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Uvod

Predkladana rigor6zni prace s nazvem Lidsky kapitdl v modelech personalniho rizeni sleduje
vztah prace s lidskym kapitalem a personalnim fizenim v organizaci. Zpracovavané téma je
soucasti prace s lidmi v organizaci, s jejich rozvojem a vzdélavanim pro potfeby organizace,
¢i s ndborem a vybérem pracovnikd.

Propojenost prace s lidskym kapitdlem a persondlniho fizeni jsem mél moznost poznat
ve Velké Britanii v organizaci, ktera se zabyva outsourcingem naboru a vybéru zamestnanct.
Dalsi thel pohledu jsem ziskal z pozice HR Business Partnera pro nabor a vybér u druhého
nejveétsiho soukromého zaméstnavatele Olomouckého kraje. Treti optiku mi poskytla pozice
externiho konzultanta pro fadu dalSich zaméstnavateli. Organizace, pro které jsem dosud
pracoval, m¢ly casto propracované jednotlivé persondlni procesy a vyuzivaly rizné
izolované prvky modell personélniho fizeni. Chybéla v nich vSak Casto funkéni nédvaznost.
Nikdy jsem se tak nesetkal s tim, ze by n¢kterd z organizaci uzivala uceleny systém, ktery
by byl zastieSeny naptiklad urcitym modelem personalniho fizeni. Jsem pifesvédcen o tom,
ze kdyby tyto organizace implementovaly peclivé vybrany model persondlniho fizeni, tak
by to mélo vyznamné pozitivni vliv na konzistentnost v pfistupu k rozvoji lidského kapitalu
Vv organizaci.

Koncept lidského kapitalu se v souvislosti s lidskymi zdroji, mezilidskymi vztahy,
persondlnim fizenim, personalnim managementem, fizenim kariéry ¢i rozvojem pracovnich
sil, pouziva od konce 50. let 20. stoleti. Ekonomové jako Jacob Mincer (1958), Theodore
W. Schultz (1961), Gary S. Becker (2009) proto povazuji vydaje na vzdélavani, Skoleni,
I€katskou péci atd. za investice do lidského kapitalu. Dle Arnosta Veselého (2006, s. 9) je
lidsky kapital ,,...vedeni vtelené v lidech. Lze jej rozdélit na znalosti (tj. poznatky
a informace, které jedinec ma a které je schopen néjakym zpiisobem vyjadrit a komunikovat)
a poznavaci i vykonové dovednosti, které jsou aktualnimi schopnostmi konkrétniho clovéka,
a jako takové bezprostredné neprenositelné.“ Vztahuji se na néj obecné charakteristiky
kapitalu. Podle Veselého (2006) se muze jednat o aktivum, kterym disponuji lidé,
potazmo organizace, kterd tyto lidi zaméstnava. Toto aktivum rovnéz piimo implikuje
kompetence organizace, diky kterym je mozné na trhu uspét. Z vySe zminéného vyplyva, ze
Z tohoto pohledu je cilem organizace svij lidsky kapital jako aktivum rozvijet nebo ziskévat,

coz neni vzdy tak snadné. Lidsky kapital je mozné povazovat spise za vektor nez skaléar.



Je tedy nezbytné, udat mu nejen hodnotu, ale i smér, kterym je rozvijen a je zddouci, aby
tento smér byl v souladu se smérem rozvoje organizace. A zde se dostava na fadu vyse
zminéna potifeba konzistentnosti v praci s lidskym kapitalem a jeho rozvojem v organizaci
a tu je schopen do urcité miry poskytnout model personalniho fizeni.

Pokud se organizace rozhodne pro implementaci né¢kterého z modeli persondlniho tizeni,
stoji nejdiive pred rozhodnutim, ktery model bude v jejich podminkéach nejvhodnéjsim. Cile
organizace mohou byt rizné, at’ uz je to ,jen“ generovani zisku nebo kontinudlnost
a dlouhodobost plisobeni na trhu nebo budouci expanze za hranice statu, zlepSeni podminek
na trhu prace naptiklad tvotfenim spolecensky odpovédnych pracovnich mist a mnoho
dal$ich. K naplnéni kazdého z naznacenych cilti vede pravdépodobné odlisna strategie a z ni
vyplyvajici pozadavky na kompetence pracovnikll organizace. Model personalniho fizeni je
proto volen dle cilti a pozadavki konkrétni organizace.

Jak jsem jiz uvedl vyse, lidsky kapital je jednim z kli¢h k uspéchu organizace. Pokud neni
o rozvoji lidského kapitdlu v organizacich uvazovéno, miize se stat, ze organizace
dlouhodobé¢, v neustdle se ménicim trznim prostiedi, neuspéje. Naopak pokud bude
organizace aktivné pfistupovat k rozvoji lidského kapitalu tak, aby ptindSel pozadovanou
pfidanou hodnotu pro organizaci a jejim prostfednictvim trhu, existuje vyssi
pravdépodobnost, ze organizace uspéje.

Z uvedeného vyplyva cil prace a vyzkumna otdzka. Cilem préce je charakterizovat vybrané
modely persondlniho fizeni a to, jaky vyznam piikladaji lidskému kapitalu a jak se v tomto
ohledu odlisuji. Vyzkumna otazka zni: Existuji odliSnosti v zohlediiovani vyznamu lidského
kapitalu v jednotlivych modelech personalniho fizeni?

K dosazeni cile prace je postupovano metodou analyzy odborné literatury a nésledné
komparace podle stanovenych kritérii zvolenych modelii persondlniho fizeni. K naplnéni
cile postupuji od charakteristiky klicovych konceptt prace (kapitoly Vychodiska k lidskému
kapitalu, Modely persondlniho tizeni), dale volim konkrétni modely personalniho fizeni
(vybér je rozpracovan v kapitole Modely personalniho fizeni a jejich vybér), nésledné
stanovuji indikatory zohlednujici vyznam lidského kapitalu v jednotlivych modelech. Pro
deskripci modelt persondlniho fizeni vychazim z primarni literatury autor modelt.
Nasledné aplikuji poznatky sekundarni literatury, kterd se k této primarni literatute vztahuje.
Pro zodpovézeni vyzkumné otazky uzivdm primdrni i sekundérni literaturu, kterd uvadi do
souvislosti jednotlivé modely personalniho tizeni a lidsky kapital (podrobny popis metody
vybéru literatury uvadim v kapitole 2.4). Uvedenému postupu odpovida pak i struktura

prace. Prvni kapitola pojedndva o konceptu lidského kapitalu, jeho objeveni a vymezeni



v dilech autorl, kteti jej v souvislosti s persondlnim fizenim pouzivaji. Druha kapitola
popisuje modely personalniho fizeni a jejich vybér. Treti kapitola se soustfed’uje na prvni
z vybranych modelit Michigansky model. Ctvrta kapitola je vénovana druhému z modeld,
a to Guestovu. HR Business Partnering je predmétem paté kapitoly. Sesta kapitola se

soustfed’uje na komparaci modeld personalniho fizeni a pozici lidského kapitalu v nich.



1 Lidsky kapital

Vyvoj zohlediovani vyznamu lidského kapitdlu v organizaci byl iniciovan zejména
zménami, které se odehravaly ve vnéjSim prostiedi (trh, spolecnost a technologie) a s nimiz
Sel ruku v ruce vyvoj pozadavkil na organizace samotné.

Dle Ulricha (2009) se v 2. polovin¢ 20. stoleti pozadavky na kompetence organizaci zasadné
zvySovaly, organizace tak byly nuceny pfenést tyto zvySené pozadavky na pozadavky
na pracovni vykon a kompetence svych pracovnikii — stim uzce souvisela potieba
investovani do lidského kapitalu pracovnikii — tedy potteba vzdélavani, rozvoje, efektivniho
fizeni pracovniho vykonu atd. — tak i potfeba si tento hodnotny lidsky kapital udrzet
a zabranit tak ekonomicky vysoce nevyhodné fluktuaci. Jeden z efektivnich nastroju, ktery
slouzi k budovani loajality zaméstnanclti organizace, je zajiSténi jejich spokojenosti
a angazovanosti. Rovinu spokojenosti zaméstnanct je mozné rozd¢lit do klicovych faktort,
které spokojenost pracovnikiim piinasi — odménovani, moznost kariérniho a profesniho
rozvoje, pocit smysluplnosti prace, vyvazenost pracovniho a osobniho zivota a mnohé dalsi.
Proto, aby proces vyvoje pohlizeni na lidsky kapitdl v organizaci byl ziejmy, uvedu dale
obecné vychodiska k lidskému kapitalu v organizaci z perspektivy Davida Ulricha (2009)
a dale Boltanského a Chiapello (2007). Nasledné uvedu jednotlivé zmény (a reakce
organizaci na n¢) jak na trhu, tak i ve spolecnosti, které pfimély organizace lidsky kapital

povazovat za kli¢ovou hodnotu a aktivum.

1.1 Vychodiska k lidskému kapitalu a lidskym zdrojim

Nejprve uvedu jednotlivé pojmy a popisi vztahy mezi nimi tak, abych objasnil myslenkové
obraty a zavery, které jsem vyuzil jako vychodiska pro dalsi ¢asti této prace. Jelikoz existuje
mnoho pfistupt a znich vychézejicich variant interpretace pojmi lidsky zdroj a lidsky
kapital, uvedu pfistup, ktery predlozenou perspektivu zpiesnuje. Je tomu tak zejména z toho
divodu, ze ve vybraném pftistupu je na lidsky kapital pohlizeno jako na urcité aktivum, které
je spojené s konkrétnim jednotlivcem. Tento pfistup je popsany v publikaci Intelectual
capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding It’s Hidden Brainpower
(Edvinsson, & Malone, 1997). Ptistup obsahuje premisu, ze lidsky kapitél je komplexnim
pojetim lidského potencidlu, tedy dle Veselého (2006) spojeni zékladniho

a sirsiho lidského kapitalu jednotlivce — jedna se tedy o souhrn nejen veskerych kompetenci



Cloveka, kterymi disponuje v soucasnosti, ale i schopnosti ziskat nové kompetence

v budoucnosti.

Lidsky kapital a lidsky zdroj

Edvinsson a Malone (1997) zastupuji ekonomicky pfistup k lidskému kapitalu. Uvadi, ze
v pripad¢, kdy je lidsky kapital vyuzit pro tvofeni hodnot v organizaci, je nazyvan lidskym
zdrojem. Becker (2009) definoval rovnéz lidsky kapitdl z ekonomické perspektivy. Uvadi,
a Malone (1997) se dale v definici lidskych zdroji shoduji s definici lidského kapitalu
Veselého (2006): tedy v tezi, ze lidské zdroje v organizaci predstavuji schopnosti, znalosti
a dovednosti uzivané k dosahovani pracovnich cili a jejich prostiednictvim i organizacnich
cila.

Definice pojmu lidské zdroje je uzivana zejména v ekonomickém pftistupu v pojeti, které
pojimé pracovniky jako jeden ze zdroji k dosahovani tispéchu organizace (ostatné ani toto
neni dogma vzhledem k vySe zminéné definici lidského kapitalu dle Beckera). Pojmy lidsky
zdroj a lidsky kapital jsou dle vySe zminéného svym vyznamem blizké, dle definic Veselého
(2006) a Edvinssona a Maloneho (1997) dokonce totozné.

Pro nasi perspektivu uzivam pojem lidsky kapital, jelikoz je také uzivan v oblasti uceni
a vzdélavani dospélych, kdy bere zietel na individualitu pracovnika a jeho pracovni
potencial v SirSim slova smyslu. Naproti tomu ekonomicky stroha definice pojmu lidsky
zdroj pfedstavuje v organizaci pouhy prostiedek k dosazeni uspéchu.

Pro zajimavost zminuji, ze termin lidsky kapital je Castéji autory jako napt. Ulrich (2009)
vyuzivan u tzv. mékkych modelti personélniho fizeni, zato termin lidské zdroje je Castéji
vyuzivan u tzv. tvrdych modelti. Tuto klasifikaci dale rozpracuji u jednotlivych modela
personalniho fizeni tak, aby byla zfejma jejich pfislusnost v této taxonomii.

Dle Mikolase (2005) existuje dale tzv. intelektualni kapital — ten ptedstavuje mnozinu
lidského kapitalu, zdjmového kapitadlu (znalosti a dovednosti navdzané na zakazniky)
a strukturniho kapitalu (organizacni schopnosti, znalosti...). Armstrong (2007) definuje
intelektualni kapital jako mnozinu zasob a tokti znalosti, kterymi disponuje organizace.
Zaroven intelektudlni kapitdl fadi mezi nehmotné zdroje, které tvoii cast hodnoty

organizace.

10



Lidsky kapital

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

Naproti tomu Vesely (2006) upiesiiuje pojem lidsky kapital tak, ze hovoti o védéni vtéleném
v lidech. Uvadi, ze lidsky kapitdl obsahuje jak znalosti (nabyté v minulosti), tak
1 poznavaci a vykonové dovednosti (schopnost nabyt nové kompetence v budoucnosti a uzit
je k vykonu povolani), a ty jako takové jsou bezprostfedné neptenositelné (kazdy lidsky
kapital je tedy jedineCny a dokonale nereplikovatelny). V tomto se Vesely shoduje
s Kamenic¢kem (2012), ktery rovnéz uvadi, ze lidsky kapitdl neni mozné separovat od
konkrétniho jedince.

Lidsky kapitdl je dle Veselého (2006) mozné rozd€lit na dva druhy — zdkladni
a Sirsi lidsky kapital. Zakladni lidsky kapitdl predstavuje aktualni schopnosti, znalosti
a dovednosti jedince, které je mozné aktualné vyuZit pro pracovni vykon. Sirsi lidsky kapital
naopak predstavuje potencidl ¢lovéka — schopnost rozvoje stavajicich kompetenci
a ziskani novych. Dle vySe zminéného pfistupu, jenz pro vyklad pojmi aplikuji, je lidsky
kapital navazan na konkrétniho jedince, nezélezi tedy na tom, zda vykonéva povoléani ¢i
nikoliv. Jednd se o urcité aktivum, které ma kazdy cloveék v sob€ a je mozné jej vyuzit
k tvofeni hodnot v Sir§im slova smyslu.

Teoreticky je mozné, aby byl lidsky kapital (zakladni i §irsi) v organizaci pln¢ a beze zbytku
vyuzit — o tento ideal by méla organizace v idedlnich podminkéch usilovat.

Prakticky je to vSak témét nemozné ze dvou diivodi: Prvni diivod je nedokonalost systému
fizeni organizaci: ty nejsou bezchybné, a tudiZ neni bezchybnd ani jejich schopnost
mobilizace lidského kapitdlu (tento termin dale rozpracuji dale v kapitole Mobilizace
lidského kapitalu). Druhy diivod je, Ze lidsky kapital neni mozné dokonale zméfit. Omezena
cast lidského kapitalu, kterou je mozné dobie zméfit a zmapovat, je pouze zakladni lidsky
kapital (tedy to, jakymi kompetencemi ¢loveék aktudlné disponuje), Sirsi lidsky kapital (tedy
to, co se muze Clovék naucit a jaké kompetence dokaze ziskat) na zakladné dnes$niho
védeckého poznani nelze beze zbytku dokonale méfit. Urcité dispozice jedince je mozné
odhadovat, ale zbytek 1ze usuzovat s relativni davkou neptesnosti. V realité organizace se
tedy nejcastéji setkavame s tim, Ze pracovnici vyuzivaji pro vykon svého povoléani jen Cast

svého lidského kapitéalu (schéma 1).
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Vyuzity

lidsky kapital

Schéma 1: Lidsky kapital (Vrbovsky, 2018)

Jak jsem jiz zminoval vySe, lidsky kapital organizace je povazovan za cenné aktivum.
Aktivum, které dle Armstronga (2007) rozhoduje o uspéchu ¢i netspéchu. Pokud
Armstrongovu tezi budu interpretovat doslovn€¢, mohu tvrdit, Ze organizace, které
nedisponuji potfebnym lidskym kapitdlem, nemohou uspét, naopak organizace, které
disponuji potfebnym lidskym kapitadlem, maji vyssi pravdépodobnost tspéchu. Organizace
by tedy mély usilovat o to, aby timto lidskym kapitalem disponovaly.

Toho mohou dosédhnout nejméne dvéma zakladnimi zpasoby:

1. Ziskani potiebného lidského kapitdlu vné organizace z trhu prace

Pokud organizace nedisponuje potfebnym lidskym kapitdlem, ktery by ji poskytl
pozadované kompetence, muze pfistoupit k tomu, ze se rozhodne navézat spolupraci
s pracovnikem mimo firmu, ktery timto potfebnym lidskym kapitdlem disponuje. Tato
spoluprace miize mit nékolik riznych podob, napi. uzavieni standardniho pracovniho
poméru, spoluprace prostfednictvim dohod mimo pracovni pomér, externi spoluprace
(spoluprace s zZivnostnikem ¢i firmou) apod.

Tento zpisob skyta fadu vyhod, ale i uskali. Hlavni vyhodou tohoto feseni je fakt, ze je
teoreticky mozné ziskat ihned pracovnika s pozadovanym lidskym kapitadlem bez nutnosti

investice do jeho uceni ¢i vzdélavani. Nevyhod je vSak fada. Jednou z hlavnich nevyhod je
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nedokonald situace na trhu prace, ¢asto neni mozné na trhu ziskat pracovnika s piesné
stanovenou sadou kompetenci. Pokud takového pracovnika identifikujeme, nemusi byt
snadné jej pro spolupraci ziskat vzhledem k dlouhodobému rlstu poptavky
po kvalifikovanych pracovnicich. Tento nariist mé jesté dalsi efekt, a to jsou potizovaci
naklady takového pracovnika — existuje vysokd pravdépodobnost, Ze pracovnik
s pozadovanym lidskym kapitdlem bude mit vyrazn€¢ vyssi mzdové c¢i platové (ptip.
pozadavky na odménu) pozadavky nez pracovnik, ktery pozadovanym lidskym kapitdlem

nedisponuje, ale je mozné jej za timto ucelem vzdé€lavat a rozvijet.

2. Ziskani pottebného lidského kapitdlu uvnitf organizace rozvojem stavajiciho

nedokonalého lidského kapitdlu

Druhym zplsobem, ktery miize organizace vyuzit pii potiebé ziskani pozadovaného
lidského kapitalu, je rozvoj lidského kapitalu stavajicich pracovnikl, kteti nedisponuji
pozadovanymi kompetencemi. Z pohledu Kamenicka (2012) se tento rozvojovy proces
nazyva investice do lidského kapitélu: ,, PFedmétem teorie investic do lidského kapitalu jsou
aktivity, které ovliviiuji budouci penézni i psychicke prijmy tim, Ze tyto aktivity zvysuji zdroje,
které se nachazeji v kazdém z nas.” (Kamenicek, 2012, s. 17). Aktivitami, které mél
Kamenicek ve vySe zminéném vyroku na mysli, jsou rozvojové aktivity, tedy aktivity, které
vedou k rozvoji kompetenci a potazmo lidského kapitalu pracovnika. Mezi nejvyznamné;jsi
rozvojové aktivity patii dle Kamenicka (2012) vzdélani a vycvik.

I tento zpiisob ptinasi fadu vyhod a uskali. Hlavni vyhodou je to, Ze interniho pracovnika,
ktery jiz pro nés pracuje, do urCité¢ miry zndme. Mizeme tedy predpoklédat jeho chovani,
postoje a jeho docilitu. Dals§i nespornou vyhodou je zachovéani personalnich nékladii
vynakladanych na tohoto pracovnika. Mezi nevyhody a uskali patii riziko, Ze nas§ usudek
v oblasti docility nemusi byt spravny, a tudiz existuje pravdépodobnost, Ze tento pracovnik
nebude schopen pozadované kompetence ziskat. DalSim nevyhodou je to, Ze pro rozvoj
pracovnika bude nezbytné realizovat rozvojové aktivity, které budou vyzadovat finanéni
investici a zaroven budou implikovat pokles produktivity prace pracovnika, jelikoz nebude
v prubehu vzdélavani moci vykonavat svétenou agendu. V neposledni fadé je tfeba zminit,
ze v ptipadé, kdy pracovnik pozadované kompetence ziska, tak existuje pravdépodobnost,
ze v budoucnosti bude nezbytné zvysit jeho mzdu ¢i plat, a to jak z legislativnich diivodai,
tak 1 z trznich divodi. Trznimi divody madm na mysli zejména riziko, Ze pracovnik ziska
vys$$i finanéni nabidku od konkurencéniho zaméstnavatele a ukonéi pracovni pomér

v puvodni organizaci. Tomuto riziku je nezbytné ptedchézet, jelikoz by to znamenalo marné
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proinvestovani nakladi na vzdélavani pracovnika. Posledni nevyhodou, kterou osobné
povazuji za kli¢ovou je, Ze rozvoj stavajiciho pracovnika je ¢asoveé naroc¢ny, tudiz doba, nez
ziska pozadované kompetence, neni rovnéz zanedbatelnym faktorem. To potvrzuje rovnéz
Kamenicek svym dalSim vyrokem: ,Investicemi do lidského kapitalu oznacujeme
aktivity...Jeji vysledek se vsak vidy projevuje v delsim obdobi nez v jediné uvazZované

periode. *“ (Kamenicek, 2012, s. 17)

Oba vyse zminéné piistupy je vhodné zvazovat, pokud organizace nedisponuje
pozadovanym lidskym kapitadlem. Pfistup ziskdvani lidského kapitalu prvnim zpiisobem
fadim mezi ekonomické ptistupy, jelikoz se jedna o ekonomicky vy¢islitelnou investici
s relativné dobfe odhadnutelnym finan¢nim dopadem.

Rozvoj vnitiniho kapitalu organizace fadim mezi pfistupy spjaté se vzdélavanim, ucenim
a rozvojem pracovnikl, jelikoz do tohoto pfistupu spadd mnoho dalSich zejm.
andragogickych a psychologickych aspektl — tedy docilita a animace pracovnika, vzdélavani

a rozvoj jeho kognitivnich, psychomotorickych i afektivnich charakteristik apod.

Mobilizace lidského kapitalu

Dle Edvinssona a Maloneho (1997) je jednim ze zékladnich cilti fizeni lidskych zdroji
v organizace maximalizace vyuziti lidského kapitalu pracovniki, tedy tzv. mobilizace
lidského kapitalu. Cilem mobilizace lidského kapitdlu v je maximélni mozné vyuziti
lidského kapitéalu pro tvofeni hodnot v organizaci (schéma 2).

To, jak je organizace schopna mobilizovat lidsky kapital pracovniki, predurcuje také jeji
efektivitu v praci s lidskym kapitalem pomoci ukazatele efektivity vyuziti lidského kapitalu.

Tento vztah vyjadfuji ndsledujicim vztahem:

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

v organizaci (uvadénd v procentech)

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

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

mobilizace, mlze byt efektivni pti vyuziti lidského kapitélu.
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Lidsky
kapital

Schéma 2: Mobilizace lidského kapitalu (Vrbovsky, 2018)

Efektivita vyuZiti lidského kapitalu

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

Cilem organizace ve véci efektivniho vyuziti lidskych zdroji je mit: Spravné lidi se
spravnymi kompetencemi a potencidlem na spravnych pracovnich mistech za spravnou

cenu.

15



1.2 Lidsky kapital a jeho kli¢ova role v organizaci

Vyse jsem zminil diavody, které reflektuji zohledilovani vyznamu lidského kapitalu
v organizaci. Dle mého néazoru je lidsky kapital klicovym nastrojem k dosahovani uspéchu
organizace a nezbytnou soucasti pro jeho dlouhodobé uspésné setrvani v turbulentnim
trznim prostfedi. Obdobné myslenky formuluji David Ulrich, Luc Boltanski a Eve Chiapello
ve svych publikacich.

David Ulrich (2009) uvadi dilezitost uvédomit si ekonomickou hodnotu lidského kapitalu
nejen objektivni, ale i subjektivni — tu podtrhava existenci tvrdého konkuren¢niho boje
o talenty a pracovniky, ktefi poskytuji svému zaméstnavateli zna¢nou konkuren¢ni vyhodu.
Ulrich (2009, s. 32) uvadi: ,,Stejné jako sportovni kluby agresivne usiluji o nejlepsi
sportovce, tak i podnikatelské organizace si jiz agresivné konkuruji v boji o nejlepsi talenty...
Dovednosti vyzadované od bystrych, globdlnich, po svété putujicich manaZerii se stavaji
Boltanski a Chiapello (2007) také zdtiraziiuji, ze pracovnici jsou to, v ¢em tkvi ekonomicka
hodnota organizace. Na tom se shoduji zaroven s autory Posadou, Martin-Sierrovou
a Perezovou (2017), ktefi uvadéji, ze pracovnici organizace jsou ¢asto povazovani za zdroj
vyznamné konkuren¢ni vyhody.

Nemohu vSak zde vynechat i myslenky naptiklad Beera, Spectora, Lawrence, Millse
a Waltona (1984), kteti uvadi shodny vyrok jako vyse zminéni autoii — Ulrich, Boltanski
a Chiapello apod., nicmén¢ zaroven dodava, ze fraze lidsky kapital jako klicova hodnota
podniku je urcité klisé, tedy ze vSichni autofi té doby popisuji a hovoii o tom, ze lidsky
kapital je pro fungovani organizace zasadni, avSak nepopisuji jak konkrétn¢, dokonce nejsou
ani kompetentni popsat jednoznacnou definici lidského kapitéalu, jejich definice maji rtizné
odlisnosti. Beer, Spector, Lawrence, Millse a Walton (1984) uvadéji dalsi zésadni
poznamku, a to ze lidsky kapital neni mozné plné méfit, a tudiz je velmi komplikované urcit
to, jakym lidskym kapitadlem disponuji nejen pracovnici, ale i pfenesen¢ celd organizace.
Uvedené myslenky jsou podstatné pro upfesnéni pojmu lidsky kapitdl ve vyznamu urcité
miry specifické hodnoty, kdy je vSak i nezbytné si k tomuto pojmu zachovévat ur¢itou miru
odstupu a uvédomovat si rezervy v jeho pojimani, pojmenovavani a preciznosti jeho

uréovani.

16



2 Modely personalniho Fizeni a jejich vybér

Modely personalniho fizeni je mozné klasifikovat dle riznych parametri, at’ uz se jedna
o ekonomické parametry, parametry efektivity implementace nebo nakladové efektivity
a mnoho dalsich. V neposledni fadé je mozné tyto modely také klasifikovat dle toho, jak je
v modelu pohliZzeno na lidské zdroje, resp. jaky vyznam ptiklada organizace personalné
fizeného dle konkrétniho modelu lidskému kapitalu.

Modely persondlniho fizeni v této praci volim dle jejich pfislusnosti k taxonomii tvrdych
a mékkych modelt!, kterou stanovil Beer, Spector, Lawrence, Millse a Walton (1984)
a Guest (1987). Z kazdé skupiny, tedy tvrdych a meékkych modeld, vybirdm jeden model
persondlniho fizeni.

Jako zastupce tvrdych modelt volim Michigansky model, ktery Guest (1987), Truss (1997)
a Gill (1999) shodné definuji jako jediny model persondlniho fizeni, ktery reprezentuje tvrdy
ptistup (Hard HRM Model). Pro vybér ve skupiné mékkych modelti vybiram z téchto
modelt: Harvardsky model, Model volby (Choice model) a HR Business Partnering.

Jako zastupce mekkych modelti volim model HR Business Partnering, jelikoz se v databazi
EBSCO model HR Business Partnering, resp. HR Business Partner nachdzi nejvétsi pocet
publikaci.?

Nasledné jako tfeti model vybirdm model, ktery je dle Edgara (2003) jediny, ktery neni
mozné zafadit ani do skupiny tvrdych modeld, ani do skupiny mékkych modela
a nachézi se tak na pomyslném pomezi mezi tvrdymi a mékkymi modely. Jedna se o Guestiv
model. Jednotlivé modely z téchto tfi skupin vybirdm pro deskripci a ndslednou komparaci,
abych zjistil, popsal a nésledn¢ komparoval to, jak zohledfiuji vyznam lidského kapitalu.
Modely, které v této praci zkoumdm a nésledné komparuji, jsou tedy nasledujici:
Michigansky model, Guestliv model a HR Business Partnering.

V zadném pripadé se nejednd o komplexni klasifikaci, jelikoz by bezesporu bylo mozné

vytvofit bezpocet klasifikaci modeld personalniho fizeni z rGznych pohledd. Neusiluji

! Taxonomii tvrdych a mé&kkych modeld rozpracuji vice v kapitole 2.3 Vychodiska k tvrdym a mékkym
modeltim personalniho fizeni podniku. V této ¢asti postaci informace, ze tvrdé a mékké modely se odlisuji
v zohlednovani vyznamu lidského kapitalu na lidsky kapital.

2 HR Business Partnering se objevuje v 18 publikacich, z toho v 9 recenzovanych, HR Business Partner se
objevuje ve 323 publikacich, z toho v 96 recenzovanych). Druhy nejcetnéji objevujici se model je Harvardsky
model, ktery se objevuje se v 58 publikacich, z nichz 41 je recenzovanych a Choice model se objevuje pouze
ve 2 publikacich, z nichz 1 je recenzovana.
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o poskytnuti univerzalni metodiky pro vybér a implementaci modelu personalniho fizeni

do organizace.

2.1 Vyznam lidského kapitalu, modely personalniho fizeni a jejich vyvoj

V praci dale pracuji s pojmem vyznam lidského kapitalu. Lidsky kapital uzivam zejména
ve spojeni s organizacemi v kontextu, jak zohledniuje organizace fizena dle urcitého modelu
personalniho fizeni vyznam lidského kapitalu.
Toto zohlednovani vyznamu lidského kapitalu je operacionalizuji do ¢tyt indikatort, které
reflektuji konkrétni jednani v organizaci ve spojeni s lidskym kapitalem. Tyto indikatory
vychazeji z publikace Davida Ulricha (2009) Mistrovské rizeni lidskych zdrojii. Ulrich je
oznacuje jako kli¢ové pro organizace, které chtéji odpoveédné pracovat s lidskym kapitalem.
1. indikator — zohlediovani lidského kapitalu vné organizace. Vyjadiuje, zda
organizace bere zietel a zvazuje ve svém strategickém ftizeni problémy, které se
tykaji rozsifenych persondlnich otazek vnéjsiho prostiedi — vyvoj a segmentace
pracovni sily na trhu, dostatkové a nedostatkové kvalifikace pracovnikii na trhu apod.
2. indikator — zajem organizace o Sifeni pozitivniho jména mezi lidmi. Vyjadtuje, zda
ma organizace zajem prezentovat svou znaCku zameéstnavatele mezi stavajicimi
zamgstnanci a potencidlnimi zaméstnanci organizace.
3. indikator — zdjem o zjiStovani spokojenosti zaméstnancti. Vyjadiuje, jak se
organizace zajimd o spokojenost svych zameéstnancl, jaky bere zfetel na miru
a pficiny fluktuace.
4. indikator — rozvoj a vzdélavani zaméstnanci. Vyjadtuje, jaky dava organizace
prostor pro rozvoj a vzdélavani pracovnikli nad rdmec stanoveny zakonem
a ptilezitosti k jejich seberealizaci.
Vyse zminéné indikatory vyznamu lidského kapitdlu v organizaci sleduji u jednotlivych

modelil a nasledné dle nich jednotlivé modely v 6. kapitole komparuji.

Modely personalniho Fizeni a jejich vyvoj

Z toho, co uvadi Ulrich (1997), Boltanski, Chiapello (2007) a Posada, Martin-Sierrova
a Perezova (2017), vyplyva, ze od konce 20. stoleti panuje mezi organizacemi povédomi
o vyznamu lidského kapitalu. V Michiganském modelu personélniho fizeni, ktery vznikl na
pocatku 70. let, toto uvédoméni nebylo patrné. Naopak modely HR Business Partnering

a Guestiiv model personalniho fizeni, jez vznikly v druhé poloving 90. let 20. stoleti, jsou jiz
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samy o sob¢ koncipovany tak, aby zohlediiovaly vyznam lidského kapitalu. Ke zméné tohoto
postoje dochdzelo postupné zejména prostfednictvim zmén na trhu, kterym musely
organizace Celit. Pfedchdzel tomu dlouhodoby vyvoj, ktery vrcholil od konce 60. let 20.
stoleti do konce 90. let 20. stoleti.

Guest (1997) zarovenn dodava, ze proto, aby organizace byly schopny tézit z potencialu
svého lidského kapitalu, je nezbytné, aby disponovaly sofistikovanym systémem pro fizeni
lidskych zdroji. Za tento sofistikovany systém povazuji modely persondlniho fizeni, kterych
je znané mnozstvi. V této praci budu pracovat se ttemi vybranymi modely: s Michiganskym
modelem, Guestovym modelem a modelem HR Business Partnering. Implementace modelu
persondlniho fizeni je schopna poskytnout pfimou a méfitelnou ndvaznost efektivity
nakladani s lidskym kapitalem na vykonnost organizace, ¢imz se fizeni lidskych zdroja
dostava do poptedi strategického fizeni jako neodmyslitelnd disciplina, ktera tvoii jeden
z hlavnich pilifd organizaéni struktury.

Zaroven tyto modely persondlniho fizeni, zejména tedy Guestiiv model a model HR
Business Partnering, dle Anthonia a Omotayo (2012) poskytuji navod, jak kontinudlné
pracovat na zlepSovani vztahli mezi pracovniky a managementem zejména prostfednictvim
brani zfetele na potieby pracovnikll a snahou jim v rdmci moznosti vychézet vstfic.

To ¢ini z modelti personalniho fizeni, z mého pohledu, funkéni nastroj jak pro tvorbu
persondlni strategie, tak i jeji implementaci v organizaci a zdaroven jeji kontinudlni
monitorovani a vyhodnocovani. Organizace tak mize ¢asto predvidat rtizna rizika, ktera se
tykaji jak vnitiniho, tak i vnéjSiho prostfedi organizace, zejména v oblasti fizeni lidskych
zdroji a moznost na n¢ efektivné reagovat.

Jak jsem vySe zminil, zohledilovani vyznamu lidského kapitdlu v organizaci je ovlivnéno
modelem personélniho fizeni. Dle toho, jak je na lidsky kapital v jednotlivych modelech
pohlizeno, se dle Guesta (1987) modely personélniho tizeni déli na tvrdé a mekké. Jejich

charakteristiku uvedu nize.
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2.2 Vychodiska k tvrdym a mékkym modeliim personalniho Fizeni

Beer, Spector, Lawrence, Millse a Walton (1984) a Guest (1987) uvadi shodné
charakteristiku tvrdych a mékkych modelt personalniho fizeni z dvou optik. Prvni optika je
zohlednovani vyznamu lidského kapitalu, kde tvrdé modely pohlizeji na lidsky kapital na
pouhy organizaéni zdroj pro dosahovani strategickych cili, mékké modely ptikladaji
lidskému kapitélu, tedy zprostiedkované pracovnikim, ktefi disponuji lidskym kapitalem,
individudlni zfetel k jejich potfebdm a individualitim. Tuto optiku pojmenovavaji autofi
resource based. Druhd optika, kterd urcuje charakteristiku tvrdych a mékkych modela
personalniho fizeni je holisticky pohled na organizaci — u tvrdych modelli se na organizaci
pohlizi deduktivné — nejdiive se tedy pohlizi na explicitni ukazatele, jako jsou
mikroekonomickd data — finan¢ni vykonnost, rozvaha, vysledovka atd. a nasledn¢ az na
zdroje, které organizaci pomahaji této vykonnosti dosdhnout. Zatimco u mékkych modela
se pohlizi na organizaci induktivné — tedy prvotni zfetel je bran na pracovniky a skladbu
jednotlivych oddéleni spole¢né s vizi, ktera tikd, ze kdyz budou jednotlivi pracovnici
pracovat efektivng, jedna se o zaklad efektivniho fungovani celé organizace. Tuto optiku
pojmenovavaji autoti inside-out.

Pro doplnéni tématu tvrdych a mékkych modelt personalniho fizeni je jest¢ z mého pohledu
diilezité zminit myslenky teoretikl jako je Edgar (2003), ktery zmiiuje, Ze rozdéleni tvrdych
a m&kkych modeld personélniho fizeni je spiSe teoretickym vychodiskem nez realnou praxi.
Dle Edgara organizace realizuji své podnikani za ti¢elem dosazeni zisku prostfednictvim
hospodarného vyuzivani vSech organizacnich zdroji véetné lidskych, nicméné piejimaji
také prvky humanniho ptistupu v nakléddani s lidskymi zdroji, kde zohlednuji individudlni
potieby pracovnikl. Edgar tak hodnoti redlnou hranici mezi tvrdymi a mékkymi modely
jako nevyznamnou. Tato prace se tyka zejména zohlednovani vyznamu lidského kapitalu,
proto volim prvni variantu optiky Beera, Spectora, Lawrence, Millse a Waltona (1984)
a Guesta (1997) na tvrdé a mékké modely personalniho fizeni — tedy tu optiku, kterd rozliSuje
to, jak je vyznam lidského kapitalu zohlediiovan z organizacni perspektivy.

Modely persondlniho fizeni prod¢laly v historii znaény vyvoj a je dilezité poznamenat, Ze
modely, které v praci zmifuji, se s drobnymi obménami vyuzivaji i dnes. Michigansky
model vznikl na poc¢atku 70. let 20. stoleti, Guestiiv model vznikal na konci 80. let a dale
byl ptepracovan v pribéhu 90. letech 20. stoleti, model HR Business Partnering vznikl v 2.

poloviné 90. let 20. stoleti. Mezi vznikem téchto modeld je Casovy vyvoj €itajici témet tii
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dekady. V pribéhu tohoto obdobi prodélaly jak spolecnost, tak i technologické prostiedi
znaény vyvoj. Na tento vyvoj reagovaly organizace realizaci mnohych zmén jak
v oblasti procest, tak i v oblasti postojii. Z mého pohledu je pro andragogickou perspektivu
Dle Boltanského a Chiapello (2007) tento aspekt zasadné ovlivnil jednak nahlizeni
organizaci na své zameéstnance, jednak jejich strategické planovani, ve kterém zacaly
zohlednovat angazovanost svych pracovnikli. Dle modelu HR Business Partnering
a castecné i1 dle Guestova modelu personalniho fizeni se organizace nyni musi snazit nejen
o maximalizaci vyuziti potencialu svych pracovniki, ale i o dosazeni jistého statutu quo —

jejich spokojenosti.

2.3 Deskripce modeli personalniho Fizeni

Tento celek je vénovan deskripci modelt personalniho fizeni. V kazdém z modell sleduji
totozné Ctyti kategorie.

Kategorie autorstvi, historie vzniku a charakteristika uvadi, jak jednotlivé modely

personélniho fizeni byly vytvoreny konkrétnimi autory, respektive institucemi za ucelem
vyfeseni konkrétniho praktického problému, ktery organizace v tomto obdobi aktudlné
tesily. V kazdém z modelll je mozné sledovat stopu autora a rovnéz otazek, na které chtél
timto modelem odpovédét. Ctenafi prace uvedeni autorstvi a historie vzniku modelu
napomize k pochopeni kontextu vzniku modelu. Charakteristika obsahuje principy
a procesy, na kterych je model postaven a jejich funkci v organizaci tizené dle konkrétniho
modelu persondlniho fizeni.

Kategorie zdkladni principy modelu popisuje prvky vztahujici se k praci s pracovniky

v organizaci, na kterych je model vystavén a jejich vzajemna propojenost v celek.

Kategorie organiza¢ni umisténi modelu persondlniho fizeni — v této kategorii je popsana

architektura organizacni struktury organizace persondlné fizené dle konkrétniho modelu ve
vztahu mezi strategickym fizenim a personalnim utvarem. Tento popis je nezbytny proto,
aby z n¢j bylo mozné vyvodit kompetence persondlniho utvaru — do jaké miry muize
ovliviiovat fungovani celé organizace.

Kategorie lidsky kapitdl a jeho vyznam v konkrétnim modelu — tato kategorie obsahuje

informace o tom jak organizace, kterd je persondlné fizena dle konkrétniho modelu, pracuje
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s lidskym kapitdlem. Data obsazend v této kategorii nasledné vyuzivam pro komparaci

modelil v zohlediovéani vyznamu lidského kapitalu.

2.4 Zdroje k vybranym modeliim personalniho Fizeni a jejich selekce

Pro ziskéani dat pro tuto praci vychdzim z publikaci, ve kterych autofi pracuji s pojmy lidsky
kapital, charakterizuji zminéné modely persondlniho fizeni. Postup vyhledavani a vybér
publikaci popisuji nize.

Publikace, které jsou pouzity pro deskripci lidského kapitadlu a modelt personélniho fizeni
v jednotlivych kapitolach, dale jako oporu pro vybér tii modelt personalniho fizeni a pro
jejich komparaci v tom, jak organizace tfizené dle konkrétniho modelu zohlednuji vyznam
lidského kapitdlu, ziskavam vyhledavanim v EBSCO, Google Scholar v letech 1980
az 2019.

Jazyk odborné literatury

Vyhledavani odborné literatury provadim jak v publikacich vydanych v ¢eském jazyce, tak
1 v Ceskych prekladech zahrani¢ni literatury. Dale také vyhleddvam odbornou literaturu
v anglickém jazyce, zejména proto, ze modely persondlniho fizeni, které v této praci
popisuji, vznikly v zahrani¢i, a tudiz je vétSina odborné literatury dostupna pouze
v anglickém jazyce a dale rovnéz z toho duvodu, ze penzum relevantnich zdroji v ¢eském

jazyce je znacné omezené.

Zdroje

Zdroje oborné literatury, ze kterych Cerpam, jsou jak ve fyzické knizni podobé,
tak i v elektronické podobé¢. Jedna se jak o ucelené odborné publikace knizniho typu, dale
odborné c¢lanky publikované zejména oborovymi odborniky anebo akademickymi

pracovniky.

Postup vyhleddvani literatury a zdroji

Jako primarni literaturu pro popis modeli personalniho fizeni uzivdm publikace autort
jednotlivych modeli.

Sekundérni literaturu pro odpovéd’ na stanovenou vyzkumnou otazku, vyhledavam

prostiednictvim nastrojii elektronickych vyhledavaci védecké knihovny (EBSCO —
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ve vyhledavaci jsem vyuzil vSech databdzi, které EBSCO nabizi, oznacil jsem tedy vybér
vSech databazi). Rovnéz vyuzivam volné dostupné vyhledava¢ Google Scholar.
Ve vyhledavacich volim sefazeni publikaci dle relevance. Nejdiive prochazim databazi

EBSCO, néasledné databazi Google Scholar.

Klic¢ova slova

Pti vyhledavani sekundéarni literatury volim klicovad slova a jejich spojeni, ktera
charakterizuji jednotlivé v praci rozpracované modely persondlniho fizeni. Jedna se o nize
uvedené kombinace kli¢ovych slov:

,Michigan model“ AND ,,Human Capital*

,Guest model“ AND ,,Human Capital*

,,HR Business Partnering* AND ,,Human Capital®,

»Michigan model“ AND ,,Human Capital*
EBSCO 0
Google Scholar 490
»Guest model“ AND ,,Human Capital*

EBSCO 1
Google Scholar 138
,HR Business Partnering* AND ,,Human Capital*
EBSCO 2
Google Scholar 98

Tabulka 1: Zdroje modely a lidsky kapital

Popsanou vyhledavaci strategii nalezené publikace dale prochdzim a na zakladé obsahové
analyzy zaméfené na vztahu nalezeného textu ke konkrétnimu modelu personalniho fizeni

a lidskému kapitalu.

Na zaklad¢ uvedeného postupu jsou stanovené primarni a sekundarni zdroje pouzity
pro potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz.

Primarni zdroje tvoii prace Charles J. Fombrun, Noel M. Tichy a Mary Anne Devanna
(1984), Dave E. Guest (1987, 1997), Dave Ulrich (2009).

Sekundarni zdroje predstavuji prace od autort Raymond Caldwell (2004, 2008), Dave
Ulrich a Wayne Brockbank (2009), Ronan Carbary a Christine Cross (2019) a Gary Rees
a Paul E. Smith (2014).
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Nalezené zdroje slouzi pro zpracovani kapitol 3.4, 4.4, 5.4 a nasledné¢ pro komparaci
v kapitole 6.

Nasledujici kapitoly predstavi jednotlivé modely tak, jak chronologicky vznikaly — nejdfive
Michigansky model, nasledné¢ Guestiiv model a na zavér nejmlad$i model HR Business
Partnering. Nejdiive modely charakterizuji, nasledné uvedu umisténi personalniho utvaru
v organizacni struktufe a to, jak zohledniuje organizace vyznam lidského kapitalu z optiky

ovlivnéné zminénym modelem personalniho fizeni.

24



3 Michigansky model

Jako prvni model persondlniho fizeni volim Michigansky model. Charakteristiku tvrdého
modelu ziskavd Michigansky model proto, ze byl vytvofen za Gcelem zajiSténi co mozna
nejefektivnéj$i funkce organizace pii vyuzivani veskerych zdrojl, kterymi disponuje,
a na zaméstnance je v tomto modelu pohlizeno jako na zdroj, ktery je rovnocenny s ostatnimi
zdroji — finan¢nimi, hmotnymi i nehmotnymi, ktery ma slouzit vyhradné k dosaZeni uspéchu
organizace. Nyni uvedu autorstvi modelu proto, aby bylo ziejmé, kdo model vytvoril a jaky
kontext jej k vytvoreni modelu vedl. Dale model charakterizuji a detailn€ rozpracuji, abych
osvétlil principy, na kterych je model postaven, a na zavér osvétlim organizacni umisténi

personalniho utvaru a zohledilovani vyznamu lidského kapitalu dle Michiganského modelu.

3.1 Autorstvi, historie vzniku a charakteristika

Autorstvi
Michigansky model vznikl v roce 1984. Vytvofili jej autofi na ptidé Michiganské Skoly
(z nazvu této Skoly je také odvozen ndzev modelu) Fombrun, Tichy a Devanna (1984)

v publikaci Strategic Human Resource Management.

Historie a diivody vzniku Michiganského modelu

V 80. letech 20. stoleti zacaly vznikat nové modely a pfistupy k personalnimu fizeni
a organizaci. Bylo tomu zejména proto, ze se v realném fungovani organizaci zacaly
vyskytovat problémy a rizika, na kterda musely organizace reagovat zménami ve svém
fungovani. Néktera rizika byla komplexniho charakteru, tudiz bylo nezbytné, aby organizace
tato rizika analyzovaly a implementovaly opatfeni k jejich ptfedchazeni, ptipadné
zmiriovani jejich dopadii. Mezi takové zmény patii naptiklad globalizace a jeji disledek
rostouci konkurence a vznik novych organizaci na trhu a ménici se trh nabidky a poptavky.
V konkurenénim prostfedi, ve kterém vznikaly stale nové organizace prichazejici na trh
s nabidkou novych produktt a sluzeb, bylo nezbytné premyslet nad tim, jak zefektivnit sviij
provoz, jak snizit své naklady, a pfitom maximalizovat zisk. Nedilnou soucésti téchto
myslenek byly také prace na koncepci strategie fizeni lidskych zdrojii a jednim z vysleda

této prace byl model personélniho fizeni zvany Michigansky model.
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Charakteristika Michiganského modelu

Michigansky model je zndm rovnéz pod ndzvem Model shody. Hlavni myslenkou tohoto
modelu bylo sladéni strategie organizace se systémem fizeni lidskych zdroji a jeji strukturou
tak, aby organizace dosahla svych strategickych cilt. Dalsim dtilezitou funkci tohoto modelu
je zaclenéni zaméstnancl jako nedilné soucasti organizace, jelikoz svou praci napomahaji
napliiovani strategie spole¢nosti.

Tviirci Michiganského modelu Fombrun, Tichy a Devanna (1984) uvadi, ze organizace
existuje proto, aby naplnil svou misi a dosahoval svych strategickych cila.

Strategicky management si v tomto modelu klade za cil balancovat tfi propojené celky
z vnitfniho prostiedi organizace — misi a strategii, organizacni strukturu a systém fizeni
lidskych zdroji. Dale také model zohlednuje tii faktory wvnéj$iho prostiedi, které jej
bezprostiedné¢ ovliviiuji — politické plisobeni, ekonomické piisobeni a kulturné-socialni

pusobeni. Systém téchto Sesti celkll znazoriuji na organizacnim schématu (schéma 3).

Political
forces

Economic
forces

Mission
and
strategy

Human
resource
management

Organisation
structure

Schéma 3: Sest celkd piisobeni na organizaci dle MM (Fombrun, Tichy, & Devanna, 1984)

Dle Fombrun, Ticheho a Devanny (1984) strategické tizeni zohlediuje faktory jako je
socialni plsobeni a zmény ve spolecnosti, avSak jen v omezené mife, a to v takové, ktera

ma, nebo by potencialné mohla mit, vliv na fungovani organizace.
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3.2 Zakladni principy Michiganského modelu

Nyni uvedu zékladni pilife a principy, na kterych je Michigansky model postaven. Nejdtive
uvedu zédkladni principy, jak model zohlediiuje vnitini a vnéjsi prostiedi organizace ve svém
fungovani, dale jak je jeho ¢innost propojena s misi, vizi a strategii organizace, a na zaver

to, jak ovliviiuje fizeni lidskych zdrojt.

Propojeni vnitiniho a vnéjSiho prostiedi organizace

Fombrun, Tichy a Devanna (1984) se s Dilcockem (2015) shoduji na tom, Ze Michigansky
model zohledituje vlivy plsobeni a interakci vnitiniho a vnéjSiho prostfedi organizace.
Klicovou roli v interakci hraje management, ktery definuje strategické cile a strategii
pro jejich dosahovani.

Definovani mise, vize a strategie je v kompetenci strategické fizeni organizace. Strategické
fizeni rovnéz definuje organizacni strukturu tak, aby byly transparentné stanoveny jednotlivé
hierarchické stupné¢ fizeni a snimi spjatd odpovédnost za plnéni strategickych cili.
Strategické cile jsou navrzZeny tak, aby jejich plnénim organizace konvergovala k naplnéni
sveé vize.

Management dale integruje a organizuje ¢innosti oddéleni fizeni lidskych zdroji (personalni
utvar) tak, aby pracovnici rovnéz pfispivali k dosahovani strategickych cilti organizace.
Vsechny tii vySe zminéné propojené celky nemohou fungovat izolované, ba naopak, je zde
nezbytnd uzké provazanost a procesni reciprocita. Je nezbytné, aby tyto tii celky reagovaly
na vyvoj vngjsiho prostiedi tak, aby pfipadné zmény a rizika mohla organizace adekvatné

reflektovat. Nyni charakterizuji zminéné jednotlivé celky podrobnéji:

Mise, vize a strategie

Mise (poslani) vyjadiuje diivody, pro¢ organizace vznikla a vykonavé svou Cinnost, dale
také vyjadiuje druh, charakter a povahu podnikéni. Vize urcuje cilovy stav, ke kterému
organizace svou ¢innosti konverguje. Organizace tak respektuje zdsady mise a cili k tomu,
aby naplnila svou vizi, a stejné tak vedeni organizace vyuziva vSechny zdroje tak, aby
organizace smétovala k naplnéni vize.

Dle Fombruna, Ticheho a Devanny (1984) je jednim z hlavnich zamyslenych efekti mise

a vize konsolidace lidskych a dalSich zdroju organizace.
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Organizacni struktura

Organizacéni struktura urcuje rozde€leni organizace do jednotlivych organiza¢nich jednotek
tak, aby byla zajiSténa co nejefektivngjsi délba prace a vyuziti zdroji. Organizacéni struktura
také definuje fidici odpovédnosti a kompetence jednotlivych stupiili fizeni.

Fombrun, Tichy a Devanna (1984) rovnéz uvadéji, ze délba prace a odpoveédnosti je
v organizac¢ni struktufe roz¢lenéna tak, aby bylo co nejsnadnéji dosazeno organizacnich cilii

s minimalizaci nezaddoucich vlivu.

Rizeni lidskych zdroji

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

Dle Armstronga (2007) tviirci Michiganského modelu vyjadtili ndzor, ze zékladnim pilifem
tohoto modelu je cyklus lidskych zdrojti (schéma 5 a 6). Michigansky model personalniho
fizeni povazuje persondlni uUtvar za kli¢ové oddé€leni, které vykondva Cinnosti v oblasti

lidskych zdrojt, bez kterych by se organizace neobesla.

Cyklus Fizeni lidskych zdroj

Dle Armstronga (2007) se jedna o mnozinu ¢innosti persondlniho utvaru, které tizeni
lidskych zdrojti vykonava a za jejichz vykon odpovida.

Cyklus tizeni lidskych zdroji v sob& obsahuje klicové Cinnosti personalniho ttvaru, které
predstavuji také jeho hlavni tlohy v organizaci. Jednd se o Cinnosti nabor a vybér,
hodnoceni, odménovani a vzd€lavani a rozvoj pracovnikii. Na schématech 4 a 5 je
znézornéna architektura cyklu fizeni lidskych zdrojli v ptivodnim znéni dle Fombrun a kol.
v publikaci Human Resource Management (1984) a dale transformovana verze dle
Armstronga v publikaci Rizeni lidskych zdrojt (2007), ktera je z mého pohledu piehledngjsi
zejména z divodu evidentni vzéjemné provazanosti jednotlivych Cinnosti fizeni lidskych
zdrojii. Tyto Cinnosti tvoii zékladni pilite odpovédnosti persondlniho utvaru
v Michiganském modelu. Proto se jim jesté budu déale vénovat a podrobné je rozpracuji.

Z obou ilustraci je mozné vycist, ze zakladnim pilifem jednotlivych aktivit je ndbor a vybér
pracovnikl. Je tomu tak proto, ze v pfipadé, kdy organizace potiebuje pro svou Cinnost
lidskou préci, potfebuje pro jeji vykonavani piijmout pracovniky. Jakmile jsou pracovnici
pfijati, je nezbytné zajistit jejich pracovni vykon a za ten zaméstnance fadné odmeénit.

K tomu slouZzi nastroj fizeni pracovniho vykonu a odménovani. Dale, aby byla zajisténa
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kontinuita kvalitniho pracovniho vykonu, je nezbytné mapovat efektivitu pracovniho
vykonu jednotlivych pracovniki.

Dle Armstronga (2007) je proto tfeba provadet hodnoceni pracovnikil, a to jak jejich vykonu
(prace), tak 1 potencialu (kompetenci). Kdyz dojde k identifikace nevyhovujicich
kompetenci, ptipadné k identifikace existujici potifeby rozvoje kompetenci pracovnika
(naptiklad pfi ptipravé pracovnika na jinou pracovni pozici), organizace vyuziva aktivit
vzdélavani a rozvoje pracovnikil. Zde se cyklus fizeni lidskych zdrojli uzavird — organizace
disponuje témito nastroji proto, aby byla si byla schopna zajistit pracovniky s pozadovanymi

kompetencemi, ktefi budou schopni realizovat pozadovany pracovni vykon.

Rewards

Selection Performance Appraisal

Development

Schéma 4: Cyklus lidskych zdroji AJ (Fombrun, Tichy, & Devanna, 1984)

»  Odménovani

Rizeni pracovniho

Vyer  —— vykonu

Pracovni vykon

»  Rozvoj

Schéma 5: Cyklus lidskych zdroji CJ (Armstrong, 2007)
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Nabor a vybér zaméstnancu

Nébor a vybér jsou Cinnosti personalniho Utvaru, které jsou spojeny s piijimdnim novych
pracovnikll organizace. Pod pojmem nébor se dle Koubka (2009) skryvaji ¢innosti, které
maji zajistit dostatek vhodnych uchazecii o praci v organizaci. Koubek (2009) zminuje,
ze nabor je nastroj k zajisténi co nejvétsiho poctu kandidath pro vybeér a vybér piisobi jako
pomyslny filtr, ktery separuje kandidaty s pozadovanymi kompetencemi a kandidaty bez

pozadovanych kompetenci (schéma 6).

NABOR

PRIJET{ ZAMESTNANCE
Schéma 6: Nabor a vybér (Vrbovsky, 2018)

Nabor ptedstavuje ¢innosti, jako je vyhledavani kandidatt, publikace volnych pracovnich
mist, dale také souhrn Cinnosti prezentace organizace zvanych Employer Branding3 (dale
z mého pohledu, je vSak budovani znacky zaméstnavatele) — jedné se o soubor veskerych
prezentaci organizace jako zaméstnavatele jak vaci stavajicim, tak i vici potencialnim

zameéstnancum.

3 Employer Branding zde zminuji, jelikoz se jedna o jednu z dulezitych ¢innosti, které podnik fizeny dle
modelu HR Business Partnering implementuje do svych personalnich strategii —uvadim jej zde, jelikoz se vaze
k tématu naboru zaméstnanci — dale se o ném budu zminovat v kapitole o HR Business Partneringu
a v Komparaci modelt.
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Druhou ¢innosti je vybér zaméstnanclti. Vybér zaméstnanci v sobé sdruzuje vsechny
aktivity, které maji z mnoziny kandidati vybrat ty, jeZ nejlépe odpovidaji pozadavkiim
uvedenym v popisu pracovniho mista. Patii sem metody jako vybérovy pohovor, assessment
centrum, development centrum, testovani (psychologické, specifickych gramotnosti — napt.
IT gramotnosti) apod. Nabor a vybér ptichdzi na tfadu v ptipadé, Ze organizace ma zajem
pfijmout pracovnika na konkrétni pracovni misto. K tomuto pracovnimu mistu se vztahuje
popis pracovniho mista (tedy ¢innosti, kterou bude pracovnik na této pozici vykonavat, dale
jsou zde uvedeny pozadavky na kompetence, kvalifikaci a na praxi). Pozadavky na
kvalifikaci a praxi jsou odvozeny z kompeten¢niho modelu pracovni pozice (kompetencni
modely vztazené k pracovnimu mistu mohou byt dvou zakladnich druhti — vytvoteny na
miru konkrétni pozici v organizaci, nebo ptevzaty z dostupnych zdroju jako napi. Narodni

soustavy povolani atd.).

Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni zaméstnanct je druhou ¢innosti personalniho utvaru v Michiganském modelu.
Je velmi dtilezité jak pro samotné povédomi vedeni organizace o kompetencich jednotlivych
pracovnikd, tak i pro jejich rozvoj. Intenzivni provazanost systému hodnoceni pracovnika
organizace s firemni strategii, kulturou a fizenim vykonu pracovnik je zfejmé ze schématu
7. Zuvedeného schématu vyplyva, ze systém hodnoceni je nezbytny pro mapovani
a modelovani kompeten¢niho modelu pracovnikli a nasledné i kompetencniho modelu
organizace (bude dale vysvétleno v kapitole o Vzd€lavani a rozvoji zaméstnancii).

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

k tomu, aby pracovnici byli motivovani k vlastnimu vzdélavani a rozvoji.
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Motivacni systém
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K Kompetencni model

//

Schéma 7: Hodnoceni pracovnikti (Hronik, 2006)

Dle Hronika (2006) se zaveéry vytvorené pii procesu hodnoceni zaméstnanct uzivaji jako
vychodisko pro jejich rozvoj a také jako voditko pro jejich dalsi kariérni sméfovani.
Pfi hodnoceni zaméstnanct se hodnoti jejich pracovni vykon a kompetence. Hodnoceni je
tedy nastrojem jak metodiky fizeni pracovniho vykonu, tak i metodiky fizeni dle
kompetenci. Dosazeni kvalitniho a kontinualniho vykonu je mozné jen pii zajiSténi
kompetentnich zaméstnancti. Hodnoceni je kli¢em rovnéz k identifikaci vzdélavacich
a rozvojovych potteb pracovnikd.

Filipczykova (2015, s. 34) uvadi: ,,Rizeni vykonu (stejné jako hodnoceni vykonu) se zabyva
dosazenim co nejlepsiho vykonu u jednotlivce, avsak navic jeste usiluje o co nejlepsi vykon
tymu a organizace jako celku. Rizeni vykonu znamend integrovanéjsi pristup zaloZeny
na principu tizeni lidi a zdkladeé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych
k tomuto pracovnimu vykonu. *

Filipczykovéa (2015) i Hronik (2006) se shoduji v tom, Ze hodnoceni zaméstnancti mize byt
silnym motivacnim nastrojem pro samotné pracovniky. Dulezité je vsak bezchybné
koncepéni zpracovani jak ptipravy hodnocenti, tak i zaveéri hodnoceni. Filipczykova (2015)
rozdéluje tizené hodnoceni pracovnika na formalni a neformdlni, kde formalni je
standardizované fizeni s pevnymi obdobimi a kritérii, zatimco neformalni nema pevné
stanovené obdobi a kritéria mohou byt proménna.

Existuji rizné metody hodnoceni a méteni trovné kompetenci pracovnik.
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Dle Hronika (2006, s. 55) se metody v této oblasti déli na: ,,Zakladni metody, doprovodné
metody hodnoceni a komparativni metody.*

Jedna z Casto uzivanych doprovodnych metod hodnoceni je 360° zpétna vazba. Ta funguje
na principu ziskdvani zpétné vazby na pracovnika dalSimi pracovniky, se kterymi ptichazi
do interakce pfi plnéni pracovnich povinnosti. Dllezitym faktorem je zachovani anonymity
tak, aby zpétnd vazba byla co nejkonstruktivnéjsi a neskytala potencidl pro citlivé osobni
spory nebo zklamani.

Novéjsim pojmem je 540° zpétna vazba, kde se do hodnoceni zacletuji ndzory externich
subjektl, se kterymi pracovnik pfichazi do interakce — naptiklad zdkaznici, dodavatelé atd.

Existuji dal$i rizné metody, které se uzivaji pti hodnoceni pracovnikd, jak uvadi Hronik
(2006, s. 96), a to zejména hodnoceni podle stanovenych cilii, na zédkladé plnéni norem,
vychdzejici z volného popisu — univerzalni metoda, podle stupnice, vyuzivajici checklist

nebo klasifikacni skaly apod.

Odménovani zaméstnancu

Treti Cinnosti persondlniho tutvaru z cyklu fizeni lidskych zdroji v organizaci dle
Michiganského modelu je odménovani zaméstnancii. Dle Filipzykové (2015) je odménovani
nezbytné jak pro odménu, tak motivaci a stimulaci pracovnikii. Odménovani (mysleno
finan¢ni) je uplatou pracovniklim za jejich investovany cas a Usili, které vénuji organizaci.
Dle Hronika (2006) existuji dvé zdkladni formy odmeénovani — penézité (mzda/plat,
poukazky, ptispévky atd.) a nepenézité (pochvala, poskytnuti moznosti vzdélavani,
osobniho rozvoje, kariérniho rozvoje apod.). Penézité formy odménovani se vztahuji
zejména k druhému patru Maslowovy pyramidy lidskych potfeb — potieby bezpeci
a jistoty, jelikoz finan¢nimi prostfedky si pracovnici financuji své Zzivotni rezie, tvorba
V tom se s Hronikem ztotoziuje i Filipczykova (2015, s. 41): ,,Zaméstnanci ziskdavaji
prostiednictvim odménovani moznost vlastniho ekonomického zajisténi a uspokojovani
vilastnich potreb.

Odménovani samotné musi byt spravedlivé, proto organizace eviduji jednotlivé stupné
narocnosti pozadavkil na vykon povinnosti na pracovni pozici a zohlediuji pracovni vykon.
Tvorba struktury odménovéani formou mzdy se podle Filipczykové (2015, s. 41) tvori

zejména pomoci faktord, jako je slozitost, odpovédnost a namdhavost prace, dale pak
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obtiznost pracovnich podminek a v neposledni fadé podle dosahovaného pracovniho

vykonu.

Vzdélavani a rozvoj

Ctvrtou ¢innosti personalniho utvaru z cyklu fizeni lidskych zdroji je rozvoj pracovnikiL.
Vzdélavani a rozvoj jsou dvé nejdalezitéjsi Cinnosti sméfujici k rozvoji kompetenci
organizace prostiednictvim rozvoje kompetenci jednotlivcl (schéma 8).

Hronik (2007, s. 31): ,Vzdélavani — jeden ze zpiisobui uceni se, organizovany
a institucionalizovany zpiisob uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené — maji sviij zacatek
a konec. Pri vzdélavani ve firmé postupujeme systematicky ... Rozvoj — dosazeni Zadoucit
zmeny za pomoci uceni. Rozvoj obsahuje zamer, ktery je podstatnou cdasti ohranicenych

¢

a neohranicenych rozvojovych programii. ‘

~

[Uc"eni (se)

Rozvoj

Vzdélavani

- J

Schéma 8: Vzdélavani a rozvoj pracovniktl (Hronik, 2007)

Vzdélavani je proces, jenz je blize spjaty s institucemi, které vzde€lavani poskytuji,
a je zejména orientovany na vzdelavatele — jedna se tedy o ramcové ohrani¢eny proces, ktery
je zaméfen na predavani znalosti a dovednosti. Naplnénim ¢asové dotace a predanim
pozadovanych informaci urcenych vzdélavacim planem aktivita konci (mulize jeste
nasledovat hodnoceni ucastnikti vzdélavaci akce).

Naproti tomu rozvoj je vice zaméten na ti¢astnika vzdélavani — tedy na osvojovani si znalosti
a dovednosti a ma za cil dosazeni pozadovaného rozvoje ucastnika. Cilem vzdélavani
a rozvoje v organizaci je zajisténi potiebnych kompetenci pracovniki v pozadované mite
a kvalité¢ za vynalozeni pfiméfenych nakladt. Jak jiz bylo vySe zminéno, organizace
vykonéavaji svou cCinnost zpravidla v konkurenénim prostiedi, které se potfad vyviji

a stimuluje organizaci k tomu, aby se neustdle zlepSovala a drzela krok s konkurenty,
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nebo je videdlnim ptipadé predcila. Proto, aby toho organizace dosahla, je nutné rozvijet
a neustale upravovat své klicové kompetence.

Sada kompetenci organizace se nazyva kompetencni model a dle Hronika (2006) slouzi jako
most mezi organizaCni strategii a strategii fizeni lidskych zdrojii. Kompetenéni model
organizace piimo koreluje s kompetenénim modelem klicovych pracovniki.

Plaminek (2014) oznacuje jako zakladni vychodisko pro vizualizaci propojeni kompetenci
organizace s kompetencemi jednotlivych pracovniki tzv. Kompetencni pravidlo, které
vzniklo spolupraci Jittho Plaminka a jeho kolegy Romana FiSera. Kompetencni pravidlo
fika, ze libovolnd kompetence/nekompetence organizace miize byt vyjadiena kompetenci
¢i nekompetenci konkrétniho pracovnika. Z kompeten¢niho pravidla je tedy ziejmé, ze
pokud si chce organizace zajistit pozadovany kompetencni model, musi tak ucinit
prostiednictvim zajisténi pozadovanych kompeten¢nich modelii jednotlivych pracovnikl
v kli¢ovych pozicich. K vybudovani ¢i zlepSeni kompetenci pracovnikll slouzi ndstroje
vzdélavani a rozvoje. Mimo jiné z tohoto diivodu ma tato ¢innost personalniho ttvaru své

nezaménitelné misto v cyklu fizeni lidskych zdroju.

3.3 Organiza¢ni umisténi personalniho rizeni v Michiganském modelu

V organiza¢ni struktufe organizace personalné fizené dle Michiganského modelu se
persondlni utvar nachdzi v podfizeném postaveni vici strategickému fizeni. Strategie fizeni
lidskych zdroji je v tomto modelu striktné podfizena organizacni strategii, kterd ji tvofi
a ovliviiuje. Pfesnéji feceno strategie fizeni lidskych zdrojii je vytvéafena persondlnim
utvarem, avSak je vytvarena tak, aby plné respektovala strategii organizace. Plisobeni
v opacném smeéru, ve kterém by utvar fizeni lidskych zdroji pfimo ovliviioval organizacni
strategii, neni v koncepci Michiganského modelu mozné. Persondlni utvar zde slouzi
k vykonéavani ¢innosti, které jsou v souladu s organizacni strategii a sméiuji k dosazeni
strategickych cill, aniz by spolurozhodoval pfi stanovovani strategickych cili. Organizacni

umisténi fizeni lidskych zdroji znazoriuji v podfizeném postaveni (schéma 9)
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Strategické tizeni

organizace

v

Rizeni lidskych zdrojti

Schéma 9: Umisténi fizeni lidskych zdroji v MM (Vrbovsky, 2018)

V Michiganském modelu persondlni utvar piisobi jako samostatnd organizacni jednotka,
kterd je vSak pIné€ podtizena strategickému fizeni. Persondlni Gitvar vytycuje svoji vlastni vizi
a poslani, jez uzivéa pro vlastni prezentaci a fungovéani. Tyto vize a poslani jsou tvoreny
v plné ndvaznosti na strategii organizace a jsou tudiz vyznamné determinované jejim
znénim. Personalni Gtvar se nepodili na strategickém rozhodovani a planovéani, a i kdyz jsou
jeho Cinnosti pro organizaci klicové, v organizacni struktufe zaujima pozici servisné

administrativniho partnera.

Role personalniho utvaru v Michiganském modelu a klasifikace modelu

Michigansky model dle Guesta (1987) sice patti do HRM (Human Resources Management)
modeli, ale svou charakteristikou inklinuje vice k HR modeliim (Human Relations Models).
Guest rozdé€loval modely personalniho fizeni na HR a HRM. S timto rozd¢lenim také dale
pracoval Storey (2007) ve svych publikacich. Rozdil mezi systémem fizeni lidskych zdroja
(1987) wuvadi, ze hlavni tézist€¢ roli personalniho utvaru v HR modelu (tedy
i v Michiganském modelu) inklinuje ktémto faktoriim: administrativni, reaktivni,

nezohlednujici zmény na trhu, separatné fungujici, smiflivy, u¢inny a specializovany.
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Debata mezi Human Relations (HR)/ Management Human Relation (HRM)
Lidské vztahy (HR) Management lidskych vztahti (HRM)
Administrativni Strategicky
Reaktivni Proaktivni
Ignorujici trh Meénici
Oddélené Integrujici
Konsensualni Zavazujici
Utinné Ucelny — hospodarny
Specializované

Tabulka 2: Role personalniho utvaru v HR a HRM (srov. Ivo, 2006)

Klasifikace Michiganského modelu mezi tvrdymi a mékkymi modely personalniho
Fizeni

Michigansky model dle Guesta (1987) patii mezi tvrdé modely persondlniho fizeni. Je tomu
tak zejména proto, Ze organizace zohlediiuje vyznam lidskych zdrojli, potazmo lidského
kapitalu tak, ze je na né& pohlizeno jako na jeden z organizacnich nastroji, které slouzi
k dosahovani strategickych cila. Lidsky kapital je zde vniman jako snadno nahraditelny

a jeho pridand hodnota pro organizaci neni nijak vyrazn¢ zohlediiovana.
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3.4 Vyznam lidského kapitalu v Michiganském modelu

Dle Reese a Smitha (2014) a Guesta (1987, 1997) patii Michigansky model personalniho
fizeni mezi tvrdé modely persondlniho fizeni (Hard HRM models) pravé z divodu
zohlediovani vyznamu lidského kapitalu. Michigansky model povazuje zaméstnance jako
organiza¢ni zdroj slouzici k dosahovani cilii organizace.

organizace a uspesné organizace jsou ty, které jsou schopny nejlépe vyuzit své lidské zdroje.
V Michiganském modelu byly roz¢lenény ctyfi nejdulezitéjsi ¢innosti personalniho fizeni
slouzici jako nastroje dosahovani ispéchu organizace. Vzhledem k tomu ze Michigansky
model patii mezi tvrdé modely personalniho fizeni, jsou tyto ctyfi Cinnosti vzdy
koncipovany tak, aby sméfovaly prioritn€ k prospéchu organizace a dosahovani jejich cilt.
Neni zde bran vyznamny zfetel na zaméstnance jako individuality, ale na zaméstnance jako
hlavni nastroj pro dosaZzeni vyty¢ené strategie organizace. V organizaci, ktera je personalné
fizena dle Michiganského modelu, slidskymi zdroji naklddano stejné jako s jinymi
strategickymi zdroji organizace, tedy sco nejniz§imi naklady a co mozna nejvyssi
efektivitou.

Dle Reese a Smitha (2014) neni v Michiganském modelu personalniho fizeni bran zfetel na
vili zaméstnanci, jsou povazovani za nastroj pro dosahovani strategickych cili. Dle tohoto
modelu jsou zaméstnanci pro organizaci ptinosem jen tehdy, kdyz jejich prace ma ptiznivy

ucinek na dosahovani cild organizacni strategie.

3.5 Shrnuti Michiganského modelu

Michigansky model je jeden z HRM modela, ktery Storey (2007) klasifikuje jako tvrdy
model a Guest (1987) jako model HRM.

Michigansky model personalniho fizeni je jednim zprvnich komplexnich modela
persondlniho ftizeni, které vznikly v 80. letech 20. stoleti. Michigansky model v sobé
integruje kli¢ové persondlni Cinnosti, jako je ndbor a vybér, odméiovani, hodnoceni
a vzdélavani a rozvoj zameéstnancti. Personalni Gitvar v tomto modelu neni participantem pii
strategickém rozhodovani v organizaci, je pouze v podtizené roli vykonavatele jednotlivych

personalnich ¢innosti tak, aby bylo dosazeno strategickych cili organizace.
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Patii do skupiny tvrdych modelt personalniho fizeni zejména z diivodu omezeného
zohlednovani vyznamu lidského kapitalu, ktery redukuje na pouhy organizacni zdroj, ktery
slouzi vyhradné pro dosahovani tspéchu a generovani zisku.

Hlavni silnou strankou tohoto modelu je prioritni zaméteni na vykon a rozvoj organizace.
DalSim pozitivnim zaméfenim z ekonomického pohledu je minimalizace personalnich
nakladl v organizaci tak, aby byly lidské zdroje co nejefektivnéji vyuzity. Michigansky
model persondlniho fizeni je siln€ ekonomicky orientovany, az nad¢asové ve véci hodnoceni
organiza¢nich ndkladu a jejich zestihlovani a eliminace.

Dle Storeyho (2007) je velkym rizikem Michiganského modelu jeho tvrdost, tedy to, Ze
nezohlednuje vyvoj vnéjsiho prostiedi, tedy i spolecnosti jako takové. S tim se poji riziko
neschopnosti prizpisobeni se budoucim pozadavkiim zaméstnanci, jelikoz je tento model
zaméten pouze na vykon svého podnikani, nikoliv na lidské zdroje. Poslednim rizikem, které¢
zminuje, je ryze pragmaticky pfistup, ktery nezohlediiuje zaméstnance jako individuality
hodné zietele a péce, ale jen jako zdroj, jehoz pomoci je mozné dosdhnout uspéchu.
Posledni slabou strankou Michiganského modelu je to, Ze personalni utvar je odtrzen od
strategického fizeni organizace, nema tedy moznost vyjadfovat se aktivné organizacni
strategii a ani ji spolutvofit. Ménici se potfeby zaméstnanci a vyvoj trhu prace nejsou
zohlediovény ve strategickém rozhodovani a organizace se tedy tomuto klicovému faktoru

nemuze ptizpusobovat. To vede k tomu, Ze od Michiganského modelu organizace Casto

Vv
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4 Guestuv model

Guestiv model je model persondlniho fizeni, ktery vytvofil David Guest, jeden
z vyznamnych teoretikil, ktefi analyzovali jednotlivé modely personalniho fizeni. Guest se
v n¢kolika publikacich vyjadfoval také k predchozimu modelu — Michiganskému modelu
a mozna proto je v Guestové modelu mozné najit urcité paralely s timto modelem. Z urcitého
pohledu existuji jisté paralely Guestova modelu s Harwardskym modelem, Guestiiv model
je zpravidla povazovan za sofistikovangjsi, jelikoz sleduje vice perspektiv, a to konkrétné
sedm, namisto Ctyf, jenz sleduje Harwardsky model. O téchto perspektivach budu dale
pojednavat v kapitole Charakteristika Guestova modelu.

Guestiv model je do urCit¢é miry modelem, ktery je uren k pfimé implementaci
do organizacniho fungovani a reflektuje tak redlnou situaci a potfeby organizaci na konci
90. let 20. stoleti. Dle Guestovy taxonomie tvrdych a mékkych modelii personalniho fizeni
neni mozné tento model beze zbytku pfifadit ani k jednomu z téchto protipoli. Guestiiv
model svou charakteristikou stoji nékde uprostfed mezi témito pdly. Vice toto tvrzeni
rozpracuji dale v kapitole Role personalniho Utvaru v Guestové modelu a klasifikace

modelu.

4.1 Autorstvi, historie vzniku a charakteristika

Autorstvi

Guestiiv model persondlniho fizeni je pojmenovéan podle svého autora Davida E. Guesta,
profesora organizacni psychologie a fizeni lidskych zdroja, ktery piisobi na King’s College
v Londyné¢. David Guest tento koncept vytvotil v roce 1987 (Guest, 1987) a nasledné jej
upravil v roce 1997 (Guest, 1997). Zajimavost tohoto modelu je, ze je implementovan ve

znamém obchodnim domé Harrods v Londyné.

Historie a diivody vzniku Guestova modelu

Jak jsem jiz zminil v tvodnim textu o tomto modelu, Guest byl vyznamnym teoretikem,
ktery analyzoval, studoval a nasledné se kriticky vyjadfoval k jednotlivym modelim
personalniho fizeni. Nésledn¢ analyzované dil¢i ¢asti modela synteticky sdruzoval a z mého
pohledu se mnohymi inspiroval pfi tvorbé tohoto modelu. Naptiklad z Michiganského
modelu persondlniho fizeni si pievzal vykonovou, ekonomickou a nakladové efektivni

orientaci pro nakladani s lidskym kapitdlem v organizaci, dale z Harwardského modelu
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persondlniho fizeni si Guestiiv model piebird brani individudlniho zietele na potieby
pracovnikil, zejména pro dosazeni jejich angazovanosti. Angazovanost pracovnikil je rovnéz
jednou ze zakladnich aspiraci modelu HR Business Partnering, tedy tetiho modelu, ktery

rozpracuji v této praci.

4.2 Zakladni principy Guestova modelu

Anthonia a Omotayo (2012) popisuji Guestiv (1997) model tak, ze organizace, ktera je
personaln¢ tfizen dle Guestova modelu aspiruje k naplnéni dvou zakladnich principi —
princip integrace ¢innosti personalniho utvaru se strategickym fizenim a princip ¢innosti
persondlniho tUtvaru, které sméfuji k tomu, aby pracovnici v organizaci disponovali
klicovymi charakteristikami.

Integraci ¢innosti persondlniho utvaru zndzoriiuje schéma 10, tedy jak horizontalni, tak
i vertikalni integraci personalniho utvaru v Guestové modelu. Princip integrace ¢innosti
personélniho Utvaru je z popisu Anthonia a Omotayo (2012) témét paralelni k popisu
provéazanosti ¢innosti personalniho utvaru a strategického fizeni organizace Davida Ulricha
(2014) v modelu HR Business Partnering.

Horizontalni integraci jednotlivych c¢innosti personalniho ttvaru (schéma 10) a jejich
zamyslenych dopadd budu vénovat dalsi kapitolu, kterd ma nazev Kli¢ové charakteristiky
pracovnikl. Vertikalni integrace, ktera je patrnd z tohoto schématu propojuje Cinnosti
persondlniho utvaru s formalni organizacni strukturou organizace. Persondlni utvar je tedy
v podiizeném postaveni vuci strategickému fizeni — postaveni persondlniho utvaru
v Guestové modelu podrobné¢ charakterizuji v kapitole Organiza¢ni umisténi personalniho

utvaru v Guestové modelu.
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Our agent-based model
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Matrix
Project
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Rewards
Guest's (1997) model

Schéma 10: Principy Guestova modelu (Posada, Martin-Sierra, & Perez, 2017)

Anthonia a Omotayo (2012) popisuji integraci takto: Strategie fizeni lidskych zdroji musi
zahrnovat pifimou ndvaznost na organizacni strategii. Dale vSak jiz neuvadéji (na rozdil
od Ulricha v modelu HR Business Partnering) potfebu reciprocity v ovliviiovani organizacni
strategie a personalni strategie. Guestiv model persondlniho fizeni je tedy v principu
integrace pouze jednosmérny — dle principi v modelu obsazenych je nezbytné,
aby persondlni strategie a personalni procesy byly v souladu s organizacni strategii, avsak
personalni utvar tuto strategii nemtize ptimo ovliviiovat.

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

Dle Marsdena (2002) je druhou centralni myslenkou Guestova modelu personalniho fizeni
princip, ktery fikd, ze procesy persondlniho ttvaru v organizaci by mély byt navrzeny tak,
aby byl persondlni utvar schopen zajistit tfi kli¢ové charakteristiky pracovnikd:
angazovanost, kvalitu a flexibilitu. Tyto charakteristiky nasledné¢ maji dopad na dalsi
procesy a dopady v ramci celé organizace.

Nejdiive podrobné rozpracuji tyto tfi charakteristiky a nésledné¢ uvedu jednotlivé

predpokladané dopady téchto charakteristik.
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Klicové charakteristiky pracovniku

AngaZovanost pracovniki

Marsden (2002) uvadi, ze autor modelu vnima angazovanost pracovnika jako hlavni efekt
¢innosti persondlniho utvaru, diky kterému jsou pracovnici navazéani na organizaci. To ji
prindsi benefity v oblasti zvySeného tsili pracovnikli k dosahovani pracovnich cil, jejich
naklonénost ke vzajemné spolupraci a zacleniovani do neformalnich pracovnich skupin —
Guest to nazyva pojmem Organizational Citizenship (je mozné pielozit jako obcCanstvi
v organizaci — Guest tim mini vytvofeni urcité atmosféry sounalezitosti a pospolitosti jak

mezi jednotlivymi pracovniky, tak i mezi pracovniky a organizaci).

Kvalita pracovniki

Prvni charakteristikou, kterou ma personalni Utvar zajistit je co nejvyssi mozna kvalita
pracovnikda.

Marsden (2002) uvadi, Ze organizace, ktera je personalné fizena dle Guestova modelu usiluje
o to, aby disponovala vysoce kvalitnimi pracovniky. Uvadi, ze kvalita pracovnikl se vaze
nejen na jejich zakladni lidsky kapital (jedna se o kompetence, kterymi aktualné pracovnici
disponuji — viz kapitola o Lidském kapitalu), ale i na jejich S$irsi kapital (potencial nové
kompetence ziskat) - tedy zejména ke schopnosti a ochoté pracovnikli neustale se ucit
na pracovisti a ziskavat tak nové kompetence.

Organizace funguje ve vyrazné turbulentnim a neustale se ménicim prostiedi, ve kterém se
pracovnici musi neustale vzdélavat tak, aby byli schopni podéavat ocekdvany pracovni vykon
v soucasnosti a zarovein aby byli schopni ziskat nové kompetence pro podavani pracovniho
vykonu v budoucnosti, ktera skytd potencial nespoctu zmeén, moznosti a ptilezitosti.

Dle Marsdena (2002) je budoucnost plna nejistot jak pro organizace, tak i pro pracovniky —
jedina garance, na kterou je mozné se v postindustrialni dob¢ spolehnout je, Ze proto, aby
organizace 1 jeji pracovnici v trznim prostfedi obstali, museji byt stile ptipraveni

k neustalému uceni se a prizpiisobovani se ménicim se podminkam.

Flexibilita pracovniku
Personalni atvar v Guestové modelu strategicky pracuje na tom, aby pracovnici disponovali
co mozna nejvetsi flexibilitou, a to jak z pohledu znalosti a dovednosti, tak i z pohledu jejich

osobnich postoju k potencidlnim zménam.
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Dle Marsdena (2002) si Guest uvédomoval, Ze jsou organizace vystaveny Sirokému spektru
vlivit z vnéjsiho i vnitiniho prostiedi, které je nuti k tomu se neustale prizpisobovat
a zdokonalovat.

Systém Change Managementu je v tomto modelu nastaven jak smérem od jednotlivce
k organizaci jako celku, kdy prostfednictvim elementdrnich zmén v pracovnich ¢innostech
pracovnikl je mozné dosdhnout kyzené zmény v celé organizaci, tak i opacnym smeérem,
tedy smérem od organizace k jednotliveiim — kdy je tieba aplikovat globalni zmény v celé
organizaci, které budou mit subsidiarni vliv na dil¢i pracovni Cinnosti jednotlivych

zaméstnancu.

Dopady klicovych charakteristik pracovnikii na fungovani organizace

Schéma 11 (a ptelozené verzi z tabulky 3) predstavuje Guestiiv model personalniho fizeni.
Schéma znazorfuje tabulku, kterd v Sesti sloupcich zobrazuje horizontalni integraci ¢innosti
personalniho utvaru, jejich procesniho pocatku na levé stran¢ a jejich disledki na pravé
strané.

Ve tietim sloupci zleva se nachézeji vySe zminéné klicové charakteristiky pracovnikii, které
persondlni utvar povazuje za zadané vystupy: angazovanost, kvalita a flexibilita. Sloupce
nalevo od téchto charakteristik pfedstavuji ¢innosti a procesy, kterymi personalni Gtvar mini
dosahovat téchto charakteristik a sloupce napravo predstavuji jejich dasledky, jinymi slovy
zamyslené dopady téchto charakteristik na fungovani organizace.

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

procesni propojenost, tedy jejich vznik a nasledné zamyslené disledky.
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Strategie PU Cinnosti PU Vystupy ¢innosti | Vliv na chovani | Vlivna Vliv na
PU vykonnost finance
) ) Vybér Vy88i  kvalita,
Diferenciace . . .
) Angazovanost Snaha, motivace | produktivita, Zisky
(inovace) Vzdélavani .
inovace
Zamgfeni  na | Hodnoceni . Spoluprace, Redukee
) Kvalita
kvalitu Odménovani angazovani absence,
Popis prace fluktuace, N4vratnost
Nakladova Angazovani o ,,Organiza¢ni konfliktt, investic
. Flexibilita Y,
efektivita Bezpecnost obcanstvi stiznosti
zakaznikl

Tabulka 3: Guestiiv model — CZ (Marsden, 2002, vlastni pteklad)

AngaZovanost pracovniki

Procesy pro zajisténi — Strategie personalniho utvaru a ¢innosti personalniho atvaru
Prvni klicova charakteristika pracovnikti dle Guestova modelu je angazovanost. Nyni popisi
jak jeji procesni provazanost v organizaci, tak i jeji zamysSlené dopady na fungovani
organizace dle schématu Guestova modelu na schéma 11.

Na schématu 11 a v tabulce 3 je zndzornéna navaznost procest pro zajiSténi angazovanosti
pracovniki jako klicové charakteristiky nasledujicim zptsobem:

Dle Marsdena (2002) ma persondlni ttvaru v Guestové modelu z4jem o to, aby pracovnici
byli angazovani — toho ma v planu docilit prostfednictvim diferenciace pracovnikl
na zéklad¢ jejich pracovnich vykonil — diferenciaci pracovniki je tedy mozné stanovit jako
strategicky cil personalniho utvaru (prvni sloupec). Diferenciace pracovniki personalni
utvar dosahne prostfednictvim procesi, které ma ve své rezii (druhy sloupec) — tedy vybérem
a vzdélavanim.

Procesem vybéru dospéje diferenciace tak, ze v aktivitaich ndboru a vybéru na pracovni
pozice v organizaci bude vybirat pracovniky, kteti budou mit takové kompetence, které
budou skytat potencial k podavani nadprimérného pracovniho vykonu.

Vzdélavanim doséhne diferenciace tak, ze pracovnikiim, kteti budou podavat nadprimérné
pracovni vykony, poskytne personalni utvar ptilezitosti k dalSimu profesnimu vzdélavani

a rozvoji.
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AngaZovanost pracovniki

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

Na schématu 11 a v tabulce 3 je zndzornéna nadvaznost zamyslenych disledkii angazovanosti
pracovnikll v organizaci nasledujicim zptisobem:

Angazovanost pracovnikli ptfedstavuje dopad v oblasti chovani pracovnikd nartst jejich
snahy a motivace, kterou projevuji pii plnéni pracovnich povinnosti. Coz ma dle Guestova
modelu ptimy vliv na vykonnost, konkrétné v oblasti vyssi kvality odvadéné prace, déle na
vys$si produktivitu a také na inovace, ke kterymi jsou pracovnici jak vice naklonéni, tak je
1 v nékterych pripadech sami podnécuji.

Dale v navaznosti je zamysleno, Ze z finan¢niho hlediska budou mit vySe zminéné disledky

charakteristiky angazovanosti pracovniktl vliv na zisk a uspéch organizace.

Kvalita pracovniki

Procesy pro zajisténi — Strategie personalniho utvaru a ¢innosti personalniho atvaru
Druhé klicova charakteristika pracovnikt dle Guestova modelu je kvalita pracovniki. Nyni
popisi jak jeji procesni provazanost v organizaci, tak i jeji zamysSlené dopady na jeji
fungovani dle schématu Guestova modelu.

Na schématu 11 a vtabulce 3 je zndzornéna navaznost procesti pro zajisténi kvality
pracovniki jako kyzené charakteristiky nasledujicim zptisobem:

Dle Marsdena (2002) ma persondlni ttvaru v Guestové modelu z4jem o to, aby pracovnici
disponovali co nejvys$simi moznymi kvalitami — toho ma v planu docilit prostfednictvim
holistické orientace na kvalitu ve vSech aspektech fungovani organizace. Strategie
personélniho utvaru se tedy v tomto modelu zamétuje na maximalizaci kvalit pracovnikll
a jejich pracovniho vykonu - tu stimuluje prostfednictvim personalnich ¢innosti hodnoceni
a odmeéinovani. V Guestové modelu personalniho fizeni je klicové, aby vSichni pracovnici,
nehledé na to, jak klicovou roli maji ve fungovani organizace, byli hodnoceni na pravidelné
bazi. Tim persondlni ttvar (a zprostiedkované i strategické fizeni organizace), ziskava
vypovidajici informace o tom, jakymi kompetencemi pracovnici disponuji, zaroven také
v jaké oblasti nejsou kompetentni. V neposledni fad¢ ziskava informace o tom, kde maji
pracovnici potencidlni prostor k ziskani novych nebo k rozvoji stavajicich kompetenci.
Druhou nedilnou ¢innosti personalniho utvaru, ktera se vztahuje ke kvalité¢ pracovnikd, je
systém odménovani. Odmeéiovani je procesné navazané na hodnoceni pracovniki, je tedy

nastaveno tak, aby korelovalo s kvalitou pracovniki a jejich pracovniho vykonu. Jednak
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v dlouhodobém systému fizeni dle kompetenci — tedy provazanost fixni slozky mzdy
s kompetencemi pracovnikd, tak i v kratkodobém systému fizeni pracovniho vykonu — tedy
provazanost variabilni slozky mzdy s kvalitou a kvantitou pracovniho vykonu. Odménovani
je zaroven také prostfedkem, kjiz zminéné diferenciaci nadprimérnych pracovnikl

od primérnych.

Kvalita pracovniki

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

Na schématu 11 a v tabulce 3 je zndzornéna ndvaznost zamyslenych disledkt kvality
pracovnikl organizace nasledujicim zptisobem:

Personalni utvar dle Guestova modelu ocekava, ze prostiednictvim zajisténi kvality
pracovnikli systétmem hodnoceni a diferenciatniho odménovani bude podporovat
vzéajemnou spolupraci pracovnikd, pozitivni tymovou interakci a angazovanost.

Dle Marsdena (2002) jsou spoluprace a tymova interakce dasledkem kvality v oblasti
chovani pracovnikli zplisobeny tim, Ze v organizaci vznikne bezprostfedni prostiedi,
ve kterém budou pracovnici védét, ze za svou pracovni ¢innost (jak kompetentnost, tak
1 pracovni vykon) jsou férové ohodnoceni. Zaroven je v Guestové modelu zamysleno,
ze u pracovnikli dojde ke zvyseni jejich angazovanosti, jelikoz si budou védomi toho,
ze v ptipad¢ zvyseni ptidané hodnoty jejich pracovni ¢innosti budou nalezit¢ odmenéni.

Z finan¢niho hlediska personélni utvar zamysli, ze tyto vySe zminéné dasledky budou mit
vliv na finanéni vykonnost organizace, tedy na zvySeni ndvratnosti investic zejména

do lidskych zdrojt.

Flexibilita pracovniku

Procesy pro zajiSténi — Strategie persondlniho uitvaru a ¢innosti personalniho utvaru
Tteti a posledni kliovéa charakteristika pracovniki dle Guestova modelu je flexibilita
pracovnikll. Nyni popisi jak jeji procesni provazanost v organizaci, tak 1 jeji zamyslené
dopady na fungovani organizace dle schématu Guestova modelu na schématu 11.

Na schématu 11 a v tabulce 3 je zndzornéna navaznost procesti pro zajisténi flexibility
pracovniki jako kyzené charakteristiky nasledujicim zptisobem:

V oblasti tieti klicové charakteristiky pracovniki, tedy jejich flexibility, persondlni utvar
nastavuje strategicky cil nakladova efektivita pfi vyuzivani lidskych zdroji. Dle schématu

této nakladové efektivity zamysli organizace dosahnout prostfednictvim tii ¢innosti, kde
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prvni je tvorba a revize odpovidajicich popist prace jednotlivych pracovnich pozic proto,
aby bylo mozné definovat jednotlivé cCinnosti, které tvoii pracovni napli pracovnika
a na zéklad¢ toho analyzovat jejich pfidanou hodnotu pro fungovani organizace a dle toho
je odpovidajicim zpisobem mzdové ohodnotit. Zaroven persondlni utvar kontinudlné
provadi rovnéz revizi popisit prace tak, aby byly aktualni a odpovidaly soucasnym
pozadavkim, které jsou na organizaci kladeny. I zde je zifejmé, Ze tento princip odpovida
Kompetenénimu pravidlu Plaminka (2014) — tedy, Ze organizace disponuje takovymi
kompetencemi, kterymi disponuji pracovnici (viz. kapitola Vzdélavani a rozvoj
v Michiganském modelu).

Druhd cinnost, kterou se organizace dle Guestova modelu snazi zajistit nakladovou
efektivitu a zadroven budovat u svych zaméstnanct flexibilitu je zapojovani pracovnikd do
projektti a ¢innosti, které¢ vyzaduji interdisciplinarni a transdisciplinarni pfistup — dochazi
tedy u pracovnikii jak k vystupu ze stereotypu jednotlivych pracovnich pozic a zaroven
¢innosti v oddéleni. Pfidanou hodnotou je budovani flexibility pracovnikl i jednotlivych
oddéleni a tim i celé organizace. Zarovei tak miiZe organizace fesit problémy, které by ¢asto
v ramci jednoho odd¢€leni nemohly byt vyfeseny.

Treti Cinnosti, kterou organizace zamysli dosahovat flexibility a nakladové efektivity
pfi nakladani s lidskymi zdroji je zajisténi bezpe€nostnich opatfeni — jedna se o tvorbu

organizacnich systému, jejichz cel je pfedchazet bezpe¢nostnim rizikiim a Skodam.

Flexibilita pracovniku

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

Na schématu 10 a v tabulce 3 je znazornéna navaznost zamyslenych disledku flexibility
pracovnikl nasledujicim zptisobem:

Personalni ttvar dle Guestova modelu ocekava, ze prostfednictvim budovani flexibility
pracovnikl se zvysi jejich loajalita a umocni se pocit jejich kolektivni soudrznosti,
coz povede primarné k redukci absence, fluktuace, konfliktii a sekundarné ke snizeni poctu
stiznosti ze strany zédkaznikii na nekvalitu.

Z finan¢niho hlediska persondalni utvar zamysli, ze tyto vyse zminéné dasledky budou mit
vliv na finan¢ni vykonnost organizace, stejn¢ tak jako u charakteristiky angazovanosti, tedy
na zvyseni navratnosti investic zejména do lidskych zdroji. Lapina, Maurane a Starineca

(2013) tyto tfi klicové charakteristiky popsali ve zjednoduseném schématu na schématu 11.
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HRM strategie | Vybér HRM disledky: angazovanost, kvalita,
Vzdélavani flexibilita
) Odménovani Dtusledky v chovéni: snaha/motivace,
= y , o, A
=] Odmény spoluprace, organiza¢ni sounalezitost
E Popis pracovniho mista Vykonové dusledky:
% Angazovanost vysoka produktivita, kvalita a inovativnost,
8 Status a bezpe¢nost nizka absence, fluktuace, konflikty a
(3 reklamace
Finan¢ni dusledky:
zisky, navratnost investic

Schéma 11: Zjednodusen¢ ¢innosti a dopady Guestiiv model (Guest, 1997; Lapina, Maurane, & Starineca,
2013)

Lapina, Maurane a Starineca (2013) popisuji ndvaznost jednotlivych ¢innosti personalniho
utvaru (vybér, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni, odménovani, tvorba a revize popist prace,
angazovanosti a zajisténi bezpecnosti) na pfimé vystupy ve ctyfech oblastech: a) disledky
fizeni lidskych zdroji — angazovanost, kvalita a flexibilita, b) duisledky v chovani — usili
a motivace, spoluprace, soundlezitost, ,,organizacni obcanstvi“, ¢) vykonové dusledky —
vysoka produktivita, kvalita a inovace, nizkd absence pracovnikil, fluktuace, konflikty

a stiznosti zékaznikl a d) financni dusledky — zisky, ndvratnost investic.

4.3 Organiza¢ni umisténi personalniho rizeni v Guestové modelu

Jak jsem jiz zminil v ptedchozi kapitole, cilem koncepcnich i operativnich c¢innosti
persondlniho ttvaru v organizaci, kterd je persondlné¢ tizena dle Guestova modelu je
naplnéni dvou zékladnich principii — jednéd se primarné o princip systémového propojeni
¢innosti personalniho utvaru se strategickym fizenim a sekundarné o princip, jez predstavuje
aspirace jednotlivych cCinnosti personalniho utvaru k naplnéni cili v oblasti systému
metodiky fizeni dle kompetenci. Tato metodika si klade v Guestové modelu za cil to, aby
v kompetencnich modelech jejich pracovnich pozic, které jsou za tcelem zjednoduSeni
a zajisténi urcité miry unifikace napfic rozliénymi kompetencnimi modely pracovnich pozic
v organizaci sdruzeny do sad klicovych charakteristik. Jedna se o zminéné charakteristiky:
angazovanost, kvalita a flexibilita. Dle Guestova modelu je prostiednictvim zajisténi téchto

klicovych charakteristik organizace schopna dosdhnout co mozna nejvyssi efektivity pfi
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praci se zakladnim lidskym kapitdlem a poskytnuti moznosti rozvoje SirSiho lidského
kapitalu. Dle Lapiny, Maurine a Starineca (2013) je strategickym cilem personalniho utvaru
dosazeni téchto charakteristik a tomu je podfizeno jak organizani umisténi personalniho
utvaru v organizaci, tak i rozsah jeho kompetenci ve smyslu pravomoci k zasahovani
do ¢innosti strategického fizeni. Persondlni Gitvar ma v organizaci, kterd je personalné fizena
dle Guestova modelu, moznost zasahovat t¢éméf do vSech procesi a systémil i mimo jeho
tradi¢ni plisobeni, napiiklad jak je tomu v Michiganském modelu persondlniho fizeni, prave

za ucelem dosazeni naplnéni principu kyzenych charakteristik.

Role personalniho titvaru v Guestové modelu a klasifikace modelu

Role personalniho tvaru ptedstavuji pozice, které persondlni utvar zaujima proto, aby byl
schopen naplnit své strategické cile. Persondlni Gitvar ma moznost svou koncepc¢ni ¢innosti
zasahovat do procesil v organizaci ve dvou rovinach.

Prvni rovina se tyka zasahovani personalniho utvaru do procest a Cinnosti, které jsou
standardné v poli jeho plsobeni a personalni Gtvar zde plsobi jako spravce/majitel (Process
Owner) procest, druhd rovina ptedstavuje zasahovani personalniho utvaru do procesti, které
se jiz organizacné nachazeji mimo jeho standardni pole plsobnosti a spravcem/majitelem

procest jsou jiné organizacni Utvary.

Prvni rovina — procesy z oblasti cyklu Fizeni lidskych zdroju

V praxi je tomu tak, Zze personalni utvar mize bez jakychkoliv omezeni plné zasahovat
do procest, které jsou v jeho ptimé spravé — jedna se tedy zejména o ¢innosti cyklu fizeni
lidskych zdroji, o kterych jsem pojedndval v kapitole o Michiganském modelu. Jsou
to nasledujici Cinnosti: nabor a vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani a rozvoj
pracovnikl. Procesy tykajicich se téchto ¢innosti, pipadné procesy nachazejici se v blizké
provazanosti téchto ¢innosti mize persondlni Utvar plné ovliviiovat a ménit za tcelem
dosazeni co nejvyssi mozné efektivity. Standardné€ byva v organizaci nastavena strategie
persondlniho utvaru, kterd obsahuje strategické cile — obecné je to v zajisténi funkéniho
chodu jednotlivych ¢innosti cyklu fizeni lidskych zdrojii a v Guestové modelu se ptfidava
jesté rovina, kterd obsahuje zajem persondlniho utvaru zajistit to, aby pracovnici byli
co nejvyssi profesni kvality, byli co mozna nejflexibilngjsi a aby se angazovali i nad rdmec

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

Ve velkych organizacich (dle Sikyie, 2014) se pojem velka organizace uZziva pro organizace,
které maji vice nez 500 zaméstnancii) neni neobvyklé, ze personalni utvar ziskava rozsifeny
rozmér specializaci jednotlivych pracovnikii. V malych a stfednich organizacich byvaji
z mé zkuSenosti persondlni ¢innosti ¢asto spojené s dalSimi ¢innostmi — napiiklad pracovnik,
ktery spravuje administrativni kroky spojené se vznikem pracovniho poméru
(pracovnépravni dokumenty, organizace Skoleni BOZP, organizace vstupni Iékaiské
prohlidky apod.), mé& na starost i kontrolu dochézky, organizaci vzdélavani a rozvoje
pracovnikl (legislativné povinnd Skoleni a dalsi vzdélavaci aktivity), ¢asto participuje i na
naboru a vybéru pracovnikl spolecné s vedoucim pracovnikem oddéleni, pro néjz je nadbor
a vybér realizovan atd.

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

Tento systém, ktery je aplikovan u velkych organizaci je pro Guestiiv model kli¢ovy, jelikoz
vzhledem k tomu, jak pregnantné Guestiv model artikuluje své pozadavky v oblasti
klicovych charakteristik pracovniki, bylo by velice obtizné dosahovat téchto explicitné
stanovenych cili, bez toho aniz by se témto cilim vénoval specializovany pracovnik

personalniho utvaru.
Druha rovina — procesy mimo oblast cyklu Fizeni lidskych zdroja

Tato druha rovina jiz mirné vybocuje ze standardni oblasti plisobeni personalniho utvaru

znamé napiiklad z organizacni architektury v Michiganském modelu personalniho fizeni
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(komparaci téchto odliSnosti dale rozpracuji v kapitole Komparace Michiganského
a Guestova modelu personalniho tizeni).

V Guestové modelu je v kompetenci personalniho utvaru provadét soustavnou analyzu
procestl v organizaci tak, aby bylo dosazeno klicovych charakteristik, jez si personalni Gtvar
klade za strategicky cil. V ptipadé¢, ze persondlni utvar identifikuje neefektivitu pii praci
s lidskym kapitalem v oddé€leni, které organizacné nespada pod personalni Gtvar, personalni
utvar v Guestové modelu mé za ukol tuto neefektivitu analyzovat véetné jejich pficin
a nasledkli a dale stanovit vliv téchto nasledkii na jednotlivé vystupy, které vychazeji
z horizontalni integrace ¢innosti personalniho utvaru, které jsem rozpracoval v kapitole
Dopady klicovych charakteristik pracovnikii na fungovani organizace. Jednd se
o tyto vystupy: Vystupy fizeni lidskych zdrojl, vystupy v chovani, vystupy vykonnostni
a finan¢ni vystupy.

S vypracovanou analyzou nasledné¢ persondlni ttvar sezndmi strategické fizeni
a spole¢né navrhnou napravu této neefektivity tak, aby byla tato neefektivita co nejrychleji
eliminovana, pfipadné¢ pokud neni mozné ji pln¢ eliminovat, tak alespoii dosdhnout
minimalizace negativnich dopadii na vySe zminéné vystupy, které predstavuji nckteré
z klicovych ukazatelii fungovani organizace.

Z vySe zminéného vyplyva, Ze organizacni umisténi persondlniho fizeni v organizaci
personalné fizené dle Guestova modelu je unikatni. V prvni roviné existuje jista paralela
s jinymi modely personalniho fizeni, avSak v druhé rovin€é je mozné identifikovat
mimoiadnou schopnost personalniho fizeni zasahovat teoreticky do vSech procesii napfic
organizacni strukturou tak, aby bylo dosazeno cile, ktery je prvotné stanoven jako dil¢i cil
jednoho z oddéleni — tedy persondlniho Utvaru. Personalni utvar v Guestové modelu
personalniho fizeni ma tedy vyznamny vliv na fungovéni celé organizace a dle Guestova
modelu by méla jednotlivd organizacni oddéleni poskytnout nezbytnou soucinnost
persondlnimu utvaru pro dosazeni eliminace procesnich neefektivit.

Tim se personalni utvar dostdva organizané na pozici, ze které mize pfimo ovliviiovat

realné fungovani organizace bez pfimého zasahu do jeho strategického smétovani.

Klasifikace Guestova modelu mezi tvrdymi a mékkymi modely personalniho Fizeni

Guesttiv model z hlediska klasifikace mezi tvrdymi a mekkymi modely personélniho fizeni,
kterou formuloval Guest (1987), se nachdzi v pomyslném stiedu této hranice. Dle svych
charakteristik se nejvice priblizuje k teorii, kterou formuloval Edgar (2003) jako urcitou

mutaci praktické implementace modelti personélniho fizeni do redlné situace v organizaci.
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Edgar (2003) zminoval, ze rozd¢leni modelt na tvrdé a mékké je mozné pouze v teoretické
roving, jelikoz v pfipadé¢ implementace ryze teoretického modelu, at’ uz tvrdého nebo
mékkého, do praktického fungovéani organizace by ptisobilo mnoho neefektivit. Edgar
konstatoval, Ze v redlné situaci organizace i pti implementaci tvrdého modelu piejima urcité
prvky mékkého modelu a naopak.

Guestiv model 1 v teoretické rovin¢ piejima prvky obou téchto protipdll, zejména
ekonomické a ndakladové efektivni sméfovani fungovani organizace, které jsou
charakteristické pro tvrdé modely persondlniho fizeni. Tento model zdrovenn formuluje
potfebu brani individudlniho zfetele na potieby pracovniki, jelikoZz pouze tehdy bude
organizace schopna disponovat lidskym kapitadlem s kyZzenymi charakteristikami — jako je
flexibilita, angazovanost a kvalita.

Tim je organizace schopna dosahovat ve velké mife ekonomické vykonnosti a zaroven je
schopna vytvaret takové prostiedi, atmosféru a firemni kulturu, ve které maji pracovnici

moznost vyuzit svych individualnich kvalit k pInéni pracovnich povinnosti.

4.4 Vyznam lidského kapitalu dle Guestova modelu

Dle Guesta (1997) je v organizaci persondln¢ fizené dle Guestova modelu zohlediiovan
vyznam lidského kapitalu tak, Ze je na pracovniky pohliZzeno tak, Ze jsou zohledilovani jako
vyjimecné individuality, neni tedy na lidsky kapital organizace pohlizeno pouze jako
na celek. Lidsky kapitdl organizace je synteticky sestaven zunikatnich individualnich
lidskych kapitala jednotlivych pracovniki. Vlastnosti lidského kapitalu organizace jsou tedy
urc¢itou kompilaci vlastnosti individualit.

Guest (1997) dale uvadi, ze lidsky kapital je vyznamnym zdrojem pro dosahovani uspéchu
organizace jen tehdy, jestlize je snim efektivné pracovano. Zmiiluji nezbytnost jak
zajiStovani nakladové efektivity pfi vyuzivani lidského kapitalu, tak i maximalizaci jeho
potencidlu — je mozné toho dosahnout prostiednictvim budovani kli¢ovych charakteristik

pracovnikl — tedy angazovanosti, kvality a flexibility.

Tyto tfi klicové charakteristiky vSak maji pfimou provadzanost na organizacni cile

a sledované strategické ukazatele. Dle Guesta (1997):

1. Angazovanost pracovniki — maé =zajistit organizaci jak ztotoznéni pracovniki

s organiza¢nimi cili, tak i proaktivitu pfi jejich dosahovéani.
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2. Kvalita pracovnikii — mé zajistit organizaci vysoky stupenn vykonnosti, kterd pfimo zavisi

na kvalité pracovnikii a managementu

3. Flexibilita pracovnikli — mé zajistit organizaci moznost ménit své vnitini prostredi tak,

aby mohlo ¢elit pozadavkiim a vyzvam jak z oblasti obecného prostiedi, tak i ukolového.
Ctvrty pilit Guestova modelu je integrace personalniho utvaru se strategickym fizenim, ktera
zajistuje piimou provazanost ¢innosti personalniho ttvaru a strategickych cili organizace.
Caldwell (2004) ve svém prispévku v magazinu Industrial Relations Journal uvadi,
ze jednim ze zédsadnich pristupii prace s lidskym kapitdlem je to, jak na néj organizace
pohlizi. Dle Guestova modelu je nezbytné pohlizet na lidsky kapitél jako na fundamentalni
konkurenéni vyhodu organizace. Nicméné¢ hned vzapéti zminuje, Ze je nezbytné, aby
organizace disponovala nejen kvalitnim lidskym kapitdlem, ale i organizacnimi procesy
a systémy, které umoziuji efektivni préci s lidskym kapitdlem — tedy zajisti systémové
vyuzivani kompetenci pracovnikt a také jejich nasledny rozvoj, ptipadné ziskavani novych
kompetenci.

Z toho, co Caldwell (2004) ve zminéném c¢lanku uvadi, je zfejmé, ze zohlediiovani vyznamu
lidského kapitalu v organizaci zasadn€ ovliviiuje fungovani organizace a také zpisob
dosahovani jejich cili. Organizace, kterd je personalné fizena dle Guestova modelu si
uvédomuje klic¢ovou roli kvalitniho lidského kapitalu pti dosahovani strategickych cila,
zaroven si vSak také uvédomuje nezbytnost systémové prace s timto lidském kapitalem.
Na jedné strané této linie se tedy nachazi lidsky kapital, ktery ptedstavuje potencial, na druhé
stran¢ zodpoveédnost organizace tvofit takové procesy, které zajisti efektivni naklddani
s timto potencidlem a v neposledni fad¢ také jeho kontinualni rozvoj. Pokud bych tuto
implikaci zjednodusil, bylo by mozné uvést urCitou paralelu k vyrokim Raymonda
Caldwella (2004): Organizace bude jen tak uspésna, jak kvalitni bude mit pracovniky a jak
kvalitné€ s nimi bude schopna pracovat.

Carberry a Cross (2019) uvadi, ze dle Guestova modelu je zddouci budovat pozitivni vztahy
mezi zaméstnanci a zaméstnavatelem pfistupem HR oddé¢leni, z ¢ehoz mohou tézit jak

zameéstnanci, tak 1 zaméstnavatel.
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4.5 Shrnuti Guestova modelu

Guestiiv model je jeden z novodobych modelti persondlniho fizeni, ktery byl vytvoten
na prelomu 20. a 21. stoleti. Jedna se o model, ktery reflektuje jak ekonomické ambice
organizace, tak i individualni potfeby pracovnikii. Guestiv model personalniho tizeni je
postaven na principu horizontalni a vertikalni integrace koncepc¢nich ¢innosti personalniho
utvaru. Tento model je postaven na zdkladnim principu tfi klicovych charakteristik, které ma
persondlni utvar za cil podporovat u pracovniktl. Jednéd se o tyto charakteristiky: kvalita,
flexibilita a angazovanost pracovniki — ty jsou systémové propojené s ¢innostmi
personalniho utvaru, které maji dané charakteristiky u pracovnikl zajistit. Naplnéni tohoto
cile nasledné organizace kontroluje v operacionalizovanych indikatorech v oblastech fizeni
lidskych zdrojti, chovani pracovnikd a v neposledni fad¢ i ve vykonovych a finan¢nich
ukazatelich.

Personalni utvar v Guestové modelu zaujima kli¢ovou roli zejména proto, ze ma moznost
ovlivilovani procesti napfi¢ organizaénimi oddélenimi. Tato kompetence je na personalni
utvar delegovana proto, aby byl personalni utvar schopen identifikovat a eliminovat ptipadné
procesni neefektivity v zajiStovani vySe zminénych charakteristik pracovniki, které jsou pro
organizaci v tomto modelu klicové. Persondlni ttvar sice plsobi v organizacni struktute
podiizené pod strategickym fizeni, avS§ak ma moznost ovliviiovat ve spolupraci se
strategickym fizenim témét libovolny proces v organizaci.

Guesttiv model se nachazi na pomezi tvrdych a mékkych modelii personalniho fizeni, které
definoval sam Guest (1997) a pfejima tak prvky z obou stran. Ze strany tvrdych modela
prejima striktni ekonomické ambice organizace a ze strany mékkych modelli individualni
zietel na potfeby pracovniktl. Tézi tedy z vyhod, jak tradi¢nich modela jako je Michigansky
model, ale zaroven je schopen aspirovat k modernéj$sim modelim jako je naptiiklad HR

Business Partnering.

55



S5 HR Business Partnering

Tteti a zaroven posledni model, ktery zpracovavam v této praci je HR Business Partnering.
Tento model vznikl v USA, ale dnes se uzivd po celém svété a téSi se oblibé
i v Ceské republice, kde se s jistymi nuancemi isp&né implementuje jiz nékolik let.

Nejdiive uvedu autorstvi a kontext vzniku modelu, aby bylo zfejmé, za jakych podminek
tento model vznikl a jaké aspekty jeho vznik podnécovaly. Poté zevrubné rozpracuji jeho
charakteristiku a principy, na kterych je model zalozen. Na zavér uvedu stejné jako
u Michiganského modelu a Guestova modelu umisténi personalniho utvaru v organizacni
struktufe, role pracovnikli personalniho utvaru a klasifikaci modelu HR Business Partnering
mezi tvrdymi a mékkymi modely persondlniho fizeni a na zavér to, jak je zohlediovan

vyznam lidského kapitalu v organizaci z perspektivy tohoto modelu.

5.1 Autorstvi, historie vzniku a charakteristika

Autorstvi

Autorem modelu HR Business Partnering je profesor David Ulrich, ktery ptsobi
na podnikohospodaiské fakulté na Univerzité v Michiganu, déale plsobi jako jeden
z feditelii univerzitnich programti zamétenych na fizeni lidskych zdroja, které byly od roku
1990 odbornymi periodiky jako naptiklad Business Week, The Wall Street Journal
a Fortune hodnoceny jako nejlepsi. Vyzkum Davida Ulricha je zaméten zejména na vyvoj
organizaci a jejich pfizpisobovani se neustadle ménicim se podminkdm na trhu
a ve spole¢nosti. Dave Ulrich byl oznacen mimo jiné periodikem Business Week jako jeden
z nejlepsich vzdélavatelii v oblasti lidskych zdroji a obdrzel také ceny za vynikajici ptinos

v oblasti lidskych zdroji (Ulrich, 2009).

56



Historie a diivody vzniku modelu HR Business Partnering

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

V publikaci uvedl jak cely koncept HR Business Partnering, tak i divody, pro¢ tento uceleny
koncept vytvoril. Nastinil tehdej$i situaci na trhu a uvedl jednotlivé stimuly (problémy), se
kterymi se musi organizace vyporadavat, aby zistaly i nadale konkurenceschopné. Zminil
osm problémt, které se tykaji jak ekonomickych, tak i sociologickych paradigmat. Pro
porozuméni diivodiim vytvoreni modelu HR Business Partnering je nyni ve stru¢nosti uvedu,
zevrubng se jim vSak budu vénovat az v kapitole Aspekty, které ovlivnily vznik novych
modeli.

Dtivody vzniku modelu HR Business Partnering aneb stimuly, které vedou organizace

k neustalému zlepSovani se (Ulrich, 2009, s. 22-34):

1. ,,Globalizace

Hodnotovy retézec pro konkurenceschopnost podniku a sluzby utvaru lidskych zdrojii
Ziskovost pomoci nakladut a riistu

Zaméreni na schopnost

Zména, zména a opét zmena

Technologie

Ziskavani, udrzovani a mereni/posuzovani schopnosti intelektualniho kapitalu

o N S KN WD

Obrat o 180° neni transformace. “

David Ulrich (2009) povazuje za nezbytné pro kazdou organizaci, ktera chce dlouhodobé
obstat v konkurencnim prostiedi, aby témto problémtim celila a ptistupovala k jejich feSeni
proaktivné. Zmifluje to proto, ze tyto stimuly ovliviiuji organizaci v mnoha aspektech,
zejména pii strategickém rozhodovani, pfed nimz je nezbytné vykonat dil¢i strategické
analyzy a v nich pocitat s jednotlivymi faktory a riziky jak z vnitiniho, tak i z vnéjSiho
prostiedi. Oblast, kterou dle Ulricha (2009) tyto problémy zasadné ovliviluji je utvar fizeni
lidskych zdroji (persondlni utvar). Perspektiva tizeni lidskych zdroji je pro hledisko této
prace klicova, proto ji detailnéji rozpracuji v kapitole Aspekty, které ovlivnily vznik novych
modeld.

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

personalniho fizeni ovlivituje organizaci.
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Charakteristika HR Business Partneringu

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

V Ulrichové paradigmatu se na personalni utvar pohlizi jako na obchodniho partnera pfi
tvorbé a realizaci strategie organizace. Aby toho bylo mozné dosahnout, bylo nezbytné
personalni utvar Gzce provazat se strategickym fizenim a rozsifit jeho kompetence. Proto
byly definovany nové role personalniho utvaru, potazmo jednotlivych pracovnikil
personalniho utvaru. Jako zakladni vychodisko zmény perspektivy jejich €innosti bylo

povazovano presunuti t&€zisté ¢innosti od — k:

Zmeéna teziste roli personalniho utvaru v HR Business Partneringu
od: K:
Operativni Strategické
Dozoru Partnerstvi
Kratkodobé Dlouhodobé
Administrativni Konzultativni
Reagujici Iniciativni a proaktivni
Zaméreni na cinnost Zaméreni na reseni

Dle Davida Ulricha (2009) jsou role personalisti mnohem komplexnéjsi, smiSené —
personalisté museji plnit jak operativni, tak strategické role, dozor¢i i partnerské, kratkodobé
i dlouhodobé apod. (viz. tabulka 4). Pojem smiSené role je zdkladnim postulatem pro definici
role personalniho utvaru v modelu HR Business Partnering. Nedilnou soucasti smiSenych
roli, které musi personalni Utvar zastavat, je také obchodni partnerstvi (neboli HR Business
Partnering), ostatn¢ v publikaci Mistrovské tizeni lidskych zdrojii autor uvadi, ze pracovnici
persondlniho utvaru v modelu HR Business Partnering jsou povazovani za partnery

v podnikani. Jejich role je vyjadfena touto rovnici (Ulrich, 2009, s. 57):
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wPartner v podnikani = Strategicky partner + Administrativni expert + Bojovnik

za pracovniky + Agent zmény*“

Tato rovnice vypovida o tom, ze personalisté jako partnefi v podnikani ptisobi simultanné
ve vsech ctyfech rolich, které tvoti nedilné soucasti celku partnerstvi (schéma 12).

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

podnikum projit transformaci a prizpuisobovat se menicim se podminkam v podnikani.

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE
ZAMERENI

Strategické fizeni lidskych
zdroj

PROCESY LIDE

Rizeni transformace a zmény

Rizeni firemni infrastruktury Rizeni pfinosu pracovnikd

ZAMERENI NA KAZDODENNI{ ZALEZITOSTI/OPERATIVNI
ZAMERENI

Schéma 12: HR BP schéma (Ulrich, 2009)
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5.2 Zakladni principy modelu HR Business Partnering

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

Partnering vyplyva, ze zéklady, na nichz je tento model postaven, jsou zejména piesun

2%

2%

shrnuji jejich pfinosy pro fungovani organizace a na zavér uvedu také paradoxy, které se

k nim vazi.

Tézisté roli personilniho utvaru v HR Business Partnering

Dle Ulricha (2009) existuje mnoho vyhod, ze kterych miize organizace tézit, pokud se
rozhodne pro implementaci modelu HR Business Partnering. Tyto vyhody vychazeji
pfipomenuti uvedu, ze role personalisti v modelu HR Business Partnering jsou Ctyfi:
strategicky partner, administrativni expert, bojovnik za pracovniky a agent zmény. Z téchto
Ctyf roli si persondlni utvar nové osvojil jen tfi, jelikoz jednu zroli jiz zastaval
1 v tradi¢nich modelech personalniho fizeni — a to je role administrativniho experta — s touto

roli vznikl i koncept Michiganského modelu personalniho Fizeni®.

Prinosy novych roli personalniho titvaru v modelu HR Business Partnering

Strategické partnerstvi

zameéstnavatelem a mit pracovniky, které by nasi zdkaznici chteli* Ulrich (2009, s. 74).
Z vySe zminéné citace je zfejmé, ze vn&jsi a vnitini prostfedi organizace je velmi tzce
provazané a tudiz prostedi, ve kterém by jedno druhé neovliviiovalo je utopické. Neni
mozné dosédhnout tspéchu u zakaznikli, pokud organizace nebude zaméstnavat lidi, ktefi
budou schopni zakaznika zaujmout, ziskat a uspokojit. Pokud wuzijeme implikaci
ze zakaznického hlediska na finan¢ni hledisko, vytvofim myslenkovy konstrukt, ktery tika,

ze pokud organizace nebude schopna zaujmout a ziskat zdkaznika, nemtize profitovat

4 Fakticky existovala potfeba vykonavani jednotlivych ¢innosti, které jsou obsazeny v cyklu fizeni lidskych
zdroju, o kterych jsem psal v kapitole o0 Michiganském modelu. Jedna se o ¢innosti nabor a vybér,
odménovani, hodnoceni a rozvoj zaméstnanci.

60



a z finan¢niho hlediska nebude dosahovat kladnych vysledki. Tato provazanost se v modelu
HR Business Partnering sleduje na urovni strategického tizeni, které pro jeji sledovani uziva
Balanced Scorecard (sledovani vyvéazenych ukazatelt).

Dle Ulricha (2009) se v perspektivé HR Business Partnering sleduji pouze tfi ze ¢tyt dimenzi
pridané hodnoty organizace, které jsou odvozeny z vyvazenych ukazateli — ekonomicka,
zakaznickd a lidskd. Jednd se o unikatni manazersky néstroj pro sledovani tspéSnosti
organizace, ktery je mozny aplikovat na mnoho perspektiv. V modelu HR Business
Partnering se Balanced Scorecard vyuziva pro tvorbu a sledovani provéazanosti strategie
persondlniho fizeni a organizaéni strategie. Dale se také uziva pro zachovani provazanosti
operativnich ¢innosti se strategickymi plany persondlniho utvaru.

Uz jen mysSlenka takto blizké kooperace obou strategii dava systému persondlniho fizeni
novy rozmér a moznosti strategického planovani, ve kterém jak persondlni utvar,
tak 1 strategické fizeni organizace sméiuji ke stejnému cili. Je tedy mozné jejich cestu
mapovat a prubézné vyhodnocovat. Personalni utvar se diky HR Business Partneringu stava
rovnocennym partnerem pro implementaci organizacni strategie a pii jeji tvorbé plsobi
v paralelnim postaveni, nikoliv podfizeném, jak tomu bylo v tradi¢nim modelu personalniho
fizeni.

Ulrich (2009, s. 74): ,,Kdyz personalisté funguji jako strategicti partneri, spolupracuji
s liniovymi manazery na zavedeni a rizeni procesu, ktery vytvari takovou organizaci, jez by
uspokojila pozadavky podniku. “ Ulrich a Brockbank (2009) sumarizuji, ze hlavni ptidanou
hodnotou této role je jeji moznost detailniho zaméteni se na tvoreni hodnoty v klicovych

ukazatelich Balanced Scorecard.

Bojovnik za pracovniky

Pracovnici jsou povazovani za jeden z kli¢ovych zdroji tspéchu organizace. Zaméstnanci
organizace piedstavuji jeji potencidl. Je nutné dodat, Ze z trojuhelniku organiza¢nich zdroju,
které predstavuji jeji potencidl (hmotné, nehmotné, a lidské), je mozné vytadit kteroukoliv
slozku krom¢ lidskych zdroji tak, aby organizace mohla uspét a generovat zisk. Naptiklad
spojime-1i hmotné a lidské zdroje, jsme schopni vyrobit vyrobek a ten poté prodat. Spojime-
li nehmotné a lidské zdroje, jsme schopni prodat sluzbu zakaznikovi. Spojime-li hmotné
a nehmotné zdroje, nejsme schopni bez lidské prace ani vyrobit vyrobek, ani dodat sluzbu.
Tento myslenkovy konstrukt potvrzuje ustfedni postaveni lidskych zdroji a lidského

kapitalu v organizaci.
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Konkurence na trhu neustale roste a konkurencni boj se zvySuje, a tim jsou organizace
stimulovany k neustadlému vyvoji a zlepSovani se (zvySovat svij uzitek pro zékaznika,
zvySovat kvalitu svych vyrobki, snizovat své naklady apod.). Tento tlak se pfimo prendsi
1 na pracovniky organizace, jelikoz ti jsou jejim klicovym zdrojem.

Ulrich (2009, s. 74): ,,0d pracovnikii vyzaduje stale vice — aby byli globalnéjsi, vice zaméreni
na zakaznika, byli flexibilnéjsi, vice orientovani na uceni a vzdélavani,
na tym a tymovou prdaci, produktivnejsi atd. *

Je tedy nezbytné, aby pracovni vykon zaméstnanct byl fizen, stejné tak jako pozadavky
na zaméstnance. Dle Ulricha (2009) se pfi plnéni jejich pracovnich ukoll potkavaji dve
proménné — zdroje (potencidl pracovnika vykondvat praci) a pozadavky (prace, ktera je
po ném pozadovana). Tyto zdroje a pozadavky musi byt dlouhodob&é v rovnovaze?,
v opa¢ném piipadé muze vzniknout mnoho nepfiznivych vlivih — naptiklad pokud jsou
pozadavky mensi nez zdroje, pracovnik se miize citit nevyuzity a v extrémnim piipad¢ se
nudit, v opacném piipadé, pokud jsou pozadavky vyrazné vyssi nez zdroje, pracovnik miize
snadno podlehnout pracovni depresi (schéma 13). Oba extrémy nejsou pro organizaci
ptiznivé, a tudiZ je nezbytné, aby organizace sledovala pfiméfenost pracovniho vytizeni
jednotlivych pracovnikl. Pracovnici persondlniho tvaru zde zaroven participuji pii fizeni
pracovniho vykonu a jako bojovnici za pracovniky se snazi, aby bylo rozlozeni pozadavkl
na pracovni vykon zaméstnanct v rovhovaze.

Dalsi dilezitou roli personalisty v modelu HR Business Partnering je role naslouchajiciho
potfebam pracovnikil. Pracovnik personélniho ttvaru se stava mediatorem mezi fadovymi
zamé&stnanci a managementem, kdy zaméstnance vyslechne a poté se z informaci snazi
vyvodit prostor pro zlepSeni a posun organiza¢nich procesti. Jak jsem jiz zminil v kapitole
Paradoxy HR Business Partneringu, role personalisty je narocnd zejména v balancovani
mezi pozadavky managementu a zaméstnancti, nicméné tato role je nezbytna. Pokud by
s nazory a zpétnou vazbou pracovnikid nikdo systematicky nepracoval, pfichdzela by
organizace o znacné mnozstvi potencialné uzite€nych informaci a podnéti ke zlepSeni na
jedné strané a na strané druhé by se zde objevovalo riziko nespokojenosti zaméstnancti

s absenci moznosti vyjadrit sviij vlastni nézor.

5 Tento postulat Ulrich déle ve své publikaci Mistrovské Fzeni lidskych zdroji (2009) vyvraci premisou, ktera ¥ka, ze

pozadavky na zaméstnance by mély byt lehce vyssi, nez jejich zdroje, aby méli pracovnici stimuly k profesnimu rozvoji
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K depresi dochazi, kdyz P>Z nebo Z>P.

VYSOKE
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Schéma 13: Rozlozeni prace - pozadavky a zdroje (Ulrich, 2009)

Agent zmény

Jak jsem jiz v této praci zminil, organizace existuje v prostfedi, které podléha neustalym
zménam. Vyvoj trhli, novych technologii, nastroji a metod je kontinuéalni, a tak kazda
organizace, kterd chce uspét, musi drzet krok s timto rozvojem anebo, v lepSim ptipadé tento
vyvoj iniciovat a podnécovat. Na vlivy vnéjSiho prostiedi musi organizace flexibilné¢
reagovat, a pokud se ma organizace prizpusobovat prostfedi, je tfeba zmény iniciovat
zevnitf. V modelu HR Business Partnering hraje personélni ttvar klicovou roli pfi fizeni
zmén (Change Management), at’ uz pii podnécovani kontinudlniho zlepSovani, tak
1 planované skokové transformaci.

V ptipadé kontinualniho zlepSovani (Continuous Improvement) se personalni Gtvar podili
naptiklad na komunikaci ptidané hodnoty neustalého zlepSovani a stimuluje tak zejména
postojovou slozku pracovnikil. V systémech neustalého zlepSovani se personalni utvar snazi
stimulovat jednotlivé pracovniky k pfemysleni nad potencialnimi zlepSenimi (napt. systém
Kaizen). Zmény v zabéhlych a funkénich procesech jsou casto vitany s nevoli,
a proto je nezbytné komunikovat vyhody, které nova zména pfinese tak, aby si pracovnici
sami dokézali odpovédéet na otazku: V ¢em jim tato zména usnadni, zrychli nebo zjednodusi
praci? V dalSich systémovych zlepSenich (naptiklad 5S, Six Sigma atd.), které napomahaji
zlepsit efektivitu procesi a vykonu prace v organizaci, na kterych se podileji jiz
specializované tymy priamyslovych inzenyrd, je tieba také soucinnosti pracovniki, kteti
procesy vykondvaji, a proto je i zde dilezité stimulovat postoj pracovnikil tak, aby zménu

vitali, nikoliv odmitali.
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V ptipad¢ skokové transformace je tfeba pracovniky na zmény ptipravovat, pokud mozno
dlouhodobé¢ s predstihem. Napiiklad pokud se organizace chysta transformovat z vyrobni
firmy na firmu obchodni, nebo pokud méa zdjem uzaviit pobocku v uréitém state
a detasovat pracovisté do jiného statu. Pokud jsou pracovnici pfipravovani systematicky
pfedem, je mozné zmirnit nezadouci efekty, které mize transformace vyvolat — napiiklad
negativni pocity pracovniki: pocity nejistoty, strachu z neznamého atd. V prvnim ptipadé je
vhodné zajistovat rozvoj potiebnych kompetenci pracovnikil, aby transformace probéhla
co mozna nejefektivnéji, v druhém pripad¢ je na misté rozvijet gramotnost pracovniki,
aby méli dostatecné znalosti 0 moznostech outplacementu atd. Ve vSech vyse zminénych
ptipadech hraje v modelu HR Business Partnering persondlni Gtvar klicovou roli.

Dle Ulricha existuji tfi druhy zmén v organizaci — iniciativy zmén, zmény procesu
a zmény kultury. Konkrétné Ulrich (2009, s. 164) uvadi: ,, Vsechny tri typy zmeén jsou
dulezité. Iniciativy, které zvysuji uroven kvality Fizeni, jsou ekvivalentem kazZdodenniho
uspokojovani télesnych potreb jidlem. Dobijeji, doplnuji organizaci novymi napady, pohledy
a pristupy. Procesy, které méni to, jak se prace vykonava, jsou jako télesné systéemy (dychaci
system, nervovy systéem atd.), které udrzuji télo pri Zivote. ZlepSovani procesii méni podobu
infrastruktury firmy. Zmeny kultury prostupuji dusi a myslenim organizace. Meni to, jak
organizace mysli a jak sama sebe vnima... Personalisté jako agenti zmeny buduji schopnost
firmy zviadat vSechny tri typy zmeny. Zajistuji, aby iniciativy byly definovany, vytvareny
a predkladany vcas, aby procesy byly ukoncovany, startovany a zjednodusovany a aby byly
diskutovany zakladni hodnoty v organizaci a byly prizpusoboviany menicim se podminkam
podnikani.© Ulrich (2009) za zavér konstatuje, Ze uspéSni agenti zmény jsou schopni

nahradit odpor feSenim, strach ze zmény vzrusenim z ptilezitosti ke zlepSeni se.

Paradoxy roli v modelu HR Business Partnering

David Ulrich (2009) uvadi, ze pfi transformaci fizeni lidskych zdroji v organizaci dle
modelu HR Business Partnering je dilezité zménit perspektivu Cinnosti fizeni lidskych
zdroji a zménit pldnovani z operativniho na strategické. Kli¢em k GspéSnému uziti modelu
HR Business Partnering je pochopeni principu zvySovani pfidané hodnoty ze strany
personalniho utvaru pro organizaci jako takovou.

K tomu Sandstrom (2002) dodava, ze aby byl personalni Utvar schopen transformaci
perspektivy Cinnosti persondlniho utvaru realizovat, je nezbytné, aby si pracovnici
persondalniho utvaru osvojili nasledujici zasady:

1. Naudit se to, jak organizace funguje
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Ptevzit iniciativu
Sledovat vyssi perspektivu

Odpoutat se od minulosti

A

Védét, kde ziskat podporu

Ulrich (2009) dale uvadi dva zékladni paradoxy, které se i pii respektovani vyse zminénych
zasad pfi implementaci modelu HR Business Partnering vyskytuji. Vazi se k implementaci

¢innosti personalniho utvaru, potazmo k novym rolim personalistil v organizaci:

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

Nékteré role personalniho Gtvaru mohou byt zdanlivé obtizné slucitelné, jako je naptiklad
role strategického partnera pro management a majitele organizace a na stran¢ druhé role
bojovnika za pracovniky (rozumé&jme zastance prav pracovnikd). Pro pracovnika
persondlniho utvaru v modelu HR Business Partnering je nezbytné, aby jej management
povazoval za skuteCného strategického partnera, s nimz muize feSit jak otazky tvorby
organizacni strategie, tak i jeji naslednou implementaci. Strategie fizeni lidskych zdroji je
v tomto modelu nedilnym stavebnim kamenem pro organizacni strategii. Management
organizace si uvédomuje, ze vétsiny cilli organizacni strategie neni mozné doséhnout bez
zamé&stnancl se spravnymi kompetencemi spravné umisténych v organizacni struktufe.
kapitalu, z andragogického na ekonomické, tedy z nahlizeni na pracovnika z individuality
majici své vlastni potfeby, cile a prani na pouhy lidsky zdroj, tedy prostfedek organizace ke
generovani zisku — skytd tento pfesun znacné riziko generalizace individualnich potieb
zamgstnanc.

Dle Ulricha (2009) se mizeme dostat do situace, kdy se z fizeni lidskych zdrojii odsunou
rysy lidem vlastni — jako je lidskost, pochopeni, soucit a dalsi — a tehdy by se takovy pfistup
k tizeni mohl setkat s nevoli ze strany zaméstnanct. V takové situaci by vedeni organizace
vyzadovalo pouze plnéni cilli a poslusnost zaméstnanct, aniz by byly jakkoliv zohlediiovany
jejich potteby. Nutno dodat, ze si organizace klade za cil vyuzivat své zdroje
co nejefektivnéji tak, aby jeji vlastni podnikani bylo co nejefektivnéjsi, na druhou stranu dle
modelu HR Business Partnering je dtlezité zachovat co nejvyssi miru humannosti proto, aby

se organizace nepropujCovala k fizeni a zachdzeni se zaméstnanci jen jako s pouhymi
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lidskymi zdroji. Sami citite, jak vratka je tato plosina pro balancovani. Zajisténi rovnovahy
mezi potfebami organizace na stran¢ jedné a potfebami pracovnikil na strané druhé je jeden
z nejdilezitéjsich cilt personalniho Gtvaru v modelu HR Business Partnering.

Ulrich (2009, s. 63): ,,Dosazeni uspéchu v podminkdach smisené role vyzaduje, aby
personalisté vyvazovali napéti vlastni role strategického partnera na jedné strané
a bojovnika za pracovniky, ¢i dokonce zastance pracovnikii na stranée druhé. Jako strategicti

¢

partneri manazeri se personalisté , paktuji* s manazery a jsou povazovani za soucdst
managementu. Dovedeno do extrému to miize zpusobovat odcizeni mezi pracovniky a jak
personalnim utvarem, tak managementem .... Jako bojovnici za pracovniky, kteri jsou
partnery manazeri i pracovnikii, personalisté zajistuji, aby starosti a potieby pracovnikii
byly prezentovany managementu. Dovedeno do extrému to miize zpusobit odcizeni mezi
personalnim utvarem a managementem, ktery moznd nebude chtit spolupracovat s lidmi

z personalniho utvaru, ve kterych vidi jedince necitlivé k podnikové realite a obhdjce

pracovniku. *

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

Druhym paradoxem v rolich personalniho tutvaru v HR Business Partnering je soucasna
potieba zachovani kontinualnosti ¢innosti a stability a zaroven potieba stimulace rozvoje
a inovaci. Kazda organizace sméfuje k udrzeni urCité miry stability a kontinudlnosti
stavajicich Cinnosti zejména proto, aby bylo mozné stanovit piehledné firemni procesy
a smérnice, kterymi se budou zaméstnanci fidit tak, aby jejich ¢innost kontinudlné
konzistentn¢ sméfovala k dosahovani organizacnich cild. Nicméné na organizaci pusobi
nejruznéjsi vlivy (zminéné v kapitole Dlivody vzniku HR Business Partnering aneb stimuly,
které vedou organizace k neustdlému zlepSovani se), na které musi organizace reagovat, aby
obstéala v konkuren¢nim prostiedi. Dalsi zdanlivé paradoxni tlohou personalniho utvaru je
tak udrzeni rovnovahy ve strategickém kontinuu, tedy mezi stabilitou, ktera prinasela tispéch
organizaci v minulosti a soucasnosti, a inovaci a vyvojem, diky kterému bude organizace
schopna dosahovat tspéchu i v budoucnosti.

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

kultury by mely byt zakladem novych kultur, a nikoliv se stat prekazkami zmeny. *
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5.3 Organiza¢ni umisténi personalniho rizeni v HR Business Partneringu

Personélni utvar je v HR Business Partneringu povazovan za partnera v podnikani. Uvadim,
ze v ¢innostech personalniho utvaru se integruji ¢innosti, které se s persondlnim utvarem
v tradicnim modelu viibec nespojovaly.

Personélni utvar je nejen vykonavatel jednotlivych operativnich ¢innosti z cyklu fizeni
lidskych zdroji personalniho utvaru (nébor a vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani
zaméstnanci), ale také participuje v transformaci organizace, strategickém planovani,
implementaci administrativnich opatfeni a plsobi jako medidtor mezi organiza¢nimi
potiebami a potfebami zaméstnanci.

Dle Ulricha (2009) personalni utvar piisobi v oblasti strategického fizeni organizace jako
rovnocenny partner — podili se na strategickém planovani a pifimo jej ovliviuje.
V organiza¢ni struktuie je mozné fizeni lidskych zdroji zaznacit paralelné¢ vedle

strategického fizeni organizace (viz schéma 14)

Strategické tizeni

: Rizeni lidskych zdroji
organizace

1l

Schéma 14: Rizeni lidskych zdrojti v HR BP (Vrbovsky 2018)

Maugans (2015) pro uptesnéni dodava, ze se v modelech personalniho fizeni, jako je HR
Business Partnering, ocekava, Ze personalni utvar bude zaclenén do formulovani
a implementace organizacni strategie. Jedna se vSak o participativni roli. Role personalniho
utvaru neni koncipovana tak, aby persondlni Utvar byl hlavnim tvofitelem organizacni
strategie, k organizacni strategii se vSak mize vyjadiovat a do zna¢né miry muiize jeji tvorbu
a implementaci ovlivnit.

K odpovédnosti za dil¢i ¢innosti pfi implementaci organizacni strategie se vyjadiuje David
Ulrich (2009). Zminuje, Ze je nezbytné rozdé€lit odpoveédnost za vysledky jednotlivych
¢innosti implementace organizacni strategie, na kterych se persondlni utvar podili mezi
klicové participanty. Poklada si otdzku: Jakd je mira odpovédnosti manazerti a jaka
personalniho useku?

Ulrich (2009, s. 61): ,I kdyz plnéni kazdé ze ctyr roli je veci personalistii, nemuseji
personalisté vykonavat v ramci teéchto ctyr roli celou praci sami. Tj. personalisté museji

garantovat, ze v kazdeé roli bude dosazeno hodnoceni 10 bodu, ale nemuseji udeélat vsechnu
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prdci pro to, aby bylo téchto 10 bodii dosazeno. V zavislosti na procesech vytvorenych
k dosazeni tohoto cile se o tuto prdaci mohou podélit liniovi manazeri, externi poradci,
pracovnici, technologie nebo jiné mechanismy zabezpecovani persondlni prace. *

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

Rozd¢leni podilu na ¢innostech v jednotlivych kvadrantech ilustruje schéma 15.

ZAMEREN{ NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE ZAMERENI

Externi poradce
3

Liniovi manazefi
5

Liniovi manazefri
4

Terénni

persogallste Personalni

atvar

PROCES S LIDE
Personalni
atvar
Personalni |2
dtvar
spolec¢nosti
5 Liniovi manazefi
6
Outsourcing
3
Informacni Pracovnici

technologie 2

ZAMEREN( NA KAZDODENN( OPERATIVU

Schéma 15: Rozdéleni miry odpovédnosti k dosahovani cil (Ulrich, 2009)

Dutlezitost a uzitecnost presunuti tézisté sdilenych odpovédnosti na liniové manazery
akcentuje také Olson (2014), ktery dodava, Ze liniovi manazefi museji byt rozvijeni
a koucovani pravé persondlnim utvarem, aby byli schopni tyto role a odpovédnosti
plnohodnotné ptevzit (dale o tomto rozvoji budu psat v kapitole Vedouci, lidii a uskali

sitového uspotadani).

Role personalniho utvaru v HR Business Partneringu

Model HR Business Partnering patii dle parametra roli persondlniho ttvaru do skupiny
HRM, které stanovil Guest (1997). Jen pro pfipomenuti kontextu: Guest (1997) rozd¢loval
modely personalniho fizeni na HR a HRM (Human Resources Management) —
o tom jsem se jiz zmifioval v kapitole Role personalniho tGtvaru v Michiganském modelu.

S timto rozdélenim také dale pracoval Storey (2007) ve svych publikacich. Rozdil mezi HR
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2%

(prelozeno z AJ do CJ z vyse zminéné tabulky): Strategicky, Proaktivni, Podporujici zménu

Integrovany, Odhodlany, Efektivni.

Klasifikace HR Business Partneringu mezi tvrdymi a mékkymi modely personélniho
Fizeni

Model HR Business Partnering se jednoznacné fadi mezi mékké modely personalniho fizeni,
jelikoz jeho zékladni charakteristika je zaloZena na Ctyfech rolich pracovniki personalniho
utvaru — roli strategického partnera, administrativniho experta, agenta zmény a bojovnika za
pracovniky. Pro zdiivodnéni tohoto zarazeni je kli¢ova zejména posledni role bojovnika za
pracovniky. Cilem této role je tvofit pracovni prostiedi v organizaci tak, aby byli pracovnici
spokojeni a méli pocit individualniho docenéni.

Byt n¢které role mohou byt dle Ulricha (2009) ve zdanlivé kolizi (rozpracoval jsem vice
v kapitole o Paradoxech roli v modelu HR Business Partnering), klicova je vzdy perspektiva
induktivni — tedy brani zietele na individudlni pracovni podminky a potfeby pracovnikili
a znich vytvaret pracovni prostiedi a fungovani organizace tak, aby bylo zajisténo,

Ze pracovnici maji co nejlepsi podminky pro vykon své profese.
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5.4 Vyznam lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering

HR Business Partnering je model personalniho fizeni, ktery byl vytvofen s mysSlenkou
co nejefektivnéjsiho vyuziti lidskych zdroji, ostatné stejn€ tomu tak je i v dalSich modelech
personalniho fizeni. V tomto aspektu se HR Business Partnering nelisi od tradi¢éniho modelu
persondlniho fizeni.

Dle Ulricha a Brockbanka (2009) je nezbytné vsak investovat do rozvoje pracovniki proto,
aby dokazali organizaci poskytovat kontinualné ptidanou hodnotu.

Hlavnim rozdilem v zohlediiovani vyznamu lidskych zdroji a lidského kapitalu fakt, ze je
na n¢ pohlizeno nejen jako na jeden ze zdroji organizace slouzici k dosahovani jejiho
uspéchu, ale také jako na pracovniky hodné individualniho zietele, ktefi skytaji organizaci
potencidl k jeho budoucimu rozvoji. Na zaméstnance je pohlizeno jako na jedinecné
individuality, které jsou hodny individuélniho ptistupu k jejich potfebam a zajistovani jejich
spokojenosti. Proto je v modelu HR Business Partnering jedna z hlavnich tloh personalniho
utvaru role Bojovnika za pracovniky. Cilem této role je vénovat jednotlivym pracovnikiim
co nejvyssi miru péce a individudlniho pfistupu tak, aby byli pii vykonu svého povolani
spokojeni. Jednim z cilti tohoto modelu je, prostfednictvim role pracovnikii personalniho
utvaru Bojovnik za pracovniky, minimalizace nespokojenosti zaméstnancii a tim
1 minimalizace negativnich ukazatelii nespokojenosti zaméstnancti, jako napiiklad vysoka
fluktuace, negativni zpétna vazba od zamé&stnanct, konflikty a nedorozumeéni na pracovisti
apod.

Nemén¢ diilezitou ¢innosti role bojovnika za pracovniky je dle Caldwella (2008) také
rozvijeni lidského kapitalu (Human Capital Developer), kdy se organizace prostfednictvim
persondlniho utvaru zasazuje o vzdélavani a rozvoj pracovnikd.

Dalsim zasadnim faktorem je to, ze dle HR Business Partneringu je lidsky kapital povazovan
za jeden z kli¢ovych urcovatell potencidlu a hodnoty organizace. Je tomu tak zejména proto,
ze organizace Celi neustalym vnéj$im vliviim, které jej nuti ke zméndm a vyvoji. Organizace,
ktera chce iniciovat zménu, musi zacit hned po stanoveni strategického planu zmény u svych
zaméstnancd, jelikoz lidské zdroje jsou stejné tak dilezitym faktorem, ktery rozhoduje
o uspéchu a netspéchu implementace pozadované zmény jako jeji samotna koncepce.
Schopnost organizace ménit se a vyvijet se zadoucim zplsobem je pln¢ ekvivalentni

schopnosti zmény a rozvoje lidského kapitalu organizace, tedy jednotlivych pracovnikd.
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5.5 Shrnuti modelu HR Business Partnering

Model HR Business Partnering je jeden z HRM modelt, ktery Storey (2007) klasifikuje jako
mékky model a Guest (1997) jako model HRM.

Jedna se o model, ktery vznikl induktivnim zptsobem. Autor David Ulrich jej vytvofil na
zaklad¢ analyzy tehdejSich modelii personalniho fizeni, které porovnal s redlnymi potiebami
organizaci v 90. letech. Model vytvotil tak, aby byl schopen reflektovat vyvoj organizace
z personalni perspektivy.

Personalni utvar zde zastava Ctyii role: V prvni roli strategického partnera se personalni
utvar stava partnerem pro strategické fizeni, a tak pfimo ovliviiuje sméfovani organizace.
V druhé roli administrativniho experta zajiStuje precizni provedeni ¢innosti cyklu fizeni
lidskych zdrojt, tedy standardni ¢innosti personalniho Utvaru. Ve tfeti roli agenta zmény
zajistuje bezproblémové implementace zmén v organizaci a ve ¢tvrté roli bojovnika
za pracovniky ma za ukol zajistit co nejlepsi moznou shodu mezi vedenim organizace
a jednotlivymi zaméstnanci a zajistit tak oboustrannou spokojenost.

Tyto role jsou zna¢n¢€ komplexni a je zaddouci, aby byly vykonavany simultdnnég, coz klade
vysoké pozadavky na pracovniky persondlniho utvaru — potencialni nevyhodou tohoto
modelu jsou tedy relativné vysoké naroky na kompetence pracovnikli personalniho oddéleni,
od kterych se vyzaduje az renesan¢ni sada kompetenci: Jak teoreticka znalost fungovani
organizace, tak i praktickd zkuSenost a emocni inteligence.

Naopak hlavni vyhodou tohoto modelu je to, ze zohlediiuje a reflektuje vyvoj vnéjsiho
prostiedi organizace, a to jak zmény ve spoleCnosti, tak i zmény zohlednovani vyznamu
lidského kapitalu atd. Diky této vlastnosti je organizace personalné¢ fizena dle modelu HR
Business Partnering schopna flexibilné reagovat na tyto vnéjsi zmény a mize vnitini zmény

iniciovat tak, aby pruzné reagovaly na realitu vné&jSiho prostiedi.
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6 Komparace modeld personalniho rizeni

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

Nejdiive uvedu metodu komparace, aby bylo ziejmé, jakou metodu volim a jak dle ni

postupuji. Déle provedu samotnou komparaci uzitim této metody.

6.1 Zdroje pro komparaci

K Cerpani dat pro komparaci uzivam vyhradné odbornou literaturu, kterd pojedndva
o Michiganském modelu, Guestové modelu a modelu HR Business Partnering.

Primarni zdroje tvoii prace Charles J. Fombrun, Noel M. Tichy a Mary Anne Devanna
(1984), Dave E. Guest (1997), Dave Ulrich (2009).

Sekundérni zdroje predstavuji prace Raymond Caldwell (2004, 2008), Dave Ulrich a Wayne
Brockbank (2009), Ronan Carbary a Christine Cross (2019), Gary Rees a Paul E. Smith
(2014).

6.2 Metoda komparace

Komparaci modelti persondlniho fizeni rozdé€luji na tfi dil¢i ¢asti, ve kterych porovnavam
mezi sebou vZdy dvojici modelid v tom, jak zohledfiuji vyznam lidského kapitalu. Komparuji
vSechny tfi modely mezi sebou, protoze kazdy z nich byl vytvoren v jinych podminkéch,
v jiném obdobi a s jinymi cili. Zaroven byl kazdy z autori modeli ovlivnén odliSnym
prostfedim, ve kterém se pohyboval. Tudiz lze predpokladat, ze to, jak jednotlivé modely

personélniho fizeni zohledniuji vyznam lidského kapitalu, se bude lisit.

Tyto tii dil¢i komparace jsou nasledujici:

- Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

- Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering
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- Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Jako metodu komparace volim analytickou indukci, a to proto, ze dle Hendla (2005) je jejim

cilem identifikace univerzalnich a kauzalnich vztahii. Komparaci provadim dle postupu

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

A e

Stanoveni vyzkumného problému

Provedeni prvotni analyzy dat z dokumenti

Stanoveni sledovanych indikatort komparace

Formulace prvotni hypotézy a pracovnich hypotéz pro interpretaci vztahti k indikatorim
Postupné se uvadi a zkoumaji  jednotlivé instance  vztahujici  se
ke stanovenym indikatorim a pozoruji se jejich vztahy — za ucelem potvrzeni ¢i
vyvraceni hypotézy. Druhotnym cilem metody je, pokud mozno, najit adekvatni
negativni ptipady (pfipady, které hypotézu vyvraceji) a nasledné je aplikovat pro
zjemnéni ptivodné stanovené hypotézy.

Zde nejdrive analyzuji jednotlivé modely v zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu ve
dvou rovinach indikatorti komparace, nasledné provadim samotnou komparaci modela
dle vySe zminéné chronologie.

Potvrzeni hypotézy / iprava hypotézy

Zodpovézeni vyzkumné otazky

6.3 Vyzkumny problém a vyzkumna otazka komparace

Jako vyzkumny problém urcuji to, jak se odliSuji organizace persondlné¢ fizené dle

vybranych modelli persondlniho fizeni v zohlediiovani vyznamu lidského kapitdlu — tedy

dle Michiganského modelu, Guestova modelu a modelu HR Business Partnering.

Vyzkumna otézka zni:

Jaky vyznam ma lidsky kapital ve vybranych modelech personalniho rizeni?

Pojem vyznam lidského kapitalu je chapan v kontextu, ktery je vymezeny v kapitole 2.2

Vyznam lidského kapitalu, modely persondlniho tizeni a jejich vyvoj. Pro zodpovézeni

vyzkumné otazky v komparaci prostifednictvim analytické indukce uzivam operacionalizace
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a urcuji jednotlivé indikatory ptikladani vyznamu lidského kapitalu v organizaci, které jsou

rovnéz uvedeny v kapitole 2.2.

6.4 Indikatory komparace

Pro komparaci stanovuji operacionalizované indikatory komparace, které je mozné sledovat
u vSech tfech zminénych modeld persondlniho fizeni. Tyto indikatory se tykaji zohlediovani
vyznamu lidského kapitélu organizaci.

Sledované indikatory komparace jsou rozdéleny do dvou stézejnich rovin, které dle Davida
Ulricha (2009) signifikantné vypovidaji o tom, jak organizace zohlediiuje vyznam lidského
kapitalu. Tyto indikatory sleduji ve tiech modelech: v Michiganském modelu, v Guestové

modelu a v modelu HR Business Partnering.

Prvni rovina indikatori komparace

Prvni rovina se tyka zohledilovani vyvoje vnéjsiho prostfedi organizace v oblasti lidského
kapitalu do strategického fizeni.

Prvnim indikatorem je to, zda organizace bere zfetel a zvazuje ve svém strategickém fizeni
problémy, které se tykaji rozSifenych persondlnich otazek vnéjsiho prostiedi organizace —
vyvoj a segmentace pracovni sily na trhu, dostatkové a nedostatkové kvalifikace pracovnikil
na trhu apod.

Druhym indikatorem je to, zda ma organizace zijem prezentovat svou znacku

zaméstnavatele mezi stavajicimi zaméstnanci a potencidlnimi zaméstnanci.

Druha rovina indikatori komparace

Druha rovina se tyka zohlediiovani vyznamu stavajiciho lidského kapitalu organizace, tedy
pracovnikd, ktefi jiz v organizaci pracuji.

Tteti indikator vypovida o tom, jak se organizace zajima o spokojenost svych zaméstnanct,
jaky bere zietel na miru a pficiny fluktuace.

Ctvrty indikator piedstavuje, jaky dava organizace prostor pro rozvoj a vzdélavani

pracovnikl nad rdmec stanoveny zakonem a ptilezitosti k jejich seberealizaci.
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6.5 Hypotézy

Pro kazdou dil¢i komparaci stanovuji hypotézu:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu:
Organizace persondlné rizend dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu odlisné od organizace vizené dle Guestova modelu.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering:
Organizace personalné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského kapitalu

odlisné od organizace rizené dle modelu HR Business Partnering.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering:
Organizace persondlné rizend dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu odlisné od organizace rizené dle modelu HR Business Partnering.

Pro kazdou hypotézu stanovuji Ctyfi pracovni hypotézy, vzdy dve pro kazdy model.

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:
1. Organizace personalné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
2. Organizace persondlné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace

Pracovni hypotézy pro Guestliv model:

1. Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidského
kapitalu v prvni roviné indikatorii komparace vyjma prezentovani znacky
zameéstnavatele v omezené mire.

2. Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského
kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace s vyjimkou vzdeélavani a rozvoje

pracovniku, které probihaji zejména z pragmatickych ditvodii.
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Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Guestliv model:

1.

Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidského
kapitalu v prvni roviné indikatori komparace vyjma prezentovani znacky
zameéstnavatele v omezené mire.

Organizace persondlné rizenda dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského
kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace s vyjimkou vzdeélavani a rozvoje

pracovniki, které probihaji zejména pragmatickych diivodii.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1.

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:

1.

Organizace persondlné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
Organizace persondlné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1.

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace.
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6.6 Analyza vyznamu lidského kapitalu v modelech

Vyznam lidského kapitalu byl pfedmétem teoretické ¢asti prace a je podrobnéji popsan

v podkapitole 2.2.

6.6.1 Vyznam lidského kapitalu v Michiganském modelu

Nyni uvedu jednotlivé ptipady v Michiganském modelu, ve kterych se vyskytuji indikatory
komparace ve vyse zminénych dvou rovinach tak, aby z nich bylo mozné indukovat zavér,
ktery potvrdi, ptipadn¢ vyvrati, uvedené pracovni hypotézy, které se vztahuji

k Michiganskému modelu personalniho fizeni.

Pripady v prvni roviné

Prvni rovina se tyka zohlediiovani vnéjsiho prostfedi organizace v oblasti lidského kapitalu
do strategického fizeni.

Dle Reese a Smitha (2014) organizace personalné¢ fizena dle Michiganského modelu
povazuje pracovniky za organiza¢ni zdroj, jehoz je mozné snadno nahradit. Budovani
znacky zaméstnavatele mezi stavajicimi zaméstnanci a potencialnimi zaméstnanci nevnima
jako dulezité. V tomto ndzoru se shoduji jak Reese a Smith (2014), tak i Guest (1997).
Ulrich (2014) tuto tezi potvrzuje a dale rozsifuje tvrzenim, které uvadi ve své publikaci,
ze modely jako je Michigansky model (a dalsi tradi¢ni modely) personalniho ftizeni
dostatecn¢ nezohlediiuji déni vné organizace v aspektu vyvoje a zmén pracovni sily a jsou
tedy pouze reaktivni, nikoliv proaktivni, jinymi slovy pouze reaguji na zmény na trhu
az v okamziku, kdy jsou donuceny jejich disledkim celit. Organizace nevytvareji
v personalnich otdzkéach plany a strategie, jak zménam ptedejit a jak se na né pfipravit.
Toto Ulrich (2014) jesté potvrzuje tvrzenim, ze persondlni utvar jednd vyhradné podiizené
a je odtrZzen od moznosti participovat na tvorb& organizacni strategie. Nema tedy moznost
vytvaret a prosazovat strategie, které by iniciovaly proaktivni pfistup ke zménam na trhu.

Z mého pohledu je dalSim zésadnim problémem izolace vétSiny aktivit personéalniho ttvaru,
které jsou vykonavany opét pouze reaktivnim, podiizenym zptisobem, tedy na zakladé

vzniklého pozadavku ze strany strategického fizeni.
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Dle Ulricha (2014) strategické tfizeni nema zajem o koncep¢ni praci personalniho tutvaru,
kterd by zohlednovala strategické plany. Diky tomu je mozné aktivity personalniho ttvaru
propojit jen v omezené mife se strategickymi plany organizace, a tak je témef nemozné
zajistit synergicky efekt a tim dat personalnimu utvaru vyssi smysl a smér, ktery by mohl
pfimo ovlivnit i organizacni strategii a vizi. Souhrnem téchto aspektil je podtrzen fakt, ktery
jsem uvedl v kapitole Shrnuti Michiganského modelu — tedy to, Ze persondlni Gtvar ptisobi
jen jako vykonavatel dil¢ich ¢innosti, které jsou na néj delegovany a jsou nezbytné pro

dosazeni cild organizacni strategie, avS§ak nemé moznost tuto strategii, jakkoliv ovlivnit.
Nyni uvedu vyse zminéné body a nasledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu dle Michiganského modelu

v prvni roving indikatorti komparace:

Personalni Gitvar nema moznost ovlivnit organiza¢ni strategii.

«

Organizace nemd zajem o koncepc¢ni strategickou praci personalniho ttvaru tykajici se

pracovnikl na trhu a zmén jejich pozadavkd.

«

Organizace nema zajem prizpusobovat se a zohlediovat zmény pozadavkl potencidlnich

pracovnikda.

«

Organizace ocekava, ze se pracovnici ptizptsobi jeho podminkam, nikoliv naopak.

«

Organizace nema zajem budovat znacku zaméstnavatele mezi potenciadlnimi zaméstnanci.
Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam lidského

kapitalu v prvni rovine indikatorii komparace.



K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze které
vyplyva, ze personalni utvar nema moznost ovlivnit organizacni strategii, nema zajem
o koncepc¢ni strategickou praci personalniho utvaru tykajici se pracovnikll na trhu a zmén
jejich pozadavki a zaroven nema zajem prizplisobovat se a zohlediiovat zmény pozadavkl
potencidlnich pracovnikd a ocekava, ze se pracovnici ptizpisobi podminkam organizace.

Organizace strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.

Pripady v druhé roviné
Druha rovina se tyka stavajicich zaméstnanct organizace a zietele, ktery bere na jejich

vzdélavani, rozvoj, motivaci a jejich spokojenost.

Vzdélavani, rozvoj a motivace pracovniki

Fomrun, Tichy a Devanna (1984) uvadi, ze s pracovniky v organizaci by mélo byt zachazeno
jako se zdrojem pro dosahovani organizacnich cili, tedy co nejefektivnéji. Vzdélavani
a rozvoj pracovnikll je v Michiganském modelu organizovany jen ve dvou piipadech —
v prvnim piipad¢ se jedna o vzdélavani pracovniki tehdy, kdy tuto povinnost uklada zékon
(povinna skoleni bezpecnosti prace, zpusobilosti pro fizeni vozidel apod.). V druhém piipadé
vzdélavani

a rozvoj pracovnikd probiha tehdy, kdy je to nezbytné pro vykon pracovnich povinnosti —
tehdy, kdy pracovnik potiebuje nebo v budoucnu bude potiebovat pro vykon profese urcitou
kompetenci nebo jejich sadu a tu je mozné nabyt prostfednictvim vzdélavani. V jinych
ptipadech nez v téchto dvou vyse zminénych, jsou dle Michiganského modelu povazovany
investice do vzdélani a rozvoje pracovnikii za plytvani.

Dle Reese a Smitha (2014) vSechny cinnosti, které se tykaji interakce s pracovniky
v organizaci, museji byt posuzovany v prvni fadé z ekonomického hlediska a z pohledu
dosahovani cilii organiza¢ni strategie. Cinnosti jako motivace a odméhovani zmifuje jako
dilezité, ale jen tehdy, kdyz budou prosttedkem ke splnéni organizac¢nich cilti a organizacni

vize.

Spokojenost pracovniki

Reese a Smith (2014) jde v hodnoceni pracovnikii v Michiganském modelu jeste¢ dale
a hodnoti je jesté¢ tvrd¢ji: uvadi, ze manazefi v organizaci maji posuzovat a jednat
s pracovniky pouze dle miry jejich pfinosu. V Michiganském modelu neni zadnym

zptisobem zohlediiovdna reciprocita vztahu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem.
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Organizace povazuje své pracovniky za nahraditelny zdroj, ktery svou praci pfispiva
k dosazeni jeho organiza¢ni strategie — nema zajem ziskévat informace o spokojenosti

pracovniki, o divodech jejich ptipadného ukonceni pracovniho poméru atd.

Nyni uvedu vyse zminéné body a nasledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu dle Michiganského modelu

v druhé roving indikatorti komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikill probihéd vyhradné z pragmatickych davodii.

.

Jednéni s pracovniky je predurovano ekonomickymi stimuly.

.

Organizace se nezajimd o spokojenost zaméstnancti a o duvody ptipadného ukonceni

pracovniho poméru.

Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam lidského

kapitalu v druhé roviné indikatoru komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zéklade analyzy literatury o Michiganském modelu, ze které
vyplyva, ze vzdelavani a rozvoj pracovnikil probihd v organizaci vyhradné z pragmatickych
divodu, dale jednani s pracovniky je pfeduréovano ekonomickymi stimuly a zaroven se
organizace nezajima o spokojenost zaméstnanci a o divody ptipadného ukonceni

pracovniho poméru.
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6.6.2 Vyznam lidského kapitalu v Guestové modelu

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

modelu persondlniho fizeni.

Pripady v prvni roviné

Prvni rovina se tykéa zohledniovani vnéjsiho prostiedi organizace v oblasti lidského kapitalu
do strategického fizeni.

Guesttiv model personalniho fizeni je model, ktery je endocentricky. Orientuje se zejména
na organiza¢ni procesy a na jejich efektivitu. Principy Guestova modelu jsou rovnéz
zamé&feny na klicové charakteristiky internich pracovnikli. Proto, aby mohl byt naplnén cil
naplnéni téchto charakteristik, ma personalni utvar moznost spole¢né se strategickym
fizenim ovliviiovat procesy napfi¢ oddélenimi.

Dle Guesta (1997) jsou koncepéni prace personalniho utvaru orientovany primarné
na vnitini prostiedi organizace, které se snazi utvaret tak, aby v ném existovaly co mozna
nejlepsi podminky pro budovani horizontalni i vertikalni integrace personalnich procesu.
Organizace persondlné fizena dle Guestova modelu ma zdjem o prezentovani znacky

zaméstnavatele, avSak nevytvaii v této oblasti strategické zamery.

Nyni uvedu vyse zminéné body a nasledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu dle Guestova modelu v prvni

rovin¢ indikatort komparace:

Personalni Gitvar ma moznost ovlivnit organizacni procesy, avSak na strategického fizeni

pfimy vliv nema.

.

Strategické fizeni méa zajem o koncepéni praci persondlniho utvaru tykajici se zejména
vnitinich procesi a internich pracovnik, na potencialni pracovniky vné organizace se pfimo

nezameéfuje.
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.

Organizace personalné fizena dle Guestova modelu se zamétuje primarné na fungovani

.

Organizace persondlné fizena dle Guestova modelu ma zdjem o prezentovani znacky

interniho prostiedi organizace.

zaméstnavatele, avSak nevytvaii v této oblasti strategické zamery.

Organizace persondlné rizend dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidskéeho kapitalu
v prvai roviné indikatorii komparace vyjma prezentovani znacky zaméstnavatele v omezené

mire.

Pripady v druhé roviné
Druha rovina se tyka stavajicich zaméstnanct organizace a zietele, ktery bere na jejich

vzdélavani, rozvoj, motivaci a jejich spokojenost.

Vzdélavani, rozvoj a motivace pracovniki

Organizace pracovniklim poskytuje Siroké spektrum ptilezitosti pro vzdélavani a rozvoj, je
vsak dulezité zminit, Ze tyto vzdélavaci aktivity jsou vzdy koncipovany tak, aby poskytovaly
pracovnikim odbornou oporu pii plnéni jejich pracovnich povinnosti. Organizace
personalné fizena dle Guestova modelu pohlizi na pracovniky jako na individuality, které
chce individudlné rozvijet a vzdélavat. Vyuziva se zde metod rozvoje pracovnikl jako
mentoring, identifikace talentli apod.

Pracovnici tak maji ur¢itou volnost pfi vybéru vzdélavaci aktivity, na vyber je vSak priméarné
redukované spektrum orientované vzdy na aplikaci na konkrétni pracovni pozici (vyjma
vzdélavacich aktivit, které jsou koncipovany pro vzdélavani a rozvoj pracovniki, ktefi
budou v budoucnu ménit pracovni pozici, at’ uz vertikdln¢ diky kariérnimu rtistu, nebo
horizontaln¢ z diivodu rotaci na pracovisti atd.). Tato orientace je takto stanovena proto, aby

dochazelo k naplnéni jednoho ze stejné dulezitych principt, jako je budovani klicovych
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charakteristik u pracovnikli a tim je nakladovad a ekonomicka efektivita — tedy finan¢né

hospodarné nakladdani s aktivy organizace.

Spokojenost pracovniki

Dle Guesta (1997) je cilem personédlniho utvaru v Guestové modelu zajistit tii klicové
charakteristiky pracovnikli — tedy jejich flexibilitu, kvalitu a angazovanost.

Je ziejmé, Ze tyto tfi charakteristiky jsou velmi Gizce propojeny s vlastnostmi, které je mozné
u pracovnikli podporovat praveé vzdélavanim, rozvojem, ale i motivaci.

Pro organizaci je dilezité, aby byli jeho pracovnici spokojeni, jelikoz prostfednictvim
spokojenosti je mozné nasledné¢ dosahnout i angazovanosti pracovnikil, tedy toho,
aby projevovali pozitivni iniciativu nad ramec svych standardni pracovnich povinnosti.
V Guestoveé modelu je povazovan za nejméné kyzeny vysledek personalni prace frustrovany
pracovnik. Proto se persondlni Utvar snaZzi co nejvice zasadit o to, aby byli pracovnici
spokojeni. Zaroven je dilezité zminit, ze dle Guestova modelu je lidsky kapital povazovan
za klicovy faktor pro dosahovani uspéchu organizace. Do svych pracovniki tedy investuje
prostédky tak, aby bylo minimalizovano riziko jejich odchodu a tim redukovdna mira

fluktuace.

Nyni uvedu vyse zminéné body a nasledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
pomoci interpretovat zohledilovani vyznamu lidského kapitalu dle Guestova modelu v druhé

rovin¢ indikatort komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikill probihéd vyhradné z pragmatickych davodii.

)

Jednéni s pracovniky neni pfeduréovano vyhradné ekonomickymi stimuly, ale i z4jmem
organizace o potieby pracovnikil, organizace mé upfimny zdjem o spokojenost jednotlivych

pracovnikil, na které pohlizi jako na individuality tak, aby bylo dosazeno jejich kyZenych

¥

Organizace se zajima o spokojenost a angazovanost zameéstnancli a snazi se vyvarovat

klicovych charakteristik

ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance
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Organizace personalné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského kapitalu
v druhé roviné indikatorit komparace s vyjimkou vzdélavani a rozvoje pracovnikii, které

probihaji zejména pragmatickych ditvodii.

6.6.3 Vyznam lidského kapitalu v modelu HR Business Partnering

Nyni uvedu jednotlivé piipady v modelu HR Business Partnering, ve kterych se vyskytu;ji
indikatory komparace ve vySe zminénych dvou rovindch tak, aby znich bylo mozné
indukovat zavér, ktery potvrdi, pfipadné vyvrati uvedené pracovni hypotézy, ktera se

vztahuji k modelu HR Business Partnering.

Pripady v prvni roviné

Prvni rovina se tykéa zohledniovani vnéjsiho prostiedi organizace v oblasti lidského kapitalu
do strategického fizeni.

Ulrich (2009) uvadi, ze pro organizaci, ktera je fizena dle HR Business Partneringu je
nezbytné, aby doslo k integraci personalnich procesti do organizaéni strategie. Persondlni
procesy obsahuji zejména aktivity, které jsem zminil jiz v kapitole o Cyklu fizeni lidskych
zdrojt. Pro pfipomenuti jsou to aktivity nabor a vybér, hodnoceni, odménovani a vzdélavani
a rozvoj pracovnikll. Tyto aktivity se podileji na formovani a fizeni lidského kapitalu
v organizaci a fizeni jeho ptfinosu. Dle modelu HR Business Partnering je lidsky kapital
zakladnim urcovatelem hodnoty organizace a to, jak je lidsky kapital ziskavan a dale
rozvijen je jak pro hodnotu organizace, tak i pro budouci fungovani organizace klicové.

V modelu HR Business Partnering bere organizace vyznamny zietel na ndborové strategie
tak, aby byla schopna realizovat akvizici pracovnikd, ktefi mu pomohou co nejlépe naplnit
jeji strategii. Organizace proto strategicky sleduje jak vyvoj pracovni sily na trhu, tak
1 pocty studentl v jednotlivych rocnicich instituci sekundarniho a terciarniho vzdélavani,
kteti predstavuji potencidlni zaméstnance. Organizace fizend dle modelu HR Business
Partnering priklada dilezitost strategickému Employer Brandingu, pomoci néhoz se interné
1 navenek prezentuje vii€i stavajicim a potencialnim pracovnikiim.

Organizace vytvafi strategie, jak tyto potencialni pracovniky co nejlépe zaujmout a ziskat.
Organizace personaln¢ fizena dle modelu HR Business Partnering se neustdle vniting

formuje tak, aby byla schopna co nejlépe odpovidat ménicim se potfebam a pozadavkim
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stavajicich 1 potencidlnich pracovnikii. Organizace je vtomto ohledu Ulrichem (2014)
prirovnavana k zivému organismu, ktery se neustale méni a vyviji.

Nyni uvedu vyse zminéné body a nasledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
prostiednictvim interpretovat zohlediovani vyznamu lidského kapitidlu dle modelu HR

Business Partnering v prvni rovin¢ indikatori komparace:

Personalni Gitvar ma moznost ovlivnit organizacni strategii

.

Strategické fizeni ma z4jem o koncepcni strategickou praci persondlniho utvaru tykajici se
stavajicich pracovnikii i potencidlnich pracovnikli na trhu a zmén jejich pozadavki

a zohlediiuje tyto zmény ve strategickém planovani

Organizace ma zajem prizpisobovat se a zohledilovat zmény pozadavkil stavajicich

1 potencialnich pracovnika

Organizace se snazi pozitivné prezentovat svou znacku zaméstnavatele vné i uvnitf

organizace

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu v prvni rovine indikatorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdklad¢ analyzy odborné literatury o HR Business
Partneringu, ze které vyplyva, ze personalni titvar ma moznost ovlivnit organizaéni strategii,
strategické fizeni mé zajem o koncepcéni praci personalniho utvaru tykajici se stavajicich

pracovnikl i potencidlnich pracovnikli a zmén jejich pozadavkii a zohlediiuje tyto zmény
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ve strategickém planovani a zaroveil se snazi pozitivné prezentovat svou znacku

zameéstnavatele vné 1 uvnitt organizace.

Pripady v druhé roviné
Druha rovina se tyka stavajicich zaméstnanct organizace a zietele, ktery organizace bere na

jejich vzdelavani, rozvoj, motivaci a jejich spokojenost.

Vzdélavani, rozvoj a motivace pracovniki

Ulrich (2009, 156): ,, Tak jak pozadavky na pracovniky rostou, je nutné nalézat a formovat
specifické dovednosti, a mnohé podniky investuji znacné prostredky, aby pracovnikiim
pomohly tohoto cile dosahnout pomoci rozvojovych a vzdelavacich aktivit.

To, co Ulrich zmifluje, podtrhuje pfistup organizace k potfebam vzdélavani a rozvoje svych
zaméstnancl. Uvadi, ze organizace podporuje své zaméstnance v jejich vzdélavani a rozvoji
a bere zfetel na jejich vzdélavaci potieby, avSak zejména na ty, které jsou nezbytné pro
vykon jejich povolani, ¢i pfipravu na budouci povolani u stavajiciho organizace. Dale uvadi,
ze v modelu HR Business Partnering je kladen znac¢ny diiraz na rozli¢nost vzdélavacich
a rozvojovych aktivit tak, aby byly co nejefektivnéjsi a co nejlépe ptizplisobené konkrétnim

potiebam jednotlivce.

Ulrich (2009) uvadi ¢tyti zasady pro praci s lidskym kapitdlem v organizaci, tyto zasady
budu nyni parafrazovat:

1. Je nezbytné rozvijet a vzd¢lavat pracovniky na kazdém stupni jejich kariéry

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

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

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

nejefektivnéjsi metodiku
Z vyse uvedeného je ziejmé, ze se organizace, kterd je personalné fizena dle HR Business

Partneringu zajimé o to, aby jeho zaméstnanci méli ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji,

a to v co nejvice individualizované podobé¢ tak, aby splitovaly jejich pracovni potieby.
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Spokojenost pracovniki

David Ulrich (2009) vénuje této instanci ve své knize Mistrovské fizeni lidskych zdroji dvé
rozsahlé kapitoly.

V prvni kapitole, ktera se nazyva: ,,Rizeni prinosu pracovnikii (Ulrich, 2009, s. 48) Ulrich
uvadi, Ze je pro organizaci nesmirné dulezité, aby v ném byli zaméstnanci spokojeni, jelikoz
intelektualni kapital (ktery vytvari zaméstnanci) se stava rozhodujicim zdrojem hodnoty
firmy. Pracovnici personalniho utvaru by méli byt pii zajisStovani a rozvijeni spokojenosti
zamé&stnanct proaktivni.

Ulrich (2009, s. 48): ,,Aktivni bojovnici za pracovniky, kteri rozuméji potrebam pracovnikii
a zabezpecuji jejich uspokojovani, prispivaji k tomu, Ze se zvySuje celkovy prinos
pracovniku. ... Hlavnimi aktivitami v oblasti Fizeni prinosu pracovnikit jsou naslouchani,
odpovidani na otdzky a hledani a nalézani zpiisobui, jak poskytnout pracovnikum zdroje,
které uspokoji pozadavky na né kladene. *

Z vySe zminéného je ziejmé, Ze organizace, kterd je fizena dle modelu HR Business
Partnering, se zamétuje na zjistovani a uspokojovani potieb svych zaméstnanci. Je vsak
nezbytné zminit, ze se jedna jak o formu urcit¢ odpovédnosti vici zaméstnanciim,
tak 1 o pragmaticky zdjem maximalizovat pracovni vykon svych zaméstnanct
prostiednictvim jejich spokojenosti.

Ulrich (2009) dale uvadi, Ze proto, aby byli zaméstnanci ochotni vyslovit své potieby, je
nezbytné vybudovani diivéry mezi zaméstnanci a persondlnim tatvarem. Ulrich (2009) dale
uvadi, ze nejlepsi personalni manazeti v modelu HR Business Partnering znaji zaméstnance
jménem a travi ¢as tim, ze zaméstnanctim aktivné naslouchaji.

Ve vétsing globalnich firem, které Citaji stovky zaméstnanct, neni tato aspirace pfilis realna
a Ulrich toto uvedl pravdépodobné s ur€itou mirou nadsazky — avSak i tak tato aspirace
vyznamné vypovidd o tom, jak se personalni tvar v HR Business Partnering zajima
o potfeby zaméstnancu.

Ulrich (2009) na zavér kapitoly zminuje, Ze ukonCovani pracovniho poméru ze strany
zamé&stnance predstavuje jednu znejvétSich ztrat organizace, zaroven se vSak jedna
o neocenitelny zdroj informaci, které mohou organizaci pomoci ve vlastnim vyvoji
a zlepSovani se. V modelu HR Business Partnering se personalni utvar zasazuje o to, aby
informace o duvodech ukonceni pracovniho poméru byly uchovavany a nésledné

zpracovavany a vyuzivany k napravé v ptipadech kdy je to mozné.
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Nyni uvedu vyse zminéné body a nasledné z nich indukuji zavéry tak, abych mohl jejich
prostiednictvim interpretovat zohledovani vyznamu lidského kapitidlu dle modelu HR

Business Partnering v druhé roviné¢ indikatort komparace:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikili probihé nejen z pragmatickych divodi

.

Jednéni s pracovniky neni preduréovano vyhradné ekonomickymi stimuly, ale i zdjmem

.

Organizace se zajima o spokojenost zaméstnanct a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho

organizace o potieby pracovnikl

poméru ze strany zaméstnance

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu v druhé roviné indikatorui komparace.

K tomuto zévéru jsem dospél na zaklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o HR Business Partneringu, ze které vyplyva, Ze vzdélavani a rozvoj pracovnikd probiha
nejen z pragmatickych divodid, jednani s pracovniky neni piedurovano vyhradné
ekonomickymi stimuly, ale i z4jmem o potieby pracovnikll a zrovein se organizace zajima
o spokojenost zaméstnancii a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze strany

zameéstnance.
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6.7 Komparace modelu

Nyni provedu komparaci zavéra, ke kterym jsem dospél prosttednictvim metody analytické
indukce. Vzdy uvadim pracovni hypotézu, nésledné jeji potvrzeni, pfipadné upravu

a zduvodnéni.

6.7.1 Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

Zavéry Michigansky model

Michigansky model — prvni rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél, na zdkladé analyzy odborné literatury v pfipadech prvni
roviny zohlediiovani vyznamu lidského kapitdlu dle Michiganského modelu jsou

nasledujici:

Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam lidského

kapitalu v prvni rovine indikatorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze které
vyplyva, ze personalni Gtvar nema moznost ovlivnit organizacni strategii, nema zajem
o koncepcni strategickou praci persondlniho utvaru tykajici se pracovnikli na trhu
a zmén jejich pozadavkll a zaroven nemé zajem prizplisobovat se a zohlediiovat zmény
pozadavkl potencidlnich pracovnikil a ocekava, ze se pracovnici pfizpisobi podminkdm

organizace. Organizace strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.
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Michigansky model — druha rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél, na zaklad¢ analyzy odborné literatury v pripadech druhé
roviny zohledilovani vyznamu lidského kapitdlu dle Michiganského modelu jsou

nasledujici:

Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam lidského

kapitalu v druhé roviné indikatorui komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze které
vyplyva, ze vzdelavani a rozvoj pracovnikil probiha v organizaci vyhradné z pragmatickych
divoda, dale jednani s pracovniky je pfeduréovano ekonomickymi stimuly a zaroven se
organizace nezajima o spokojenost zaméstnanci a o divody ptipadného ukonceni

pracovniho poméru.

Zavéry Guestiiv model

Guestiiv model — prvni rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél, na zdkladé analyzy odborné literatury v pfipadech prvni

roviny zohlediiovéani vyznamu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nésledujici:

Organizace persondlné rizend dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidskéeho kapitalu
v prvai roviné indikatorii komparace vyjma prezentovani znacky zaméstnavatele v omezené

mire.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdkladé analyzy literatury o Guestové modelu, ze které
vyplyva, Ze persondlni utvar ma moznost ovlivnit organizacni procesy, avSak na strategické
fizeni pfimy vliv nema4, strategické fizeni ma zdjem o koncepéni préci personalniho utvaru
tykajici se zejména vnitinich procest a internich pracovnikd, na potencialni pracovniky vné
organizace se pfimo nezamétuje a organizace personalné fizena dle Guestova modelu se

zaméfuje primarné¢ na fungovani interniho prostiedi organizace. Organizace personalné
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fizend dle Guestova modelu ma zajem o prezentovani znacky zaméstnavatele, avSak

nevytvari v této oblasti strategické zaméry.

Guestuv model — druh4a rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zavéry, ke kterym jsem dospél, na zdkladé analyzy odborné literatury v pfipadech druhé

roviny zohlediiovéani vyznamu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nésledujici:

Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského kapitalu
v druhé roviné indikatorit komparace s vyjimkou vzdélavani a rozvoje pracovnikii, které

probihaji zejména pragmatickych ditvodii.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdkladé analyzy literatury o Guestové modelu, ze které
vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikl probihd sice zejména z pragmatickych divodu,
coz je jeden z indikatord, ktery do urcité miry negativné ovliviiuje zohlediiovani vyznamu
lidského kapitalu v druhé roving€, avSak dalsi argumenty vyrazné podporuji pozitivni raz
druhé roviny a to: Jedndni s pracovniky neni predurCovano vyhradné ekonomickymi
stimuly, ale i zajmem o potieby pracovniki, organizace ma upfimny zajem o spokojenost
jednotlivych pracovnikil, na které pohlizi jako na individuality tak, aby bylo dosaZeno jejich
kyzenych kli¢ovych charakteristik

Organizace se zajima o spokojenost a angazovanost zameéstnancli a snazi se vyvarovat

ukonceni pracovniho poméru ze strany zaméstnance.

Sumarizace zavéri Michiganského modelu a Guestova modelu

Sumarizace zavéri v prvni roviné

Na zéklad¢ vyse uvedenych indukovanych zavérti konstatuji, Ze organizace personalné
fizend dle Michiganského modelu pohlizi na lidsky kapital v prvni roviné zohlediovani
vyznamu lidského kapitalu témét shodné s vyjimkou zajmu o prezentaci pozitivni znacky
zaméstnavatele. V Michiganském modelu organizace nema nijak zasadni zajem o pozitivni
prezentaci znacky zaméstnavatele (Employer Branding), naopak v Guestové modelu ma

organizace zajem o pozitivni prezentaci své znacky jako zaméstnavatele.
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Sumarizace zavéri v druhé roviné

Z vyse uvedenych zavéra vyplyva to, ze organizace personalné fizend dle Michiganského
modelu pohlizi na lidsky kapital v druhé roviné zohlediovani vyznamu lidského kapitalu
shodné v prvnim bod¢ a odlisné€ ve dvou bodech této roviny. Vzdélavani a rozvoj pracovniki
probiha jak v Michiganském modelu, tak i v Guestové modelu zejména z pragmatickych
divodu.

Dale se vsak pristupy v jednotlivych modelech 1i§i — v organizaci personalné fizené dle
Michiganského modelu je jednani s pracovniky ptedurovano vyhradné ekonomickymi
stimuly a organizace se zpravidla nezajima o spokojenost svych pracovnikii a nesleduje
divody ptipadné flukturace. Naopak v organizaci persondlné tfizené dle Guestova modelu
neni jednani s pracovniky pfedur¢ovano vyhradné¢ ekonomickymi stimuly, ba naopak,
na pracovniky je nahlizeno jako na individuality, které maji své vlastni potieby a preference
a v ramci moznosti je jim vychdzeno vstiic — z tohoto tvrzeni indukuji to, zZe organizace
persondlné fizend dle Guestova modelu ma zajem o spokojenost svych pracovnikll. Zarovei
dle Guestova modelu se organizace zajima o diivody ukonceni pracovnich poméru ze strany
zaméstnance, tyto diivody eviduje, analyzuje a pracuje na ptipadnych moznych napravach

tak, aby byla fluktuace minimalizovéna.

6.7.2 Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

Zavéry Michigansky model

Michigansky model — prvni rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu
Zaveéry, ke kterym jsem dospél, na zaklad¢ analyzy odborné literatury v pfipadech prvni
roviny zohlediiovani vyznamu lidského kapitdlu dle Michiganského modelu jsou

nasledujici:

Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam lidského

kapitalu v prvni rovine indikatorii komparace.
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K tomuto zavéru jsem dospél na zakladé analyzy literatury o Michiganském modelu, ze které
vyplyva, ze personalni utvar nema moznost ovlivnit organizacni strategii, nema zajem
o koncepc¢ni strategickou praci personalniho utvaru tykajici se pracovnikll na trhu a zmén
jejich pozadavki a zaroven nema zajem prizplisobovat se a zohlediiovat zmény pozadavkl
potencidlnich pracovnikd a ocekava, ze se pracovnici ptizpisobi podminkam organizace.

Organizace strategicky nebuduje znacku zaméstnavatele.

Michigansky model — druha rovina
Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu
Zaveéry, ke kterym jsem dospél, na zaklad¢ analyzy odborné literatury v pripadech druhé

roviny zohlediiovani vyznamu lidského kapitdlu dle Michiganského modelu jsou

nasledujici:

Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam lidského

kapitalu v druhé roviné indikatorui komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zéklad¢ analyzy literatury o Michiganském modelu, ze které
vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikll probiha vyhradné z pragmatickych divoda, dale
jednéani s pracovniky je pfedurCovdno ekonomickymi stimuly a zdroven se organizace

nezajima o spokojenost zaméstnanct a o diivody pripadného ukonceni pracovniho poméru.

Zavéry HR Business Partnering

HR Business Partnering — prvni rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél na zaklad¢ analyzy odborné literatury v ptipadech prvni

roviny zohledilovani vyznamu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:
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Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu v prvni rovine indikatorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdklad¢ analyzy odborné literatury o HR Business
Partneringu, ze které vyplyva, ze personalni titvar ma moznost ovlivnit organizaéni strategii,
strategické fizeni mé zajem o koncepc¢ni praci personalniho utvaru tykajici se stavajicich
pracovnikil i potencialnich pracovnikli a zmén jejich pozadavkl a zohledituje tyto zmény
ve strategickém planovani a zaroven se snazi pozitivné prezentovat svou znacku

zameéstnavatele vné 1 uvnitt organizace.

HR Business Partnering — druha rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél na zaklad¢ analyzy odborné literatury v pfipadech druhé
roviny zohledilovani vyznamu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu v druhé roviné indikatorit komparace.

K tomuto zévéru jsem dospél na zaklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o HR Business Partneringu, ze které vyplyva, Ze vzdélavani a rozvoj pracovnikd probiha
nejen z pragmatickych divodid, jednani s pracovniky neni piedurovano vyhradné
ekonomickymi stimuly, ale i z4jmem o potieby pracovnikll a zrovein se organizace zajima
o spokojenost zaméstnancii a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze strany

zameéstnance.
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Sumarizace zavéri Michiganského modelu a HR Business Partneringu

Sumarizace zavéri v prvni roviné

Z vyse uvedenych zéavéri vyplyva to, Ze organizace, ktera je persondln¢ fizena dle
Michiganského modelu, pohlizi na lidsky kapital odlisné ve vSech bodech prvni roviny
oproti organizaci, ktera je personalné fizena dle modelu HR Business Partnering.

V Michiganském modelu nema persondlni utvar moZznost ovlivnit persondlni strategii
a strategické fizeni nemd zajem o koncepéni praci persondlniho ttvaru tykajici se vyvoje
pozadavkl potencidlnich pracovnikd na trhu, dile dodavam, Ze vzhledem k tomu, ze
organizace tento vyvoj pozadavkl nesleduje, zaroveii nemd zdjem se témto meénicim
pozadavkim iniciativné ptizpisobovat. Naopak v HR Business Partneringu personalni Gtvar
vyrazng participuje pii strategickém fizeni a vedeni organizace ma zajem o koncep¢ni praci
persondlniho utvaru, kterou personalni utvar sleduje, analyzuje a vyhodnocuje vyvoj
pozadavki potencidlnich pracovnikl a kontinualné se snazi jim ptizptisobovat. Organizace
personalné fizena dle Michiganského modelu nemé zdjem budovat pozitivni Employer
Branding, organizace fizend dle HR Business Partneringu naopak ma zajem o budovani

pozitivni znacky zaméstnavatele.

Sumarizace zavéri v druhé roviné

Z vySe uvedenych zavéri konstatuji, ze organizace, kterd je persondlné¢ fizena dle
Michiganského modelu pohlizi na lidsky kapital odlisné ve vSech bodech druhé roviny
komparace oproti organizaci, ktera je persondln¢ fizena dle modelu HR Business Partnering.
Vzdélavani a rozvoj pracovnikll v organizaci persondlné fizené dle Michiganského modelu
probihé vyhradné z pragmatickych diivodd, naopak v HR Business Partneringu jsou aktivity
vzdélavani a rozvoje realizovany nejen z pragmatickych divodt, naptiklad i z ddvodu
rozvoje firemni kultury, spokojenosti a angazovanosti pracovnikii atd. Oproti HR Business
Partneringu je jedndni s pracovniky v Michiganském modelu piedurCovano zejména
ekonomickymi stimuly. Organizace persondlné fizena dle Michiganského modelu se
nezajimd o divody ukonéeni pracovniho poméru ze strany zaméstnance, naopak
v HR Business Partneringu jsou tyto divody evidovany, vyhodnocovéany a zapracovavany

tak, aby byla mozn4 jejich minimalizace, pfipadné eliminace.
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6.7.3 Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Zavéry Guestiiv model

Guestiiv model — prvni rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

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

roviny zohlediiovéani vyznamu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nésledujici:

Organizace persondlné rizend dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidského kapitalu
v prvai roviné indikatorii komparace vyjma prezentovani znacky zaméstnavatele v omezené

mire.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdkladé analyzy literatury o Guestové modelu, ze které
vyplyvd, Ze persondlni utvar ma moznost ovlivnit organizaéni procesy, avSak
na strategického fizeni pfimy vliv nem4, strategické fizeni ma zajem o koncepcni praci
persondlniho utvaru tykajici se zejména vnitinich procesti a internich pracovnikii, na
potencialni pracovniky vné organizace se pfimo nezamétuje a organizace personalné fizena

dle Guestova modelu se zamétuje primarn€ na fungovani interniho prostfedi organizace.

Guestuv model — druh4a rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél na zdklad¢ analyzy odborné literatury v pfipadech druhé

roviny zohlediiovéani vyznamu lidského kapitalu dle Guestova modelu jsou nésledujici:

Organizace personalné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského kapitalu
v druhé roviné indikatorit komparace s vyjimkou vzdélavani a rozvoje pracovnikii, které

probihaji zejména pragmatickych ditvodii.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdkladé analyzy literatury o Guestové modelu, ze které

vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikl probihd sice zejména z pragmatickych divodu,
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coz je jeden z indikatord, ktery do urcité miry negativné ovliviiuje zohlediiovani vyznamu
lidského kapitalu v druhé roviné, avSak dalSi argumenty vyrazné podporuji pozitivni rdz
druhé roviny ato: jednani s pracovniky neni pfedurovano vyhradné ekonomickymi stimuly,
ale 1 zdjmem organizace o potfeby pracovnikil, organizace ma upiimny zajem o spokojenost
pracovnikl tak, aby bylo dosazeno jejich kyzenych kli¢ovych charakteristik. Organizace se
zajima o spokojenost a angazovanost zaméstnancu a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho

poméru ze strany zaméstnance

Zavéry HR Business Partnering

HR Business Partnering — prvni rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zavery, ke kterym jsem dospé€l na zakladé€ analyzy odborné literatury v ptipadech prvni
roviny zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu v prvni rovine indikatorii komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zdkladé analyzy odborné literatury o HR Business
Partneringu, ze které vyplyva, ze personalni titvar ma moznost ovlivnit organizaéni strategii,
strategické fizeni ma zdjem o koncepcni strategickou praci personalniho ttvaru tykajici se
stavajicich pracovnikll i potencialnich pracovnikli a zmén jejich pozadavkl a zohlediiuje
tyto zmény ve strategickém planovani a zaroven se snazi pozitivné prezentovat svou znacku

zameéstnavatele vné 1 uvnitt organizace.
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HR Business Partnering — druha rovina

Zavéry analyzy zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu

Zaveéry, ke kterym jsem dospél na zaklad¢ analyzy odborné literatury v piipadech druhé
roviny zohlediiovani vyznamu lidského kapitdlu dle modelu HR Business Partnering jsou

nasledujici:

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu v druhé roviné indikatoruit komparace.

K tomuto zavéru jsem dospél na zaklad¢ analyzy odborné literatury pojednavajici
o HR Business Partneringu, ze které vyplyva, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikli probiha
nejen z pragmatickych divodid, jednani s pracovniky neni piedurovano vyhradné
ekonomickymi stimuly, ale i z4jmem o potieby pracovnikli a zrovein se organizace zajima
o spokojenost zaméstnancii a snazi se vyvarovat ukonceni pracovniho pomér ze strany

zameéstnance.

Sumarizace zavéri Guestova modelu a HR Business Partneringu

Sumarizace zavéri v prvni roviné

Z vyse uvedenych zavéri vyplyva to, Ze organizace, ktera je personalné fizena dle Guestova
modelu pohlizi na lidsky kapital odlisn¢ ve vSech bodech prvni roviny vyjma prezentace
znacky zaméstnavatele v porovnani s organizaci, ktera je personalné fizena dle modelu HR
Business Partnering.

Personalni utvar v organizaci personadlné ftizené dle Guestova modelu méa moznost
ovlivitovat fungovani strategické fizeni, avSak pifimo do strategického rozhodovani
zasahovat nemiize. Organizace nema zajem o koncepc¢ni préaci personalniho ttvaru, kterd by
analyzovala vyvoj zmén pozadavkl potencialnich pracovnikd vné organizace, ma zajem
pouze o koncepéni praci tykajici se internich pracovnik a budovani jejich klicovych
charakteristik (flexibilita, kvalita a angazovanost) — a tedy se ani vyvoji zmén pozadavkl
potencialnich pracovnikii nema moznost ptizptisobovat.

Naopak personalni utvar v HR Business Partneringu mé moznost pfimo zasahovat

do strategického fizeni a zaroven predklada zavery své koncepcni prace tykajici se vyvoje
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pozadavkll potencialni pracovnikd vné organizace a ta se témto vyvijejicim pozadavkim
kontinuélné ptizpisobuje.
V Guestové modelu, stejn¢ tak i v HR Business Partneringu je pro organizaci dilezité

pozitivné prezentovat svou znacku jako zaméstnavatele.

Sumarizace zavéri v druhé roviné

Z vyse uvedenych zavéri vyplyva to, Ze organizace, kterd je persondlné fizena dle Guestova
modelu pohlizi na lidsky kapital shodn¢ v bodech druhé roviny vyjma ptistupu ke vzdélavani
a rozvoji pracovnikdl v porovnani s organizaci, kterd je persondlné tfizena dle modelu HR
Business Partnering.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikll v organizaci personalné fizenémé dle Guestova modelu
probihd zejména z pragmatickych diivodi, zatimco v HR Business Partneringu probiha
vzdélavani a rozvoj pracovniki nejen z pragmatickych divodu.

Organizace personaln¢ fizena dle Guestova modelu ma zajem o spokojenost, angazovanost
a flexibilitu pracovniki, proto bere zfetel na jejich individuélni potieby a preference, a tudiz
jednani s pracovniky neni pfeduréovéno jen ekonomickymi stimuly, stejné tak je tomu
i u HR Business Partneringu.

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

fluktuaci.
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6.8 Potvrzeni hypotéz a zodpovézeni vyzkumné otazky

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

Tyto hypotézy zni:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu:
Organizace persondlné vizend dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu odlisné od organizace vizené dle Guestova modelu.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering:
Organizace personalné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského kapitalu

odlisné od organizace rizené dle modelu HR Business Partnering.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering:
Organizace persondlné rizend dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu odlisné od organizace rizené dle modelu HR Business Partnering.

Pro kazdou hypotézu jsou stanoveny Ctyfi pracovni hypotézy, vzdy dvé pro kazdy model.
Plivodné stanovené pracovni hypotézy na zakladé vysledki analytické indukce u Guestova

modelu upravuji a nize zminuji v§echny pracovni hypotézy vcetné upravenych:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:
1. Organizace personalné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
2. Organizace personalné vizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace

Pracovni hypotézy pro Guestliv model:
1. Organizace personalné rizena dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidského
kapitalu v prvni roviné indikatorii komparace vyjma prezentovani znacky

zaméstnavatele v omezené mire.
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2.

Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského
kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace s vyjimkou vzdelavani a rozvoje

pracovniku, které probihaji zejména z pragmatickych ditvodii.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Guestliv model:

1.

Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu nezohlednuje vyznam lidského
kapitalu v prvni roviné indikatorii komparace vyjma prezentovani znacky
zameéstnavatele v omezené mire.

Organizace persondlné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského
kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace s vyjimkou vzdeélavani a rozvoje

pracovniki, které probihaji zejména pragmatickych diivodii.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1.

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace.

Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering

Pracovni hypotézy pro Michigansky model:

1.

Organizace persondlné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam
lidského kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
Organizace persondlné rizena dle Michiganského modelu nezohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace.

Pracovni hypotézy pro HR Business Partnering:

1.

Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam
lidskeho kapitalu v prvni roviné indikatorit komparace.
Organizace personalné rizend dle HR Business Partneringu zohlednuje vyznam

lidského kapitalu v druhé roviné indikatorii komparace.
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Potvrzeni stanovenych hypotéz

Konstatuji, ze se pracovni hypotézy potvrdily s vyjimkou pracovnich hypotéz tykajicich se
Guestova modelu — ty bylo nezbytné upravit. Nasledn¢ se po upravé potvrdily vSechny
stanovené pracovni hypotézy, tudiz se potvrdily i tfi hypotézy, které se tykaly dil¢ich

komparaci:

Komparace Michiganského modelu a Guestova modelu:
Organizace persondlné rizend dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu odlisné od organizace vizené dle Guestova modelu.

Vyse zminéna hypotéza tykajici se komparace Michiganského modelu a Guestova modelu

byla potvrzena.

Komparace Guestova modelu a modelu HR Business Partnering:
Organizace personalné rizena dle Guestova modelu zohlednuje vyznam lidského kapitalu

odlisné od organizace rizenédle modelu HR Business Partnering.

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

Partnering byla potvrzena.
Komparace Michiganského modelu a modelu HR Business Partnering:
Organizace persondlné rizend dle Michiganského modelu zohlednuje vyznam lidského

kapitalu odlisné od organizace rizené dle modelu HR Business Partnering.

Vyse zminéna hypotéza tykajici se komparace Michiganského modelu a modelu HR

Business Partnering byla potvrzena.
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Zodpovézeni vyzkumné otazky

Na zékladé potvrzeni stanovenych hypotéz je mozné zodpoveédét vyzkumnou otézku.

Vyzkumna otézka zni:
Pohlizi organizace odlisné na lidsky kapital v Michiganském modelu, v Guestové modelu

a v modelu HR Business Partnering?

Na vyzkumnou otdzku odpoviddm kladné na zakladé¢ provedené analytické indukce

prostiednictvim dat Cerpanych z odborné literatury.

6.9 Shrnuti vysledkt komparace

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

Michigansky model nezohlediiuje vyznam lidského kapitdlu ani ve svém strategickém
fizeni, ani v brani zfetele na spokojenost svych zaméstnanctl.

Guestltiv model nezohledniuje vyznam lidského kapitdlu ve svém strategickém fizeni, ale bere
zietel na spokojenost svych zaméstnanctl.

HR Business Partnering zohledituje vyznam lidského kapitdlu jak ve svém strategickém
fizeni, tak i v brani zfetele na spokojenost svych zaméstnancti.

Zavéry komparace koresponduji s historickym vyvojem modelt persondlniho fizeni, tedy
historicky nejstarsi je Michigansky model, dale Guestiv model, a nakonec HR Business

Partnering.

Vyznam lidského kapitilu ve vybranych modelech personalniho Fizeni

Na zaklad¢ vyse zminénych zavértii komparace uvedu ilustraci zohlediiovani vyznamu
lidského kapitalu dle vybranych modelli personalniho fizeni. Pro tuto ilustraci pouziji
jednoduchou skalu, ktera reflektuje to, jak organizace personalné fizena dle urcitého modelu

pohlizi na lidsky kapital (schéma 16).
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Schéma 16: Zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu v modelech personalniho fizeni (Autor)

Na krajich na schématu zobrazené Skaly se nachazeji teoretické extrémy, které nejsou ani
jednim z vybranych modelti naplnény, vybrané modely k nim tedy pouze konverguji.
Organizace, ktera je personalné fizena dle modelu konvergujiciho k levému kraji skaly témét
nezohlediluje vyznam lidského kapitdlu a organizace persondlné fizend dle modelu
konvergujiciho k pravému kraji $kaly naopak vyznamné zohlediiuje vyznam lidského
kapitalu.

Pokud bych tuto skalu vyuzil pro klasifikaci vybranych modelt, ziskal bych nasledujici
vysledek: Michigansky model se nachazi na levé strané¢ pomysiné $kaly zohlediiovani
vyznamu lidského kapitdlu v organizaci, Guestliv model uprostfed a model HR Business

Partnering na pravé strané.
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Z.avér

Lidsky kapital je povazovan v oblasti pracovniho zZivota jako jednu z nejzésadnéjsich hodnot
kazdého jedince. Tato premisa se v riznych variacich vyskytuje v témét kazdé odborné
literatute, kterd pojednava o lidském kapitalu. Lidsky kapitél je unikdtnim aktivem. Jedna se
o potencidl pfizplsobit se novym, nezndmym a neustale se ménicim podminkam prostiedi.
Fakta, ke kterym zapadni spolecnost dospéla procesem poznavani, jez jsou v dnesni dob¢
aktualni, mohou byt snadno prekonéna, ¢i vyvracena béhem nékolika malo okamziki. Co je
dnes znamo jiz zitra platit nemusi a co dnes neni objasnéno, muze byt jiz zitra znamo. Tento
proces turbulentni obmény znalosti je vSeobecné platny pro dnesni dobu (skupiny teoretikii
tuto dobu nazyvaji dobou exponencialni — proto, ze nékteré teorie fikaji, Ze pocet informaci,
stejné tak jako vypocetni kapacita ICT technologii na svété se kazdy rok umocni druhou
mocninou) a v urcité mife plisobi na vSechny subjekty, které se v dneSnim prostredi
pohybuji. Aby byly tyto subjekty schopny v této dob¢ obstat, musi byt obdafeny zna¢nym
mnozstvim kompetenci a potencidlem ziskat nové kompetence. Takto definuje Vesely
(2006) lidsky kapital. Lidsky kapital jako urcité aktivum je mozné pfirknout nejen lidem, ale
1 organizacim, které zaméstnavaji lidi, a tudiz do urc¢ité miry disponuji jejich lidskym
kapitadlem. Tim se pfenesen¢ uziva obrat, ze organizace vlastni lidsky kapital, i kdyZ realné
je tento obrat ne uplné spravny. Organizace totiz nevlastni lidsky kapital, nybrz si jej za
finan¢ni protihodnotu najimaji. Nejen organizace, které jsou tvotreny lidmi, ale 1 investofi si
uvédomuji vyznam lidského kapitalu, a proto jej aktivné vyhledavaji a pokud jim disponuji,
pracuji na jeho zhodnoceni a udrzeni. Nebylo tomu vSak takto vzdy — zohlediovani vyznamu
lidského kapitélu se vyvijelo vice nez tiicet let a neustale se vyviji — ostatné jak jsem jiz
zminil, prostfedi a podminky se neustéale vyviji, tudiz je vysoce pravdépodobné, ze se bude
i nadale vyvijet zohlediiovani vyznamu lidského kapitalu organizacemi.

Proto, aby byly organizace schopny pracovat co mozné nejefektivnéji se svym lidskym
kapitadlem, byly vytvofeny sofistikované systémy pro persondlni fizeni. Tyto systémy
organizacim poskytuji nastroje pro efektivni praci s lidskym kapitadlem a zaroven umoznuji
brat zietel jak na individudlni potieby pracovnikii a ty nasledné sladit se strategickym
sméfovanim organizace. Tyto systémy tvoifi kompilace manazerskych nastrojii a metodik,
které poskytuji organizacim navod, jak prostiednictvim vyuzivani lidského kapitalu

dosahnout ekonomické prosperity a uspéchu.
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Vyse zminéna kauzalita mezi uspéchem organizace a implementovanym systémem pro
persondlni fizeni vSak neni tak jednoznacna, jak je v této praci uvadéno. I kdyz je zifejmé, ze
pokud je organizace schopna pracovat efektivné s lidskym kapitdlem, je pro ni mnohem
snazsi dosahovat pozitivnich ekonomickych vysledkii.

Martin Siky¥ se ve své publikaci Nejlepsi praxe v izeni lidskych zdrojt (2014) vyjadiuje
tak, Ze jednotlivé ¢innosti z cyklu fizeni lidskych zdrojli je mozné organizovat univerzalné
tak, aby jejich koncepéni organizovanost ptinesla ptidanou hodnotu nezavisle na organizaci
a okolnostech. Sikyi (2014, s. 13) k tématu dodava: .,V #izeni lidskych zdrojii existuji
univerzalné pouzitelné zdasady a postupy vybéru, hodnoceni, odménovani nebo vzdelavani
lidi, jejichz uplatniovani zlepsuje vykon organizace, a to vice méné nezavisle na okolnostech
Jjejich uplatiovani. “

Nicméné piima kauzalita mezi Uspéchem organizace a systémem fizeni lidskych zdroji
nebyla zatim empiricky prokazéna. Proto povazuji za diilezité na zavér této prace dodat, Ze
je nezbytné, i pii vySe zminéném atraktivnim vyctu ptidanych hodnot modelt personalniho
fizeni, zachovavat uréitou rezervovanost a nepiijimat beze zbytku teorie, které uvadi ptimou
implikaci mezi ispéchem organizace s implementaci systému pro fizeni lidskych zdroja.

K tomuto tématu se vyjadioval naptiklad Guest (2011), ktery vénoval vyznamnou ¢ast své
profesni kariéry pravé systémum pro fizeni lidskych zdroji v podnicich. Po desitkéach let
jeho vyzkumu a s odstupem vice nez deseti let od vytvoreni svého vlastniho modelu
persondlniho fizeni (Guestova modelu) tika, ze systém pro fizeni lidskych zdroji je jen
jednou z dulezitych slozek, které mohou dopomoci podniku k uspéchu. Dodava tedy
rezervovany a stfizlivy nadhled, ktery fikd, ze po realizaci stovek vyzkumi stale neni mozné
s plnou jistotou konstatovat, ze implementace systému pro fizeni lidskych zdroji ma ptimy
vliv na vykonnost podniku.

V téchto tvrzenich se s Guestem shoduje také Marques (2012), ktera tiké, ze tvorba modelii
persondlniho fizeni je Casto postavena na jednoznacném piedpokladu, Ze existuje pfima
kauzalita mezi vykonem persondlnich ¢innosti dle stanoveného modelu personalniho fizeni
a vykonnosti organizace. Tento piedpoklad vSak neni jednoznacné potvrzen, jedna se tedy
spiSe o premisu nezli o postuldt. Tato kriticka tvrzeni se vSak nesnazi sugerovat postulat, ze
systémy pro personalni fizeni neposkytuji organizaci pfidanou hodnotu, ba naopak, snazi se
jen poukazat na to, Ze piipadné prvoplanové piistupy, které povazuji systémy fizeni lidskych
zdrojli za samospasné nastroje skytajici garanci ispéchu, jsou velmi casto odsouzeny prave

k neuspéchu.
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