla Puertasem a Tambe identifikovana slaba mista modelu
poskytovani personalnich sluzeb ve vytvafeni duplicit v personalnich utvarech, v
implementaci unifikovanych feseni, ktera nebyla v souladu s potfebou Fizeni diverzity
pracovni sily, v pomalych vystupech, nedostateCnych inovacich apod. (2016, s. 3).

V souvislosti s budouci digitalizaci jsou nové navrhované modely zaloZzeny na
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informacnich technologiich a ve vétsiné pfipadl nahrazuji roli Business Partner a
expertni centra. Prvni z modeld Model Just-in-Time nahrazuje dle Puertase a Tambe
slozku expertnich center a HR Business Partnering. Podstatou modelu je vytvofeni
tymu odbornikd a expertl slozenych ze zaméstnanc(l, manazer(, funkénich expertl
apod., model vyuziva agilnich pfistup(, inovaci a procesni metodologie. Druhym
modelem je model profesionalnich sluzeb, ktery rovnéZz nahrazuje roli expertniho
centra a roli HR Business Partner interni konzultantskou skupinou personalist(, ktera je
zamérena na vytvareni postupl v oblasti talentd a poskytovani rad v dalSich oblastech
podnikani. Treti model je zaloZzen na segmentaci talentu prostfednictvim reprezentantu
skupiny talent, jejichz roli je pracovat s jednotlivymi segmenty talentll v organizaci.
Model je urCen pro organizace s vysokou potfebou talentd, ze zaméfenim
na produktivitu a zapojeni talentll prostfednictvim postupu zalozenych na principu
diverzity (Puertas a Tambe, 2016, s. 5). DalSim modelem je model sdileni mySlenek,
ktery je zalozen na tzv. crowdsourcingu. Dle Pilného je crowdsourcing zaloZen na
pfedpokladu, Ze skupina je schopna dojit ke spravnému feSeni Iépe neZ jednotlivec
(Pilny, 2016, s. 157). Model sdileni mySlenek dle pojeti Puertase a Tambe méni pohled
na lidské zdroje v kontextu digitalnich technologii, tzn. je zalozen na vytvofeni malé
skupiny personalistll podpofené nejmodernéjSimi technologiemi, role Business Partner
je zménéna na kouce, ktery je zaméfen na usnadnéni zmén v kultufe organizace
zaméfené na talenty. Pfedpokladem pfedposledniho modelu ,lean“ je rozdéleni
personalniho utvaru na tfi skupiny, na centra sdilenych sluZzeb, na expertni skupinu
slozenou z expertl personalniho i finanéniho Gtvaru a na skupinu expertd na planovani
a analyzu. Jakmile skupiny vyfesi zadany ukol €i problematiku, jsou nahrazeny jinou
skupinou. Poslednim modelem je decentralizovany model, ktery je vhodny pro
autonomni dtvary v organizaci, expertni centra a role Business Partner jsou pfimo
soucasti Utvar(i, model je ur€en pro organizace vyzadujici rychlost (Puertas a Tambe,
2016, s. 6). Za spole¢né jmenovatele novych pFistupd k modelim poskytovani
personalnich sluZzeb Ize povazovat technologie, digitalizaci, zlepSovani analytickych
nastrojli v personalnim fizeni tak, aby bylo dosahovano podloZenych rozhodnuti co
nejrychleji. Patrna je spiSe decentralizace pro rychlost rozhodovani. Lze vsak
pfedpokladat, ze technologicky rozvoj personalnich utvarl nebude tak rychly, jeho
vyvoj bude pravdépodobné zavisly nejen na pfedmétu podnikani organizace, ale u

technologicky zaméfenych organizaci Ize pfedpokladat vyvoj rychlejsi.
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5 Transformace personalniho utvaru

Dle Armstronga je transformace v organizaci procesem, ktery ma pomoci organizaci
zménit tvorbu i implementaci jeji strategie a zajistit vyssi flexibilitu a efektivitu podnikani
organizace, vznika jako reakce na ménici se prostiedi (2007, s. 296). Lze pfipustit, Ze
se projekt transformace muize zménit i v reengineering, pfi némz jde o ,...zasadni
pfehodnoceni a radikalni rekonstrukci (redesign) podnikovych procesu tak, aby mohlo
byt dosaZeno dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méfitek vykonnosti, jako
jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost.“ (Hammer a Champy, 2000, s. 38).

VnéjSi i vnitfni pFi¢iny zmén, které ovliviuji organizaci mohou byt rdzného charakteru.
Dle Kottera jsou pfi€iny zmén spojeny s rozvojem technologii a s nimi spojenou
potfebou organizace ménit systémy, zavadét nové komunikacni technologie. Za dalsi
pfi¢iny zmén je povazovan napfiklad rozvoj dopravy, legislativhi zmény a deregulace,
zmény konkurence, které zapficini v organizaci nutnost zmén v oblasti produktu, ceny,
kvality, strategie apod. (2000, s. 27). Za specifické vnéjsi pfi¢iny zmén lze povazovat
napfiklad akvizice, tj. situace spojené s pfevzetim jinych organizaci, popfipadé
spojenych s odkupem jejich majetkového podilu. Vyhody akvizice jsou spatfovany
zejména v pfistupu k novym trhiim, vyrobkdm, zdrojim apod., nevyhody se daji
shledat na strané rizik spojenych napf. s finannimi obtizemi (Mallya, 2007, s. 127).
Vodacek a Vodackova shledavaji vnitini pfi¢iny zmén napfiklad ve vyméné
vrcholového vedeni organizace, které s sebou muze pfinést dalSi zmény. Zmény
v dusledku vnéjSich ¢&i vnitfnich pFi¢in jsou rozliSovany na zamérné (napf. zména
strategie) ¢i nezamérné (napf. pfirodni zmény), tyto zmény jsou pak odchylkami od
rovnovazného stavu, které lze hodnotit jako pozitivni nebo negativni. Zvladnutim

odchylek, které Casto probihaji soub&zné, se zabyva fizeni zmén (2006, s. 27).

V souvislosti se zménami, které ovliviiuji organizaci a pro predikci a pochopeni téchto
zmén, zacaly vznikat modely, jejichZ ulohou bylo vysvétlit vliv zmén na organizaci. Za
jeden z prvnich modell je povazovan Leavittv model, ktery popisuje zménu jako
interakci CGtyf propojenych faktor(i, kterymi jsou struktura, technologie, lidé a
manazerské ukoly, rovhovazny stav znamena jejich sladéni. V pfipadé implementace
zmény je nutné uvazovat dopady na kazdy z faktor(i, vSechny musi byt v rovnovaze.

Leavittova koncepce se stala podkladem pro koncepci tzv. kritickych faktora uspéchu
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americké konzulta€ni spolenosti McKinsey. Kritické faktory uspéchu uvazuji vzajemné
spojeni strategie (ve smyslu strategie podnikani), struktury (na uarovni organizacnich
jednotek horizontalné i vertikdlné a uvaZovany jsou jejich vzajemné vazby),
spolupracovniku (podileji se na realizaci manazerské prace), systém fizeni (postupy,
metody, techniky a technologie), sdilenych hodnot (utvafi prostfedi organizace), stylu
manazerské prace (zplUsob prace vrcholovych pracovniku v organizaci) a schopnosti,
ty jsou chapany jako kvality pracovnikll a tymd, soulad faktor je pfedpokladem pro
uspésnost organizace (VodaCek a Vodackova, 2006, s. 163-164). Obdobnym
modelem je model komponentll organizace védeckého tymu z MIT (Massachusets
Institute of Technology) vedeného Mortonem. Model je zaloZzen na vnéjSich socialné-
ekonomickych faktorech a vnéjSim prostfedi technologického rozvoje, které plsobi na
jednotlivé objekty v ramci organizace, jimiZz jsou strategie, manazerské procesy,
struktura, technologie, lidé a role, kultura. Vnéjsi prostfedi technologického rozvoje je
chapano jako prostfedek inovace manazerské prace, jehoz disledkem je vysSi kvalita
manazerské prace, zvyseni rychlosti reakci na konkurenci apod. Socialné-ekonomické
faktory jsou chapany jako vnéjsi faktory ovliviujici vnitfini prostfedi organizace
(Vodacek, Vodackova, 2006, s. 166—167).

Management zmén se vyvijel postupné nejprve jako management internich zmén,
management v podminkach stalych zmén a management v podminkach kritickych
zmén. Management internich zmé&n byl zaméfen na fizeni vnitfnich zmén probihajicich
v organizaci, napf. zménami v produktové segmentaci, ve struktufe vyrobk( apod.
Management v podminkach stalych zmén fidil zmény ve vnéjSim prostfedi bud jejich
pfijetim, nebo naopak zménami inovaCnimi vyuzivajici zménu jako prilezitost.
Management v podminkach kritickych zmén, fidil zmény nenadalé probihajici ve
vnéjSim prostfedi. PFistupy krizového managementu jsou zaméfeny na stabilizaci
chodu organizace, a poté preménu krize ve vilastni vyhodu (Vodacek, Vodackova,
2006, s. 38-40).

Hlavnim pFfedstavitelem managementu fizeni zmén v organizacich je John Kotter, jeho
postup fizeni zmén z konce devadesatych let 20. stoleti je zaloZzen na nékolika krocich,

které Ize rozdélit do dvou €asti, prvni Ctyfi kroky vychazi z aktualni situace organizace

vyvolani ,védomi naléhavosti“. Pfistup zdlrazfiuje nutnost nepodcenit tuto iniciacni
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Cast Fizeni zmén, mozZné obavy z realizace zmén, pfipadné vnimani zmeén v organizaci
jako slozitych mohou vést ke Spatnému prosazovani zmén. Naléhavost ma byt
pfipadné vyvolana prostfednictvim vyvolani krize, napfiklad zddrazhovanim Spatnych
vysledkl s realnym dopadem smérem do organizace. Snazsi iniciovani zmény spatfuje
Kotter v pfipadé zmény v roli odpovédného pracovnika. Dulezitou roli v procesu zmény
ma leader zmény, vldce, ktery je schopen zménu prosadit (Kotter, 2000, s. 41). Pojem
leader je uzivan ve smyslu vidce s jasnou vizi, schopnosti zaujmout a ziskat druhé pro
svlj zamér (Tureckiova, 2004, s. 75). Druhym krokem v fizeni zmén je ,sestaveni
koalice prosazujici zmény“ (Kotter, 2000, s. 57). Mél by byt vytvofen tym, ktery bude
schopen vést transformacni zménu, soucasti tymu by méli byt davéryhodni lidé s
dostateCnymi pravomocemi a zkuSenostmi a leadefi, ktefi spolecné vytvori cil. Treti
krok je zaméfen na vytvofeni vize zmény a strategie, vize urCuje sméfovani do
budoucnosti, Ize ji nasledovat, na jejim zakladé lze sestavit plan zmény, Casovy
harmonogram realizace a rozpocCty. Vtomto kroku by méla byt uvaZovana
realizovatelnost zmén (Kotter, 2000, s. 77). Ctvrty krok je spojen s komunikaci vize. Ke
komunikaci by mélo byt vyuzivano vSech dostupnych prostfedkd v organizaci, vize je
formulovana jako jednoduché sdéleni, zakladnim parametrem je vystiznost a
pochopitelnost, je komunikovana opakované, realizani tym by mél byt pfikladem, mél
by vysvétlovat a na podnéty reagovat. Paty krok je zaméfen na zapojeni ostatnich do
realizace zmény. Cilem uvedeného kroku je odstrafiovat prekazky v organizaci
v podobé hierarchickych uspofadani, aby zména mohla byt uskute€fovana, podpofeno
by mélo byt vzdélavani a rozvoj informacnich technologii. Obsahem Sestého kroku by
meélo byt ,vytvafeni kratkodobych vitézstvi“, ktera jsou zaloZena na viditelnych dil€ich
vysledcich a jsou zaméfena do budoucna, posiluji motivaci a jsou dikazem, ze
naro¢né zmény lze uskute¢nit. Sedmy krok vyuziva dil¢ich cild pro podporu dalSich
transformacnich zmén. Dulezitym krokem by mélo byt zaméfeni se na vedeni procesu
zmén na jedné strané, coz je Ulohou manazerl a zaroven delegovani pravomoci a
odpovédnosti do co nejnizs$i urovné vedeni. Osmy krok je zaméfen na upevnéni
dosazené zmény v organizaci. Pfijeti zmény zavisi na vysledku zmény, pokud vysledek
nepfinese poZadovana ocCekavani, nelze nové zmény upevnit. Prostfedkem pro
upevnéni nové zmény by méla byt komunikace, mély by byt vytvofeny pfilezitosti

k postupum zaméstnancu, aby mohla byt upevnéna nova kultura (Kotter, 2000, s. 161).
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Zména muze byt pfijata pozitivné, ale pravdépodobné se vzdy objevi pfekazky nebo
nasledujici pfekazky ,...odpor zaméstnancl, nevhodna kultura, Spatna komunikace
nebo plan, nedotazeni zmény do konce, nedostateény souhlas vedoucich pracovniku
se strategii, nedostateCné dovednosti.“ (Russel-Jones, 2006, s. 43). Lidé reaguji na
zmeény negativné obvykle z divodu obav, nedostateCnych kompetenci, obavaji se
zvySeni narocnosti prace, pfipadné nevidi ve zméné pfinos pro svou praci. Obtiznost
realizace zmén zavisi na intenzité protichudnych sil, které ptsobi na zménu jako sily
podporujici zménu, napfiklad nové vedeni organizace, nebo naopak pUsobi
protichlidnou silou, napfiklad zaméstnanci, ktefi pracuji v organizaci delSi dobu apod.
(Russel-Jones, 2006, s. 64). Jednim ze zakladnich modell, které vysvétluji prabéh
zmeény, je Lewinlv model. Model uvazuje zmény jako fazi ,rozmrazeni‘, kdy je
narusena rovnovaha, fazi ,zmény“, kdy pfichazi nové reakce zohledriujici nové

informace a fazi ,zmrazeni*, ktera je upevnénim nového (Armstrong, 2015, s. 710).

5.1 Organiza¢ni zména

Dusledkem zmén muze byt na strané organizace nutnost pfijimat rozhodnuti o lidech v
organizaci. Uvedena zména vyZaduje peclivou pfipravu, analyzu, komunikaci i
realizaci, jsou uvazovany kritické dopady provozni (napf. stadvka nebo kritické dopady
ve vyrobé&) a promyslena takova feSeni, aby nezapficinila poSkozeni dobrého jména
organizace. Tureckiova €leni zmény v organizaci na reaktivni (vychazejici zvnéjsku) a
proaktivni, vychazejici zevnitf organizace, jsou-li spojeny s komplexni zménou
v organizaci, tj. transformaci, jde o zménu strategickou (2009, s. 83). Funk&ni zména je

spojena se zménou, kterd ma vliv jen na €ast organizace (Armstrong, 2007, s. 291).

Repa rozliSuje druhy organizaénich zmén dle prof. Josepha, jednotlivé zmény na sebe
navazuji, jsou spojeny s vyvojem organizace. ,Rightsizing“ je zamé&fen na lidské zdroje,
znamena prerozdéleni Ukoll, jeho cilem je jednorazové snizeni nakladd
prostfednictvim optimalizace Ccinnosti. Restrukturace je zaméfena na vztahy a
komunikaci v ramci funkéniho pojeti prace, jde o zménu jednorazovou. Automatizace,
pfedstavuje  zménu prostiednictvim  technologické  transformace, zména

prostfednictvim automatizace nepfinasi zlepSeni obsahu procesu, je nazyvana zménou
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proceduralni. Pfedposledni zménou je TQM ,Total quality management®, ktery je
povazovan za postupnou zménu, je zaméfen na zakazniky, rozhodujicim méfitkem
¢innosti organizace se stava jakost (kvalita), pfistup zasahuje do vSech oblasti
organizace a pres postupné vylepSovani proceslt je dosazeno komplexni zmény.
Posledni zménou je reengineering (2007, s. 34). Podnikovy proces Ize oznacit jako
,...souhrn &innosti transformujicich souhrn vstup(i a souhrn vystup(.“ (Repa, 2007, s.
15). Prlib&zné zlepSovani procesti nazyva Repa jako evoluéni, evoluéni zmény jsou
reakci na zmeény vnéjSiho prostfedi (napf. pozadavky zakaznika) &i vnitfniho prostredi
(napf. novy produkt), které jsou neustalé, priibézné. Organizaéni zmény ve smyslu
procesnich zmén, jsou Fizeny prostfednictvim rdznych metodik procesniho Fizeni.
ZpUsob Fizeni procesnich zmén lze zobecnit na tfi faze. Pfipravna faze je spojena
s tvorbou vizi a cilu, identifikaci proces( ur¢enych ke zméné a pfipravou procesu Fizeni
zmény. Faze rekonstrukce procesu je spojena s popisem soufasného stavu a
definovanim noveého stavu, které pfechazi ve vlastni fizeni zmény. Faze implementace
je uvedenim procesu do provozu (Repa, 2007, s. 41). Dle Urbana je dlezité pfi fizeni
organizacnich zmén sestavit realizaCni tym, zaméfit se na provedeni analyzy zmén,
vytvofit navrh nové podoby organizace, vytvofit ¢asovy harmonogram, definovat
odpovédnosti, naplanovat jednotlivé Cinnosti a jejich realizaci. Urban klade dlraz na
v€asnou komunikaci s pracovniky. Zména by méla byt komunikovana pracovnikim
jeSté pfed zaCatkem analytické faze, informace by mély byt dostatecné vyjasnény a

pfedany predstavitelem nejvys$siho vedeni (Urban, 2007).

Zména podoby organizace je spojena také se zménou strategie, at jiz na urovni celé
organizace, nebo diléiho funkéniho utvaru. Strategii Ize oznaéit ve vztahu k organizaéni
struktufe jako ,spousté¢ zmény“, ktera nasledné zpusobi zménu usporfadani
organizace a naslednych procesu (Tureckiova, 2009, s. 84). Organizaéni strukturu je
mozné povazovat za jeden z prvkl( spravné implementace strategie (Mallya, 2007, s.
142). Puvodni myslenka ,struktura vychazi ze strategie“ je spojena s Alfredem
Chandlerem, vychazi z pfedpokladu, Ze postupnou specializaci pfechazi organizace
Dedouchové by organiza¢ni struktura méla byt tvofena dle nasledujicich zasad:

* ...musi byt adaptabilni a flexibilni,

* utvarova uskupeni v ramci organizaéni struktury musi nastolovat atmosféru

osobni a skupinové tvofivosti, vysoké vykonnosti a seberealizace,
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* musi byt co nejjednodussi. (2001, s. 139).

Zakladnimi parametry Kk pfistupu tvorby organizaCni struktury jsou vertikalni a
horizontalni diferenciace. Vertikalni diferenciace urluje rozdéleni odpovédnosti a
pravomoci, horizontalni diferenciace urCuje organizaci prace. Dulezitym prvkem je
integrace, prostfednictvim integrace je docileno koordinace lidi a jednotlivych
funkCnich oblasti. Integracni funkce Ize v organizaci docilit prostfednictvim propojeni
jednotlivych atvarG (uréenim pracovnika, ktery je odpovédny za koordinaci €innosti
smérem k druhému utvaru), vytvofenim tymu pro feSeni ad hoc zalezitosti nebo
vytvofenim stalého tymu. PFi volbé organizaCnich struktur je uvazovana mira
centralizace nebo decentralizace. Centralizace znamena centralizaci rozhodovani na
vrcholové urovni Fizeni. PFi vysoké mife decentralizace mohou byt néktera rozhodnuti
neuplna (Dedouchova, 2001, s. 140-141). Projevem decentralizace je tzv.
empowerement, ktery je oznaCenim pro posilovani rozhodovacich pravomoci na
niz8ich urovnich fizeni (Tureckiova, 2002, s. 123), uzivan je i vyraz delegovani. Mallya
spatfuje vyhody decentralizované struktury v rychlém rozhodovani v kratkém case,
delegovani motivuje pracovniky a zvySuje jejich oddanost. Nevyhodou miize byt
snizeni strategického planovani. Vyhodu centralizované struktury spatfuje v
uplathiovani jednotného pfistupu v oblasti strategického planovani a v efektivnim fizeni

¢innosti napfi€ organizaci, které muze pfinést ekonomické vyhody (2007, s. 143).

Mezi z&kladni formy organizaCnich struktur patfi dle Dé&diny a Cejthamra struktura
liniova, ktera byva uplatiovana u malych organizaci, struktura je plocha, liniovy
vedouci ma nejvyssi pravomoc a odpovédnost. S narustem rozpéti fizeni se méni
liniova struktura na strukturu $tabni. Stabni organizadni struktura se vyznaduje
Stabnimi Utvary, jejichz role je spojena se zajistovanim podpurné ¢innosti (napf. pravni
utvar apod.). Liniové §tabni organizacni struktury mohou byt viceliniové, z plvodni
Stabnich utvar(l vznikaji dal$i jednotky, vedouci Utvaru deleguje ¢ast pravomoci do
byla schopna organizace reagovat pruzné, jsou uplatiiovany principy decentralizace
rozhodovacich pravomoci (2005, s. 189-191). V organizaci mohou vznikat i projektové
organizaéni tymy za ucelem feSeni €asové ohraniCeného ukolu, byvaji sestaveny
z odborniku jednotlivych utvar(l dle své potfebné specializace a jsou bud trvalé, nebo

doCasné. DalSi variantou organizacni struktury je struktura maticova, ktera byva
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uplatiiovana v organizacich s mnoha projekty. Pracovnici jsou zafazeni ve svych
funkCnich utvarech, ale zaroven pracuji na terminovanych ukolech, kde jsou maticové
podfizeni vedoucimu projektu (Dédina a Cejthamr, 2005, s. 196-197). NejCastéji jsou
uplatiiovany funkéni organizaéni struktury, tzn. pracovnici s konkrétni specializaci jsou
zarazeni v jednom utvaru. Uvedena organizaéni struktura je typicka pro stfedné velké
organizace. Vyhodou funk&ni organizacni struktury je efektivita, rozvoj kompetenci Ize
realizovat v tymu, strategické rozhodovani je fizeno shora. Nevyhodou je sniZena
rychlost rozhodovani, Utvary jsou zaméfeny na plnéni svych cild, mohou byt nejasné
odpovédnosti. Vyrobkova organizacni struktura je organizovana podle produktud, které
vyrabi a jeji soucasti jsou v8echny specializace. Vyhodou takové struktury je ucelené
fizeni v ramci specializace organizacni jednotky a rychla reakce, nevyhodou muze byt
soutéZeni mezi organizacnimi jednotkami (Dé&dina a Cejthamr, 2005, s. 199). Divizni
organizacni struktury jsou dle Kocianové soucasti velkych organizaci, jednotlivé divize
jsou €lenény na divize s konkrétni specializaci dle vyrobku, zakaznik(i apod., sou¢asné
mohou divize plsobit v ramci urcitého tzemi (2012, s. 24). Blazek a kol. na zakladé
empirickych studii organiza¢nich struktur nadnarodnich organizaci dale rozliSuje

strukturu koncernovou (2010, s. 14).

Disledkem zmény struktury pracovnich mist v organizaci mize byt uvolfiovani
pracovniki z organizace z d(vodu organiza¢nich zmén, podminky upravuje § 52
zakona €. 262/2006 Sb., zakoniku prace. Soubézné s uvedenou situaci mohou byt
vytvafena nova pracovni mista, ktera jsou spojena s novymi innostmi organizace.
Pfipadné mulze probihat ,redesign“ pracovnich mist, vzniklou potfebu ,redesignu®
pracovniho mista Koubek spojuje se zménami na trhu prace a s plsobenim vnéjSich i
vnitfnich faktor(l na organizaci, ale i se zménami na strané pracovnika (2015, s. 85).
V obou pfipadech je nejprve provedena analyza pracovniho mista. Mezi metody
analyzy pracovnich mist zahrnuje Kocianova napf. metody postupu, které se zabyvaji
analyzou ¢innosti z pohledu pracovnika nebo pfedmétu c&innosti, metody Casové
analyzy pracovniho postupu, které jsou zaméfené na analyzu c&innosti mezi
pracovnikem/pracovniky a vyrobnimi stroji/technickymi zafizenimi apod. Za
vyznamnou metodu je povaZovan rozhovor. Rozhovor k analyze pracovniho mista
muze byt veden s pracovniky nebo mohou byt rozhovory vedeny s nadfizenymi
pracovniky (v pfipadé rozhovorl s pracovniky jsou informace ovéfovany nasledné i u

nadfizenych pracovnikl). Pfed rozhovorem by mély byt upfesnény informace o
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umisténi pracovniho mista v organiza¢ni struktufe organizace, rozsah Fizeni, ucel
zfizeni pracovniho mista apod. Vyhodou informaci ziskanych z rozhovoru je jejich Sife
a kvalita, na druhé strané jsou rozhovory ¢asové naro¢né, coz byva diavodem pro¢ jsou
k analyze vétSiho poctu pracovnich mist nejprve zvoleny dotazniky. DalSi metodou
analyzy pracovniho mista muze byt funk&éni analyza pracovniho mista (Kocianova,
2010, s. 45-48). Funk¢ni analyza pracovniho mista je dle Koubka zaloZzena na obsahu
vykonavanych d¢innosti pracovnikem. Funkéni analyza je dotaznikovou metodou
analyzy pracovniho mista, vyuziva standardizovanych popisu, na jejichz zakladé je
zjistovano co pracovnik déla a co je vysledkem jeho prace, do jaké miry je prace
spojena s informacemi, lidmi a vécmi. DalSi dotaznikovou metodou je metoda PAQ,
ktera je rovnéz zaloZena na zjistovani informaci prostfednictvim pfeddefinovanych
kategorii (2015, s. 83). Na zakladé vysledk(l analyzy pracovniho mista je vytvofen
popis pracovniho mista a kvalifikacni profil pracovnika, které jsou vstupni informaci
k vytvareni pracovnich mist. Uvolfiovani pracovnici mohou byt nahliZzeni jako vnitfni
zdroje pro obsazovani volnych pracovnich mist. Vyhodou pracovnika je znalost
prostfedi a spolupracovniku, zastupci organizace znaji pracovnika, misto je rychle
obsazeno apod. Nevyhodou pracovnika mize neschopnost vidét oblasti pro zlepSeni v
organizaci, popf. dal8i naklady na vzdélavani a rozvoj pracovnika (Kocianova, 2010, s.
83).

Dle Armstronga by mélo byt propousténi pracovnikd pfedchazeno napfiklad motivaci
penzionovanych pracovnikd k odchodim do ddchodd, zruSenim ¢innosti zajiStovanych
prostfednictvim dodavatelll, zruSenim pfesCasové prace apod. (2007, s. 404).
Propousténi pracovnikli muze byt dle Kocianové zaloZzeno na dobrovolném odchodu
pracovniku, pfipadné muze byt jako kritérium propousténi pracovnikl zvolena doba
plUsobeni v organizaci, ti ktefi jsou v organizaci nejkrat§i dobu jsou uvolfiovani mezi
prvnimi, pfipadné je zohlednéno hledisko vykonu. Hledisko vykonu Ize podle
Kocianové povazovat za spravedlivé, ale muze byt zdrojem sporl z duvodu napf.
odliSného pristupu nadfizenych pracovnikl k Fizeni pracovniho vykonu (2002, s. 193).
Koubek uvadi jako dalSi kritérium zamérné propousténi nejstarSich zaméstnancu,
nepovazuje jej za moralné pfijatelné (2015, s. 248). Postup uvolfiovani pracovniku
spojuje Armstrong nejprve s konzultaci zmén se zainteresovanymi stranami (napf.
odbory), na setkani maji byt pfedany informace o duvodech realizace organizacni

zmeény, o opatfenich, ktera byla pfijata, aby byl minimalizovan dopad na pracovniky a
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Casovy plan propousténi. Propoustény zaméstnanec by mél byt o této skuteCnosti
informovan nadfizenym, setkani by se mél u€astnit personalista. Rozhovor by mél byt
proveden citlivé, pracovnik by mél dostat vSechny informace o ddvodech a
podminkach propousténi (2007, s. 405). Wagnerova a kol. rozliSuje dva zpusoby
reakce propousténého pracovnika, jsou jimi smutek (unik) nebo zlost (agrese), ktera je
nasledovana uzkosti a obavami, které se méni ve smifeni a pfijeti zmény. V souvislosti
s oznamenim nepfiznivé udalosti pracovnikovi mohou nastat situace, kdy propousténi
pracovnici negativné ovliviuji praci vtymu apod. (2011, s. 100). Usnadnéni zmény
propousténym zaméstnancim je cilem outplacementovych programu, které realizuji
personalni utvary organizaci, které pracovniky uvolfiuji, nebo jsou vyuzivany sluzby
externich dodavatelt. Soucasti outplacementovych program(l muize byt poradenstvi
zaméfené na hledani nové prace, vzdélavani, poskytnuti podpory pfi vyhledavani

zaméstnani apod. (Kocianova, 2002, s. 196).

5.2 Organizaéni kultura a jeji zména

Pozornost kultufe v organizaci za¢al vénovat Schein v devadesatych letech 20. stoleti.
Identifikoval tfi zakladni skupiny jejich prvkd. Prvni skupina byla tvofena vytvory
organizace, které jsou viditelnymi projevy organizace a patfi mezi né napf. uzivany
jazyk, zpUsob oblékani apod. Dal$i skupina prvkl byla tvofena pfedstavami o tom, co
je a neni spravné, tak byly identifikovany hodnoty. Posledni skupina prvkl byla tvofena
opakujicim se zpusobem feSeni problém(, které tvofi zakladni predpoklady
(Bélohlavek, 1996, s. 110-111). Uvedené vychodisko Ize povazovat za zaklad definice
organizaéni kultury. Organizaéni kultura je:

e ,...soubor zakladnich pfesvédceni, hodnot, postoji a norem chovani,

* které jsou sdileny v ramci organizace a

* které se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenl organizace a v artefaktech

(tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy.“ (Lukasova, 2010, s. 18).

Zakladni pfesvédceni vymezuje Lukasova jako obecné platnou pravdu, ktera je slozité
ménitelna, jejim projevem je preferovany zplsob rozhodovani v organizaci (2010, s.
21). Dle Tureckiové je obsahem hodnot organizace to, co je dulezité z pohledu

organizace, hodnoty jsou popsanim preferovaného chovani uvnitfi vné organizace
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(2009, s. 73). Postoj definuje Lukasova jako vazbu k objektu (Zivému i nezivému) a
normy chovani jako neformalni pravidla preferovaného chovani v organizaci, které je
ocefovano nebo trestano (2010, s. 22). Kultura vorganizaci je nahliZzena
prostfednictvim parametri obsahu a sily. Obsahem kultury jsou konkrétni pfesvédceni,
hodnoty, postoje a normy a chovani sdilené v organizaci. Sila organizacni kultury
vyjadfuje do jaké miry jsou v organizaci sdileny (Lukasova, 2010, s. 32). Slaba kultura
znamena, ze sdileni probiha v malé mife, naopak silna kultura znamena, Ze sdileni
probiha ve vysoké mife ,...a z ni odvozené Zadouci projevy chovani (socialni normy na
urovni organizace) povazuje vétSina ¢lenl organizace za samozfejmy, srozumitelny a
dany standard (,tak u nas véci délame®), respektive takovou kulturu organizace
nezpochybnuji.“ (Tureckiova, 2009, s. 77). Soucasti organizace mohou byt i tzv.
subkultury, vznikajici na zakladé napf. funkéniho zafrazeni, hierarchie aj. (Lukasova,
2010, s. 32). Dle Dédiny a Cejthamra je obsah a sila kultury v organizaci ovliviiovana
rdznymi faktory napf. kdo je ve vedeni organizace, velikosti organizace, technologiemi
(2005, s. 267), ke zdrojum kultury patfi i hierarchie v organizaci, styl vedeni apod.
(Lukasova, 2010, s. 33).

Organizacni kultura je tvofena prolinanim nadnarodni organizaéni kultury, ktera je
vysledkem industrialniho vyvoje, narodni kultury, v niz se projevuji specifika narodni
kultury, dale kultury organizace, ktera vznikla jejim vyvojem za pfispéni lidi v ni, a tzv.
subkultur, které jsou =zaloZzeny napfiklad na konkrétnim profesnim zafazeni
(Bélohlavek, 1996, s. 108). Vztah mezi narodni a organiza¢ni kulturou v mezinarodnich
organizacich popisuje Lukasova dle Adler prostfednictvim modeld kulturni dominance,
kulturniho kompromisu a kulturni synergie. Model kulturni dominance znamena
pfevliadani kultury matefské organizace, vramci modelu kulturniho kompromisu
vznikaji postupy na zakladé kultur dcefinych organizaci, model kulturni synergie je
spojen se vznikem nové spoleéné kultury (2010, s. 63). Druhym pfistupem k vyjadfeni
vztahu mezi narodni a organiza¢ni kulturou mezinarodni organizace je model EPGR
(zkratka je utvofena dle postoju), ktery reflektuje vyvoj postojii managementu na fizeni
mezinarodnich organizaci. Etnocentricky postoj znamena preferenci matefskych
organizaci vysilat do dcefinych organizaci zastupce matefské organizace.
Polycentricky postoj uznava znalost prostfedi manazer( dcefiné organizace, spole¢né
jsou pouze hodnoty a zakladni strategické cile. Geocentricky postoj znamena, Ze

manazefi jsou hledani vramci celé globalni organizace, v organizacni kultufe je
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spole¢né to, co se osvédcCilo. Regiocentricky postoj je kompromisem mezi dvéma
pfedchozimi, pfistupuje k seskupovani dcefinych organizaci dle regionl (Lukasova,
2010, s. 64).

Typologie organizaCni kultury je vychodiskem pro jeji zménu. Bélohlavek identifikuje
jako zakladni typologii ¢tyf typu organizacnich kultur dle Deala a Kennedyho. ,Kultura
frajer(” je typicka ochotou podstoupit podnikatelské riziko a rychlou odezvou ve vztahu
k vysledku ¢innosti ve smyslu jejiho uspéchu nebo neuspéchu. ,Kultura tvrdé prace” je
typicka nizkou mirou rizika podnikatelské c&innosti s rychlou odezvou na vysledek
¢innosti. ,Kultura sazky na budoucnost® je spojena s €innostmi, kde jsou disledky
Cinnosti viditelIné az po néjaké dobé&, mira rizika je vysoka, odezva je pomala. ,Kultura
postupu“ kde neni patrna mira rizika a odezva na ¢innost také neni soucasti, je
charakteristicka orientaci na pracovni proces. DalSi Casto uZivanou typologii je
charakteristika dle Handyho. ,Kultura moci“ je zaloZzena na jedné ovladajici autorité.
.Kultura roli“ je spojena s hierarchickou organizaci, kde ma kazdy pracovnik svou roli a
s ni jsou spojeny zpusoby jednani. ,Kultura vykonu“ je zaloZena na dosazeni cile.
.Kultura podpory“ je zaméfena na vzajemny soulad vztahl mezi pracovniky
(Bélohlavek, 1996, s. 112—113).

Je mozné rozliSit dva zakladni typy zmén organizaéni kultury evolu€ni a revoluéni.
Evoluéni zména je zmeénou dil€ich rysd kultury. Revoluéni zména je zménou
komplexni, byva nazyvana zmeénou transformacni, je vyvolana na zakladé silného
vnitfniho nebo vnéjSiho tlaku a zahrnuje napf. i zménu organizacni struktury
organizace apod. (Lukasova, 2010, s. 155). LukaSova popisuje nasledujici model

zmény organizaéni kultury:

-

.Definovat Zadouci obsah organizacni kultury.

Provést diagnostiku sou¢asného obsahu organizaéni kultury.

Porovnat sou€asny a Zadouci obsah organizaéni kultury a:

- identifikovat rozdily,

- formulovat silné a slabé stranky sou€asné kultury,

- stanovit cile zmény.

4. Pfipravit plan zmény.

Implementovat zménu — provést potfebné intervence, monitorovat pokrok.

Provést diagnostiku vysledkd zmény.” (2010, s. 166)
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Zadouci obsah organizaéni kultury je popisovan ve tfech urovnich, popis obsahu
vychazi z definice organizacni kultury, tj. zakladni pfesvéd&eni (co ma byt sdileno, jaké
nazory jsou Zzadouci), hodnoty a normy, artefakty. Druhym pfistupem je vyuziti
diagnostickych metod, které jsou zaloZeny jiz na definovani obsahu nové kultury, ale
existuje riziko, Ze mu respondenti dostate€né neporozumi a budou se vyjadfovat ke
kultufe stavajici. Porovnani sou€asného a zadouciho stavu probiha v zavislosti na
pouzitych metodach v pfipadé definovani Zadouciho obsahu. Tzn. vysledkem je zprava
v pfipadé kvalitativniho pfistupu, nebo v pfipadé kvantitativniho postupu jde o
interpretaci vysledku typologického a profilového dotazniku, ktery byl pfeddefinovan
(Lukasova, 2010, s. 175). Soucasti druhého kroku je analyza porovnani rizika mezi
souCasnou a novou kulturou, coz muze byt v pfipadé fuzi a akvizici dulezitym krokem.
Cilem analyzy je nalézt rozdily ve vnimani, mySleni a chovani ¢lent organizace,
analyzou odliSnosti by meélo byt docileno pochopeni rozdilt, odhadu rizik a zjisténi miry
rezistence prislusnikld stavajici kultury. Dulezitym vstupem analyzy jsou strategické cile
organizace, strategicky posun obvykle znamena posun na urovni organizacni struktury
a zmény systému, kompetenci apod. Zména a jeji rizika jsou pak posuzovana

v souvislosti s kli¢ovymi faktory uspéchu (Lukasova, 2010, s. 177).

Proces zmény kultury je procesem socialniho uéeni. LukaSova v souvislosti se zménou
organizaéni kultury uvadi model A. Browna, ktery vychazi z Lewinova modelu a jeho
obsahem jsou shodné tfi faze. Faze ,rozmrazeni“ je charakteristicka vytvofenim
nutnosti zmény, management by mél vyhlasit argumenty, které vedou ke zménég, cilem
faze by mélo byt vyvolani emoci, vytvofeni pocitu uUzkosti, otevieni se zméné a
nastaveni oCekavani. Docileno je zpochybnéni a ,destrukce“ plvodnich zvyk(, které
jsou podloZzené argumenty. DalSi proces je spojen s racionalizaci a legitimizaci novych
zvykl prostfednictvim vzdélavani, kde lidé ziskavaji informace o zméné (Lukasova,
2010, s. 181). Nasledné ritualy degradace a konfliktu jsou jiz spojeny s realnou
zménou, tj. fazi ,zmény*, uplatiovanym nastrojem personalniho Fizeni muze byt i
vyména pracovnik(, ktefi zménu nepodporuji. Poté nasledu;ji ritualy posunu a posileni,
jejichz cilem je zapojit pracovniky do procesu ,provedeni zmény“ a dosahnout posunu
v mySleni a chovani. Uvedeného posunu je dosahovano prostfednictvim tréninkd a
vzdélavani a napfiklad povySenim pracovnikl, ktefi pfijali novou kulturu, vybérem
pracovniku, ktefi [épe odpovidaji nové kultufe apod. Posledni faze ,znovuzmrazeni® je

spojena s ritualy integrace a redukce konfliktu, konflikty jsou odstranény, sladuji se
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zajmy, vyjadfovano je ocenéni. Cely diagnosticky proces je opakovan, aby bylo mozné
vyhodnotit vysledek zmény (Lukasova, 2010, s. 183). Dulezitou ulohu v procesu zmény
kultury maji personalni ¢innosti, ziskavani a vybér pracovnikl probiha v souladu
s novou organizaéni kulturou. Proces adaptace novych pracovnik(l Ize podpofit
zaméstnaneckou pfiruc¢kou, prostfednictvim vzdélavani a rozvoje pracovnikl Ize docilit

socializace v souladu s kulturou organizace (Lukasova, 2010, s. 198).

5.3 Pristupy k transformaci personalniho utvaru

Personalni fizeni v organizaci je ovlivilovano vnéj8imi podminkami, které jsou spojené
s technologickymi inovacemi, legislativnimi zménami, nutnosti reagovat na
konkurencni tlaky, zménami na trhu prace apod. a zarovef vnitfnimi podminkami
spojenymi se zménou strategie podnikani organizace, snizovanim poc¢tu zaméstnancu,
technologickym zazemim pracovisté, zménou organizacni kultury aj. (Kocianova, 2012,
s. 89-90).

V dusledku zmén, Casto strategickych, lze zaznamenat transformaci personalniho
utvaru, ktera je specificky zaméfenou zmeénou. V odborné literatufe Ize nalézt dva
pfistupy k transformaci personalniho utvaru. Transformace personalniho uatvaru je
spojena se zménou pozadavkUl na roli persondlniho Utvaru v organizaci. Prvni pFistup
k transformaci personalniho utvaru dle Walkera a kol. je v prvni fazi zaméfen na
formulovani projektu, jeho cile, pfinosy a pozadované vystupy, postup a
pfedpokladany rozsah, Casovy plan. Je definovana naro¢nost z pohledu zdroju
finan¢nich a narokll na zapojeni zdroju lidskych, je sestaven obchodni pfipad, tzv.
business case, ktery je nasledné schvalovan v organizaci. Analyticka faze je spojena
s posouzenim personalniho Utvaru ve vztahu k péti piliftam, ke kultufe (personalniho
utvaru, ve smyslu posouzeni role, strategie personalniho utvaru i organizace, hodnot
organizace, zakazniku apod.), k lidem (posouzeni pracovnik(i personalniho Gtvaru,
kompetenci, rozvojovych potfeb a aktualniho odmérovani), ke strukture (je myslena
organizacéni struktura personalniho utvaru, posuzovany jsou odpovédnosti pracovnikul
v celé organizaci), k procesum personalniho utvaru a ktechnologiim, které jsou
vyuzivany v personalnim utvaru i v celé organizaci (Walker a kol., 2003, s. 139-141).

DalSi analyza je spojena s analyzou oCekavani organizace a zakaznikGl personalniho
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utvaru (zakazniky jsou mysleni manazefi a pracovnici organizace), nasleduje analyza
nakladd a pfinost (vytvofena na zakladé kvantitativnich Setfeni v organizaci mezi
pracovniky a je porovnavana s aktualnim poskytovanim personalnich sluzeb), dalsi
analyza posuzuje okoli prostfednictvim péti pilifu, ke kazdému pilifi jsou posuzovany
pfistupy nejlepsi praxe na trhu a nové trendy (Walker a kol., 2003, s. 143). Na zakladé
vystupl z faze analyzy je formulovana strategie personalniho utvaru, vize, mise,
hodnoty, jsou popsany produkty a sluzby, je vytvofena strategie jejich doruCovani
smérem k internim zakaznikim a jsou stanoveny priority strategie. Nasledny model
poskytovani personalnich sluzeb, je odrazem zmény organizacniho uspofadani
personalniho utvaru, je sestaven popis roli a odpovédnosti, popf. popis kompetenci.
Integrované feseni zahrnuje popis nutnych technologickych zmén, pfipadné identifikaci
¢innosti, jejichz feSeni je tfeba zefektivnit, bude-li fizeno dodavatelskym zpusobem.
Faze sestaveni operacniho planu je spojena s konkrétnimi aktivitami pro zavadéni
zmén do personalniho utvaru, jsou zahrnuty odpovédnosti a ¢asovy harmonogram. Je
zahajeno pilotni testovani procesi a zmén, s pfihlédnutim k okamzitému zavadéni

zmen, jejichz efekt je rychle patrny (Walker a kol., 2003, s. 148).

Druhy pfistup k transformaci personalniho utvaru je popsan spiSe z hlediska rozdil{
vzhledem k prvnimu pfistupu. Ulrichuv pfistup k transformaci je sestaven ze &tyr fazi,
prvni faze je spojena s definovanim kontextu podnikani, druha faze je spojena
s definovanim vystupu transformace, tfeti s definovanim zmény atvaru fizeni lidskych
zdroju, ¢tvrta faze je spojena s nastavenim odpovédnosti personalniho uUtvaru. Prvni
faze je zaméfena na definovani zainteresovanych stran, kterymi jsou mysSleni
pracovnici organizace, manazefi, zakaznici, investofi, konkurence, globalni
dodavatelé, regulatofi a okolni komunita, kde organizace pusobi (Ulrich, 2009b, s. 27).
Druha faze je spojena s definovanim vystupl ve spojeni s nastavenim metrik pro
méfeni téchto vystupl, zaroven jsou wuvazovany kompetence organizace.
Pozadovanym vystupem je napfiklad vy$$i mira zapojeni pracovnik(l a vySSi pocit
zavazku (napf. zaméstnaneckym prlizkumem), davéra regulacnich Gfadu, ze
organizace naplfiuje zakonné pozadavky, apod. Kompetence organizace jsou
trhu a jsou jim pfifazeny pfislusné metriky, napf. talent znamena schopnost organizace
zaujmout, motivovat a udrzet talentované pracovniky, uvedenou kompetenci lze méfit

prostfednictvim produktivity pracovnik(l (Ulrich, 2009b, s. 55). Treti transformacni faze
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je spojena s restrukturalizaci personalniho utvaru a zménou organizacni struktury
personalniho utvaru. Jsou uvazovany jednotlivé zasady a postupy a jejich vzajemné
propojeni, v€. propojeni se strategii organizace, je uvaZovana uroveh kompetenci
pracovniku personalniho utvaru. Tvorba organizacni struktury je nahlizena z pohledu
naplnéni tfi principl, ma odpovidat struktufe podnikani, diraz je kladen na
profesionalizaci sluZzeb a strategickou roli personalniho utvaru, transformacni a
transakéni ast prace ma byt oddélena. Ctvrta faze je spojena s transformaci (Ulrich,
2009b, s. 143).

V ramci druhého, Ulrichova, pfistupu lze spatfit diraz na nastaveni metrik pro méfeni
vykonnosti vS8ech parametrl spojenych s vykonem organizace, vykonem personalniho
utvaru apod. Personalni utvar je nahlizen zvenku—dovnitf, pfes kone&né vystupy
personalni prace (napf. zvySeni produktivity), pfistup k fizeni lidskych zdroju Ize spise
charakterizovat jako ,tvrdé fizeni“ lidskych zdroju. Daraz je kladen na horizontalni i
vertikalni soulad strategie a na soulad struktury, strategie a systému Fizeni lidskych
zdroju. V pristupu Walkera a kol. Ize spatfovat ur€itou miru ovlivnéni modelem ,7S*,
s tim rozdilem, Ze pfi transformaci personalniho uUtvaru jsou uvazovany faktory lidé,
procesy, technologie, struktura, kultura. Na pfinos personalniho utvaru je nahlizeno
spiSe pres €innosti a procesy. Pfistup Walkera a kol. ma tendenci uplatfiovani pfistupu
nejlepsi praxe v organizaci, Ize spatfit pfiklon spiSe k univerzalistickému pojeti lidskych
zdroju a zamérfeni na vertikalni soulad strategie personalniho utvaru a organizace.
V obou pfipadech znamena transformace personalniho utvaru zménu strategickou, je
znovu definovana strategie personalniho utvaru, v pfipadé druhého pfistupu Ize Fici, Zze

definovani strategie personalniho utvaru je tvofeno v SirSim kontextu podnikani.

5.4 Technologicka transformace personalniho utvaru

Snizeni vykonnosti personalniho uUtvaru v dusledku nedostateéného technologického
zajisténi personalnich procesu je spatfovano Boroughsem a Rickardem ve tfech
rovinach, a to provozni (napf. zpUsobujici nepfesnost a nekompletnost dat, vyuzivani
pfistupu ,tuzka a papir, az po kritické chyby), taktické (napf. chybéjici reporting,
riznost dat v rdznych systémech, omezeni v pfistupech k datim) a strategické (2016,

s. 6). Informacni systémy personalniho utvaru by mély splfiovat poZadavky jednotlivych
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roli. Role HR Business Partner by méla mit mozZnost vyuzivat ad-hoc reporting podle
libovolné zadanych parametrd, reporting pro monitorovani pracovniho vykonu, analyzy
pracovniku pro sestavovani pfedpovédi, modelovaci nastroje ad. Naroky na systémy
center sdilenych sluzeb by mély zahrnovat i systém CRM (systém pro fizeni vztahu se
zakazniky) s databazi pro fizeni znalosti, kontaktni technologie apod. Na zakladé
pozadavkl jednotlivych roli, analyzy personalnich procesl, srovnani strhem a
stanoveni priorit v personalnim udtvaru by mél byt sestaven navrh na technologické
zajisténi sluzeb, posouzena proveditelnost, vyCisleny naklady za technologickou ¢ast a
sestaven obchodni pfipad s vyCislenim pfedpokladanych nakladd. Pfinosy
pozadované technologické transformace by mély byt vyjadifeny formou financnich
uspor (napf. uspor pocCtu zaméstnancl, provoznich naklad( na staré technologie),
budoucich pfilezitosti (napf. sniZzeni chybovosti, fizeni absence), budouci navratnosti
investice a popisem zlepSeni urovné poskytovanych personalnich sluzeb (Boroughs a
Rickard, 2016, s. 52-63). Ruddle povaZuje prosazeni technologickych zmén
v personalnim utvaru za obtiZzné. Uvedl, Ze vice nez 45 % organizaci, které se rozhodly
pro transformaci personalnich sluzeb prostfednictvim technologii, dostalo souhlas
managementu organizace spiSe na zakladé oCekavaného zvyseni pfidané hodnoty
sluZeb pro organizaci, nez s pfihlédnutim k navratnosti investice. PovaZuje za obtizné
obhdjit nakladovou stranku projektu, pokud pfimo nesouvisi s restrukturalizaci modelu
poskytovani personalnich sluzeb a s pfimym dopadem na snizeni poétu zaméstnancu
(Ruddle, 2016, s. 7).

Souvislost mezi technologickou transformaci a zvySenim efektivity personalniho utvaru
je patrna ze studie JanoSkové, Bardiovského a Ondrika (2016, s. 120), ktera se
zabyvala urovni digitalizace v personalnich utvarech slovenskych organizaci
v navaznosti na servisni model doru€ovani personalnich sluzeb, ktery vychazel z
Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluzeb. JanoSkova, Bardiovsky a Ondrik
prezentovali vysledky studie Deloitte Advisory, s. r. 0., ktera probihala v letech 2011 a
2014. Ugastniky studie byly slovenské organizace sekundarniho a terciarniho sektoru
trhu. Z vystupu studie vyplynulo, Zze i pfes to, Ze mély organizace implementovan
servisni model, nevyuzivaly plné jeho moznosti. Organizace se nachazely ve fazi
sjednoceni personalniho informaéniho systému a centralizace procesu, plné
nevyuzivaly moznosti elektronickych workflow (tj. nastaveny tok informaci) a

zaméstnaneckych samoobsluznych center. Personalni naklady na jednoho
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zameéstnance dosahovaly nejvy$Si miry u expertnich center a center sdilenych sluzeb,
ta byla nejvy$si nakladovou polozkou personalnich dtvard, dalSim zjisténim bylo, ze
organizace skoro nevyuzivaly outsourcing personalnich procesll, ale naopak
outsourcing transakénich procesu byl vyuzit velmi ¢asto (primarné zpracovani mezd).
Zajimavym udajem byly vysledky snizeni nakladd pfi implementaci technologickych
feSeni, napf. snizeni po€tu zameéstnancd o 4 % (pokud byl implementovan
samoobsluzny portal a centra sdilenych sluzeb), navratnost investice 3—4 roky (pokud
byl implementovan personalni informaéni systém), navratnost investice 21 mésicu
(pokud byly implementovany samoobsluzné nastroje pro zaméstnance), sniZzeni
transakéniho ¢asu v priméru o 32 % (implementace feSeni pro fizeni odménovani,
feSeni pro nabor a vybér, systém pro fizeni vykonnosti), snizeni transak&nich nakladd
vpriméru o 20% u samoobsluznych portall pro manazery a zaméstnance
(JanoSkova, Bardiovsky a Ondrik, 2016, s. 122).

5.5 Spole€né prvky transformacnich zmén

Narust transformacnich zmén Ize zaznamenat na konci devadesatych let 20. stoleti,
byly spojené s otevienim novych trhl, rozvojem informacnich technologii a dalSimi
vnéjSimi i vnitfnimi faktory. Organizace se snazily ziskat svou konkurenc¢ni vyhodu
prostfednictvim inovacnich transformaci, snazily se zesStihlet, byt flexibiln&jsi, na
vyznamu stoupal tzv. benchmarking, organizace se porovnavaly s témi
Ze uvedené snahy byly vedeny mySlenkou vytvofit uspéSnou organizaci, nékteré snahy
uspésné nebyly. Organizace se zamérfovaly na své vysledky, s pfihlédnutim k vykonu
jednotlivce i organizace, na vyznamu narUstalo zavadéni systému jakosti v kontextu

zvySeni kvality sluzeb &i produktd ve prospéch zakaznika.

Lze vysledovat urcCité opakujici se dulezité prvky vedeni transformacnich projektu,
které byly povazZovany za kritické. Prvnim faktorem uspé&Sného vedeni, nejen
transformacnich projektd, byl leader, vid¢i osobnost, ktera uméla ziskat ostatni, nebo
presvédcit své okoli o nutnosti a budoucim pfinosu zmén (Hammer a Champy 2000,
Kotter 2000, Peters a Waterman 1992). Na druhé strané nebyla podcenéna ani role

manazZera, Kotter spatfoval v roli manazera systematického pracovnika, ktery byl
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schopen véci dotahovat do konce (Kotter, 2000). Druhym faktorem byly informaéni
technologie, spravné uziti informacnich technologii bylo pfedpokladem pro spravné
fungovani procesti (Hammer a Champy, 2000, s. 85). Tretim faktorem byla zména,
zmény na sebe navazovaly, jednotlivé projekty zmén se prekryvaly, organizace byla
v neustalé zméné (Kotter 2000, Hammer a Champy 2000), za dalSi faktor Ize
povazovat komunikaci, pé€i o pracovniky a zaméfeni na produktivitu, flexibilitu a
rychlost rozhodovani. Peters a Waterman spatfovali uspéch organizaci v souladu

vSech sedmi faktord svého tzv. ,Stastného atomu®, modelu ,,7S* (1992, s. 28).

Ve spojeni transformace personalniho udtvaru, jeho technologické transformace,
organizaéni zmény a zmény organizaCni kultury je mozné spatfit Fetézeni zmén
v organizaci. Retézeni zmén Ize pravdépodobné povazovat i za jeden ze znakd dnesni
doby. Lze fici, Ze pro fizeni zmén v organizacich jsou mnohé faktory uplathované pfi
fizeni zmén v devadesatych letech 20. stoleti stale platné. Za dulezité Ize povazovat
nejen roli leadera a vytvofeni spoleCné vize, zapojeni ostatnich do Ffizeni zmén
s podporou technologii, podporu sdileni a Sifeni znalosti, je tfeba rovnéz dosahovat
tzv. ,kratkodobych vitézstvi“, zaméfit se na flexibilitu a rychlost v rozhodovani, aby bylo
docileno vytvofeni hodnoty organizace, kterou nelze jednoduchym zpuUsobem

napodobit.
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6 Kvalitativni Setfeni a analyza personalniho utvaru

Kvalitativni Setfeni probihalo v ¢eské organizaci z oblasti rychloobratkového zbozi,
ktera se stala soucasti americké nadnarodni organizace. Zkoumana organizace byla
vybrana zaméré, z divodu aktualné probihajici transformace personalniho Gtvaru
podle Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluZzeb. Zastupci organizace jsem
byla pozadana, aby byla vramci této prace zachovana anonymita organizace i
respondentd, v souladu s etickymi principy. S organizaci jsem podepsala dohodu o
zachovani ddavérnosti informaci. Na zakladé vzajemné dohody nebyly v pribéhu
Setfeni pofizovany nahravky rozhovorl, soucasti Setfeni tedy nemulze byt jejich

transkripce.

Cilem kvalitativniho Setfeni bylo zjistit:
- vjaké podobé byl v Ceské dcefiné organizaci implementovan Ulrichav
model poskytovani personalnich sluzeb;
- jakym zplsobem byly nastaveny ¢&i ohraniCeny odpovédnosti jednotlivych
slozek modelu;
- jaké byly pozitivni, popfipadé negativni disledky transformace personainiho

utvaru.

Zakladni metodou 3Setfeni byly hloubkové polostrukturované rozhovory, nékdy téz
nazyvané jako rozhovor pomoci navodu (viz napfiklad Reichl, 2009, s. 111), vedené se
Ctyfmi pracovniky personalniho utvaru, ktefi zastavali role HR Business Partner,
manazer odmeénovani, manazer ziskavani a Fizeni talentll, manazer personalni
administrativy. Doplfiujicim zdrojem dat byla interni dokumentace organizace a interni
dokumentace personalniho utvaru (slouzici k popisu zkoumané organizace).
K polostrukturovanym rozhovordm byl vytvofen soubor otazek (viz Pfiloha C). Setfeni
probihalo v pribéhu dvou mésicll. Délka rozhovoru ¢inila v priiméru dvé hodiny
s kazdym zvySe uvedenych pracovnikl na pracovisti. Po prvnim a druhém
realizovaném rozhovoru (realizovanym s manazerem ziskavani a Fizeni talentd a
s pracovnikem v roli HR Business Partner) bylo zjisténo, Ze proces transformace je
rozsahly a transformace personalniho utvaru ma své souvislosti, coZz vedlo
k rozhodnuti vytvofit na zakladé hloubkovych rozhovoru deskriptivni pfipadovou studii

(viz napfiklad Hendl, 2005, s. 113), ktera pomuze objasnit kontext zmény a vSechny
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jeji souvislosti. Poté nasledovaly rozhovory s ostatnimi pracovniky (manazer
odméfovani, manazer personalni administrativy), druhy rozhovor s pracovnikem v roli
HR Business Partner a manazer ziskavani a fizeni talentd. Osobni rozhovory byly
dopInény telefonickym doptavanim pro nejvy$si miru upfesnéni dat. Priibéh rozhovort
byl zaznamenavan v textovém editoru MS Word. Doplfujici vysledky ziskané Setfenim
jsou uvedeny v podobé&, ve které byly zapsany do textového editoru MS Word
v pribéhu rozhovor. Na zakladé hloubkovych rozhovor( byla vytvofena pfipadova
studie, analyza implementovaného modelu poskytovani personalnich sluzeb, doplfujici
vysledky Setfeni obsahuji pfepis dilich ¢asti rozhovor(, které neslouzily ke konstrukci
pfipadové studie a analyze implementovaného modelu poskytovani personalnich
sluzeb. Zkoumanim vzajemnych vazeb a vztah( vysledk( Setfeni jsem vytvofila
faktory, které determinuji uplatiovany model poskytovani personalnich sluzeb

v organizaci, souhrnné jsou vysledky Setfeni soucasti interpretace vysledkl Setfeni.

6.1 Charakteristika zkoumané organizace

Ceska organizace ma dlouhou historii v oblasti vyroby a prodeje rychloobratkového
spotfebniho zboZzi, jde o jednu z nejvétSich spole€nosti svého druhu na ¢eském trhu,
v Ceské republice ma priblizné 650 zaméstnanc. Ceska organizace (dale dcefina
organizace) byla opakované pfedmétem akvizice nadnarodnich organizaci. V dalSim
textu jsou zminény dvé vyznamneé akvizice, které nejvice ovlivnily podobu personalniho
utvaru. Prvni ze dvou nadnarodnich organizaci, jejiz domaci zemi je Evropa, vstoupila
do sledované organizace pfed vice neZ patnacti lety, v soufasnosti zaméstnava
pfiblizné 200 000 zaméstnancu v padesati zemich svéta. V dusledku strategického
rozhodnuti se uvedena evropska nadnarodni organizace pozdéji stahla z evropskych
trhi a obchodni jednotky vtéto Casti svéta se staly predmétem dalSi akvizice.
Evropska nadnarodni organizace byla zahrnuta pouze do popisu vyvoje organizacni
struktury personalniho utvaru (viz 6.2 Pfipadova studie |. ¢ast — transformace

organizacni struktury).
Americka nadnarodni organizace (dale matefska organizace) vstoupila do organizace

pfiblizné pred péti lety. Kvalitativni Setfeni personalniho utvaru bylo provadéno

v kontextu této aktualné probihajici transformace. Strategii matefské organizace je
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globalni rozSifovani aktivit a sledovani navratnosti investice se zaméfenim na rostouci
trh ve Stfedni a Vychodni Evropé, ktery jiz v dobé akvizice vykazoval ristové ukazatele
po probéhlé ekonomické krizi. Vystupem uvedené akviziCni transakce bylo devét
novych obchodnich jednotek na trhu Stfedni a Vychodni Evropy. Americka matefska
organizace pUsobi ve ftficeti zemich svéta a pracuje pro ni pfiblizné 18 000
zaméstnancu. Vizi matefské organizace byt ,Prvni volba pro zakazniky“ ma pomoci
naplnit integrovany globalni strategicky pfistup, podpofeny iniciativami se zamérenim
na rast (ekonomicky riist ve smyslu optimalizace zdroju, investovani), lidi (rozvoj
skvélych lidi), znaCky (budovani vyjimecnych znacek), zakazniky (uspokojovat potfeby
zakaznikl). V roce 2015 byla vytvofena dal$i iniciativa, a to zména (s cilem ménit
odvétvi a urCovat jeho smér). Matefska organizace se novymi akvizicemi zaméfuje na
dosazeni obchodni kvality prostfednictvim dvou cest, a to spotiebitelské kvality
(budovani vyjimecnych znacek) a zakaznické kvality (uspokojovani potfeb zakazniku).
Akceleratory k dosazeni kvality v obou smérech jsou strategické zaméry, konkrétné
zaméfeni na globalni znacky (zaméfeni se na budovani produktl a jejich odlisné
propozice na urovni globalni a narodni), pochopeni (ve smyslu porozuméni
odliSnostem produktt, globalni segmentace, odliSné propozice), inovace a digitalizace
(vznik expertnich center pro zdokonalovani proces(, vyroby apod.), méfeni zakaznické
loajality (a zejména prace s témito daty ve prospéch dosahovani spotiebitelské a
zakaznické kvality). Evropska strategie je v souladu s vy8e uvedenymi iniciativami a

zaméry americké matefské organizace.

6.2 Pripadova studie I. ¢ast — transformace organizacni struktury

Vstup evropské nadnarodni organizace po roce 2000 znamenal pro personalni utvar
prvni vyznamnéjSi zmény. Do té doby byly personalni ¢innosti zajistovany
personalnimi specialisty z oblasti naboru, odmérnovani, personalni administrativy, role
personalniho oddéleni byla spiSe administrativni, byly zpracovavany pozadavky
pfichazejici od internich zakaznik(, po roce 2007 byla nové vytvofena role HR
Business Partner. Vytvofeny byly dvé pracovni pozice HR Business Partner, prvni
zroli byla pfidélena kinternim zakaznikim v komerénich a funk&nich utvarech
poskytujicich sluzby organizaci (obchod, marketing, zakaznicky servis, finance, pravni,

audit apod.), druha z roli byla pfidélena k internim zakaznikim z logistiky a vyroby (2
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vyrobni zavody). Vykonnému Fediteli organizace byl podfizen personalni feditel, ktery
fidil jednotlivé specialisty personalniho utvaru (odménovani, nabor, personalni
administrativa v€etné mzdové agendy) a jednoho pracovnika v roli HR Business
Partner. Druhy HR Business Partner, ktery zastfeSoval personalni ¢innosti ve vyrobé a
v logistice, byl po urCitou dobu soucasti mezinarodni organizaéni struktury, v Casové
omezeném obdobi byl podfizen roli feditele fizeni lidskych zdroji pro Evropu, ktery
odpovidal za lidské zdroje v oblasti vyroby a logistiky v mezindrodni organizaéni
struktufe (viz Pfiloha D). Pfechodné obdobi mohlo byt spojeno se zavadénim
mezinarodni metodiky kvality v utvarech logistiky a vyroby. Zavadéni uvedené
provozné-vyrobni metodiky mélo nékolik pilifd, a to lidi, udrzba, zivotni prostfedi,
kvalita. Cilem bylo zajistit efektivni fungovani vyrobné-provoznich procesu, eliminovat
chyby, zvysit produktivitu, zajistit nizkou nebo Zadnou urazovost. Evropska nadnarodni
organizace prejala uvedenou metodiku z vyrobnich zavodd v Jizni Americe, plo$né ji
implementovala a sama interné auditovala. HR Business Partner byl vlastnikem pilife
lidé. Nasledné opét presla role HR Business Partner do podfizenosti personalniho
feditele dcefiné organizace a zaroven byla kazdé roli HR Business Partner pfidélena
odpovédnost za jeden funkéni utvar (odméfovani a personalni administrativa). HR
Business Partner byl zaroven vroli linioveho manaZera, specialisté naboru, ktefi
pfipravovali i komunikaci v personalnim utvaru z(stali za¢lenéni samostatné v pfimé
podfizenosti personalniho feditele. Specialista vzdélavani a obchodni specialista presli

do utvarl vyroba, logistika a komercniho utvaru (viz Pfiloha E).

Po vstupu americké nadnarodni organizace po roce 2012 zacCala probihat v dcefiné
organizaci harmonizace procesu, postupl a byly hledany synergie v novych obchodné-
provoznich jednotkach a jejich utvarech napfi€ organizaci. Projekt byl pojmenovan
Harmonizace, s podtitulem od uc&elu k vykonu, od dobrého ke skvélému. Harmonizace
ma tfi pilife, prvnim je organizacéni struktura (uspofadani organizaéni struktury pfichazi
z matefské organizace, ma byt jednotné), druhym je systém (je stale vytvaren, pfinasi
potifebu rozvoje technologii), tfetim jsou procesy (prochazi revizi a méni svou podobu
v navaznosti na pfedchozi dva pilife). Projekt se zaméfuje v personalnim utvaru na
automatizaci administrativnich procest, hledani duplicit v personalnich ¢innostech,
identifikaci chybgjicich kompetenci pracovnikd personalniho utvaru, zaméfuje se na
efektivitu. Cilem je globalizace personalniho utvaru, ten ma pracovat na zakladé

sdileni spole€nych znalosti a zkuSenosti.
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Na pocatku zmén bylo pfiblizné dvouleté obdobi spojené s analyzou vSech procest,
s nimi spojenych technologii a informacnich tok( napfi¢ novymi obchodnimi
jednotkami, které se staly soucasti matefské organizace. Matefska organizace
spolupracovala s nékolika poradenskymi spole€nostmi, které navstévovaly dcefinou
organizaci (konzultanti poradenskych spoleCnosti hovofili ¢eskym jazykem), jadro
projektového tymu bylo tvofeno odborniky ze Spojenych statli americkych. Na udrovni
globalni organizacni struktury personalniho utvaru vznikla role feditele pro pfechod na
jednotnou organizaci, jeho ukolem bylo mapovani &innosti v personalnim utvaru, po
ukonc&eni obdobi analyzy byl pracovnik z této role zaclenén do globalni organizace v

roli feditele pro personalni administrativu.

Dcefina organizace pusobici v Ceské republice byla postupné vélefiovana do globalni
organizaéni struktury. Vykonny Feditel dcefiné organizace na Uzemi Ceské republiky
fidi pfimo pouze komercni utvar, utvary logistika a vyroba jsou zaclenény
v mezinarodni organizacni struktufe. Podobu evropské organizace Ize shora popsat
nasledujicim zpusobem. Prezident pro Evropu je nadfizenym &tyF vykonnych Feditelu
evropskych organizaci odpovidajicich za pfislusné obchodni jednotky, a to 1. Velka
Britanie, 2. Balkanské staty, 3. Bulharsko a Rumunsko, 4. Ceska republika, Slovenska
republika a Madarsko. Kazdy vykonny feditel zemé/skupiny zemi je pfimym

nadfizenym fediteld odpovédnych za vedeni funkénich utvard obchod/marketing.

Vykonny feditel fizeni lidskych zdroju pro Evropu je zaclenén v globalni organizaéni
struktufe na srovnatelné urovni s roli prezident pro Evropu, a je pfimym nadfizenym
Ctyf Feditell Fizeni lidskych zdrojl, ktefi odpovidaji opét za pfisluSnou evropskou
zemi/skupinu zemi, jsou pfimo nadfizeni roli HR Business Partner, vytvofenou pro
kazdou zemi/skupinu zemi s odpovédnosti za poskytovani personalnich sluzeb
pFislusnému utvaru komerénimu, nebo utvarim logistika a vyroba (viz Pfiloha F). Prvni
vytvareni lokalnich expertnich center na urovni dcefiné organizace Ize zaznamenat
v roce 2014. Bylo vytvofeno globalni expertni centrum diverzity a fizeni talentu, které je
soucasti globalniho tymu fizeni lidskych zdrojli, to je fizeno globalnim vice
prezidentem Fizeni lidskych zdroja pro Fizeni talentd a diverzity, podfizenou roli je role
feditel pro fizeni talentl a diverzity a tato role je rozdélena dle kontinentl, zaroven je
zde globalni expertni centrum, jehoz uUkolem je v pfipadé fizeni talentl a diverzity

vytvareni koncepce, programi, procesli ve svéfené oblasti. Uroveri Fizeni pod Fediteli
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je tvofena manazery pro ziskavani a fizeni talentd s odpovédnosti za konkrétni
zemi/skupiny zemi (viz Pfiloha G), specialisté v jednotlivych expertnich centrech jsou
soucasti kazdé obchodni jednotky, to znamena, Ze specialista na pozici konzultant
naboru je soudasti personalniho utvaru v Ceské republice, Slovenska republika ma
také svého konzultanta naboru, Madarsko rovnéz. Cinnost specialisti je na jedné
strané lokalné zaméfena na personalni €innosti spojené s naborem a vybérem
zaméstnancu, na druhé strané na lokalizaci globalnich projektt ve svéfené expertni
oblasti. Specialisté pracuji na pfizplsobovani jednotlivych procest na specifika dané
zemé, pripadné pozadavky na zménu musi byt dostate¢né zdivodnény, primarné
s prihlédnutim k aktualni legislativé. Na zacCatku roku 2017 bylo expertni centrum
ziskavani a fizeni talentd, které odpovidalo i za rozvoj, rozdéleno na dvé ¢asti, zvlast
ziskavani a fizeni talentd, zvlast rozvoj lidi. Podoba expertniho centra zaméfeného na
rozvoj lidi je teprve utvarena, pozice manaZera byla obsazena na jafe 2017, manazer
je soucasti dcefiné organizace. Soucasti dcefiné organizace je i role manazera
odmeénovani a manazera personalni administrativy. Uvedené role manazerl expertnich
center byly obsazeny vletech 2014 (manazer ziskavani a Ffizeni talentd) a 2015
(odménovani, personalni administrativa). Proces transformace organizacni struktury

stale neni dokoncéen.

V prabéhu organizacnich zmén v matefské organizaci na urovni globalniho tymu fizeni
lidskych zdroju (soubé&zné probihaly zmény i na vrcholovych urovnich ostatnich utvar()
sledoval personalni utvar dcefiné organizace tyto zmény zejména prostfednictvim
elektronické komunikace ve formé e-maill oznamujicich jména vrcholovych pracovniku
dalSi podoby organizacni struktury, probéhla telekonference personalniho utvaru na
evropské urovni a byla vyjasnéna evropska organizaéni struktura personalniho utvaru.
Konkrétni individualni zmény byly feSeny v ramci rozhovoru jednotlivého pracovnika s
novym nadfizenym. Role personalniho feditele dcefiné organizace byla zruSena, nova
pracovni smlouva zajistujici pokraCovani pracovniho poméru vramci jiné role

v evropské organizacni struktufe nebyla uzaviena.
Procesy souvisejici s ¢innostmi navazanymi na centrum sluZzeb nejsou zatim v ¢eské

dcefiné organizaci plné implementovany. Administrativni roli a transakCni cast

personalni prace feSi utvar personalni administrativy. Prvni centrum sluzeb bylo
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vytvofeno v pribéhu roku 2016 v Rumunsku a v prvni fazi pfevzalo odpovédnost za
mzdovou agendu pro matefskou organizaci a dcefinou organizaci z Velké Britanie,
mzdova agenda obou organizaci byla plivodné vedena externi spole¢nosti, jde tedy o
centralizaci agendy zpét do organizace, ale do specializovaného centra. Spoluprace
s centrem sluZeb a Ceskym personalnim utvarem se nyni zadina pomalu rozvijet napf.
v procesu pfijimani zaméstnancll. Rumunské centrum sluzeb provadi kontrolu
zadavanych dat nastupujicich pracovnikli, a v procesu Upravy mezd, v pfipadé, ze
nadfizeny manazer zada prostfednictvim manaZerského portalu mzdovou Upravu se
zddvodnénim této upravy, rumunské centrum sdilenych sluzeb provadi kontrolu
formalni spravnosti zadanych udaji a potvrzuje udaje zpét pfislusnému manazerovi,
personalni administrativé a pracovnikovi personalniho utvaru v roli HR Business

Partner.

Za transformaci organiza¢ni struktury dcefiné organizace je odpovédny, pro urovenf
vykonného feditele a feditele funkénich utvaru, feditel pro HR Business Partnering
Ceska republika, Slovenska republika, Madarsko (dale uzivana zkratka CR, SR, HU),
rovnéz odpovida za transformaci organizacni struktury celého personalniho utvaru
v Ceské republice. Podoba organizaéni struktury personalniho Gtvaru je utvafena
v matefské organizaci, vykonny feditel Ceské dcefiné organizace obdrzi jeji finalni
podobu. Transformace organizacnich struktur komeréniho utvaru a atvaru logistika a
vyroba jsou fizeny prostfednictvim role HR Business Partner Ceska republika ve

spolupraci s pfimym nadfizenym feditelem pro HR Business Partnering CR, SR, HU.

6.3 Pripadova studie Il. ¢ast — transformace personalnich procesu

Organizace pouziva nékolik let vnitropodnikovy informaéni systém SAP, pro
personalistiku a mzdy je vyuzivan systém Nugget. S pfichodem americké matefské
organizace pfichazi nové cloudové modulové feSeni pro Fizeni lidskych zdroju SAP
SuccessFactors HR Solutions, feSeni mlize podporovat rizné personalni procesy a
Cinnosti. Na zakladé uvedeného FeSeni je vytvofen samoobsluzny portal
PeopleCentral. Data jsou prostfednictvim intranetu dostupna zaméstnancim (osobni
Udaje, Udaje o0 mzdé, zadosti o dovolené apod.) i manazeriim (manazersky pohled na

zameéstnance, jejich pocet, pracovni zafazeni, mzdy, systém umoZzfnuje schvalovani
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dovolené, odmén apod.). ManazZersky a zaméstnanecky samoobsluzny portal nahradi
¢ast administrativnich ukond. Zameéstnanci pfistupuji ke svym udajum prostfednictvim
unikatniho osobniho kdédu, zaméstnanci v provozu mohou pouzit tzv. samoobsluzné
kiosky, nebo sdilené pocitaCe. V sou€asné dobé neni systém plné vyuZivan. S
postupnou harmonizaci procesu se da predpokladat zprovoznéni dalSich funkcionalit
systému. Nyni organizace pouziva vét§i mnozstvi rGznych aplikaci. Dalsi z
globalné pouzivanych platforem Skype for Business umoziuje kromé ziskani
informace o dostupnosti (pfitomnosti) pracovnika, kompletni Fizeni komunikace
v organizaci, zasilani rychlych zprav, chat s pracovniky napfi¢ organizaci, video a
audio hovory, organizaci schuzek. DalSimi vyuzivanymi systémy jsou BT Meetme

(audio konference) a Cisco WebEx (webové konference).

Personalni planovani je procesem, ktery je v pfimé odpovédnosti role HR Business
Partner. HR Business Partner ve spolupraci s liniovym managementem prochazi
organizacni struktury a vytvafi plany poétu zaméstnanci na dal$i rok. Vzhledem
k organizaénim strukturam, které maji byt jednotné vramci celé organizace, je
pfihlizeno Kk jejich potencialni budouci harmonizaci v komerénim, vyrobnim a
logistickém udtvaru. Kone¢né pocty zaméstnancl diskutuje pfislusny HR Business
Partner s feditelem HR Business Partnering CR, SR, HU. Pfipadny poZadavek na
navyseni po¢tu zaméstnanct musi mit patfi€éné provozni ¢i obchodni zdivodnéni. Za
personalni controlling ve smyslu reportingu personalnich naklad a kontroly &erpani
mzdovych prostfedk( byl dfive odpovédny utvar odménovani, nyni je tato agenda
soucasti utvaru personalni administrativy. Pokud si potfebuje HR Business Partner
vytvofit odhad cerpani mzdového rozpoltu do konce roku, vyzada si report
z personalni administrativy (role HR Business Partner nema patficné opravnéni pro
nahled do systému), poté HR Business Partner vytvafi analyzu. HR Business Partner
ma ve svych cilech dodrzovani planu poctu zaméstnancui a planu ¢erpani mzdovych
nakladd, liniovy management vramci procesu fFizeni pracovniho vykonu takto

stanoveny cil nema.

Proces ziskavani a vybéru pracovniki probiha doposud pfevazné v nezménéné
podobé. Manazer, ktery potfebuje obsadit pozici ve svém tymu posila manazerovi pro
ziskavani a fizeni talentl zadost o nabor, jejiz soucasti je i aktualizovany popis prace.

V soucasné chvili probiha uvedeny postup prostfednictvim formulafi e-mailovou
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cestou, v budoucnosti bude soudasti jednotného portalového feseni. Ceska dcefina
organizace vyuziva k prezentaci volnych pozic své webové stranky, socialni sité a
specializovany kariérovy portal, jehoz vyuzivani je primarnim zdrojem kandidatd pro
organizaci, alternativou ziskavani zaméstnancu jsou i personalni agentury. Matefska
organizace pouziva na globalni urovni americky naborovy software iCims, ktery méla
v letosnim roce implementovat i Ceska dcefina organizace, implementace feSeni byla
oddalena jinymi prioritami. Ceské expertni centrum pro ziskavani a Fizeni talentl
dostalo informaci, Ze uvedeny systém bude pravdépodobné& nahrazen jinym centralnim
feSenim, jehoz vybér pravdépodobné probiha na globalni urovni fizeni personalniho
Utvaru. Aktualné ziskava matefska organizace informace o naboru v Ceské republice
prostfednictvim stavajici americké naborové aplikace iCims, kam se pfihlasuje
naborovy konzultant a ruéné zadava vSechny statistické informace, tj. pocet
pfihlasenych kandidat(i, pocet realizovanych pohovort, pocet externich a internich
kandidatd a dal$i informace v jednotné formé. Zpusob vybéru kandidata voli naborovy
konzultant u provoznich pozic samostatné, u pozic specialistd a manazer(l po dohodé
s manazerem a roli HR Business Partner, u roli zahrnutych v globalnich strukturach
muze byt postup vybéru stanoven z globalniho personalniho utvaru. Vybérové metody
zatim nejsou plodné sjednoceny. Nicméné objevuji se snahy vytvofit feSeni spolecna
pro vSechny zemé&, napf. vytvofeni metodiky assessment center, v€etné testovych
metod. Jako pfiklad Ize uvést vybér na pozici manaZera do komercniho utvaru v eské
dcefiné organizaci vroce 2016, globalni personalni utvar vybral poradenskou
spoleCnost z Velké Britanie, ktera sestavila individualni assessment centrum,
obsahujici pfipadové studie a testové metody, které musel absolvovat vybrany
kandidat. Naklady na uvedeny vybér kandidata hradila eska dcefina organizace. Prvni
kola vybérovych pohovorli obvykle vede pouze naborovy konzultant, pfipadné ve
spolupraci s pfislusnym manazerem, ktery obsazuje misto ve svém tymu. Jde-li o
pozici specialisty nebo manazera, je u 2. kola vybérového fizeni pfitomen HR Business
Partner spolu s pfislusnym manazerem. Nastupni mzda u vybraného kandidata je
pfedmétem diskuze role HR Business Partner a odpovédného manazera (s
pfihlédnutim k aktualni vySi mezd vtymu a srovnani strhem), nabidku dava
vybranému pracovnikovi naborovy konzultant nebo HR Business Partner.
Administrativni Ukony spojené s pfijimanim zaméstnanci jsou feSeny utvarem
personalni administrativy. Vybrany kandidat obdrzi informacni e-mail se v3emi

potfebnymi informacemi k uzavieni pracovniho poméru. Utvar personalni
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administrativy zadava data do personalniho informaéniho systému Nugget a zaroven
do manazersko-zaméstnaneckého portalu PeopleCentral, systémy nejsou propojeny.
Utvar personalni administrativy Fesi s vybranym kandidatem nastupni formality, véetné

zakonnych Iékafskych prohlidek a podpisu pracovné-pravnich dokumentu.

Za adaptaci pracovnika odpovida pfislusny liniovy manazZer. Nyni je v pfipravé
formulaf (odpovédnost za jeho pfipravu nese expertni centrum ziskavani a fizeni
talentd), ktery ma manazera provést vSemi potfebnymi nalezitostmi (pracovni
pomucky, naroky na pracovni misto aj.), které je tfeba pro nového pracovnika zajistit.
Informace spojené s organizaci obdrzi pracovnik pfi nastupu od utvaru personalni
administrativy, a to v podobé pfiru¢ky zameéstnance s informacemi napf. v jakém je
zameéstnanec zafazen bonusovém schématu, a zaroven v ramci uvitaciho dne, ktery je
pro nové pracovniky realizovan ve frekvenci jednou za dva mésice. Uvitaci den novym
pracovnikum predstavuje organizaci v podobé organizacni struktury a kultury, pfiblizuje
globalni rozmér organizace, a zaméfuje se na seznameni pracovnikd s vyrobou a
produkty organizace, v€etné exkurze ve vyrobé. Novym zaméstnanciim se predstavuji
feditel komer¢niho utvaru a feditelé vyroby a logistiky. Adaptacni proces prochazi také
postupnou harmonizaci. V utvarech obchod, vyroba a logistika byl doposud dikladnéjsi
nez v ostatnich komerénich Utvarech ¢&i utvarech podpurnych, adaptaéni proces je zde
zaméfeny zejména na profesni zaSkoleni (prace se stroji), v obchodnim utvaru se
zaméfuji interni Skolitelé na zplsob jednani, navazovani a udrzovani obchodnich
vztah(l apod. Vystupem z adaptaéniho procesu v obchodnim dtvaru a Utvarech vyroby
a logistiky je formulaf podepsany pracovnikem a nadfizenym manazerem. Formulaf
obsahuje informace, které oblasti pracovnik zvladl nebo potfebuje dale rozvijet. Novy
adaptacni proces by mél byt podobny vySe uvedenému popisu, mél by byt vice
formalizovany ve v8ech utvarech €eské dcefiné organizace (tzn. na konci zkuSebni
doby bude vystupem z adaptacniho procesu podepsany formulaf, ktery bude pozdé;ji

opét soucasti portalového feSeni s relevantné nastavenym schvalovacim workflow).

KliCovym procesem je pro organizaci proces fizeni pracovniho vykonu,
implementace procesu byla realizovana spolu s implementaci platformy PeopleCentral,
tedy srozvojem informacniho systému, vnémz je celé hodnoceni realizovano.
Pfedchozi proces Fizeni pracovniho vykonu byl zaméfen na méfeni vykonu

prostfednictvim nastavovani tzv. tvrdych cilt, kompetence nebyly sou¢asti hodnoceni.
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Americka matefska organizace implementovala proces nastavovani a vyhodnocovani
nejen cill pro méfeni vykonu, ale i kompetenci. Jde o komplexni propracovany systém.
Metodika procesu je nastavena z globalniho tymu Fizeni lidskych zdroja, jeji
pfizplisobeni s ohledem na specifika C¢eské dcefiné organizace, primarné
s prihlédnutim k aktualni legislativé, ma na starosti utvar personalni administrativa,
ktery systém i testuje. Organizace ma nékolik druhtd bonusovych schémat. Zakladni
bonusové schéma je rocni, uvedené schéma se vztahuje na role manazerii a
specialistd. Hodnotici obdobi je stanoveno na obdobi unor az bfezen nasledujiciho
roku. Pracovnici ve vyrobé a logistice jsou zafazeni v bonusovém schématu Ctvrtletnim
(supervizofi) a mésicnim (operatofi vyrobni linky). Vzhledem k obtiZnosti mérfeni
vykonu jednoho operatora (vzhledem k praci pracovnikd na sméné na celé lince), maji
operatofi vyroby nastavené cile individudlni a rovnéz kolektivni. Cile vyhodnocuje u
operator( linky jejich supervizor. Pracovnici v roli obchodnich zastupcl jsou rovnéz
zarazeni v mési¢nim bonusovém schématu, jejich cile jsou nastavovany v jednotlivych
hodnoticich obdobich na zakladé porovnani obchodnich vysledkd z pfedchoziho roku
v daném mésici a z obdobi pfed dvéma mésici v aktualnim roce (uvedené nastaveni
umoznuje zaméstnanci dosahnout plnéni i v pfipadé, Ze ma aktualné nepfilis uspésné
obdobi). Pracovnici v rolich oblastnich manazerll a manazer( pro kliCové zakazniky
jsou zafazeni v kombinovaném bonusovém schématu. Rocni cile jsou zaméfeny na
pInéni prodejnich a finan¢nich objemu, kterych maiji pracovnici dosahnout a jsou

zaroven promitnuty do Ctvrtletnich cild, umoznujicich prabézné sledovani pinéni cild.

Celkové hodnoceni vykonu je zaloZzeno z 60 % na stanovenych cilech, které jsou
hodnoceny na pétistupriové Skale (nedostateény vykon, potfeba rozvoje, uspésny
vykon, vykon pfesahujici o€ekavani, mimoradny vykon), a ze 40 % na hodnocenych
kompetencich (organizace uziva pojem faktory uspéchu, jde o Sest kompetenci, které
jsou shodné napfi¢ celou globalni organizaci a liSi se pouze pozadovanou urovni
kompetence konkrétni pracovni role), kompetence jsou hodnoceny na tfistupriové
Skale (potfebujici rozvoj, odpovidajici mira kompetence, vysoka mira kompetence), na
zakladé obou slozek hodnoceni (tj. cild i kompetenci) je stanoven navrh celkového
vykonu pracovnika opét na pétistupriové Skale (nedostatecny vykon, potfeba rozvoje,
uspésny vykon, vykon pfesahujici oCekavani, mimofadny vykon). Navrh hodnoceni
celkového vykonu pracovnika, na zakladé vyhodnoceni jeho pfimym nadfizenym a po

diskuzi s pfislusnym pracovnikem, je pfedmétem dalSi kalibrace. Kalibracniho setkani
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se Ucastni cely lokalni manazersky tym, jsou feSeny kalibrace vykonu jednotlivych
pracovniku do Urovné vedouci tymu, a to konkrétné na jméno jednotlivého pracovnika,
ostatni pracovnici jsou predmétem kalibrace na udrovni utvard, popf. jmenovité,
odpovida-li jejich vykon jedné z krajnich hodnot (nedostateCny vykon/mimofadny
vykon). Jsou-li nékteré vysledky ménény, manazZer upravuje vysledky hodnoceni
v systému spole¢né s komentafem, probéhne setkani s pracovnikem a celé hodnoceni
je uzavieno elektronickym podpisem pracovnika a manazera. Cely proces Fizeni
pracovniho vykonu je uzavien v bfeznu nasledujiciho roku po ukoncéeni hodnoticiho
obdobi, bonus je vyplacen ve mzdé za bfezen, tj. v dubnu. Vyplata bonusu probiha
s pfihlédnutim k individualnimu vykonu pracovnika, finanénimu vykonu ¢eské dcefiné
organizace a soucasné celkovému vykonu globalni organizace. V unoru jsou
nastavovany cile a rozvoj na dalSi hodnotici obdobi. V poloviné hodnoticiho obdobi
v Cervnu/Cervenci je iniciovan rozhovor manaZera a pracovnika, aby probéhlo
pribézné hodnoceni pracovniho vykonu (formou diskuze) ve vztahu k nastavenym

cilim a rozvojovym aktivitam.

Proces rocni revize mezd je realizovan bezprostfedné po ukonéeni procesu fizeni
pracovniho vykonu, tj. v bfeznu. Globalni expertni centrum odménovani pfipravuje pro
kazdou dcefinou obchodni jednotku mzdové matice, které jsou vytvofeny na zakladé
Gaussovy kfivky ve vztahu k pétistupriové Skale hodnoceni celkového vykonu
(nedostate¢ny vykon, potfeba rozvoje, uspé&sny vykon, vykon pfesahujici otekavani,
mimoradny vykon) pfislusné dcefiné obchodni jednotky. Tzn. vysledna mzdova matice
obsahuje doporuceni, jaké % mzdového navy3eni by mélo nalezet pfislusné skupiné
pracovniku dle vysledku hodnoceni pracovniho vykonu. Manazer obdrzi doporuceni
napf. pracovnici, jejichz vysledny vykon se rovnal nedostate¢nému vykonu, obdrzi 0 %
mzdového navysSeni, pracovnici jejichz vysledny vykon byl ohodnocen jako vykon
pfesahujici ofekavani obdrzi 3 % mzdového navySeni apod. Zaroven, spolu se
mzdovou matici, obdrzi manazer vystupy ze mzdoveého srovnani pfislusné role/roli v
tymu s roli/rolemi v pfisluSném odvétvi na zakladé mzdového srovnani s trhem. Na
zakladé uvedenych informaci se manazer rozhoduje zda a jaké % mzdového navySeni
obdrzi pfislusny pracovnik. Nasledny mzdovy navrh je schvalovan v manaZerském
portalu prostfednictvim schvalovaciho workflow, kde je zahrnut pfislusny HR Business
Partner a zastupce Ceského tymu personalni administrativy, nové rovnéz s navaznosti

na rumunské centrum sluzeb, které kontroluje formalni spravnost zadanych udajd a
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potvrzuje udaj zpét. Jednani s odborovymi organizacemi je v odpovédnostech role HR
Business Partner pro utvary vyroba a logistika. Dvé odborové organizace zastupuji
zaméstnance utvart vyroby a logistiky. HR Business Partner spolu s vykonnym
feditelem Ceské dcefiné organizace vede kolektivni vyjednavani a nasledné HR
Business Partner pfipravuje kolektivni smlouvy. PoZadavky odborovych organizaci na
navySeni mezd projednava HR Business Partner s feditelem HR Business Partnering
pro CR, SR, HU. Mzdové navy$eni v % schvaluje expertni centrum odmémnovani
v Ceské dcefiné organizaci. Jsou-li pozadavky odborovych organizaci odlisné od
objemu finanénich prostfedkd schvaleného lokalnim expertnim centrem odménovani,
jsou projednavany na urovni vykonného feditele CR, SR, HU a feditele HR Business
Partnering CR, SR, HU.

Metodické zastfeSeni oblasti zaméstnaneckych vyhod v Ceské dcefiné organizaci je
odpovédnosti expertniho centra odmériovani. Utvar personalni administrativy systém
udrzuje a spravuje (pfispévky organizace na penzijni pfipojisténi, dovolena navic,
sprava socialniho fondu, Zivotni a pracovni jubilea v organizaci ad.). Mezi
zaméstnanecké vyhody Ceské dcefiné organizace jsou zafazeny i vlastni vyrabéné
produkty. Na spravé a administraci tohoto benefitu participuji utvary logistika a finance.
Benefity zahrnuté v systému cafeteria jsou administrovany externim dodavatelem ve

spolupraci s utvarem personalni administrativy.

Proces vzdélavani a rozvoje je aktualné vytvafen v souladu s globalni strategii
organizace. | pfes to, Ze je rozvoj soucasti procesu fizeni pracovniho vykonu, nejsou
nyni uvedené oblasti metodicky popsany a implementovany. Ceska dcefina organizace
se nachazi v obdobi, kdy pfimo do Ceské organizace nastoupila nova manazerka pro
oblast rozvoj lidi (CZ, SK, HU). Ve spolupraci s globalnim tymem fizeni lidskych zdroja
je feSen systém (ve smyslu technologie) fizeni vzdélavani a zarover proces. Rozvoj
v oblasti mékkych dovednosti v Ceské dcefiné organizaci cilené neprobiha. Funguje
metodika profesniho zaSkoleni v oblasti vyroby, logistiky a v komerénim utvaru, kde byl
implementovan systém profesniho vzdélavani v ramci vykonu prace na konkrétni
pozici, tzn. profesni zasSkoleni. Organizace uplatiiuje pfistup 70-20-10, tj. 70 %
vzdélavani ma byt uskuteChovano prostfednictvim vlastniho rozvoje pracovnika

zkuSenosti, 20 % vzdélavani ma byt pfijimano od ostatnich &i prostfednictvim sdileni
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zkuSenosti a 10 % vzdélavani ma byt uskutefiovano prostfednictvim tréninku.
V navaznosti na predchozi zminku o profesnim vzdélavani je tfeba fFici, ze komeréni
utvar a utvary vyroba a logistika mély pfimo ve svych utvarech vélenéné pracovniky v
rolich profesnich koudu/specialisti, ktefi plnili Glohu internich trenérll. Formovani
expertniho centra pro rozvoj lidi znamena centralizaci uvedenych ¢&innosti, tzn.
pracovnici z obchodniho Gtvaru a utvaru vyroby a logistiky, ktefi pusobili v rolich
internich koucu/trenért profesniho vzdélavani (a vénovali se zejména novym
pracovnikim v ramci procesu adaptace) se stali soucasti expertniho centra rozvoj lidi
v personalnim utvaru. Proces vzdélavani a rozvoje nyni primarné navazuje na proces
fizeni pracovniho vykonu, soucasti hodnoticiho rozhovoru nadfizeného manazera a
pracovnika je i nastaveni individualniho rozvoje pracovnika, je nastaven schvalovaci
proces (ij. schvalovaci workflow v systému). S daty se vSak v sou€asné chvili aktivhé
nepracuje. Vzdélavaci aktivity jsou organizovany spise nahodile. Proskoleni manazeru
na hodnotici rozhovory, na vybérové pohovory, praci s manazerskym portalem a dalsi
problematiku spojenou s implementaci personalnich procesu, je zajiStovano tymem
ziskavani a fizeni talentd ve spolupraci s roli HR Business Partner. Rizeni talent je
dal§im z procesl navazanym na proces fizeni pracovniho vykonu. S pfihlédnutim ke
trem zakladnim faktordm, a to kbudoucim potfebam organizace (planovani
nastupnictvi, at jiz v rolich manazerskych ¢&i v rolich specialistu, jejichz kvalifikace je na
trhu obtizné dostupna), k potencialu pracovnika (v navaznosti na fizeni pracovniho
vykonu) a k oekavanim pracovnika do budoucnosti, byli v minulém roce identifikovani
talenti, ktefi absolvovali workshop zaméfeny na rozvoj kariéry (ve smyslu moznosti
sveého uplatnéni v ramci globalni organizace) a absolvovali tfistaSedesatistuprfiovou

zpétnou vazbu, jejiz vystupy slouZily k lepSimu zacileni rozvojovych aktivit.

Pfipadné personalni otazky spojené s vykonem pracovnika, pracovnimi vztahy,
porudenim pracovni kazné apod. feSi HR Business Partner ve spolupraci s prislusnym
manazerem, potencialné s utvarem personalni administrativy, je-li tfeba zajistit
pracovné-pravni dokument. Ukon€eni pracovniho poméru je zajiStovano
prostfednictvim Utvaru personalni administrativa, které feSi s pracovniky vystupni
formality. Datum ukon€eni pracovniho poméru zadava manazer do manazZerského
portalu, original vypovédi pfedava utvaru personalni administrativa, nebo naopak utvar
personalni administrativy pfipravuje na zakladé pokynu dohodu o ukonceni pracovniho

poméru apod.
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Dochazka pracovnikl je nyni evidovana ve dvou systémech, v kalendafi v ramci
zameéstnaneckého portalu PeopleCentral a v MS Excel, kde si kazdy pracovnik vede
svUj vykaz odpracovanych hodin, ktery je umistén na sdileném disku. Relevantni pro
zpracovani mezd je dochazkovy systém vedeny v MS Excel. Ve vyrobnich provozech
jsou prostfednictvim MS Excel vytvofeny tabulky, které usnadhuji manazerum
planovani smén. Dle kalendafe, ktery manaZer vybere pro planovani smény, jsou
zohlednény zakonné prestavky mezi sménami, zakonné priplatky apod. Data se po
uzavieni dochazky kazdy mésic nahravaji do mzdového systému a jsou podkladem
pro spravny vypoéet mezd. Utvar personalni administrativy odpovida za zpracovani
mzdové agendy a dohlizi na dodani podkladl. Evidence zacatku a konce pracovni
neschopnosti probiha v samoobsluzném portalu, kde je zaméstnanec povinen si
oznadit zaCatek a konec pracovni neschopnosti, dokumentace je zasilana do utvaru
personalni administrativy a zaroven je evidence jakékoliv nepfitomnosti pfedmétem
pracovniho vykazu vMS Excel. Zadost o dovolenou probiha prostfednictvim
zameéstnaneckého portalu, kde je nastaveno schvalovaci workflow, ale stejné jako u
pracovni neschopnosti, je tfeba nasledné evidovat dovolenou v MS Excel. Portalové
feSeni zatim neni propojeno s internim personalnim a mzdovym informaénim

systémem Nugget.

6.4 Analyza implementovaného modelu poskytovani personalnich sluzeb

Vychozi model poskytovani personalnich sluzeb Ceské dcefiné organizace pied
transformaci americkou matefskou organizaci zahrnoval dva pracovniky v roli HR
Business Partner, pracovnici v uvedené roli odpovidali za vedeni utvaru odménovani
na jedné strané a vedeni utvaru personalni administrativy na druhé strané (viz Pfiloha
E). Expertni centra nebyla vytvofena, role specialisti naboru byly zafazeny v pfimé
podfizenosti role personalniho feditele, role Business Partner byla manazZerskou roli
s pfimou odpovédnosti za tym a mozZnosti delegovat ukoly. Popis modelu poskytovani
personalnich sluzeb, ktery je prezentovan z matefské organizace do Ceské dcefiné

organizace, tvofi tfi zakladni slozky (viz Pfiloha H).

Aktualni podoba modelu poskytovani personalnich sluzeb byla docilena transformaci

personalniho utvaru v ramci projektu Harmonizace matefské organizace. Pokud bude
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provedena na zakladé popsané pfipadové studie analyza organizacni struktury
personalniho utvaru v lokalni organizaci (viz 6.2 Pfipadova studie |. ¢ast - transformace
organizacni struktury), lze zjistit, Ze pracovnici v rolich HR Business Partner maji
nadfizenou roli feditele v evropské &asti organizaCni struktury, specialisté Ceskych
expertnich center maji své pfimé nadfizené manazery v Ceské dcefiné organizaci, ale
nemusi tomu tak byt (role midze byt po odchodu nékterého z manazerl obsazena
pracovniky ze Slovenské republiky, nebo Madarska), feditelé expertnich center jsou
soucasti evropské organizaCni struktury, ale jiné, nez té jejiz soucasti je feditel HR
Business Partnering. Personalni utvar Ceské dcefiné organizace nyni mlze ziskat
vyhodu z pfitomnosti manazer( expertnich center a personalni administrativy, ale

vyhoda nemusi byt dlouhodoba.

Implementovany model poskytovani personalnich sluzeb ma tfi slozky, které tvofri
personalni administrativa, expertni centra (odménovani, ziskavani a fizeni talentu,
rozvoj lidi), HR Business Partnering. Personalni administrativa ma& odpovédnost za
zpracovani mezd, personalni administrativu ve smyslu zadavani a aktualizace vSech
dat spojenych se zaméstnanci a stim souvisejici tvorbu a spravu pracovné-pravni
dokumentace (pfijimani, povySovani a pfestupy zaméstnancl, ukonéeni pracovniho
pomeéru), spravu dat o zaméstnancich v systému Nugget i PeopleCentral, zpracovani
dochazky. Matefské organizaci poskytuje personalni administrativa reporting
personalnich dat, mzdové podklady kbonusim, pracovné-pravni podporu
zaméstnavani cizincll, eskaluje chybovy reporting ve mzdové agendé. Odpovédnosti
vuci expertnim centrim a roli HR Business Partner jsou povazovany za vymezené,
navazujici. Cinnosti zajistované personalni administrativou budou do budoucna
smérovat k centralizaci do centra sluzeb vytvofeného v Rumunsku, primarni ¢innosti,
které maji byt pfesunuty do centra sluzeb jsou zadavani vySe mzdy, vySe bonusu,
zadavani dat o nové nastupujicich zaméstnancich (aktualné jsou vyjasfiovany hranice
pfechodll a navaznosti procesUl, ¢asovy harmonogram neni jasny). Slozku expertnich
center tvofi odménovani, ziskavani a fizeni talentl, rozvoj lidi. Expertni centrum
odménovani zastfeSuje vlc&i lokalni dcefiné organizaci personalni ¢innosti jako je
analyza a hodnoceni pracovnich roli, odménovani pracovnikd, tj. nastavovani
mzdovych rozpéti, analyzy odménovani v porovnani strhem a revize mezd,
schvalovani vyjimek, vytvareni struktury benefitll pro ¢eskou dcefinou organizaci (jejich

administraci, popf. distribuci feSi personalni administrativa). Hlavnim cilem expertniho
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centra odménovani je uplatfiovat pfistupy nejlepsi praxe tak, aby politiky odménovani a
péCe o zaméstnance byly srovnatelné napfi¢ organizaci v ramci interni mobility
pracovnich sil. Expertni centrum ziskavani a fizeni talentd v(géi lokalni organizaci
zastfeSuje zejména personalni ¢innosti ziskavani, vybér a rozmistovani pracovnikd,
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikd, metodickou podporu adaptace
pracovniku, odpovida za tvorbu lokalni metodiky pro identifikaci a rozvoj talentu.
Expertni centrum rozvoj lidi navazuje na proces fizeni pracovniho vykonu a fizeni
talentd nabidkou a zajisténim konkrétnich aktivit vedoucich ke zvySovani kompetenci
pracovniku, zajistuje profesni trénink v komerénim uUtvaru a v utvaru vyroby a logistiky,
odpovida za implementaci budouciho systému LMS, nastaveni procesu a jeho
navaznosti na proces fizeni vykonu, podili se na pocate¢ni fazi adaptace
zaméstnancul, a to koncepci a realizaci uvitaciho dne pro zaméstnance. Posledni
sloZzkou modelu je HR Business Partnering, ktery odpovida za proces personalniho
planovani, dodrzovani planu poctu zaméstnancu a s tim souvisejici rozpocet, odpovida
za proces kolektivniho vyjednavani a stim souvisejici pfipravu kolektivnich smluv.
V rGznych udrovnich je role v€lenéna do procesl a Cinnosti, které metodicky zajistuji
expertni centra, tj. vybér a pfijimani zaméstnancl, revize mezd, identifikace
potencialnich talent apod. A zarovefi ma byt nositelem a implementatorem zmén
pfichazejicich z kompetenénich center. Napf. pokud organizace vytvofi nové
kompetence, mél by HR Business Partner aktivné pro8kolit liniové manazery, ktefi maji

pfenést nové myslenky do svych tyma.

6.5 Doplnujici vysledky ziskané Setrenim

Nasledujici odpovédi nebyly vyuzity ke konstrukci pfipadové studie a k analyze
implementovaného modelu poskytovani personalnich sluzeb, ale prezentace odpovédi
dale objashuje kontext personalni prace. Zaroven je tfeba upozornit, Ze je-li zmifiovana
role HR Business Partner, je tim mysSlena role v ramci uréené lokality dle organizacni

struktury, nikoliv pouze role v ramci ¢eské dcefiné organizace.
1. Do jaké miry muzete pfizplsobovat procesy lokalnim ¢eskym podminkam?

Mulzete uvést konkrétni pfiklad uspésného prizplsobeni? Mlzete uvést priklad,

kdy se néco nepovedlo?
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Povedlo se nam prosadit vytvofeni nového IT feSeni pro spravu
zaméstnaneckych benefitd. Podafilo se nam prosadit zmény v PeopleCentral.
Problematicky projekt, konkrétné projekt zaméfeny na propojeni personalniho
systému a systému PeopleCentral, byl z ddvodu vysoké odliSnosti obou
systém( pozastaven, americka koordinatorka projektu ode$la z organizace.
(Respondent A)

Procesy, které nejsou zavislé na lokalni legislativé, jsou implementovany jako
jednotné procesy. (Respondent B)

Uplatiiované pfistupy jsou zavislé na lokalnich podminkach, ale je snaha
sjednotit pfistupy k odméfovani a benefitim napfi¢ organizaci, aby nebyly
vyrazné odchylky v pfipadé pfesunl pracovnik( napfi¢ organizaci, je snaha o
konzistentni a spravedlivy pfistup v ramci krajin. (Respondent C)

Procesy probihaji dle pravidel, ktera jsou nastavena jednotné, ale jsou lokalné

akceptovatelna. (Respondent D)

Umoziuje Vam soucasné nastaveni odpovédnosti Vasi role a ostatni podminky
prace odvadét kvalitni praci v ¢eské organizaci?

Jaky je davod Vaseho hodnoceni? A co by pomohlo, aby bylo hodnoceni lepSi?
Tymy jsou poddimenzované lidsky, zadavani dat do nékolika systému zvySuje
administrativni naro¢nost prace. Pavodni plan byl jiny, vznikla nova organizacni
struktura, byly zruSeny nékteré pozice, ale systémy stale nejsou propojeny.
Pomohlo by alespon vétsi vyjasnéni odpovédnosti, zména nadfizené
v evropské organizaéni struktufe pusobi komplikace. Pro lokalni organizaci
musi personalni tym pulsobit rozdélené, kazdy je zaméstnan svou praci, ,leva
ruka nevi, co déla prava“, ,interni zakazniky si posilame mezi sebou®, neumime
jim odpovédét na otazku. Snazime se tedy setkavat vramci lokalniho
personalniho tymu a sdélovat si informace. (Respondent A)

V ramci implementace procest bychom méli I1épe sledovat procesni mapu,
pomohlo by vyjasnéni roli do hloubky, aby bylo jasné, kdo ma co na starosti.
Vzdy vSe feSime znovu, kdyZ se proces objevi. (Respondent B)

Potfebujeme v ramci change managementu, aby se procesy ustalily, aby i HR
Business Partnering chapal svou roli a nastavily se ,ways of working®“, koho

kontaktovat, kdyZ je tfeba FeSit néco konkrétniho. A zaroven pracovat na
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kompetencich HR Business Partneringu, aby uméli v odbornych otazkach
argumentovat smérem k businessu. (Respondent C)

Vé&ci jsou globalné jasné, ale na lokalni drovni jsou generovany nejasnosti,
které pak ,nikam nepatfi“. Véci, které nefunguji potfebuji €as. Aktualné
uplatiovany model nepfinasi efektivitu a usporu, jsem zastancem
jednoduchého lokalniho modelu, ma moznost bliz§iho pfizpusobeni lokalnim

podminkam, odpovédnosti jsou jasné. (Respondent D)

Pfinasi transformace personalniho utvaru néjaka pozitiva? Pokud ano, jaka?
Sjednocovani procest, uceni se, co kde funguje v ostatnich zemich.
(Respondent A)

Automatizace procesu a centralizace ¢innosti pfinasi standardizovanéjsi a lepsi
internimi zdkazniky. (Respondent B)

Prace v globalni organizaéni struktufe pfinasi moznost vétsi expertizy, moznost
poznat jednotlivé systémy a nejlepSi zkuSenosti sdilet v ramci organizace.
(Respondent C)

HR Business Partner zna business, umi pfinaset spravna feseni, mize véci

ovlivnit. (Respondent D)

Pfinasi transformace personalniho utvaru néjaka negativa? Pokud ano, jaka?
Nejsou jasné odpovédnosti a zpusobuje to zmatek do lokalu. Zaméstnanci
vnimaji HR oddéleni Spatné, sluzby vnimaji jako horsi. Plvodné, kdyz si
manazZer a HR Business Partner vyjednali navySeni mzdy, manazer pfiSel a my
jsme vyplnili formulafr a v8e zprocesovali. Nyni musi manazer vSe zprocesovat
sam v PeopleCentralu. (Respondent A)

PFi fazi implementace novych systému pfichazi pocit ,odlidsténi, lidé to vnimaji
negativné (implementace systému PeopleCentral) a zda se jim, Ze se HR
zbavuje odpovédnosti a ta se pfesouva na manazery. (Respondent B)

Tym je vice virtudlni, Clovék neni soucasti lokalniho tymu. Pracovnici
expertnich center jsou pfifazeni k lokalnim nakladovym stfediskim organizaci,
dle svého mista vykonu prace, tzn. kdyZz obsazujeme novou pozici, je

rozhodnuto, Ze uz nebudeme hledat v Ceské republice, ani Madarsku, protoze
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organizace jiz nemaji penize v rozpoctu a nezda se mi to spravné. (Respondent
C)

HR neni jeden tym, jde o skupinu vytvofenou z podskupin. VSichni jsou
manazefi, nikdo nedéla tu praci, systém je drahy. Systém s velkym mozkem a
malyma rukama a nohama. Struktura je komplikovana, je tfeba ji zjednodusit.
HR Business Partner ma mit expertizu a zkusenosti i z jinych funkénich oblasti
HR, expertni centra by nemusela byt, staCili by specialisté, ktefi by pracovali.
Zacina treni globalnich vs. lokalnich pozadavkd, snaha je vyhovét nadfizenym,
smérem do lokalni organizace je pak komunikovano ,tohle ja nedélam®, jako

v pfipadé smérnic. (Respondent D)

Vidite ve zméné néjakou pfilezitost? Pokud ano, jakou?

Sjednoceni systému, odbourani duplicit, které zvySuji Casovou naroénost,
generuji chybovost. Pokud bude fungovat vSe lépe, bude Cas vénovat se jinym
vécem. (Respondent A)

Pfi implementacni fazi je tfeba lépe pracovat s businessem, je to o tom, jak je
v8e pfedano, vysvétleno. Nejlepsi by bylo implementovat systémy/procesy na
pilotni skuping, vyzkouset, vyladit, pak implementovat do celé organizace, napf.
PeopleCentral. (Respondent B)

Zjednodusit zplUsoby prace a zlepSit podporu Business Partnerim a HR
feditelim nastavenim first point of contact v expertnim tymu. (Respondent C)

Interni mobilita a sdileni zkuSenosti. (Respondent D)

6.6 Interpretace vysledku Setreni

Cilem kvalitativniho Setfeni bylo zjistit v jaké podobé je v Ceské dcefiné organizaci

implementovan UlrichGv model poskytovani personalnich sluzeb, jakym zplsobem

jsou nastaveny ¢&i ohranieny odpovédnosti jednotlivych sloZzek modelu, jaké jsou

pozitivni, popfipadé negativni disledky transformace personalniho utvaru.

Zakladni podoba pfijattho modelu ve zkoumané organizaci je tfislozkova a vychazi

z pfedchoziho uspofadani personalniho utvaru, ve kterém byla zastoupena role HR

Business Partner a Utvar personalni administrativy. Utvar personalni administrativy
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zastfeSuje transakéni Cinnosti, zastupuje sloZku centra sluzeb. Nové vzniklou sloZzkou
jsou expertni centra, ktera vznikala postupné od roku 2014 az do jara 2017 (detail
odpovédnosti viz 6.4 Analyza implementovaného modelu poskytovani personalnich
sluzeb). Vzajemné nastaveni odpovédnosti Ize charakterizovat spiSe jako sdileni.
personalni administrativy a expertniho centra odménovani smérem k expertnim
centriim ziskavani a fizeni talent(l, rozvoj lidi a roli HR Business Partner. Uplatiovani
modelu poskytovani personalnich sluzeb a jeho vysledna efektivita je determinovana

nékolika faktory.

Organizacni strukturu Ize v kontextu ziskanych vysledkd Setfeni nahlizet ze dvou
uhld pohledu, ¢asového hlediska a hlediska centralizace pracovnikd personalniho
Utvaru do regionalnich organizaénich struktur. Casovym hlediskem je myslena rychlost
pfijeti nové organizacni struktury v kontextu nepfipravenych procesu. Pravdépodobné
mohla nastat situace, kdy nedoslo k dostate¢né stabilizaci nékterych procesu (napfr.
byla dodate¢né zjisténa nekompatibilnost systémi), ale byla pfijata nova organizacni
struktura a zruSeno pracovni misto. V pfipadé nefunk&nosti, nekompatibilité a dalSich
probléml se systémy (viz 6.3 Pfipadova studie Il. ¢ast — transformace personalnich
procesll) jde o vazny problém, ktery mlze potencialné vyustit v nahrazeni procesu
nekoncepénim postupem, a zaroven zvySuje riziko vzniku chyb. Druhy faktor,
centralizace pracovnikl personalniho Utvaru do regionalnich organizaénich struktur
s odliSnymi nadFfizenymi v jednotlivych ¢astech struktury, zplsobuje nejednoznacnosti
v odpovédnostech (ty vznikaji i na udrovni regionalnich struktur) a vyslednou
nejednotnost tymu, dezorientaci v agendach navzajem. Centralizace do regionalnich
organizac¢nich struktur by nemusela pravdépodobné byt problémem za pfedpokladu,
Ze by zmény probihaly postupné a napf. procesy €i technologie by byly jizZ néjaky ¢as
harmonizovany. Aktualni zména probiha paralelné na urovni organizacni struktury, na
urovni procesu, technologii apod. Tym pracovnikd personalniho utvaru si je védom
nedostatku, schazi se a informuje se navzajem, aby mél pfehled o svych &innostech,
iniciatorem je role HR Business Partner. HR Business Partner se snazi vyuzit
pfileZitost, Ze jsou manazefi expertnich center a personalni administrativy v jedné

organizaci. Jde o pozitivni moment, je patrna motivace a snaha vzniklé problémy fesit.
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Lze zaznamenat, Ze nastaveni nékterych odpovédnosti a zastupitelnosti neni uplné
optimalni uz v ramci regionalnich organizaénich struktur. Aktualné napfiklad odchod
evropské nadfizené v oblasti personalni administrativy zpusobuje komplikace,
jednotlivé ¢asti agendy nebyly v disledku své neohraniCenosti standardné predany
do¢asné zastupujicim zaméstnancum. Projekt integrace systémd byl pozastaven,
protoZze odesla americka koordinatorka projektu, do nastupu nového koordinatora neni
z davodu silné centralizace této agendy mozné v projektu pokracovat. Z kontextu
rozhovort je patrné, Ze obtize nastavaji i ve vysSi Urovni fizeni a pfenasi se, ale tento

fakt nelze dostate€¢né posoudit z divodu nedostateéného vhledu do problematiky.

DalSi oblast je vhodné rozdélit na dvé ¢asti, na procesy a na informacéni technologie,
prostfednictvim kterych jsou procesy uskutecriovany. Samotné procesy maji podobu,
které rozumi expertni centra, personalni administrativa i role HR Business Partner.
Obtize na strané procesll presto nastavaji, a to ve dvou urovnich. Prvni Groven
problému vznika, kdyZ lokalni manazer potfebuje fesit napf. poZzadavek na navySeni
mzdy a je vyzvan, aby poZadavek zadal do systému sam, protoZe je tak nastaven
schvalovaci proces. Manazerem je to mylné interpretovano jako neochota
personalniho utvaru. Druhd uroveri problému s procesy vznika, pokud je vytvofen ukol
nebo &innost, ktera nebyla doposud feSena (napf. aktualné ,vlastnictvi“ aktualizace
smérnic na intranetu). Druha uroven obtiZi je proaktivnhé a Uuspésné feSena v ramci

personalniho tymu, ktery vyuziva moznost zalezZitosti fesit spolecné.

Informaéni technologie jsou komplikovanou oblasti, ktera v pfipadé delSi necinnosti
vykazuje parametry vyrazného rizika do budoucna. Nedostatky v technologické
podpofe vyplyvaji z historického kontextu. Personalni utvar nemél mnoho d&innosti
automatizovanych. S pfichodem matefské nadnarodni organizace pfiSla automatizace
alespon z€asti (samoobsluzny portal) s pfislibem dalSiho pokraCovani automatizace,
které se v8ak zatim nedafi realizovat. Kromé vysoké miry evidence tzv. ,dvojich® dat
na urovni personalnich informacnich systému (dochazka, mzdovy systém,
samoobsluzny portal), pfichazi daldi pozadavky na reporting (napf. nabor). To v
disledku znamena narlst transakénich Cinnosti. Projekt na integraci personalniho
modulu se samoobsluznym portalem byl z ddvodu komplikovanosti a nekompatibility

systému pozastaven. Zda se, Ze pfechod na jednotnou organizaci je komplikovanéjsi a
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pravdépodobné i finanéné nakladnéjSi nez bylo pfedpokladano, coz ale nelze

dostatec¢né posoudit pro nedostatek informaci.

Zmény pracovnich postuptl v personalnim uUtvaru pfinasi nespokojenost na strané
internich zakaznikd. Lze Fici, ze plvodni pojeti personalniho Gtvaru cCastecné
nahrazovalo manazerskou ¢ast personalni prace, o¢ekavani manazer( zlstala stejna,
ale zpusob prace se zménil. Druhy dulezity fakt, ktery zménu vtomto ohledu
nezjednodusuje, je automatizace systému, ktera vyzaduje nové kompetence (prace se
systémy, napf. samoobsluzny portal), kterymi néktefi manazefi disponuji
pravdépodobné méné&. Re$enim muze byt podpora ueni manazer(, proskolovani na
systémy a zaroven vétSi zapojeni do pfipravovanych zmén (testovani na pilotnich
skupinach ad.). Pracovniky personalniho utvaru je spatfovan pozitivni prvek
zvySujicich se manazerskych kompetenci u pracovnikd, ktefi jsou integrovani
v regionalnich organizaCnich strukturach (napf. v pfipadé novych kompetenci
definovanych matefskou organizaci s nimi manazefi seznami sv(ij tym a povazuji tuto

¢innost za soucast své prace).

Lokalni tym personalistll v ¢eské dcefiné organizaci je v dusledku mnoha vySe
uvedenych faktord ponékud roztfistény, pracovnici jsou zaméstnani mnoha
zalezitostmi vramci svych odpovédnosti. V¢lenéni pracovniki do regionalni
organizacéni struktury k vysledné jednoté tymu pravdépodobné nepfispiva. Pracovnici
personalniho Utvaru jsou v8ak zaméreni na feSeni vzniklych problém(. Lze spatfit
vysokou miru motivace, kterou vétSina pracovnik(l personalniho Utvaru spojuje s praci
u nadnarodni organizace, ktera jim pfinasi moznost u€eni se zkusenosti, sdileni a
prenos znalosti, interni mobilitu, coZ je shodné hodnoceno jako pozitivni prvky

transformace.

Jednim z podnétd v ramci rozhovord bylo zafazeni pracovnikdl, ktefi pracuji pro vice
lokalit v ramci regionu, na nakladové stredisko organizace dle mista vykonu prace.
Pro nedostatek informaci nelze tuto skute¢nost dostateéné posoudit. Ale obecné Ize
fici, Ze zfizeni samostatného nakladového stfediska pro pracovniky, ktefi jsou zafazeni
v evropské organizacni struktufe (napf. role HR Business Partner, manazer ziskavani
a fizeni talentd apod.), by mohlo byt podnétem do budoucna, vice zohledhujici princip

interni spravedinosti v pferozdélovani nakladd v ramci organizace.
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| pfes to, Ze jsou personalni procesy implementovany spiSe v souladu s principy
.Jjednotné organizace®, pracovniky personalniho utvaru zde nejsou spatfovany vyrazné
problémy. Pokud je tfeba, lze obhajit lokalni pfizplsobeni. Za negativni dUisledek
transformace je oznaCovana pretrvavajici absence integrovanych systému, dale
slozitost nékterych postupl, nékteré nejasnosti odpovédnosti vyplyvajici
z organizaCnich struktur, které stale prochazi zménou a zaroven dlouhé trvani zmén.
Ackoliv existuji schvalené ramcové Casové harmonogramy, nejsou dodrZzovany a neni
jasné, kdy bude ktera zména skuteCné realizovana. Za jednozna&né& motivujici a
pozitivni dusledky transformace jsou oznacovany vyhody, které plynou z regionalniho
organizaéniho uspofadani, v podob& moznosti ziskani vétsi expertizy v regionalnim
méFitku, podpory uceni pfi vykonu prace, moznost poznavat rozdilnost pfistup(, sdilet

pfistupy nejlepsi zkusenosti, Sifeni znalosti a moznost interni mobility.

Na zakladé interpretace vysledkd Setfeni lze formulovat doporuceni spojené se
zaméfenim pozornosti na ,interniho zakaznika®“. Je-li to mozné, zapojit manazery do
pfipravovanych zmén, zjiStovat potfeby manazert u novych procesu a systému, aby
byly pfipadné zapracovany i pozadavky manazer( na funkénost systému, podporovat
manazery v rozvoji kompetenci (prace s internimi systémy), coz mulze usnadnit
nasledné pfijeti zmén. Dulezitou roli v celém procesu ma role HR Business Partner.
Druhym doporuéenim je zaméfeni se na informacni technologie a integraci systémi
v personalnim utvaru. Nelze hodnotit diivody pozastaveni technologické transformace,
nicméné bude-li technologicka transformace pokraCovat, bylo by vhodné zapojeni
odbornika na strané Ceské dcefiné organizace, ktery by vedl projekt technologické

transformace s cilem zajistit sjednoceni systému.

76



7 Diskuze

Setfeni, které by v podobném rozsahu analyzovalo UlrichGv model poskytovani
personalnich sluzeb neni k dispozici. Lze porovnavat jednotlivé diléi vysledky
kvalitativniho  Setfeni s ruznymi teoretickymi vychodisky, popf. s nékterymi
publikovanymi vyzkumy vybranych autorll uvedenych v pfedchozich kapitolach

diplomové prace.

Uplatnéni Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluzeb lze spatfovat dle
Boroughse spiSe u velkych nadnarodnich organizaci (2014, s. 9), kam Ize zaradit i
zkoumanou organizaci. Rozsifujici se podnikani nadnarodné pusobicich organizaci je
dlouhodobym jevem. Dle Blazka a kol. rozviji nadnarodni organizace své podnikani
v Ceské republice od konce 20. stoleti a jejich vstup na &esky trh je hodnocen spise
pozitivné. Nazor, Ze nadnarodni organizace nerespektuji narodni kultury, nebyl
prostfednictvim realizovanych studii potvrzen (2010, s. 14). Nadnarodni organizace
disponuji komplikovanymi organizaCnimi strukturami, uvedeny jev lze sledovat i ve
zkoumané organizaci. Organizacéni strukturu zkoumané organizace Ize pravdépodobné
nejlépe pfirovnat ke struktufe koncernové s vyraznou mirou centralizace, kdy je
organizace rozdélena na dvé hlavni ¢asti vyroba a prodej. Blazek a kol. k tomuto typu
organizacni struktury uvadi, Ze vyroba je specializovana na konkrétni produkt, ktery je
pfedmétem prodeje v ramci svéfeného regionu prostfednictvim funkéniho prodejniho
utvaru a cilem centralizace je sledovani efektivity v dodavatelsko-odbératelskych
vztazich, centralizace se nasledné promita i do ostatnich dtvard (2010, s. 19).
V pfipadé zkoumané organizace je cilem dosazeni jednotné organizace. Dle Blazka a
kol. je s vyraznou centralizaci organizaéni struktury spojovana i vy$8i mira pfesunu
kultury matefské organizace (2010, s. 22). Postoj matefské organizace k fizeni
zkoumané organizace lze charakterizovat dle modelu EPGR jako regiocentricky
(Lukasova, 2010, s. 63).

Pfipadova studie pfinasi pomérné komplexni popis fungovani systému, ktery vychazi
ze strategického pfistupu k Fizeni lidskych zdroji. V propracovaném systému Fizeni
pracovniho vykonu lze spatfovat nastroj pro fizeni efektivity organizace a zaroven
nastroj pro postupnou zménu kultury, v€. zaméfeni se na fizeni podle kompetenci

matefské organizace a nasledny rozvoj podle kompetenci. Lze spatfit snahu matefské
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organizace reagovat na aktualni vyvoj a uplatiiované trendy v souladu s koncepci
fizeni lidskych zdroju. Pracovnici personalniho utvaru nespatfuji v pfechodu na
jednotnou organizaci zasadni nevyhody, pfechod na jednotnou organizaci je
povazovan za vyhodu v kontextu interni mobility, ktera neni jen deklarovana, ale je
skute¢né uplathovana. Je ocefiovan prenos znalosti a zkuSenosti, podpora uceni pfi
vykonu prace. Vyzkum autord Podr, Slavi¢ a Berber zaméfeny na vztah kompetenci a
vykon organizace realizovany v dcefinych organizacich nadnarodnich organizaci ve
Stfedni a Vychodni Evropé pozitivni dusledky pfenosu znalosti, sdileni zkuSenosti a

zvySovani manazerskych kompetenci personalistt potvrzuje (2015, s.12).

Uplatiiovani tfislozkového modelu poskytovani personalnich sluzeb je ve zkoumané
organizaci negativné ovlivnéno nejednotnym pfistupem v oblasti technologii a
nékterymi nejasnostmi v odpovédnostech, které se objevuji postupnym vytvarenim
expertnich center, formulaci novych procesu a pravdépodobné nejasnosti vychazi i
z komplikované a stale se ménici organizaéni struktury. Dle zjisténi Boroughse vSak
muze byt problém v samotném modelu poskytovani personalnich sluzeb, jehoz duraz
na oddélovani odpovédnosti nepodporuje spolupraci jednotlivych slozek (2014, s. 26—
27). Zaméfenim se na technologicky rozvoj Ize dosahnout zvySeni efektivity modelu
poskytovani personalnich sluzeb, srovnanim muze byt studie JanoSkové,
Bardiovského a Ondrika (2016, s. 122), vysledkem technologické transformace je
snizeni administrativni naro¢nosti ukolll, odstranéni potencialnich rizik a pfipadné i
uspora pracovnich mist. Boroughs uvadi jako jeden z vysledkd svého prizkumu
korelaci mezi celkovou spokojenosti s modelem poskytovani personalnich sluzeb a
mirou vyspélosti integrace systémud v personalnim dtvaru, ¢im vySSi byla mira
integrace systému v personalnim atvaru, tim Iépe byla hodnocena celkova spokojenost
s modelem poskytovani personalnich sluzeb (2014, s. 23). Automatizace a integrace
systéml ve zkoumané organizaci by méla mit vysokou prioritu, a to zejména z
dlvodu pfipadnych rizik v oblasti personalni administrativy. Boroughs zaroven
potvrzuje staly podil transakénich €innosti, které musi HR Business Partner v ramci
své role zastfeSovat (2014, s. 17), uvedeny fakt Ize spatfit i ve vysledcich Setfeni.
Ulrich rovnéz pfipousti transakéni cinnosti vyplyvajici z povahy prace vroli HR
Business Partner, uvedena skuteCnost je v modelu poskytovani personalnich sluzeb
feSena slozkou podplrnych pracovnikl personalniho atvaru (Ulrich, 2009b, s. 62).

Role HR Business Partner je ve zkoumané organizaci strategicka v kontextu fizeni
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zmén z personalniho utvaru smérem do organizace, protoZe souvisi s upevnénim
zmén ve formé novych postupl personalniho utvaru v kultufe ¢&eské dcefiné
organizace, je tfeba se zaméfit na komunikaci a zvySovani kompetenci manazer,

které mohou byt pfekazkou lepSiho pfijeti zmén v oblasti personalnich procesd.

Uplatiovany model poskytovani personalnich sluzeb zkoumané organizace Ize
porovnat s modelem utvofenym transformaci personalniho utvaru Ceské spofitelny,
a. s., kterou popisuje Chladkova (2011, s. 46) ve své bakalarské praci Vyznam Fizeni
lidskych zdroju organizace. Transformace personalniho udtvaru byla Fizena
poradenskou spole¢nosti Deloitte, projekt transformace trval jeden rok a probihal
pouze v ramci €eské organizace (Chladkova, 2011, s. 47). Ve zkoumané organizaci
zaCala transformace nastupem prvniho manazera expertniho centra vroce 2014,
posledni manazer expertniho centra pro rozvoj lidi nastoupil v dubnu 2017, rozdil Ize
spatfit ve skuteCnosti, Zze transformace ve zkoumané organizaci probiha na
mezinarodni Urovni. Personalni Gtvar Ceské spofitelny, a. s., ktery popisuje Chladkova,
mél pred transformaci tfi odbory, nabor a vybér zaméstnancl, personalistika a
odménovani, vzdélavani a profesni rozvoj. Po transformaci byla podoba modelu
poskytovani personalnich sluzeb tvofena centrem odbornosti, centrem personalnich
sluzeb a utvarem HR Business Partnering. Uvedeny model byl komunikovan jako
vysledek nejlepsi zkusenosti na trhu (Chladkova, 2011, s. 52). Lze fici, Ze Cinnosti
zajiStované v jednotlivych slozkach modelu se shoduji s ¢innostmi jednotlivych slozek
ve zkoumané organizaci. Dle Chladkové byl projekt ve spoleénosti Ceska spofitelna,
a. s. hodnocen jako UspéSny z hlediska naplnéni terminu projektu i jeho cild. S
pulroénim odstupem od transformace byly vykazovany nedostatky v oblasti reportingu,
zaméstnanci si stéZovali na délku vyfizovani pozadavkl az tficet dnl, coz nebylo

mozné ovefit (Chladkova, 2011, s. 59).
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8 Zaveér

Na zakladé souasného stavu poznani dané problematiky lze fici, Zze Ulrichova
koncepce spojena s modelem poskytovani personalnich sluzeb je zejména koncepci
vétSich mezinarodné podnikajicich organizaci. Koncepci Ize rozdélit na dvé &asti, na
myS$lenky spojené s modelem smiSenych roli, rozdéleni personalnich ¢€innosti na
transakéni a transformaéni a na samotny model poskytovani personalnich sluzeb
zalozeny na roli ,Business Partner® vyplyvajici ze strategického pojeti role. Model
smiSenych roli je srozumitelnou ¢asti koncepce v kontextu rozdéleni personalni prace
na cinnosti administrativni a nebo koncepcni povahy, zaméfeni role ,strategicky
partner® Ize charakterizovat uz v radmci modelu smidenych roli jako nejasné. Model
poskytovani personalnich sluzeb a jeho pojeti je ovlivnéno zdUrazriovanim strategické
role pracovniki personalniho utvaru, ktefi maji sméfovat k tomu stat se ,business
partnerem®. Uplatfiovani role HR Business Partner v praxi personalniho Fizeni, m{ze
byt spojeno se snahou personalnich utvart zdaraznit svij strategicky pfistup k Fizeni
lidskych zdroju v organizacich, ktery byl v dobé vzniku Ulrichovy koncepce novym
smérem ve vyvoji personalniho fizeni. Koncepce rovnéz zdurazhuje potfebu méfeni
vykonu organizace, fizeni vykonu pracovnikl a méfeni dalSich parametrl spojenych
s vyslednym vykonem organizace. Koncepci Ize hodnotit spiSe jako ,tvrdé Ffizeni®
lidskych zdroji, zamé&fené na horizontalni i vertikalni soulad strategie a na soulad
struktury, strategie a systém fizeni lidskych zdroja, koncepci Ize pravdépodobné

zaradit jako blizkou Harvardskému ¢i Michiganskému modelu fizeni lidskych zdroja.

Model poskytovani personalnich sluzeb je praxi personalniho Fizeni nejCastgji
uplatiiovan jako tfislozkovy s centry sluzeb, expertnimi centry a s ddrazem na novou
roli HR Business Partner, jejiz pojeti a vymezeni je dale problematicke i v organizacich,
které transformovaly persondlni utvar a tuto roli vytvofily. Z vybranych vyzkumu
vyplyva, Ze role HR Business Partner ne vzdy souvisi s participaci na tvorbé strategie
podnikani, sméfuje i Kk uplathovani konzultantského, poradenského pfistupu ve
svéfené organizacni jednotce a zaroven s roli stale souvisi vétsi ¢ast transakéni prace,
kterou neni mozné oddélit. Pojeti ostatnich dvou sloZzek modelu, kterymi jsou expertni
centra a centra sluzeb (popf. jsou-li spojena, centra sdilenych sluzeb), je relativné
srozumitelné. Personalni prace obou slozek byla napini prace personalnich utvarQ i

pfed vznikem Ulrichovy koncepce, i pfes to jsou patrné obtiZze souvisejici s vymezenim
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odpovédnosti mezi témito slozkami. Pojeti modelu poskytovani personalnich sluzeb je
zaloZzeno spiSe na snaze jednoznacné oddélit, vymezit jednotlivé procesy a
odpovédnosti, coz se zda byt z podstaty nékterych personalnich €innosti nerealné. A
zarovenn jako dusledek striktniho oddélovani odpovédnosti mulze dochazet
v personalnim utvaru k vytvareni kultury ,my a oni“, ktera nepodporuje tymovou praci.
Na druhé strané lze pfinos role HR Business Partner spatfit na strané interniho
zakaznika, ktery ma moznost feSit otazky kazdodenni personalni prace s konkrétnim
pracovnikem a zaroven lze pfinos uvedené role spatfovat v zajisténi hladSiho pribéhu
fizeni zmén prostfednictvim personalnich ¢innosti ve svéfené organizaéni jednotce, a

v tomto ohledu Ize povazovat pojeti role za strategicke.

Lze Fici, Zze Ulrichova koncepce modelu poskytovani personalnich sluzeb stale
ovliviiuje oblast personalniho fizeni, je uplatiovanym pfistupem nejlepSi praxe.
Uvedeny jev Ize spatfit v novych pfistupech k modelim poskytovani personalnich
sluzeb, které z Ulrichovy koncepce rovnéz vychazi. Ménici se doba, zaméfena na
inovace, konkurenceschopnost, zvysujici se tlak na pohotovost reakci a rozhodovani
provéfi uplatnitelnost modelu v budouci praxi personalniho Fizeni. Nové pristupy
naznacuji posun jinym smérem, v kontextu technologii a v kontextu doby bojujici o
talenty, ale vyvoj v organizacich bude probihat pravdépodobné pomaleji, protoze vyvoj
v organizacich je vzdy konkrétné specificky v disledku plsobeni vnitfnich i vnéjSich

faktord.

Pfikladem puasobeni vnitfnich a vnéjSich faktord mohou byt transformacéni projekty,
rdzného zaméfeni, které nabyvaiji Sirokého rozsahu a zasahuji celou organizaci. Rizeni
zmén je narocné z hlediska rozsahu ¢innosti, ¢asu i vynalozenych prostfedk(l. Zvysené
naroky jsou kladeny na v8echny, ktefi se na fizeni zmén aktivhé podileji. Personalni
fizeni v organizacich sehrava v téchto zménach dulezitou roli, Ize ji nazvat také
transformacni, strategickou. Z organizaCnich zmén a zmén organizacni kultury je
patrné, Zze pribéh pfemény organizace je jednodussi, pokud je uvedena zména fizena
personalnim utvarem a za aktivni podpory personalnich €innosti, coz pfedpoklada plné
nasazeni a zapojeni personalniho utvaru. V pfipadé zkoumané organizace
transformujici personalni utvar dle Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluzeb
Ize spatfit, Ze mira moznosti nasazeni personalniho utvaru je zavisla na fungovani

vdech jeho slozek. Je patrné, Ze vykonnost personalniho udtvaru je probihajici
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transformacni zménou ovlivnéna. Vyznamnou mérou se na uvedené skutecnosti podili
nedostateCna technologickd podpora, jejiz souvislost s vykonnosti v doruCovani
personalnich sluzeb byla prezentovanymi studiemi prokdzana. Obtize mohou rovnéz
plynout z problematického pojeti modelu poskytovani personalnich sluzeb. Uvedenou
skuteCnost Ize také nahlizet v kontextu uplathovani pfistupu nejlepsi zkuSenosti
v personalnim Fizeni, ktera nemusi vZzdy byt nejlepSim FeSenim v konkrétni organizaci.
Problematické mulze byt i organizovani €innosti prostfednictvim zvolené organizacni

struktury. Jde o oblast, ktera by mohla byt pfedmétem dalSiho Setfeni.
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10 Prilohy

PRILOHA A Obrazek 1: Smisené role pracovnikii personalniho Gtvaru

Zdroj: Ulrich, 2009a, s. 45.
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PRILOHA B Obrazek 2: Ulrichiv model poskytovani personalnich sluzeb
Zdroj: Ulrich, 2009b, s. 62.
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PRILOHA C Tabulka 1: Polostrukturovany rozhovor

Zdroj: Zpracovano autorkou.

POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR
Transformace personalniho utvaru podle Ulrichova modelu
poskytovani personalnich sluzeb

Organizace: O1

Datum: Cerven / Cervenec 2017
Misto: Praha

Cilova skupina: HR Business Partner (D), manazer odménovani (C), manazer ziskavani a fizeni talentd (B),
manazer personalni administrativy (A).

1.

Uvod

5/5 min

Sdélit ucel setkani — pracuji na diplomové praci na téma Transformace personalniho utvaru
podle Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluzeb.
Téma rozhovoru: Role, odpovédnost, organizacni struktura, procesy, transformace
Vysvétleni pravidel rozhovoru
o Neexistuji spravné ani Spatné odpovédi. Prosim o upfimnost a maximalni
otevfenost.
o Muzete se kdykoli ptat, pokud bude néco nejasné.
o Informace jsou duvérné a budu je zpracovavat anonymné. Rozhovor si budu
zapisovat, abych se k nému mohla pozdéji vratit.
o Budu se ptat hodné, pokud na nékteré dotazy nechcete odpovédét, nemusite.
o Rozhovor bude trvat maximalné 2 hodiny.
Nastroje: zapis do MS Word

Role, odpovédnost, organiza¢ni struktura

40/ 45 min

Kdy jste nastoupil/a do organizace a na jakou pracovni pozici?
Ménilo se Vase pracovni zafazeni od nastupu? Jak? Popiste prosim.
Vase aktualni role tedy je...
Jak dlouho na aktualni pozici pusobite?
Jakou podobu mé organizac¢ni struktura Vaseho tymu?

o Kolik mate podfizenych a na jakych pozicich?

o Kdo a jak definuje pracovni napln téchto pozic?

Jaké jsou Vase hlavni odpovédnosti ve vztahu k ¢eské organizaci?
Jak jsou vymezeny Vase odpovédnosti ve vztahu k HR Business Partnerdm a/nebo utvaru
personalni administrativy a/nebo expertnim centrdm?

Procesy

30 /75 min

Za jaké odpovidate procesy v ¢eské organizaci?

Do jaké miry muZete pfizplsobovat procesy lokalnim ¢eskym podminkam?
o Muzete uvést konkrétni pfiklad uspésného pfizplsobeni?
o MuZete uvést pFiklady, kdy se néco nepovedio?

Jakym zpusobem jsou procesy technologicky zajistovany?

Umoznuje Vam soucasné nastaveni odpovédnosti Vasi role a ostatni podminky prace
odvadét kvalitni praci v ¢eské organizaci?

o Jaky je davod Vaseho hodnoceni?

o Co by pomohlo, aby hodnoceni bylo lep§i?

97



* PFinasi transformace personalniho Utvaru néjaka pozitiva? Pokud ano, jaka?
* Prinasi transformace personalniho utvaru néjaka negativa? Pokud ano, jaka?
* Vidite ve zméné né&jakou prilezitost?

o Pokud ano, jakou?

* Je jesté néco dulezitého k probiranému tématu, co jsme nediskutovali?
e Shrnuti a podékovani
e Zadost 0 mozné ad hoc telefonické doptani
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PRILOHA D Obrazek 3: Organizaéni struktura personalniho utvaru po vstupu

evropské nadnarodni organizace

Zobrazeny pouze zakladni funkéni utvary, nikoliv podplrné funkce napf. pravni Gtvar.

Zdroj: Zpracovano au

torkou.

Vykonny
feditel Podpurné
organizace - funkce
CEO (pravni,
finance aj.)
A
Reditel Reditel Reditel Reditel il Personalni
dodavatelsko- komer¢nich vyrobniho vyrobniho i Feditel
odbératelskych aktivit zavodu | z&vodu Il
vztahl
.""
Nabor a ~Odmériovani Personalni HR
interni administrativa Business
komunikace Partner
Reditel pro fizent lidskych et
zdroju dodavatelsko-
odbératelské vztahy
Stfedni a Vychodni
- Evropa, Rusko a Ukrajina
HR Business
Partner
Ceska
republika T 1
HR Business HR Business HR Business
. Partner Partner Partner
Spe(:l_allsta Slovenska Ruska Ukrajina
rozvojea republika federace
vzdélavani
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PRILOHA E Obrazek 4: Organizaéni struktura personalniho utvaru pred

vstupem americké nadnarodni organizace

Zobrazeny pouze zakladni funkéni utvary, nikoliv podplrné funkce napf. pravni Gtvar.

Zdroj: Zpracovano autorkou.

Vykonny —
feditel Podpurné
organizace - funkce
CEO (pravni,
finance aj.)
A
Reditel Reditel Reditel Reditel i| Personalni
dodavatelsko- komerénich vyrobniho vyrobniho i Feditel
odbératelskych aktivit zavodu | zavodu Il
vztahu 3
<€ o H
MR ‘
............... ) -
Nabor a HR Business HR Business
interni Partner Partner
komunikace
Odménovani Personalni

administrativa
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PRILOHA F Obrazek 5: Evropskd organizaéni struktura organizace
personalniho utvaru s pfihlédnutim k roli HR Business Partner
Organizacni struktura po vstupu americké nadnarodni organizace.

Zdroj: Zpracovano autorkou.

Prezident / Chief People
Vykonny Feditel Office HR BPs
Evropa Evropa
Vykonny Vykonny Vykonny feditel Vykonny Reditel HR Reditel HR Reditel HR Reditel HR
CLT feditel feditel Ceska feditel Velka Britanie Rumunsko, Ceska Balkanské
Velka Britanie Rumunsko, republika, Balkanské Bulharsko republika, staty
Bulharsko Slovenska zemé Slovenska
republika, republika,
PITTTTTTETEPPPEPePer Madarsko Madarsko
J H I
Reditel Reditel Reditel HR Business HR Business HR Business HR Business
CR CR CR Partner Partner Partner Partner
dodavatelsko- obchodni vyrobni zavody Ceska Ceska Slovenska Madarsko
odbératelské excellence republika republika republika
vztahy
T T T
1 H !
I P, .F !
............... e
Legenda:

CLT - Country Leadership Team (oznacuje uroven Fizeni)
HR — Human Resources (lidské zdroje)

BPs — Business Partners

CR — Ceska republika

a
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PRILOHA G Obrazek 6: Globalni organizaéni struktura lidskych zdroji a

expertnich center personalniho utvaru

Organizacni struktura po vstupu americké nadnarodni organizace.

Zdroj: Zpracovano autorkou.

Vykonny
feditel
globalni HR
Vice Vice Vice Prezident Vice Chief People Chief People Chief People
Prezident Prezident fizeni diverzity a Prezident Office — HR Office — HR Office - HR
odménovani rozvoj lidi fizeni talentd personalni Business Business Business
administrativa Partners US Partners Int. Partners
Europe
I
Reditel pro Reditel pro Reditel pro Reditel pro Reditel HR Reditel HR Reditel HR Reditel HR
CLT fizeni talentd ziskavani a ziskavani a ziskavani a Business Business Business Business
a procesl fizeni talentd fizeni talentd fizeni talentl Partners Partners Partners Partners
Evropa Int. us UK Bulharsko, CR, SR, Balkanské
Rumunsko Madarsko staty
I
Manazer pro Manazer pro Manazer pro Manazer pro HR Business HR Business HR Business
CLT-1| ziskavani a ziskavani a ziskavani a ziskavani a Partner Partner Partner
fiz.talent fiz talent fiz talentl fiz talentt Ceska Slovenska Madarsko
Velka Britanie CR, SR, Rumunsko, Balkanské republika republika
Madarsko Bulharsko staty

Legenda:

CLT - Country Leadership Team (oznacuje Uroveit Fizeni)

HR — Human Resources (lidské zdroje)

CR - Ceska republika

SR - Slovenska republika
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PRILOHA H Obrazek 7: Model poskytovani personalnich sluZeb americké

nadnarodni organizace

Zdroj: Zpracovano autorkou.
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