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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva fungovanim personalniho Utvaru ve vybrané poradenské spolecnosti
s cilem navrhnout transformaci personalniho Utvaru ve spolec¢nosti podle Ulrichova modelu smiSe-
nych roli. Teoreticka ¢ast definuje vyznam personalni préace a jeji historicky vyvoj z pohledu perso-
nalnich Gtvar(l, vymezuje rlizna pojeti strategického fizeni lidskych zdrojli a predstavuje koncepce
a modely fizeni lidskych zdroji podle Davea Ulricha. Prakticka cast analyzuje fungovani vybrané
poradenské spolecnosti a jejiho personalniho Utvaru. Vysledkem analyzy je navrh transformace per-

sonalniho utvaru spolecnosti s vyuzitim Ulrichova modelu smiSenych roli.

Klicova slova

Rizenf lidskych zdrojt, personalni Gtvar, transformace, UlrichGiv model smigenych roli

Abstract

The master thesis deals with the functioning of the HR department in the selected consulting com-
pany with the aim to propose the transformation of the HR department according to Ulrich’s con-
cept of multiple-roles model. The theoretical part defines the importance of personnel work and
its historical development from the point of view of personnel departments, defines various con-
cepts of strategic human resources management and presents concepts and models of human re-
sources management by Dave Ulrich. The practical part analyzes the functioning of the selected
consulting company and its personnel department. The result of the analysis is a proposal of trans-

formation of the HR department of the company using Ulrich’s concept of multiple-roles model.

Key words

Human resources management, personnel department, transformation, Ulrich’s concept of multi-
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UuvoD

Personalni utvary doznaly v poslednich padesati letech radikalnich zmén, hlavnim divodem byl roz-
mach podnikani, ktery v kombinaci s globalizaci mél za nasledek velky tlak na konkurenci a pravé
konkurence je hlavni hnaci motor vyvoje personalnich Utvar(. Pres tuto skutecnost, vsak z(stava
nemalé mnozstvi podnik(l, kde personalni Utvary zUstavaji pouze podplrnym segmentem organi-
zaci, prestoze jejich transformace by pozitivné ovlivnila vnéjsi i vnitfni chod organizaci. Této situace
si je védomy i predni svétovy odbornik na fungovani personalnich Utvar( a personalistiku obecné,
Dave Ulrich, ktery ve svych publikacich vybizi k transformaci personalnich utvar( a ve svych vyzku-
mech potvrzuje pozitivni dopady na prikladu jinych organizaci. Ulrichovy modely jsou celosvétové

rozsifené, uznavané a diskutované, proto pravé jeho modely byly vybrany jako predloha k transfor-

maci vybraného personalniho utvaru.

Cilem diplomové prace je posoudit fungovani personalniho Utvaru ve vybrané poradenské spolec-
nosti a navrhnout transformaci personalniho ttvaru ve spolecnosti podle Ulrichova modelu smise-

nych roli.

Diplomova prace je rozdélena na cast teoretickou a praktickou.
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Teoreticka ¢ast vychazi z odborné literatury a definuje vyznam personalni prace a jeji historicky vy-
voj z pohledu personalnich utvar(i, vymezuje rQiznd pojeti strategického fizeni lidskych zdroja a

predstavuje koncepce a modely fizeni lidskych zdrojl podle Davea Ulricha.

Prakticka c¢ast analyzuje fungovani vybrané poradenské spolecnosti a jejiho persondlniho atvaru.
Analyza je provedena na zakladé internich material( spolecnosti i zkusenosti autora, ktery ve spo-
lec¢nosti dva roky pusobil. Vybrana organizace si nepreje byt jmenovité zmiriovana v diplomové
praci, proto jsou jeji identifikacni Udaje anonymizovany nebo vynechany a v textu je spole¢nost

jmenovana jako vybrana poradenska spolecnost.

Vysledkem analyzy fungovani vybrané poradenské spolecnosti a jejiho personalniho Utvaru je navrh

transformace personalniho Utvaru spolec¢nosti s vyuzitim Ulrichova modelu smisenych roli.
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1 VYZNAM PERSONALNI PRACE A JEJi HISTO-
RICKY VYVOJ Z POHLEDU PERSONALNICH
UTVARU

Personalni prace neboli personalistika pfedstavuje jednu z oblasti fizeni organizace, ktera se zabyva
Fizenim a vedenim lidi. Ukolem persondlni prace je zabezpetit organizaci dostatek kvalitnich lidi a
jejich pomoci dosahovat pozadovaného vykonu a uskutecriovat o¢ekavané cile organizace. Naplrio-
vani tohoto ukolu slouZi jednotlivé personalni ¢innosti, jako je vybér, hodnoceni, odménovani nebo
vzdélavani lidi, které v organizaci zabezpecuji predevsim manazefi, v nékterych organizacich, zpra-
vidla v organizacich s vétsim poctem lidi, obvykle s podporou personalist(i a personalnich utvara.

(Sikyt, 2016, s. 14).

Historicky vyvoj personalni prace je v odborné literature (napf. Dvorakova a kol., 2012; Koubek,
2007; Kocidnova, 2010; SikyF, 2016 apod.) zpravidla rozdélen do tfi vyvojovych etap ozna¢ovanych
jako personalni administrativa, personalni fizeni a fizeni lidskych zdroj(, pricemz, jak uvadi Kocia-
nova (2010, s. 10), vyvoj personalni prace byl zavisly na socidlnich a ekonomickych podminkach
konkrétniho obdobi, tudiz vyvoj v jednotlivych organizacich a lokacich ve stejném ¢asovém obdobi
nebyl vZdy na stejné urovni. Hlavnim dlvodem bylo, Ze dalsim dalezitym aspektem jsou specifické
podminky puUsobici jak zevnitf organizace, tak vné organizace, které se organizace od organizace lisi

a tim se lisil i vyvoj persondlnich utvar(.

1.1 Prvni zminky o personalni praci

Prvni zminky o persondlni préci v organizaci se objevuji v druhé poloviné 19. stoleti, kdy se zacalo
rozvijet odborové hnuti a skupinové vyjednavani lepsich pracovnich podminek. Pracovni podminky
v daném obdobi byly, predevsim v tovarnach, z pohledu zaméstnanci velice nepfiznivé a objevuje
se zde prostor pro jejich Upravu a ziskani konkurencni vyhody. Proto vznika prvni oblast budouci

personalni prace — péce o pracovniky. (Kocianova, 2010, s. 10)

Footova a Hookova (2002, s. 7) uvadi jako prvni personalistku Mary Woodovou, ktera se v roce 1896
stala socialni pracovnici ve firmé Rowntree v New Yorku, kde méla na starost péci o pracujici Zeny
a déti. Z jinych zdrojli Ize dohledat datovani prvnich personalistli o par let pozdéji, a to béhem prvni

svétové valky ve zbrojarskych tovarnach (Armstrong, 1999). Rddoveé se viak uvedené zdroje shoduji.
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Shodu Ize najit i v pracovnich naplnich zminovanych ,personalist(i“. Tou bylo feseni socialnich a
pracovnich podminek zaméstnancu, naptiklad Iékarské prohlidky nebo ubytovani. V mezivalecném
obdobi publikovali psychologové vysledky praci o vybérovych testech, technikach pohovoru a vy-
cvikovych metodach zaméstnancl v prabéhu prvni svétové valky, coZ opét potvrzuje posun do-
predu z pohledu odbornosti persondlnich Utvar(. Vhledem k zfejmému narUstu Cinnosti v ramci
personalniho fizeni se utvareji prvni personalni oddéleni, jejichz dalsi vyznam v pribéhu nadchaze-
jicich let stale nar(stal. Nar(st byl zaznamenan predevsim pfi zacviku nové prichozich pracovnikd,

odmeénovani, feseni pracovnich podminek, zvySovani motivace pracovnik(, pfi komunikaci s od-

bory, evidenci a spravé dat vztahujicich se k pracovnikim.

1.2 Personalni administrativa

Personalni administrativa je podle Kocianové (2010, s. 11) uvadéna jako nejstarsi pojeti personalni
prace jako sluZby, prestoze je jeji role spiSe pasivni. Tato Uroven personalni prace spada do tficatych
let 20. stoleti a predstavuje personalni praci jako nutnou ¢innost vychazejici z legislativniho ramce
v pracovné-pravni problematice. Oblasti, kterych se specifikace tykala, byly napfiklad povinna péce
o pracovniky ve stanoveném rozsahu, pofizovani, uchovavani a aktualizace personalnich informaci

a poskytovani potfebnych dat slozkam ve vedeni organizace.

1.3 Personalni rizeni

Nasledujici vyvojovou etapou personalni prace je personalniho fizeni. Tato vyvojova etapa se datuje
od ctyricatych let 20. stoleti. Personalni fizeni lze specifikovat pfidanym rozsahem cinnosti nad ra-
mec vyZzadované personalni administrativy a formovanim koncepci (socialni, interni a externi per-
sonalni politiky) a vétsi sofistikovanosti proces(, které v ramci personalnich Gtvard prostupuji do
firemnich struktur. Spolu s tim se zvysSuje odbornost jedinct pracujicich v persondlnich Utvarech a
z pasivni podpory vedeni spolecnosti prejimaji personadlni utvary roly aktivni. Jako koncepce se per-
sonalni fizeni zacina objevovat v dynamickych a progresivnich podnicich uz pred zacatkem druhé
svétové valky. Tyto podniky jsou specifické orientaci na expanzi a snahou ziskat konkurenc¢ni vyhodu
(Sikyt, 2016, s. 43). Konkurenéni vyhodou se ukazuje mit dobfe vybrany, organizovany a predeviim
motivovany pracovni kolektiv. Pres prevzeti aktivni Glohy jsou personalni Utvary orientované vy-
hradné na vnitropodnikové procesy, a jak uvadi Koubek (2007, s. 15), jednalo se spiSe o fizeni ope-

rativniho typu. Ukonceni druhé svétové valky vedlo s delsi prodlevou k dalsimu ekonomickému

rastu a spolu s tim zacal znovu rast i vyznam persondlnich Utvart, predevsim v zemich s vysokou
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poptavkou po kvalifikovanych pracovnicich, kde byl nutny propracovanéjsi ndborovy systém a spolu
s tim i propracovany vycvikovy plan.

s

S pocatkem Sedesatych let 20. stoleti dochazi k dalSimu vyraznému rozsifeni poskytovanych sluzeb
personalnich utvard, dochazi k rozvoji manazerd a systematickému vzdélavani zaméstnanc(. Pla-
novani pracovnich sil je stale vice sofistikované, stejné jako techniky vybéru pracovniki a jejich na-
sledny vycvik, odménovani a motivace. Zvysuje se i vliv sociologl a psychologt, ktefi tlaci zlepseni
urovné kolektivnich pracovnich vztahU. Ve vedeni organizaci se ¢astéji objevuji personalni feditelé,
prestoze moZnost ovlivnit strategické cile podniku jsou znacné omezené. Klade se celkovy dliraz na
socialni klima a nejen diky odbor(im nar(sta i legislativa v oblasti pracovné-pravni, coz opét klade

vyssi naroky na kvalifikovanost personalistd.

1.4 Rizeni lidskych zdroja

V osmdesatych letech 20. stoleti se zacina pozvolna rozvijet koncepce tizeni lidskych zdroja. Tato
koncepce bere praci personalnich utvar( jako strategicky, vnitfné provazany a manazersky oriento-
vany pristup k fizeni lidi, ziskavani jejich angaZovanosti, oddanosti a motivovanosti v zajmu organi-
zace. Rizeni v této vyvojové etapé spadd do vrcholového managementu a vedouci personalnich
utvart byvaji partnerem managementu organizace, odpovédnost za plnéni nastavené strategie
maiji liniovi manazefi, ktefi jsou aktivné zapojeni do personalni strategie. Kocidnova charakterizuje
tuto etapu jako kvalitativné nejvyssi Uroven systému personalni prace v podniku (Kocianova, 2012,
s. 76). Zasadnim znakem této vyvojové etapy je podle Sikyie (2016, s. 44) soulad ve strategii fizeni
organizace a strategii fizeni lidskych zdrojG a jiz zminéné zainteresovani liniovych manazer( (Sikyr.).
K rozvoji personalni prace znacné prispiva i rozvoj informacnich technologii, ktery snizuje naklady

na praci personalnich Utvard a naopak pomaha rozvoji personalni prace (Kocianova, 2012, s. 76).

PFi vymezeni etapy fizeni lidskych zdroj( je nutné také zminit dva rozdilné pristupy, které sleduji
soulad osobnich zajm( a cilQ organizace. U pluralistického zpUsobu fizeni se diskutuje o rozdilnosti
cili v managementu organizace a ,fadovych” pracovnik(i, obé strany vsak o této skutecnosti védi,
respektuji své potfeby a mohou spolupracovat na dosaZeni spolecnych cil(, a tim i plnit cile ve pro-
spéch organizace, pokud je vnitropodnikova politika spravné nastavena. Na strané druhé je pfistup
unitaristicky, ktery je podle Kocianové (2012, s. 78— 79) definovan, Ze Ize dosahnout shody mezi
dosahovanymi cili a osobnimi zdjmy viech zaméstnanctl a zastupcli managementu organizace. Ri-
zeni lidskych zdroju Ize rozdélit i na tvrdy a mékky pfistup. Zatimco mékky je orientovan na pracov-
niky, ktefi jsou povaZzovani za konkurencni vyhodu, a je predpokladano dosazeni sdileni zajm( vSech

zainteresovanych slozek, jako je tomu u unitaristického pristupu, tvrdé fizeni sleduje primarné
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ekonomické vysledky organizace a lidsky kapital je vniman jako entita vedouci k pfinosu budoucich

ziska.
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2 RUZNA POJETI STRATEGICKEHO RIiZENI LID-
SKYCH ZDROJU

Jak bylo uvedeno v prechozi kapitole, v osmdesatych a devadesatych letech 20. stoleti se zacina
objevovat trend, ktery propojuje fizeni lidskych zdrojl se strategickymi cili organizaci. Pro perso-
nalni atvary tedy vznika velké mnozstvi pristupQ, které mohou pfi implementaci strategického rizeni
lidskych zdroja vyuzit. Nejdulezitéjsi z nich jsou nasledné interpretovany pro dokresleni moznosti

personalnich utvar(.

Kocidnova (2012, s. 83) komentuje zminény trend nasledovné: ,Strategie organizace musi byt za-
loZena na predvidani vyvoje a musi vychazet z predpokladu, Ze v prlibéhu strategického obdobi
dojde k odchylkdm od plvodni predpovédi. Hlavnim cilem strategie je pfipravit organizaci na
ocekavany budouci vyvoj okoli, aby byla schopna rychle reagovat na zmény. Zmény ovliviuji pod-

nikové hodnoty, zasahuji organizacni strukturu a rozdéleni zdroj(, vyZaduji podporu lidi.“

Dalsi z pristupl, ktery popisuje strategické fizeni lidskych zdrojl je zaloZeny na vztahu fizeni lidskych
zdrojd a vykonu organizace (Sikyt, 2016, s. 56). Pfistupy déli na univerzalisticky, kontingenéni a kon-
figuracni. Prvni zminovany pfistup lze interpretovat jako pfistup nejlepsi praxe, vychazi z predpo-
kladu, Ze nékteré pristupy jsou lepsi nez jiné a lze je pouZit za vSech okolnosti a v pfipadé, Ze jsou
spravné aplikované, lze dosahnout zvyseni vykonu podniku. Druhy zminovany pfistup, tedy kontin-
gencni je pojeti nejlepsiho pfizplsobeni. Pfredpoklada se, Ze optimalni fizeni lidskych zdrojl se za-
klada na spravném souladu vnéjsich a vnitrnich faktort, které na podnik plsobi a uplatnéni tako-
vého pfistupu zvySuje vykon podniku. Treti a posledni zmifiovany pristup predstavuje propojovani
dil¢ich strategii, které jsou spolu provazany. Za bod nejvétsiho vykonu dochazi, pokud je dosazeno
horizontélniho souladu. Siky¥ se pfi popisovani téchto koncepci odkazuje na vyzkum Delery a Doty
(1996) a komentuje, Ze pfi pouziti univerzalistického pfistupu dochazi k nejlepsim vyslediim, upo-
zorfiuje ovéem, Ze je nutné dbat na soulad mezi postupy a konkrétnimi podminkami organizace.(Si-

ky¥, 2016, s. 56)

Posledni interpretovany pohled na fizeni lidskych zdrojli, ktery bych rad uvedl je prevzat od Ar-
mstronga. Dle nich je strategické fizeni lidskych zdroji pojato dvéma pohledy. Prvni pohled pojme-
novany Zvenku-dovnitf se snaZzi podnik zobrazovat tak, jak chce byt vniman v ocich zakaznik(, kon-
kurenci a dalSich entit. Finalni strategie podniku je tedy vytvarena s ohledem na tyto fakta. Druhy
pfistup Zevniti-ven bere v potaz nejnovéjsi poznatky v oblasti lidskych zdroji a podle téchto po-

znatk( se snazi vytvofit strategii podnikani. (Armstrong, 2015, s. 75-76).
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3 KONCEPCE A MODELY RIZENI LIDSKYCH
ZDROJU PODLE DAVEA ULRICHA

V této kapitole jsou predstaveny koncepce a modely fizeni lidskych zdroji podle Davea Ulricha,
které jsou zakladem reseni diplomové prace. Jde o model smiSenych roli v fizeni lidskych zdrojq,
model poskytovani personalnich sluzeb a kompetencni model personalniho Utvaru. Tato kapitola
vychazi predevsim z Ulrichovych publikaci a z publikaci autor(, ktefi Ulrichovy koncepce a modely

komentuji, upravuji nebo kritizuiji.

Dave Ulrich, ktery je nyni profesorem na Michiganské univerzité a zaroven partnerem konzultant-
ské spolecnosti RBL Group, vytvoril fadu koncepci a modeld fizeni lidskych zdroja, véetné modelu
smisenych roli. Tento model se prosazuje v kontextu zmény trendu v podnikani, globalizace a vétsi
konkurence. Tento model zvysuje konkurencni schopnost organizaci, které tento model prejimaji
na zakladé zmény fungovani personalniho Utvaru. Dulezitym pilifem modelu a dlivodem jeho po-
pularizace je schopnost organizaci, které jej pfejaly, rychle reflektovat potreby trhu, rychleji se roz-

hodovat a rozhodnuti efektivné implementovat.

3.1 Model smisenych roli v Fizeni lidskych zdrojli

Ulrichllv model smisenych roli v fizeni lidskych zdrojl je mozné zaradit mezi pfistupy zvenku-dov-
nitf, zaloZené na strategickém souladu horizontalnim a vertikalnim, kde je persondlni atvar hodno-

cen nikoliv podle ¢innosti které vykonava, ale podle vysledkd, které prinasi.

Podle Ulricha (2009) je cilenym rozvojem urcitych kompetenci (schopnosti) moZzné dosahovat lep-
Sich vysledk( organizace. Dulezity je také rozvoj informacnich technologii v organizaci, nebot nej-
novéjsi informacni technologie jsou jednim ze zasadnich faktord, které pfispivaji k udrzeni konku-

renceschopnosti organizace.

Model smiSenych roli, jak Ulrich (2009) svoji koncepci fizeni lidskych zdroji pojmenoval, vychazi
z obecnéjsiho pojeti vyvoje, kdy probiha prechod od operativniho ke strategickému fizeni, od do-
zoru k partnerstvi a méni se i orientace fizeni na podnik a podnikani od historické orientace na
vnitfni zaleZitosti, dale od zaméreni na ¢innost k zaméreni na rfeseni a od orientace na funkci k ori-
entaci na vnéjsi zaleZitosti a zakaznika. Pojem smisSenych roli ma vSak vystihovat skutecnost, Ze ne-

dochazi k prechodu od jedné cinnosti ke druhé, ale krozsifeni rozsahu cinnosti celkové,
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personalisté neprechazeji od operativniho ke strategickému fizeni, ale museji k operativnimu fizeni

pridat i strategické fizeni, a to plati pro vSsechny zminéné cinnosti.

Jako zasadni pak Ulrich (2009) spatfuje Ctyfi role, které pokryvaji dllezZité oblasti fizeni lidskych
zdroju. Tyto Ctyfi role Ize zakreslit do matice (viz obrazek 1), kdy na vertikalni ose je na jedné strané
operativni fizeni, které ve svém krajnim pojeti zachycuje kazdodenni opakujici se ¢innosti a na
strané druhé strategické rizeni, které ve svém krajnim pojeti zachycuje dlouhodobé cile, tato osa

predstavuje zaméreni personalist(.

Na ose horizontdlni, kterd predstavuje cinnosti personalistl, se pohybujeme od fizeni procesu (v

matici pojmenované jako PROCESY) k fizeni lidi (v matici pojmenované jako LIDE).

Prvni role je strategické fizeni lidskych zdrojl, kdy prfinosem této role je uskuteénovani nastavené
strategie a jako hlavni ¢innost je dle Ulricha oznadovano propojovani personalni a podnikové stra-

tegie. Metaforou pro tuto roli je strategicky partner.

Druha role je fizeni firemni infrastruktury, kdy pfinosem je budovani efektivni a uc¢inné infrastruk-
tury a hlavni ¢innosti je reengineering organizacnich proces(. Metaforou pro tuto roli je adminis-

trativni expert.

Dalsi roli je fizeni pfinosu pracovnik(l, pfinosem této role je zvySovani oddanosti a schopnosti pra-
covnik(l a celkové budovani firemni kultury. Hlavni ¢innosti je naslouchani pracovnik(, reagovani na
jejich podnéty a Uprava firemni kultury. Metaforou pro tuto roli je bojovnik za pracovniky, nebo

zastance pracovnikd.

Posledni roli je fizeni a transformace zmény, pfinosem je vytvareni inovované a vylepsené spolec-
nosti. Cinnosti je Fizeni transformace a zmény. Metaforou pro Fizeni a transformace zmény je inici-

ator nebo prosazovatel zmény.

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE
ZAMERENI

Strategickeé fizeni lidskych
zdrojl

PROCESY LIDE

Rizeni transformace a zmény

Rizeni firemni infrastruktury Rizeni pfinosu pracovnik{

ZAMERENI NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI/OPERATIVNI

- asadAeal

Obrdzek 1 - Role persondlniho Utvaru a persondlini prdce
Zdroj: Ulrich, 2009, s. 45
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Strategické fizeni lidskych zdroj(i popisuje propojeni personalni a podnikové strategie. Personalista
je zde v pozici strategického partnera a podili se na zvyseni Uspésnosti aplikace podnikovych stra-
tegii. Promitnuti podnikovych strategii do fizeni lidskych zdroji pomaha primarné ve trech smérech.
Jednim je zkraceni doby adaptace, doba od vytvoreni nové koncepce a jeji realizace. Druhym je
uplatnéni strategie sluzeb, kdy nasleduje prima orientace na zakazniky skrz zaméstnance. Treti je

zvyseni finanéniho vykonu, skrz efektivni realizaci nastavené strategie.

Rizeni firemni infrastruktury a vytvareni organizaéni infrastruktury patfi do tradi¢nich roli personal-
nich utvar(. Zjisténi slabych mist, navrh a uplatnéni novych personalnich procesu, které pomahaji
se zlepSenim ziskavani a vybéru novych zaméstnancl a pozdéji s jejim vzdélavanim, hodnocenim,
odménovanim a pohybem v organizaci. ZvySovanim administrativni vykonnosti a efektivnosti per-

sonalisté demonstruji svou roli administrativnich expertd.

Rizenf pfinosu pracovnikd znamend rozhodujici konkurenéni vyhodu v podnicich, kde hraje vyznam-
nou roli intelektualni kapital a spokojenost zaméstnanc, ktefi tvofi velky podil hodnoty organizace.
Tato role je v dnesnim pracovnim prostiedi jesté daleZitéjsi, nebot tempo doby a orientace na vy-
sledky nahlodalo psychologickou smlouvu mezi zaméstnavatelem a pracovnikem. Snaha zvysit od-
danost, loajalnost a spokojenost pracovnikli ma pak jesté druhy zasadni vyznam, kterym je zvyseni

efektivnosti pfi prosazovani zmény.

Ctvrta kli¢ova role, fizeni transformace zmény, spociva ve fundamentalni zméné kultury ve firmé.
Role personalistl spociva pfi pomahani pracovnikiim opustit starou kulturu a pfijmout novou a
identifikuji vhodny proces fizeni zmény. Jako zasadni faktor se jevi Ucta k historickym hodnotam,
respekt historie podniku a zaroven pracovat pro budoucnost. Tato role je povaZzovana dle primar-

Vv

niho modelu Ulricha za nejdllezZitéjsi oblast pro Uspésnost personalniho utvaru.

3.1.1 Paradox smisSenych roli

Pfi nadefinovani modelu smisenych roli vznika takzvany paradox smisenych roli, ktery poukazuje na
obtizné pojeti jednotlivych roli zaroven. Prvni paradox, ktery je pro celkové pochopeni modelu
nutné popsat je role strategického partnera versus role bojovnika za pracovniky. V tomto pfipadé,
zde dochazi ke konfliktu, kdy se pracovnici persondlniho Utvaru stavaji strategickym partnerem ma-
nagementu organizace, a tim padem se ucastni vSech meeting(i vedeni a snaZi se implementovat
zvolené strategie dovnitf do organizace, ty jsou vsak dle pluralistického zpUsobu fizeni znacné od-

lisné od toho, co vyZaduji pracovnici ostatnich Gtvar(l. V tomto svétle to pak vytvari konflikt, kdy

maji pracovnici pocit, Ze se jim personalni Utvar vzdaluje a prechdazi na stranu managementu
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organizace a nezastdava jiz dale roli bojovnik(i za pracovniky. Naproti tomu stoji role bojovnik( za
pracovniky, kdy se personalni Gtvar snazi zvySovat oddanost a vykonnost zaméstnanct plnénim je-
jich pozadavkl, které se mohou zdat managementu organizace necitlivé k podnikové realité.

(Ulrich, 2009, s. 63)

Regenim tohoto paradoxu musi byt jasné nastavena a ¢itelnd pravidla pro viechny zdéastnéné
strany — personalni Utvar, management a pracovniky. Je nutné, aby bylo v povédomi, Ze persona-
listé mohou, nebo dokonce musi reprezentovat jak potfeby pracovniki tak uskute¢novat program

managementu. (Ulrich, 2009, s. 63-64)

Druhym paradoxem je role agenta zmény versus role administrativniho experta, nebot jako admi-
nistrativni expert by si mél byt védomi, Ze procesy, které jsou ve firmé nastavené, jsou takto nasta-
vené z néjakého dlivodu a pouze jejich dodrzovanim lze dosahnout idealniho stavu, ke kterému se
snazi organizace pfribliZit, na strané druhé existuje Zivotni cyklus produktd, sluzeb nebo dokonce
podnik(, které bez inovace dfive ¢i pozdéji konci zanikem entity a toho by si mél byt kazdy perso-
nalista védom. Je nutné inovovat pro udrZitelny rlist nebo stagnaci. | zde tedy stoji personalita upro-
stfed dvou protichGdnych rovin, kde je nutné opatrné balancovat, vyvolavat diskuzi o riziku spojené

s kazdou inovaci a zaroven o modernizaci a implementaci novych strategii a technik.

Vyslednym dlsledkem modelu smiSenych roli je jiz dfive zminéna realita, kdy se nestaci posunout
od operativniho fizeni ke strategickému, ale pochopit a ovladnout jak operativni, tak strategické

procesy a lidi. A v neposledni fadé prinosy a ¢innosti vSech uvedenych roli. (Ulrich, 2009, s. 64)

3.1.2 Vstupni analyza modelu smisenych roli

Z prechozi kapitoly tedy vyplyva, Ze pracovnici personalniho Utvaru mohou podniku pridat hodno-
tou jednou ze ¢tyr uvedenych roli. Mohou pomahat pfi uskuteéfiovani strategie, zajistovat a zvyso-
vat pfinos pracovnikd, budovat infrastrukturu, fidit transformaci a zménu a zaroveri mohou vyko-
navat vice téchto roli zaroven. Pro urceni, kterd z téchto roli je zastavana a v jaké mire, existuje
nastroj takzvana bodovaci tabulka (viz pfiloha ¢. 1). Tabulka slouzi pro posouzeni soucasné kvality
personalniho Utvaru a personalni prace. Bodovaci tabulka ndm dava dva druhy informaci. Prvni,
celkové hodnoceni personalniho Utvaru, pricemz bodové rozpéti se pohybuje od padesati do dvou
set bod(, kdy celkové skore presahujici hodnotu 160 ukazuje na vysokou Uroven sluzeb personal-
niho utvaru. Zatimco pokud se celkové skdre pohybuje pod hranici 90 bodd, je pfinos personalniho
utvaru bran jako s celkové nizkou kvalitou. Druhy typ informaci nam sdéluje konkrétnéjsi roz-

vrstveni bod( mezi jednotlivé role, ukazuje na nynéjsi vnimani kvality sluZzeb poskytované
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personalnim Utvarem. Pokud se podivdme na souhrn Gdaji z podnik(, které takto hodnoti praci
personalnich utvar(, dojdeme k zavéru, Ze vice bod( se pridéluje pro kvadranty cinnosti a méné
pro strategické kvadranty (Ullrich, 2009, s. 58). Tento jev poukazuje spiSe na tradi¢ni pojeti perso-
nalni prace, nejvétsi bodovy zisk ma prinos pracovnikd, kdy firmy investuji do spokojenosti soucas-

nych zaméstnanc( a lze také zobecnit, Ze role fizeni transformace a zmény dostava bodd nejméné.

Uplné idedlni pfipad nastava, pokud v organizaci probiha $etfeni s kazdoroénim opakovanim a lze
v Case pozorovat posun mezi jednotlivymi ¢innostmi, v naprosté vétsiné takto zkoumanych pripadi
roste oblast strategického fizeni, coz potvrzuje trend ve vyvoji personalni prace. Ve zkoumané or-
ganizaci v praktické ¢asti vsak tyto data absentuji a bodova tabulka pro nas bude néastrojem pro

vstupni analyzu, od které dale budeme smérovat kroky k transformaci.(Ulrich, 2009, s. 58)

Dalsi mozZnosti, jak vyuZit posouzeni prace personalni Utvaru, je zadat stejné dotaznikové Setreni
riznym slozkam firemni hierarchie. Vysledkem se ndm dostava jakysi interni audit, kde se zkou-
mané skupiny shoduji a kde rozchazeji, coz nam pfi hlubsim zkoumani pomaha pochopit, jak vnima
svoji praci personalni Utvar a jak vnimaji praci personalniho Utvaru rGzné slozky organizace, pfi-

padné tento pohled sjednotit a otevfrit produktivni diskusi. (Ulrich, 2009, s. 61)

3.2 Model poskytovani personalnich sluzeb

Podle Ulrichova modelu smisenych roli se rozlisuji odpovédnosti jednotlivych Usek( personalniho
Utvaru, které jednotlivé Useky zastavaji pro dosahnuti co nejvyssi efektivity a tim padem i pfidané
hodnoty pro organizaci implementovaného modelu. Toto rozdéleni svéfené agendy, jeji organizacni
usporadani a koncept, jakym bude prace persondlniho Utvaru dodavana v rdmci dané organizace,
Ize souhrnné nazvat model poskytovani persondlnich sluzeb. Podle Armstronga a Taylora (2015, s.
80) tento model vyjadfuje , jakym zptsobem personalisté, ktefi jsou soucdsti persondiniho ttvaru,

poskytuji liniovym manaZerim poradenstvi a sluzby souvisejici s fizenim lidskych zdroji”.

Pro nezbytné popsani modelu je nutné interpretovat, Ze dle Ulricha mlze byt personalni Gtvar tvo-
fen az péti organizacnimi slozkami. (Ulrich, 2009, s. 62). Tento pocet je urcen velikosti dané organi-
zace. Jednotlivé sloZky jsou pojmenovany jako centrum sluzeb, pracovni Ustfedni organizace, dedi-
kovani pracovnici, ktefi jsou nékdy oznacovani jako HR business partnefi nebo HR generalista (HR
Business Partner, HR Generalist), dale expertni centra a podp(rni pracovnici personalniho utvaru.
Dle modelu poskytovani personalnich sluzeb jsou centra sluzeb obecné zfizovany kvali snizeni na-
kladi a také kvali zvySovani efektivity. Tato slozka personalniho Utvaru je zaloZena na vysoké mire

zabéhnutych procest, jejichz vykonavani je Uzce provazano surovni informacnich systému
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v organizaci. Centra sluzeb jsou propojeny s transakénimi ¢innostmi, které v ramci fungovani per-
sonalniho Utvaru probihaji, ¢asto ale také byvaji feSeny outsourcingem dané sluzby. (Ulrich, 2009,

5. 63-66)

Pracovni Ustfedi organizace je zaméreno na optimalizaci a tvorbu strategickych proces(, ustredni
mUZe pripadné fesit i nesoulad odpovédnosti napfi¢ expertnimi centry a dedikovanymi pracovniky
a v neposledni fadé mohou vykonavat personalni sluzby pro uzky management podniku. (Ulrich,

2009, s. 67)

Dalsi slozkou jsou jiz zminéni dedikovani pracovnici, ti mohou byt soucasti jednotlivych oddéleni a
vytvareji podporu liniovym manazerdm pravé pro jednotliva oddéleni predevsim v personalnich
otazkach. Dedikovani pracovnici se staraji o komunikaci s uréenymi zaméstnanci, podporuji jednot-
livé dil¢i oddéleni pfi dosahovani vytycenych cil(, optimalizuji personalni praci pro svéfené oddé-

leni. (Ulrich, 2009, s. 69)

Expertni centra funguji v rdmci modelu jako zastupci odbornych konzultantd, jejich hlavni pracovni
¢innosti je vyhovéni poptavky internich zakaznikd, analyzuji potfeby a navrhuji feseni, ktera jsou
v souladu se strategickymi cili organizace, tvori procesy, metodiky a postupy nejen personalniho
charakteru. Je moZné se i setkat se situaci, kdy projektovy tym neni samostatné fungujici jednotka,
v takovémto pripadé muze byt jeho prace navazana na cinnost expertniho centra. (Ulrich, 2009, s.

72-74)

Dalsi zminovanou slozkou jsou podpUrni pracovnici, ktefi slouzi jako podpora vykonu prace dediko-
vanych pracovnik(l. K této situaci nastava proto, Ze prace dedikovanych pracovnik(i obnasi i z velké
Casti administrativni agendu, u které je vSak nutna odborna znalost problematiky a navrhovana re-

Seni by méli vznikat dle specifik interniho zakaznika.

Dalsi a posledni zminénou slozkou jsou centra sdilenych sluzeb, kdy jde o slouceni centra sluzeb a
expertniho centra v jedné lokalité. Dochazi tedy k situaci, kdy expertni centra poskytujici podporu
managementu podniku jsou sloucena s centrem sluzeb, které poskytuje podporu fadovym pracov-

nik(m, v takovém pripadé musi byt podpora nastavena ve dvou uUrovnich. (Walker, 2003, s. 194).

Nutné je vSak podotknout, Ze nejcastéji Ize spatfit tento model v tfislozkové podobé, a to dediko-
vani pracovnici, expertni centrum a centrum sluzeb. Tento tfislozkovy model byl poprvé predstaven
Johnsonem v publikaci, ktera popisuje pfistup nejlepsi praxe v oblasti fizeni lidskych zdroja. | pres
to, Ze nebyl model predstaven Ulrichem, ale podle Armstronga a Taylora (2015, s. 83) je zaloZzen na

jeho koncepci.

Jako modelovy priklad transformace personalniho Utvaru podle Ulrichova modelu poskytovani per-

sonalnich sluzeb je moZzné uvést Svédskou studii, kterou provedli Boglind, Hallstén a Thilander
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(2011, s. 574) z Goteborské univerzity. Studie zkoumala proces transformace Utvaru u sedmi roz-
dilnych organizaci a byla zaloZena na polo strukturovanych rozhovorech s pracovniky personalnich
oddéleni a na rozboru dokumentace, ktera shromazdovala zédkladni informace o chodu spole¢nosti.

Ulrichliv model byl vzdy pfizptsoben na miru dané organizaci, ktera se o transformaci pokousela.

Vybér organizaci byl zaloZen na pozadavku transformace personalnich utvar( dle Ulrichova modelu,
kde byly zastoupeny jak organizace ze soukromého sektoru, tak organizace ze sektoru statniho.
Transformace probihaly podle tfislozkového modelu. U dvou organizaci se vstupni analyza a trans-
formace vedla externimi konzultanty, tfi organizace externich konzultant( vyuzili pouze v Uvodni
fazi a posledni dvé organizace nevyuzili externich konzultantl vibec a vytvarely si provadéci doku-

mentaci samostatné. (Boglind, Hallstén a Thilander, 2011, s. 578).

Proces u poskytovani personalnich sluzeb byl shodny pro vSechny nasledujici spole¢nosti s nasledu-
jici posloupnosti: Existence samoobsluzného portalu, kde mlzou zainteresované osoby vyhledat
odpovéd, v pfipadé neuspéchu je dalsi uroven kontaktovani asistentské linky. Pokud ani v tomto
pfipadé nebyl proces Uspésny, tim padem neni postup vytvoreny, je hovor pfesmérovan na odbor-
niky expertniho centra, kde se zacne novy postup vytvaret. Odpovédnost jednotlivych Urovni a roz-
déleni odpovédnosti mezi dedikovanymi pracovniky a expertnimi centry je urceno nastavenim do-
hody o Urovni poskytovani sluzeb — pricemz cilem transformace modelu je sniZzeni nakladi a oproti
tomu zvyseni standardizace proces( a spokojenosti zakaznik(. (Boglind, Hallstén a Thilander, 2011,

s. 579)

U Ctyr organizaci doslo vlivem transformace personalniho utvaru, dle Ulrichova tfisloZzkového mo-
delu, ke snizeni naklad( a zvySeni zakaznické spokojenosti, pficemz méreni zakaznické spokojenosti
probéhlo prizkumem spokojenosti. Findlni podoba modelu byla u vSech organizaci postavena na
centru sluZeb a expertnim centru. U dvou z nich doslo k jejich slouceni. Nastaveni odpovédnosti
mezi centry bylo zaloZzeno na dohodach o rozsahu poskytovanych sluzeb. Jako dilezity vystup je
nutné uvést, Ze zakladani center sluzeb bylo spojeno s relokaci pracovnik(, kdy premisténi u ¢tyr ze
sedmi organizaci znamenalo i sniZzeni poc¢tu pracovnik o 20-30 %, u zbyvajicich tfech pouze o 5-15
%. U jedné z organizaci doslo ke spojeni personalniho oddéleni s provoznim oddélenim. Dedikovani
pracovnici ve Ctyfech organizacich byli povéreni tvorbou personalnich procest. (Boglind, Hallstén a

Thilander, 2011, s. 580-581)

Cela studie poukazuje na Uspésné vysledky transformaci, navic doslo ke zprihlednéni procest v or-
ganizaci a standardizaci postupt a jako klicovy faktor téchto zmén studie uvadi vznik role HR
Business Partnera (pojmenovani pozice dedikovaného pracovnika). Tfislozkovy model s expertnim

centrem a centrem sluzeb byl implementovan u ¢tyr organizaci a jako inovativni byl oznacen jiz
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zminény model slouceni persondlniho a provozniho oddéleni. (Boglind, Héllstén a Thilander, 2011,

s. 585).

Studii jako takovou tedy lze zavérem interpretovat tak, Ze transformace personalnich Utvard dle
Ulrichova modelu o poskytovani personalnich sluzeb optimalizuje transakéni cinnost, zvySuje
Uspory prostiednictvim sniZzeni headcountu, coZ je hodnoceno pozitivné. Negativni vliv je vSak za-
znamenan ve formé narustu naklad{ pfi provozu expertnich center. Kromé transformace personal-
niho Utvaru jako takového je nutné definovani odpovédnosti v ramci novych postupl. Negativné se
da i hodnotit slouceni personalniho a provozniho oddéleni v podobé nedodrzeni zakladniho ramce
Ulrichova modelu poskytovani personalnich sluzeb. Oponovat této domnénce se da tvrzenim, Ze
Ulrichliv koncept se striktné nevymezuje proti takové inovaci a jedna se proto o Upravu modelu,
nikoliv o jeho nedodrzeni. Uhel pohledu tedy zaleZi na tom, zda chceme model kritizovat, nebo jej

chvalit.

3.3 Kompetencni model personalniho utvaru

Pti transformacich personalnich Gtvar( daval Ulrich (2009) v ramci své koncepce dliraz na zvySovani
kompetenci pracovnik( persondlniho Utvaru dané organizace, avSak koncepce kompetencéniho mo-
delu personalni Utvaru se béhem svého vyvoje znacné ménila. Pro pochopeni uvedu kompetence,
které jsou vyjmenovany v jednom z prvnich kompetencnich modelq, je to znalost podniku a podni-

kani, Fizeni zmény a procesl a znalost personalnich postup(.

Na zékladé dlouhodobého vyzkumu byl pozdéji vytvoren Ulrichem a jeho spolupracovniky dalsi mo-
del, ktery vychazi z diikladného vyzkumu a ktery je mnohem obsahlejsi. Vyzkum vychazi z dotazni-
kového elektronického Setfeni z roku 2012, kterého se uUcastnilo 20 013 respondentd, odpovidaji-
cich na 139 otazek. 9 897 (49 %) respondentl byli pracovnici personalniho Gtvaru, ktefi se vyjadio-
vali k praci svych kolegl z oddéleni, 7 488 odpovidajicich byli spolupracovnici, ktefi ve strukture
organizace pracuji mimo personalni oddéleni. Prvni dvé skupiny hodnotili praci vybranych pracov-
nik( personalniho sektoru (2 638) na ktera byl vyzkum zaméren, ti byli také zaroven respondenty
dotaznikového Setreni, kde hodnotili svoji praci. Celkové rozloZeni respondentl bylo 35% ze Severni
Ameriky (USA, Kanada), 16 % respondentu bylo z Latinské Ameriky, 15 % z Evropy, 24% z Asie, 6 %

z Austrdlie a Nového Zélandu a 1 % respondentl bylo z Afriky. (Ulrich aj., 2014, s. 62).

Jako u dfive provedenych vyzkum( na toto téma se hledali odpovédi primarné na Ctyfi otazky.

(Ulrich aj., 2014, s. 70).

1. Jaké jsou hlavni domény a faktory dovednosti pracovnik(i HR?
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2. Jak si pracovnici HR ve skutecnosti v souvislosti s kazdou doménou a faktorem vedou?

3. Které dovednosti maji nejvétsi dopad na individudlni efektivitu pracovnik( HR z pohledu
jejich kolegli z oddéleni HR i mimo néj?

4. Které dovednosti maji nejvétsi dopad na Uspésnost podnikani firmy?

Vysledkem vyzkumu bylo definovani a znovu definovani Sesti kompetenci: dlvérny iniciator, stra-
tegicky pozicionér, tvlrce predpokladl Uspéchu, Sampion zmény, inovator a integrator HR, za-

stance technologii.

Duvéryhodny iniciator

Davéryhodny iniciator je prvni kompetence, kterd je definovana, funguje v kontextu jednotlivce.
Jejim zakladem je integrita podporena vysledky tvofici zaklad osobni dlvéry. Chovani v rdmci této
kompetence je také postaveno na efektivni mezilidské schopnosti, vytvareni pozitivni chemie ve
vztazich k zainteresovanym skupinam, pricemz tyto lidské vlastnosti jsou schopni prevést na vliv

prispivajici k dosazeni stanovenym vysled(im organizace. (Ulrich aj., 2014, s. 71).

Strategicky pozicionér

Tato kompetence poukazuje na fakt, Ze zdatni HR pracovnici chapou globalni kontext fungovani
organizace, strukturu a logiku svych odvétvi, skrytou konkurenéni dynamiku trhl a trendy souvise-
jici se zakazniky, dodavateli a konkurenci. Nutnosti je pak schopnost tyto znalosti prevést do vytva-
feni osobni vize budoucnosti organizace v podobé planovani podnikatelskych strategii a jejich na-
sledné promitani do operativnich pland a cild. Je to jedina ze Sesti kompetenci, kterd se projevuje

prostrednictvim orientace pracovnika v globalnim kontextu celé organizace. (Ulrich aj., 2014, s. 71).

Tvirce predpokladu Gspéchu

Efektivni pracovnik personalniho Useku by mél vytvaret, auditovat a koordinovat organizaci schop-
nosti vytvaret a definovat jeji dovednosti. Dovednosti pak rozumime konkurenc¢ni vyhodu organi-
zace, dQivod proc je organizace znama a pro co je dobra. Tyto dovednosti jsou netecné vici chovani

jednotlivych entit v organizaci oddélené. (Ulrich aj., 2014, s. 71).

Sampion zmény

Vynikajici pracovnik rozviji pfipravenost své organizace a prevadi tuto schopnost do procesu a
zmén. Pracovnik zajistuje hladkou integraci zmén a pfindsi udrzitelnou konkurenéni vyhodu. Zména
je nutnym procesem udrzeni kroku s konkurenci, dosahnuti konkurenéni vyhody a udrzitelného fun-

govani organizace. (Ulrich aj., 2014, s. 71).
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Integrator a inovator HR

Cilem této kompetence je zvysit efektivnost fizeni lidskych zdroj(i a prace personalniho Utvaru, dale
aby definované cile se staly jasnou a dobfe formulovanou prioritou a aby byly pfislusné pristupy,
procesy, struktury a procedury synchronizovany s vytvarenim a udrzovanim potrebnych dovednosti
organizace. Spravné vykondavani této Cinnosti vede k maximalizovani zmén dopad( na vysledky ¢in-

nosti organizace. (Ulrich aj., 2014, s. 71-72).

Zastance technologii

Tato kompetence byla identifikovana jako kompetence, kterad nejvice ovliviiuje Uspésnost organi-
zace. Informacni systémy jsou zakladni stavebni jednotkou dobfe fungujici organizace a jejich dobra
znalost vede k efektivnimu fizeni informaci naptic¢ organizaci. Zadruhé, vyuziti technologii prace se
socialnimi sitémi vede k udrzovani kontaktu mezi lidmi, radi pracovnik(im organizace, jak se spojit
se spravnymi lidmi a lidmi stojicich mimo organizaci (zakaznici, obchodni partnefi, externisté) a jak
je spojit s organizaci. Jsou tak zvySovany dovednosti v oblasti provozni efektivity, a to pfinasi orga-

nizaci podstatnou hodnotu. (Ulrich aj., 2014, s. 72).

Souvislost mezi uplatnénim kompetencniho modelu a Uspésnou Cinnosti organizaci dokazoval Srb-
sko-Madarsky tym akademik(l Poér, Berber a Slavi¢ (2015, s. 1). Prvni zminovany je profesor na
Madarské université a dalsi dva Srbsti pracovnici university v Novém Sadé. Cilem této prace byla
dikladna analyza souvislosti mezi kompetencemi vedoucich persondlnich oddéleni v organizacich
a vykonem cinnosti organizace. Vyzkum probihal v letech 2012-2013 a byl postaveny na zakladé
on-line dotaznikového Setreni v péti zemich, pficemz dotaznik byl vidy pfelozen pro odpovidajici
jazyk dané zemé. Dotaznik byl vyplnén v 254 organizacich, kdy 45,7 % vSech spolec¢nosti zastupovalo
oblast primyslu, 19 % sluzby, 16,5 % obchod a 13 % financni sluzby. Nejvice organizaci pochazelo
z Madarska (46,5 %), dalSimi zemémi byly Polsko (20,9 %), Rumunsko (13,4%), Slovensko (11,8 %)
a Srbsko (7,5 %). Respondenti, ktefi odpovidali na on-line dotaznik hodnotili na Skdle 1-5 vykon
organizaci, pro kterou pracuji, v nasledujicich kritériich: kvalita sluzeb, vyznam Zivotniho prostfeni,
ziskovost a mira inovaci. V dalsi sekci hodnotili dlleZitost kompetenci smérem k vysledkim podni-
kani, a to v nasledujicich sekcich: znalost podnikani, strategickou roli, pouzivani informacnich sys-
tému, osobni divéryhodnost, profesionalitu poskytovanych sluzeb personalnim utvarem a schop-
nost komunikovat cizimi jazyky. Z prvni sekce hodnocenych kritérii byly sefazeny od nejvice bodo-
vaného jako kvalita poskytovanych sluzeb, mira inovaci, vyznam Zivotniho prostfedi a nejméné
bod( dostal parametr ziskovosti. Z druhé sekce vysla jako nejdulezZitéjsi kompetence, ktera ovliv-
fuje Uspéch organizace osobni divéryhodnost, jako druha dovednost komunikace v cizim jazyce a

treti profesionalita poskytovanych sluzeb. (Poér, Slavi¢ a Berber, 2015, s. 5).
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Pfi nasledném hodnoceni vztahl mezi jednotlivymi sekcemi a kompetencemi byly naleznuty vy-
znamné korelace mezi mirou inovaci a kompetencemi znalost podnikani, strategickou roli a osobni
dlvéryhodnosti. Celkové interpretované vysledky korelacni analyzy dale odhalily silny vliv znalosti
podnikani a znalosti ciziho jazyka smérem ke vSem parametriim vykonu organizace. Pro parametr
ziskovosti se zase ukazala jako nejdllezitéjsi kompetence profesionalita poskytovani personalnich
sluzeb, u parametru kvalita sluzeb poskytovanych organizaci zase kompetence osobni divéryhod-
nost. Silna korelace byla také statisticky prokazana u kompetence znalost podnikani a parametru

mira inovaci. (Podr, Slavi¢ a Berber, 2015, s. 6).

Zavérem je nutné konstatovat, Ze stanovené kompetence v kompetenc¢nim modelu maji primy vliv
na vykon organizaci. Lze také dany vyzkum interpretovat jako potvrzeni Ulrichy koncepce, kdy je
nutné klast velky ddraz na seznameni se s kontextem podnikani organizace i pracovnikd personal-
niho utvaru. Vyzkum také potvrzuje trend vzristajicich kompetenci vedoucich personalnich utvar(

v oblasti strategického fizeni. (Podr, Slavi¢ a Berber, 2015, s. 8-9).

3.4 Kritika Ulrichovych modelt

Pokud jde o Ulrichovy modely, je nutné zminit i jejich kritiku a pfipadné modifikace. Kritické hod-
noceni vychazi predevsim z odbornych ¢lank, které komentuji probéhlé prizkumy. Jeden z proud
kritiky je nazyvan nejasnost odpovédnosti pro jednotlivé role. Cely jeden clanek, ktery napsal an-
glicky HR ManazZer Anat Arkin (2007), je vénovan nejasnému nastaveni odpovédnosti pro pozici HR
Business Partner. Pozice HR Business Partner neboli dedikovaného pracovnika, je pozice, ktera do-
hlizi na strategické plnéni akéniho planu pro svéreny sektor, pro urcitou skupinu zastupct personal-
nich feditell z praxe je vSak definovana role nejasna a obtizné vclenitelna do organizacni struktury.

(Arkin, 2007, s. 26).

Interpretaci kritiky pak Armstrong a Taylor (2015, s. 84) spojili se Spatné definovanym rozdélenim
kompetenci a roli mezi jednotlivé slozky modelu, jako odtvodnéni uvedli, Ze chybi podpora vzajem-

nych feseni komunikace a problematickych reseni.

Dalsi kritika vychazi z vyzkumu z Velké Britanie, kterého se Gcastnilo 171 pracovnik( ze 40 organizaci
a ktery ukazal, Ze 32 % vSech ucastnik( vyzkumu si neni jistych, zda byla implementace Ulrichova
modelu Uspésna. U liniovych manazerd byl podil dokonce 46 % a za neuspésny jej oznacilo 24 %
liniovych manazer(l. Negativni vysledek provadéného vyzkumu mél za nasledek dodatecny kvalita-
tivni vyzkum vybranych respondentl formou rozhovoru. Z kvalitativniho vyzkumu vzesla interpre-

tace, Ze nastaveni roli ani jejich pfinos nebylo vné organizace vyjasnéno. (Kremplova, 2017, s. 29)
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Dalsi kritiku Ulrichovych modell prinasi anglicky zakladatel konzultacni spole¢nosti ORION Partners
Allan Boroughs, ktery ve svém c¢lanku Co udélal za 18 let Ulrichliv model s HR? (v origindle What
have 18 years of the Ulrich model done for HR?) z roku 2014 kritizuje prfedevsim nepodporujici jed-
notny pfistup personalniho Utvaru smérem k ostatnim oddélenim a predevsim predcasné snizeni
personalnich nakladl, které mélo za nasledek nedostatek pracovnikli pro plynuly chod ¢innosti or-
ganizace. Kritika vyzkumu se snasi i na rozdéleni kompetenci, kdy personalni utvary nedostatecné
reagovali na zmény ve vnéjsim prostredi. Pro doplnéni bych uvedl, Ze Boroughsova vyzkumu se zu-
Castnilo pres 40 organizaci v Cele se svétovymi giganty McDonalds's, DHL nebo Vodafone formou

online dotazniku a kvalitativnich rozhovor( vybranych respondentd.

Kompetencni model byl kritizovan i Raymondem Caldwellem (2008), a to v primarné v roviné defi-
novani kompetenci vzhledem k rolim. Kompetence role by nemély byt protichlidné a role by mély

mit prehlednéji specifikovany soubor kompetenci.

Kritiku Ulrichovych model(l vSak nepfinaseji pouze zahranic¢ni studie a vyzkumy. Zajimavé nazorové
porovnani prinesla i konference na téma HR business partnerstvi pro internetovy server HR Zivé.
Diskuze se ucastnili napfiklad personalni feditel Coca-cola Hellenic, manaZefi HR ze spolecnosti Al-
lianz, Vodafone, Komercni banka, Crocodille, Hewlett-Packerd a dalsi. V ramci nazorového spektra
se vétsina pritomnych shodla, Ze ptvodni Ulrichova role, oblibenec zaméstnanc(, neni dobre defi-
novana a Ze jeji pojmenovani je zavadéjici a méni i smysl stanovené role. Pro pracovnika personal-
niho Utvaru je nutné, aby byl respektovan zaméstnanci, a i kdyZ zastava jejich zajmy, motivuje je a
podporuje jejich rozvoj, vsechny tyto cinnosti déla predevsim pro to, aby ochranil organizaci pred
negativnimi vlivy Spatného fizeni lidskych zdroja v organizaci. Tuto nazorovou tezi ¢astecné potvrdil
i Irsky konzultant pro transformaci lidskych zdrojl lan Quiley tvrzenim, Ze persondlni Utvar v prvni
fadé chrani organizaci pred vnéjsimi negativnimi entitami a udalostmi spokojenosti zaméstnanc,
a tim zaroven zvysuje jejich vykon. Martin Slaby, personalni reditel Coca-cola Hellenic, tedy ve své

modifikaci méni oblibence zaméstnancl za oznaceni Tym. (Kosnarova, 2009)

Na druhé strané, jako zasadni Ucastnici konference, oznacili myslenku Davea Ulricha outside/in, kdy
je nutné na personalni Utvar dané organizace koukat zvenku pohledem jak externiho, tak i pohle-
dem interniho zdkaznika. Kladné byla hodnocen i podstata Ulrichova konceptu zapojeni personal-
niho Utvaru do business planu organizace a strategického planovani s pfimym vlivem na generovani
zisku. Diskutujici dale prednesli modifikaci modelu poskytovani personalnich sluzeb, kterou v této

Upravé pouziji pro praktickou ¢ast, nebot vyuZiva best practices. (Kosnarova, 2009)

Zasadni je tedy nastavit model poskytovani personalnich sluzeb, kdy dochazi k pouziti tfislozkového

modelu. Vznika centrala (v pfedchozich kapitolach oznacena jako centrum — slouceni expertniho
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centra a centra sluzeb), které je zamérené na zpracovani mezd, dohod a Uctovani odmén externistQ,
vyhotovovani pracovnich smluv a zmén v pracovnich smlouvach, vyhotovovani podklad( pro ukon-
Covani pracovnich pomér(, vedeni prehledl dovolenych a jinych forem absenci, plus nasledné ad-
ministrativni zpracovné informaci a evidence povinnych skoleni. Centrala zaroven slouzi jako infor-
macni centrum pro interni zakazniky v otazkach, které jsou mimo kompetence dedikovaného pra-
covnika. Tyto Cinnosti a procesy spojené s témito ¢innostmi by mély byt nastavené formou nejvyssi
efektivnosti a snadné zastupitelnosti, coZ je naro¢né pfi zavadéni, ovSsem jednoduché pro prabéh.
Dalsim zaméstnanci, ktefi nepracuji v centrale personalniho Utvarl, miZeme oznacit za dedikované
pracovniky (dale jako HR Business Partnery), jejich cilem je pfima komunikace s liniovymi manazery
a odpovédnost za personalni politiku ve svéfeném sektoru. Buduji firemni kulturu a dbaji na jeji
dodrZovani, staraji se o rozvoj a vzdélavani jednotlivych zaméstnanci ve svéfeném sektoru, resi
personalni nahrady a vytvareni, definuji a rusi pracovni pozice, poskytuji persondlni poradenstvi
liniovym manazerdm, fesi ndborovy proces zaméstnancl a vykonavaji personalni administrativu,
kterou nelze delegovat. U mensich organizaci fesi ndaborovy proces cely sami, u vétsich organizaci
Castecné deleguji centralu, ktera zajistuje formu inzerce, selekci kandidat a Gvodni kola vybéro-
vych fizeni. Jak centrala tak HR Business Partner se zodpovida rediteli celého personalniho tseku,
ktery je zastoupeny v managementu organizace a stara se o plynuly pfechod informaci smérem
nahoru a implementaci a dodrzeni akénich a strategickych pland smérem dol(. Reportuje vedeni
organizace a spolupodili se na tvorbé obchodni strategie. DalSim dulezitym krokem je pftifazeni
kompetenci pro jednotlivé role, zde vychazim z modelu uvedeného v ramci diskuzniho panelu HR
Zivé a vysledkl vyse uvedenych vyzkumd. Pro roli HR Business Partner jsou zdsadni kompetence
znalost odvétvi, daného sektoru a velice detailné znat procesy uvnitf organizace, dobre zastavat
strategickou roli, byt dlvéryhodny pro pracovniky a mit dobré jazykové znalosti. Servisni role by
méla mit velice dobré povédomi o pracovni a pracovné-pravni problematice, ovladat nastroje a
systémy fizeni lidskych zdrojd, mit prozakaznické chovani a vynikajici komunikaéni a prezencni do-
vednosti. Lze sem tedy zaradit i kompetenci zastance technologii. Pro vedouciho personalniho sek-
toru kromé vyse zminénych, by méla byt pfitomna kompetence vyse pojmenovang, jako integrator
a inovator HR, dale Sampion zmény a jiZz zminény strategicky pozicionér. (Kosnarova, 2009 a Slaby,

2011, s. 15-20)

Tento modifikovany model vychazi ze vsech dosud zminénych vyzkum, teorii a diskuzi a opira se
predevsim o teorii best practise. Je nutné uvést, Ze at uz pavodni nebo modifikovany model je pouze
teoreticky a je nutné ho vzdy upravit na mird dané organizaci, nebot kazda organizace se lisi i tfeba
v malych detailech, které ale mohou hrat velkou roli pfi implementaci, proto je vidy nutna maxi-

malni optimalizace.
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V ramci definice optimalniho modelu je nutné vzit v potaz vyvoj aktivit v rdmci personalniho utvaru.
Trend prechodu od operativniho fizeni k operativné strategickému fizeni potvrzuje i Martin Slaby

(2011), personalni feditel Coca-cola Hellenic. Zména trendu je zachycena na obrazku 2.

Drive Dnes
| _Strateqické aktivity S 10% | Strategicke aktivity
Sluzby %% | ]
0,
S Sluzby
80%

Administrativni
aktivity

40% Administrativni
aktivity

Obradzek 2 — Porovndni vyvoje aktivit persondlnich utvari
Zdroj: Slaby (2011, s. 25)

Uvedena graficka interpretace ukazuje na zvySeni poméru strategické aktivity. Tato polozka v sobé
zahrnuje organizacni poradenstvi, Upravy procest tykajicich se planovani vzdélavani, planovaci
workshopy, tymovych a organizacnich proces(, fizeni zmény, poradenstvi v oblasti rozpoctovani a
spolupanovani dlouhodobych strategii organizace. Déle ukazuje zvySeni poméru sluzeb HR, kterymi
se rozumi ndborovy proces, presuny a retence zaméstnancd, identifikace tréninkovych potreb, re-
alizace tréninkovych sluzeb, hodnoceni vykonu a vlivu tréninku na vykon, individualni retence ex-
pertld a talent(, konzultace v oblasti odménovani a benefitQ. Facilitace zaméstnaneckého pru-
zkumu. Obé tyto slozky se zvétSuji na Ukor administrativnich aktivit, které jsou jmenovany vyse.

(Slaby, 2011, s. 25)

Vzhledem k faktu, Ze grafické zobrazeni je z roku 2011, Ize aktualné predpokladat navyseni strate-
gické aktivity na dalsi ukor administrativy. Za nasledek ma stale vétsi rozvoj informacnich technolo-
gii v oblasti fizeni lidskych zdrojd, ktery zjednodusuje pravé administrativni procesy a sdileni infor-
maci. Uvolnéné kapacity jsou poté vyuzity naristem strategické aktivity. V této predikci vychazim

ze vseobecného trendu. Odhad podilu strategické aktivity je okolo 15 %.
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V posledni fadé je nutné dobre nastavit HR KPIs neboli klicové ukazatele vykonnosti pro oblast per-
sonalniho Utvaru. Tyto ukazatele vykonnosti je nutné nastavit z dlvodu hodnoceni transformace
personalniho Utvaru organizace a vykonosti personalniho Gtvaru. Idedini nastaveni mérenych veli-
¢in a jejich konkrétnich hodnot, véetné predem urcéené metodiky méreni. VSechny tyto aspekty vidy
nastavuje nejvyssi vedeni organizace s doporucenim vedouciho personalniho atvaru. Klicové uka-
zatele vykonosti jsou dle modelu Slabého rozdéleny do tfech skupin. Prvni je méreni vykon-
nosti/Uspésnosti prace dedikovaného pracovnika. (Slaby, 2011, s. 26). Pro jeho praci jsou stanoveny
financ¢ni ukazatele — celkové vynosy organizace na jednoho zaméstnance, celkovy zisk organizace
na jednoho zaméstnance, personalni naklady na jednoho zaméstnance, pocet zaméstnanci na po-
Cet zaméstnancll v persondlnim Useku. Dalsi skupinou je index prlizkumu personalniho useku —role
personalniho oddélni v organizaci, znalost proces(l a businessu v HR. Hodnoceni HR efektivnosti slu-
Zeb je nastaveno nasledné — cena za ndbor, ¢as za nabor, Uspésnost vybéru a nasledné porovnani,
naklady na rozvoj zaméstnancd, index prizkumu spokojenosti s personalnim oddélenim, talent ma-
nagement. V posledni fadé celkové hodnoceni prace persondlniho Utvaru — fluktuace, angaZzova-

nost zaméstnancl, pozice firmy na trhu jako zaméstnavatele.

3.5 Zhodnoceni Ulrichovych modelt

PFi snaze zhodnotit Ulrichovy modely je tfeba posoudit kazdy ze tfi modelll zvlast, at uzZ se jedna
o model smiSenych roli, model poskytovani personalnich sluzeb nebo kompetencni model perso-

nalniho Utvaru, stejné jako je tfeba posoudit vSechny modely dohromady.

V rdmci modell je zfejmé rozdéleni ¢innosti na transakéni a transformacni, zfejma je i metodika
rozdéleni ¢innosti v persondlnim Gtvaru. Zfejmy a naprosto klicovy je zplsob zapojeni personalniho
utvaru do strategického fizeni organizace a v ramci analyzy souc¢asného stavu vizualizace fungovani

personalniho Utvaru, dle dotaznikového Setfeni.

Jak bylo zminéno v kapitole vénujici se kritice Ulrichové koncepce, model smiSenych roli vykazuje
slaba mista v pfevodu do praktické roviny, kde vSak dochazi k optimalizaci slabSich mist praktiky.
Jedna se o jiz zminéné spojeni role administrativniho experta s centrem sdilenych sluzeb, predefi-
novani role strategického partnera a spojeni s pozici dedikovaného pracovnika. Armstrong a Taylor
dodavaiji (2015, s. 83), Ze model smisenych roli nebyl pravdépodobné zamyslen pfimo pro vytvoreni
modelu poskytovani personalnich sluzeb, ten byl vytvoren praxi personalnich utvar(. V dalsich oh-
ledech je nutné si uvédomit, Ze kazdy, kdo prejima Ulrichovu koncepci, ji pfejima pouze jako kon-
cepci a Casto se neztotozZznuje s nékterym pojetim roli nebo kompetenci a jejich nasledna intepre-

tace byva opatrna. Napfriklad Boldizzoni a Quaranino vyloucili roli liniového konzultanta a
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strategického poradce managementu organizace, kterou povazuje Ulrich za zasadni. Je tedy jasné,
Ze dosahli odlisnych vysledk(l od plivodniho zdméru Ulrichovy koncepce. (Krepmova, 2017, s. 31).
Podobné schéma se podle odborného c¢lanku Striteského a Quigleyho (2014, s. 49) objevuje i v Ces-

kém prostredi, kdy dedikovany pracovnikiim pfipada spiSe konzultantské pojeti role.

Zasadni se tedy jevi v rdmci vSech modell i koncepce celkové optimalizace, dle individudlnich fak-
tor(l prislusné organizace, ovsem za dodrzeni hlavnich myslenkovych nosnikd. Tuto teorii dokonce
doklada i svédska studie, které ji interpretuje, Ze nelze prejmout konkrétni model bez zohlednéni

individualnich podminek.(Boglind, Hallstén, Thilander, 2011, s. 584-586).

3.6 Transformace personalniho utvaru podle Ulricha

V pripadé transformace personalniho uUtvaru podle Ulrichovych modelli je za zdsadni interpretovat
jeho metodiku postupu transformace. V ramci této metodiky si Ize vSimnout dlrazu na definovani
metrik pro méreni vykonnosti veskerych parametrd, které jsou spojeny s chodem transformova-
ného organizace. Ulrichova metodika se sklada ze ctyr fazi (Ulrich, 2009). V prvni fazi se definuji
parametry podnikani. Ve druhé fazi se klade diiraz na urceni predpokladanych vystupt transfor-
mace. Ve treti fazi se definuji konkrétni zmény v personalnim uUtvaru. Ve Ctvrté fazi se nastavu;ji

kompetence a odpovédnosti personalniho Utvaru jako celku a jeho jednotlivych slozek.

V prvni fazi transformace je tfeba se zaméfit na definovani vsech stran, kterych se transformace
tykd. Témito zainteresovanymi stranami byvaji pracovnici dané organizace, odbératelé, dodavatelé,

manazefi, investofri, konkurence a blizké vnéjsi okoli organizace. (Ulrich, 2009, s. 27)

Ve druhé fazi je tfeba konfigurovat vystupy transformace, tedy to, ¢eho se chce provedenim trans-
formace dosahnout. Zaroven se v této fazi nastavuje metodika pro méreni vystupl a urcuji se kom-
petence organizace. Urcenim kompetenci se organizace snaZi srovnat s lidry daného sektoru na trhu

— napriklad talent management. (Ulrich, 2009, s. 34- 40)

Ve treti fazi se urcuje postup transformace personalniho utvaru do podoby, ktera byla dfive stano-
vena. V této fazi probihaji organizac¢ni a strukturdlni zmeény, nové pfifazeni kompetenci, jsou nasta-
vovany nové procesy a jejich propojeni mezi sebou. Pti tvorbé organizacni struktury je nutné, dle
Ulricha, dodrzet zasadni principy, oddélit transak¢ni a transformacni postupy a procesy, dosahnou
co nejvyssi profesionalizace poskytovanych sluzeb utvaru a zaroven dbat na rozsah strategické role
personalniho Utvaru v organizaci a dodrzZet strukturu odpovidajici strukture podnikani (dodrzet ma-

ximalni optimalizaci). ( Ulrich, 2009, s. 56)
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Ctvrta faze je zaméFena na spravné provedeni transformace. V této fazi hraje zdsadni vliv lidskych
faktor. Aby mohla transformace probéhnout, je nutné mit na spravném misté spravné lidi délajici
spravné véci. Pokud je nékomu dana odpovédnost a je zahrnut do procesu zmény, vysledky jeho
prace jsou mnohem vétsi, nez pokud to tak neni. Jak zainteresované strany oznacuje vedeni orga-
nizace a personalni Utvar, liniové manazery, zakazniky a investory a pfipadné konzultanty transfor-

mace. ( Ulrich, 2009, s. 126-127)
Za dodatecnou fazi oznacuje Ulrich hodnoceni, monitoring a pfipadné zmény.

V Ulrichové postupu si Ize vS§imnout dlrazu na nastaveni metodiky méfeni hodnot vykonnosti. Na
personalni Utvar je pohlizeno metodou zvenku-dovnitf a jeho ¢innost Ize podle vyse uvedenych de-
finici oznadit za tvrdé fizeni lidskych zdrojli. V transformaci je zasadni vertikalni a horizontalni sou-

lad nastavené strategie. Oproti jinym koncepcim je zasadni Sirsi pojeti kontextu podnikani.
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7 vz

Prakticka ¢ast diplomové prace zkouma fungovani personalniho Utvaru ve vybrané poradenské spo-
lecnosti s cilem navrhnout transformaci personalniho Utvaru v této spolecnosti podle Ulrichova mo-

delu smisenych roli.

Analyza pracovnich a komunikacnich procesu ve spolecnosti, projektového fizeni a fungovani per-
sonalniho Utvaru ve spolecnosti je provedena na zakladé internich material( spolec¢nosti. Tim, Ze
vybrand poradenska spolecnost, podle definice nového obc¢anského zakoniku (zékon €. 89/2012 Sb.,
ve znéni pozdéjsich predpisll) neni povinna zpracovavat a publikovat vyroc¢ni zpravy, ucetni zavérky
ani jakékoliv jiné dokumenty. Z toho dlivodu jsou vsechna data a informace internimi zdroji spolec-

nosti.

Komentare, které se vztahuji k analyze spolecnosti a ndvrhu transformace personalniho Utvaru vy-
chazeji také z empirickych zkuSenosti, které autor ziskal béhem dvouletého plsobeni ve spolec-
nosti. Hodnoceni pracovni atmosféry, komunikace naptic¢ Utvary a vnimani spolecnosti zevnitr tak z
velké ¢asti zavisi na subjektivnim nazoru autora, ktery je vsak podporen vysledky dotaznikového
Setfeni provedeného napfi¢ spolecnosti ve ¢tvrtém ctvrtleti roku 2018. Dotaznikové Setfeni pro-
béhlo formou otevienych otazek, na které respondent odpovidal pisemné, dotazniky nebyly ano-
nymni. Po jejich vyhodnoceni doslo ke kvalitativnimu Setfeni formou osobnich rozhovorl se vsemi
pracovniky s vyjimkou operatoru linky. Hodnoceni vysledk je zaneseno v praci predevsim v popisu
jednotlivych oddéleni a spolecnosti primarné ve sméru spoluprace s personalnim Utvarem organi-

zace. Dotaznik byl provadén vedoucim personalniho Gtvaru.

Vysledkem analyzy fungovani spolecnosti a jejiho personalniho Utvaru je navrh transformace per-

sonalniho Utvaru s vyuZitim Ulrichova modelu smisenych roli pfedstaveného v kapitole 3.
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Predstaveni vybrané poradenské spolecnosti je rozdéleno na strukturalné-pravni a organizacné-

pracovni.

4.1 Strukturalni a pravni predstaveni spolecnosti

Pro pochopeni fungovani vybrané poradenské spolecnosti je nutné predstavit jeji pravni formu,
kterd je ponékud netradic¢ni. Nejprve je nutné ujasnit terminologii, nebot pojem spolecnost mlze
byt zavadéjici pojmenovani pro verejnost, ktera neni zbéhla terminologii stanovenou novym obcan-
skym zdkonikem. Mozné zamény si je i védomy Lavicky (2015, s. 1244-1245), ktery komentuje ter-
minologii nasledovné: ,0bcansky zdkonik v pravni upravé spolecnosti zavddi terminologii, jeZ se do
jisté miry shoduje s terminologii, kterou pouZiva zdkon o obchodnich korporacich (spolecnik, spole-
Censka smlouva, spolecnost) véetné velmi obdobnych slovnich spojeni (vklad do spolecnosti atd.). V
prdvnich vztazich bude porto treba peclivé rozliSovat, zda se v urcitém pripadé jednd o spolecnost
jako smluvni typ upraveny obcanskych zdkonikem.” Tak jako tomu je u vybrané poradenské spolec-
nosti ... nebo o spolecnost jako prdvnickou osobu reqgulovanou zékonem o obchodnich korporacich;
jen tak bude mozné predejit nedorozuménim ci nepresnostem. Na prdvni upravu spolec¢nosti odka-
zuje obcansky zdkonik v pripadech, kdy je tfeba resit obdobné prdavni poméry, které se svoji povahou

spolecnosti (jako majetkového spolecenstvi vice osob) blizi.“

Jedna se tedy o organizaci, jejiz Ucel je podstatnou naleZitosti spolecenské smlouvy a uUcel je spo-
le¢ny véem spoleénikiim, které se sdruzuji v rdmci ¢innosti. U¢el spoleénosti mGze byt dlouhodoby
Ci kratkodoby nebo jednorazovy, stejné tak mize byt vydélecny, ale i nevydélecny. Jediné, co ome-
zuje ucel spolecnosti, je nezdkonna aktivita, protoze v takovém pripadé by byla spolecenska

smlouva neplatna. (Lavicky, 2015, s. 1246)

Zasadnim rozdilem oproti obchodni spolecnosti je vsak fakt, Ze spolecnost nema pravni osobnost,
tedy neni povinna vytvaret jakékoliv ucetni zavérky, vyrocni zpravy a jiné dokumentace ani je pu-
blikovat. Tyto ¢innosti jsou nutné délat pouze subjekty, které se za spolecnosti sdruZuji, ale pouze
za svoji vlastni aktivitu, nikoliv za aktivitu spole¢nosti. Tuto skutecnost komentuje Lavicky (2015,
s. 1244) nasledovné: ,Spolecnost nemdad prdvni osobnost a neni prdavnickou osobou (na rozdil napr.
od spolku nebo od obchodnich spole¢nosti podle zdkona ¢ 90/2012 SB., o obchodnich korporacich).
Nositeli prdv a povinnosti jsou pouze spolecnici (Clenové spolecnosti) jako osoby, které uzavrely

smlouvu o vzniku spolecnosti“
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Z vyse napsaného tedy vypliva, Ze vybrana poradenska spolecnost vznikla pouze jako seskupent ji-
nych organizaci za marketingovym ucelem a snadnéjsi komunikaci navenek. Cilem vybrané pora-
denské spolecnosti je poskytovat komplexni sluzby pro firmy a podnikatele, sluzby, které jsou po-
skytovany v ramci konceptu poradenské spolecnosti, jdou skrz dalsi organizace a zaméruji se na

oblast prava, ekonomie, IT Technologii, personalnich sluzeb, marketingu a grafiky.

4.1.1 Predstaveni jednotlivych organizaci spolecnosti

Vybrana poradenska spolec¢nost je tedy tvorena Sesti dalSimi organizacemi, v rdmci celkového po-
pisu vybrané poradenské spolec¢nosti a dodrzeni anonymizace spolec¢nosti budou nésledujici orga-

nizace pojmenovany jako spolecnosti jedna azZ Sest.

Spolecnost 1 poskytuje sluzby a feseni v oblasti spravy dokumenta a jejich digitalizace, archivace a
skartace. Zasadnim rozmérem Spolecnosti 1 je, Ze 69% zaméstnanci je handicapovanych ¢imz spl-
ruje zdkonem (zakon ¢. 435/2004 Sb.) dané kritéria pro nabizeni ndhradniho plnéni. Déle se zamé-
fuje na nabidku outsourcingu handicapovanych zaméstnancl pro firmy a Urady, které maji zajem
zaméstnat osoby se zdravotnim postizenim. Dle § 81 zakona ¢. 435/2004 Sb. zaméstnavatel, ktery
zaméstnava vice nez 25 zaméstnancl je povinen zaméstnavat alespor 4% osob se zdravotnim po-
stizenim. Zakon déle stanovuje, Ze pokud zaméstnavatel nemuze najit vhodného zaméstnance nebo
nem(ze vytvorit pracovnim pozici, kde by mohl zdravotné postizeného zaméstnat, mlize zamést-
navatel plnit podil zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim formou odebiranim vyrobk( nebo
sluzeb od zaméstnavatel(, ktefi zaméstnavaji vice nez 50% handicapovanych zaméstnanct, pfi-
padné zadavani zakazek témto zaméstnavatelim. V opacéném pripadé musi zaméstnavatel hradit
pokutu. Hlavni konkurenéni vyhodou v oblasti spravy dokument je tedy moZnost nabizet své sluzby
v moznosti ndhradniho plnéni. Na strané druhé, vytvafri tato skutecnost velkou administrativni zatéz
pro pravni oddéleni spolec¢nosti, ale primarné pro personalni Gtvar, nebot zaméstnavani osob se
zdravotnim postizenim vyZaduje prisnéjsi méritka v oblasti pracovné-pravnich skutecnosti, napft.:
nutné frekventované zdravotni prohlidky zaméstnancd, kontroly pracovist, ¢asté absence zamést-
nancll ze zdravotnich dlivodid a tim zminéné casté personalni zmény a jiz béZicich projektech aj..
Spolecnost 1 zatéZuje personalni Utvar vybrané poradenské spolecnosti znacné také poctem za-
méstnanctiim, ktery mnohondsobé prevysuje ostatni spolecnosti skupiny. Celkovy pocet zamést-
nancll vybrané poradenské spolecnosti je 124 zaméstnancu, pricemz Spolec¢nost 1 ¢ita 93. (interni

zdroj).

7 s

Spolecnost 2 je licencovana personalni agentura, ktera se zaméruje na oblast ndboru, vyhledavani

talentd a optimalizace personalnich uUtvard v jinych spolecnostech. Jednou ze sluzeb, které
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Spolecnost 2 poskytuje svym klientlim je executive search, cozZ je vhodna metoda pro obsazeni vy-
sokych manazerskych pozic, Uzce specializovanych profil, tato forma vyhledavani kandidatd se vy-
uziva i v pripadech, kdy je hledani kandidata dlouhodobé neulspésné. Dalsi sluzbou je recruitment,
ktery navazuje predevsim na dobrou znalost daného oboru a oblasti efektivni inzerce. Obé tyto
sluzby jsou vidy doplnény poradenskou ¢innosti, ktera dle prani klienta mlze prejimat az majoritni

podil v rdmci poskytovanych sluzeb.

Spolecnost 3 je fyzicka osoba podnikajici dle Zivnostenského zakona nezapsana v obchodnim rej-
stiiku, kterd nabizi strategické poradenstvi, fizeni organizace (interim management), poradenstvi
v oblasti verejnych zakazek, pravni poradenstvi v oblasti pracovnépravni problematiky a pravni po-
radenstvi spojené s podnikanim. Posledni zminény bod je klicovym parametrem fungovani Spolec-
nosti 3, proto zaméstnava pravniky i advokaty, ktefi mimo extérni projekty zastituji chod pravniho
oddéleni pro celou vybranou poradenskou spolec¢nost podobné, jako tomu je u spojeni personal-

niho utvaru a Spolecnosti 2.

Spolecnost 4 je stejné jako vybrana poradenska spole¢nost spolecnosti ve smyslu znéni zakona ¢.
89/2012 Sb., § 2716, tedy spolecnost bez pravni subjektivity. Cinnost Spole¢nosti 4 zastituje Spo-
le¢nost 1 a Spolecnost 3, které je drzitelem vSech potfebnych norem a certifikati pro nakladani s
daty dle nafizeni Evropského parlamentu a Rady 2016/679. Spole¢nost 4 optimalizuje procesy v
organizacich, aby byly v souladu s novym Nafizenim o spravé a zpracovani osobnich udajd 2016/679

a nehrozila tak organizacim pokuta.

Spolecnost 5 je organiazce, ktera nabizi sluzby v oblasti informacnich technologii — programovani,
spravy sité, digitalizace a spravy dokumentu. Vice nez 50% zaméstnancl Spolecnosti 5 jsou osoby
se zdravotnim postizenim, je tedy mozné nabizet sluzby v rdmci ndhradniho plnéni stejné tak jako
tomu je u Spolecnosti 1. Spolecnost 5 je vlastnikem programu internal data management system,
coz je cloudovy nastroj ke spravé firemnich dokument(l, predevsim pro digitalizace a naslednou
spravu dokument(. Odbornici na informacni technologie ze Spolecnosti 5 mimo externi projekty
zajistuji i chod IT oddéleni pro celou poradenskou spoleénost, tako jako tomu je u Spolecnosti 1 a

Spolecnosti 3.

Vybrana poradenska spole¢nost tedy funguje jako spolecnost sdruzujici vSechny vyse uvedené or-
ganizace z dlivodu lepsi komunikace a prezentace, napfi¢ vSemi organizacemi pracuje 121 zamést-
nancl, ktefi maji kromé handicapovanych pracovnik(l kumulované pozice, které prostupuiji jak po
pracovnépravni, tak po procesni strance rlznymi organizacemi. Dale jsou zaméstnani ve vybrané
poradenské spolecnosti dalsi 3 zaméstnanci, ktefi jsou po pracovnépravni strance roztfistény mezi

vice organizaci, ovSiem procesné pracuji pouze pro vybranou poradenskou spolecnost, jedna se o
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pracovnika ve front office, mzdovou ucetni a analytika. Z vyse uvedenych faktd plyne, Ze vybrana
poradenska spolecnost jako takova, je po pravni a pracovnépravni strance velice komplikovany
utvar, pricemz jeho rozbor v tomto ohledu by byl velice obsahly a spadal by spiSe do tematicky jiné
prace. Nastinéni struktury spolec¢nosti z této stranky je z mého pohledu dostatecné, proto bych se
v nasledujicich kapitolach zaméfil na organizacni a procesni strukturu, ktera je pro chod personal-
niho utvaru dllezZitéjsi a v transformaci personalniho Utvaru se pracovnépravnimi a pravnimi vztahy
mezi organizacemi vénovat nebudu, jejich zménu v souladu se zakony upravujici tuto problematiku

povaZuji za samoziejmou.

Vybrana poradenska
spolec¢nost
| | | I | | |
Provozni Pravni Obchodni IT odd&lent Financni HR Front
oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni oddéleni Office

Obrdzek 3 — Organizacni struktura spole¢nosti

Zdroj: autor

4.2 Organizacni a procesni predstaveni spolecnosti

Z organizacniho hlediska vybrané poradenské spolecnosti jsou tedy nékteré oddéleni Uzce spjaty s
fungovanim organizaci, které vybrana poradenska spolecnost sdruzuje, pfi popisu jednotlivych od-
déleni je tedy nutné vzit v potaz, jak moc fungovani daného oddéleni zatéZuje personalni Utvar, zda
se jednda o naborovou aktivitu nebo o aktivitu spojenou s pfenosem informaci ¢i poradenstvi. Zaro-
ven by mély byt stru¢né popsany vazby spoluprace. Na obrazku 3 lze vidét rozdéleni jednotlivych

oddéleni ve spolecnosti, na které navazu jejich naslednym popisem.

4.2.1 Personalni utvar spolecnosti

Personalni Utvar se ve vybrané poradenské spolecnosti zaméstnava 3 pracovniky. Vedouciho per-
sonalniho utvaru, neboli HR Manazera, HR Specialistu a HR Administratora. HR Manazer a HR Spe-
cialista jsou zaméstnani na plny Uvazek, to znamen3, Ze jejich ¢asova dotace je 40 hodin tydné a HR
Administrator, ktery zde pracuje jako student vysoké skoly ma ¢asovou dotaci 20 hodin tydné.
Nutné je poznamenat, Ze HR ManazZer a HR Administrator pracuji i pro Spolecnost 2 a resi externi

projekty, které spocivaji predevsim v sestavovani inzeratl, naboru, predvybéru vhodnych
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kandidata pro klienty na zadanych projektech. Spolecnost 2 se specializuje i na optimalizace fizeni
lidskych zdroja a executive search, tyto aktivity vSak vétsSinou spravuji zaméstnanci, ktefi jsou za-

méstnani pouze v Spolec¢nosti 2.

General
Director

Account

Manager

Project
Manager

Headhunter

Project
Assistant

Obradzek 4 — Struktura Spolecnosti 2
Zdroj: autor

Pokud se podivame na strukturu Spolecnosti 2, tak Zluté jsou oznaceny zaméstnanci, ktefi figuruji
jak v personalni agenture, tak ve strukture vybrané poradenské spolecnosti, cozZ je, kromé general-
niho freditele, ktery je i vlastnikem agentury, projektovy manazer, ktery zastava v personalnim
Utvaru pozici HR ManaZera a projektovy asistent, ktery zastava v personalnim Utvaru vybrané pora-

denské spolecnosti pozici HR Administrator.

Vyse uvedené je tedy dlivod, proc pti popisovani aktualniho popisu pracovnich pozic jsou u téchto
dvou zaméstnancli kompetence roztfiSténé i na externi projekty, popisy vychazi predevsim z dotaz-

nikového Setfeni a ostatnich internich zdrojd spolec¢nosti.

HR Manazer se vénuje predevsim podpore vsech ostatnich oddéleni v oblasti ndboru a poradenské
¢innosti, zodpovida za vybérova fizeni a jejich nastaveni véetné inzerce, dohlizi na nadefinovani
pracovnich pozic a pracovnich procesu, zodpovida za nastaveni a dodrzeni interni politiky, fidi za-
méstnanecké benefity a jejich cerpani, tvofi takzvany employer branding a HR Marketing, spolupo-
dili se na vytvareni novych podnikovych strategii, i kdyZ pouze pasivni formou a dohlizi na jejich
dodrZovani, zadava podklady k vytvareni internich smérnic a samozifejmé dohlizi na chod celého
personalniho Utvaru. Pro Spolecnost 2 poté fidi externi projekty a zodpovida za svéfenou agendu v

ramci externich naborovych sluzeb.

HR Specialista se vénuje predevsim veskeré administrativni agendé spojené s fungovanim provoz-

niho oddéleni, dale administrativni agendé spojené s evidenci kazdodennich ¢innosti a nastupu
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zaméstnancl napfi¢ celou spolecnosti a slouZi jako informacni centrum pro vSechny zaméstnance.
Tato pozice z velké ¢asti pokryva praci personalniho Utvaru z pohledu prvni vyvojové etapy perso-

nalni administrativa.

HR Administrator vytvari potfebné podklady jak pro externi projekty spojené s fungovanim Spolec-
nosti 2, tak podklady potfebné pro fungovani personalniho Utvaru. Struktura persondlniho utvaru

je zndzornéna v nasledujicim schématu.

HR

Manager
|

HR . .
Administrator HR Specialist

Obrdzek 5 - Struktura persondlniho utvaru

Zdroj: autor

Struktura zobrazuje model, kdy HR Administrator neni pfimym podfizenym HR Specialisty a veskeré
vypracovani dokument(, které mu HR Specialista zadava, jde pres vedouciho personalniho aUtvaru.
Tento model je ukotveny ve spolecnosti kvali predchozim vazbam, které v utvaru vznikli drive v
minulosti. Tyto vazby vSak dale neplati a delegace ukol( pro HR Administratora ze strany HR Speci-
alisty prindasi zbytec¢nou administrativu navic, nabizi se tak zde moZnost na zménu struktury a snizeni
zbytecné administrativy a komunikace, nebo implementace vhodnych informacnich systému, které

by komunikaci, delegovani a kontrolu splnénych aktivit zefektivnily.

Tabulka 1 — VyuZiti kapacit persondliniho utvaru

VYTIZENi PERSONALNIHO UTVARU EXTERNI/INTERNI

Externi projekty Interni ¢innost
25 % 75 %
Vytizeni personalniho utvaru dle pozic
HR Manager 38 % HR Manager 62 %
HR Specialist 0% HR Specialist 100 %
HR Administrator 50 % HR Administrator 50 %

Zdroj: autor podle internich materiali
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Tabulka 1 zobrazuje kompletni vytizenost personalniho uUtvaru dle internich a externich projekt( a

dle jednotlivych oddéleni.

VytiZeni persondlniho Utvaru na externi projekty a interni ¢innost pouze popisuje situaci, kdy se
personalni Utvar dotuje ¢innosti Spolecnosti 2 25 hodinami tydné. CoZ je pevné dané a nelze s tim
nic délat, otazkou je, zda by preskupeni odpovédnosti neslo udélat vhodnéji, nabizi se zde varianta
predefinovat pozice a zkonsolidovat chod personalniho Utvaru na dva plné vytizené pracovniky a

jednoho pracovnika orientovat pouze na praci pro Spolecnost 2.

4.2.2 Provozni oddéleni

Provozni oddéleni sdruzuje veskerou aktivitu, kterd je spojena se skartaci, archivaci a digitalizaci
dokument(, at uzZ se jedna o Spolec¢nost 5 nebo Spolecnost 1, do jeho vykonu spada tedy prace
vSech zdravotné postizenych zaméstnancu. Ti se déli na zaméstnance, ktefi pracuji zdomova (vénuiji
se prevazné kontrolovani dat a vypracovavani podklad), na zaméstnance, ktefi jsou outsourcovani
(jsou outsourcovani na konkrétni pozici, nebo provadéji digitalizaci a tfidéni dokumentd pfimo u
odbératele, jedna se vétSinou zakazky dlouhodobého charakteru s malym objemem) a zamést-
nance, ktefi pracuji na lince (vénuji se primarné digitalizaci dokument(). Dale do provozniho oddé-
leni spadd prace dvou projektovych manazer(, ktefi maji na starost celkovy cyklus zakazek od
chvile, kdy zakazku prebirad od obchodniho zastupce az do bodu predani podkladi k fakturaci fi-
nan¢nimu oddéleni. Projektovi manazefi maji dale k dispozici dva pracovniky, ktefi maji na starost
svoz dokumentl a rozvoz zaméstnanci na jejich stanovisté a dva pracovniky skladu, kde se doku-
menty tridi, archivuji a skartuji. Cely provoz je fizeny vykonnym feditelem druzstva, ktery vSechny

procesy vede, nastavuje a zodpovida za jejich spravnost.

Tabulka 2 — Kapacitni vyuZiti persondlniho ttvaru provoznim oddéleni

Vytizeni celkovych kapacit personalniho utvaru provoz-
nim oddélenim

HR Manager 5%
HR Specialist 90 %
HR Administrator 5%

Zdroj: autor

Nejvice zatéZuje personalni Utvar pravé provozni oddéleni, prvnim divodem je, Ze do provozniho

oddéleni spada nejvice zaméstnanc(, navic velka vétSina zaméstnanych jsou osoby se zdravotnim
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postizenim, a jak jsem jiz naznacil v predchozi kapitole prace s osobami se zdravotnim postiZzenim
je vice ¢asové narocna neZ prace s ,fadovym® zaméstnancem. U osob se zdravotnim postizenim je
navic velka fluktuace, v prvnich tfech mésicich az 24% (zdroj: interni data), vznika tak zde velka
administrativni zatéz, kterou v tomto ohledu nelze vyrazné snizit, dalsi administrativni zatéz dale
vznika pfi evidenci kazdodenni pracovni agendy (dochazka, evidence pracovnik(li, prerozdélovani
projektl, pfifazovani pracovnikli na projekty, hodnoceni pracovnikd, pfiprava mzdovych podkladi),
kterd pfi po¢tu osmdesati handicapovanych zaméstnancl dosahuje az 60% vytiZzeni jednoho pra-
covnika persondlniho Utvaru, pfifadime-li k tomu nabor a tvorbu pracovné-pravni dokumentace,
komunikace s zavodnim |ékafem, zdravotni prohlidky a prohlidky pracovist, dostaneme se na témér
Uplné zaplnéni celého ¢asového fondu jednoho pracovnika persondlniho Utvaru, ktery je aktualné
pojmenovany jako HR Specialist. Zbyvajici volny cas pracovnika personalniho Utvaru je ptifazen na

komunikaci se zaméstnanci — prebira ulohu komunikaéniho centra. (zdroj: interni data)

s vz

Majoritni ¢ast zde prebira tedy kazdodenni evidence, kterou lze vyrazné kratit implementaci vhod-
nych pracovnich proces( a informacnich technologii, kdy evidence pracovnika personalniho Utvaru
zcela zmizi a bude nahrazena nové nastavenymi procesy. Pro pracovnika personalniho Gtvaru zbude
tedy pouze kontrolni ¢innost jiZz zaevidovanych dat, kterd by mél zkratit ¢asovou dotaci na tuto

agendu az na ctvrtinu. (zdroj: interni data).

4.2.3 Pravni oddéleni

Pravni oddéleni zaméstnava 5 pracovnikl. Jednoho advokata, 3 pravniky a jednoho para-legala.
Klicovym ukolem pravniho oddéleni je obstaravani vsech klient(i vybrané poradenské spolec¢nosti,
nebot jakykoliv obchodni vztah, ktery se uskutecéni, vznika na zakladé vytvoreni a podepsani ob-
chodni, nebo ramcové smlouvy mezi klientem a spolecnosti, kterou musi pravni oddéleni vytvofit,
zkontrolovat nebo pripominkovat. Déale fesi pravni rozbory a stanoviska, spravu datovych schranek
a konzultuje problematiku s pravnim kontextem jinym pracovnikiim spolec¢nosti. Dalsi ¢innost, kte-
rou pravni oddéleni vykonava, je externi projektova ¢innost, kdy obstarava rQzné slozky pravniho

servisu klientm a spole¢nostem. Procentualni rozloZeni dle kvalitativniho dotazniku je dvé ku jedné

ve prospéch externich sluzeb. (zdroj: interni data).

Ve vztahu k personalnimu oddéleni tkoluje pravni oddéleni pouze v ptipadé naboru novych zamést-
nancli a mzdového ¢i karierniho posunu stavajicich zaméstnanct. Specifikem komunikace s pravnim
oddélenim je fakt, Ze vedouci pravniho oddéleni je zaroven ¢lenem nejvyssiho vedeni spolecnosti a
proto probihaji ¢asté jednani mezi HR ManaZerem a vedoucim pravniho oddéleni ohledné schvaleni

a nastaveni podnikovych strategii.
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Tabulka 3 — Kapacitni vyuZiti persondliniho utvaru pravnim oddéleni

Vytizeni celkovych kapacit personalniho utvaru pravnim oddé-

lenim
HR Manager 25%
HR Specialist 0%
HR Administrator 10 %

Zdroj: autor

4.2.4 Obchodni oddéleni

Obchodni oddéleni zajistuje akvizici novych klientd a zakazek, zaméstnava 2 obchodni zastupce a

vedouciho obchodniho oddéleni, ktery je zaroven vedoucim pracovnikem provozniho oddéleni. Ve-

douci pracovnik obchodniho oddéleni ma na starost tvorbu obchodnich strategii a dohled na jejich

plnéni, zaroven také zajistuje akvizici novych zakazek. Obchodni oddéleni ma na starost primarné

akvizici zakazek pro Spole¢nost 1, 4 a 6, u ostatnich organizaci zajistuje obchodni ptilezZitosti jedna-

tel spolecnosti.

Tabulka 4 - Kapacitni vyuZiti persondlniho ttvaru obchodnim oddélenim

VytiZzeni celkovych kapacit personalniho utvaru obchodnim od-

délenim
HR Manager 5%
HR Specialist 0%
HR Administrator 5%

Zdroj: autor

Spoluprace mezi obchodnim oddélenim a personalnim Gtvar je minimalni, personalni Gtvar zajistuje

pouze evidenci schlizek a pohybu obchodnich zastupct, které ale kontroluje a hodnoti vedouci ob-

chodniho oddéleni. Nutné je podotknout, Ze jeden z obchodnich zastupcli ma ¢astecné na starost

projektovy management u slozitéjsich projektli a poté je nutna komunikace s persondlnim atvarem

ohledné zjisténi informaci o operatorech linky, to vsak spada do provozniho oddéleni, nebot se

jednd o kumulovanou pozici projektového manazera a obchodniho zastupce.
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4.2.5IT oddéleni

Oddéleni informacnich technologii zaméstnava 2 externi programatory a jednoho interniho progra-
matora, ktery je zaroven vedoucim IT oddéleni. Déle je zaméstnan jeden projektovy manazer/ IT
Specialista a spravce sité. Zaméstnanci oddéleni jsou kliCovymi pracovniky Spolecnost 4 a kromé
podpory ostatnich oddéleni ve vybrané poradenské spole¢nostiv oblasti IT, pracujici s progra-

mem internal data management system a resi externi projekty které jsou na néj navazané.

Tabulka 5 - Kapacitni vyuZiti persondlniho ttvaru IT oddélenim

VytiZzeni celkovych kapacit personalniho utvaru IT oddélenim

HR Manager 20%
HR Specialist 0%
HR Administrator 40 %

Zdroj: autor

Provazanost s personalnim Utvarem v oblasti ndboru je takrka nepretrzita, nebot s rostoucim po-
¢tem projektd je nutné zajistit i rozSifeni tymu, navic vybrana poradenska spolec¢nost patfi v mzdo-
vém porovnani s celorepublikovym primeérem do nizsi poloviny, tudiz sehnat kvalitni pracovniky v
tomto oboru je velice slozité, coz kopiruje i celorepublikovy trend nedostatku pracovnik( v oblasti

informacnich technologii. (HAYS, 2019, s. 39).

Spoluprace s IT oddélenim na informacni bazi je zaméfena predevsim na cerpani dat ohledné ope-
rator(l linky, jejich dostupnosti a planovanych projekt(. Zde je vytizeni relativné velké, navic se
jedna o stejna data, ktera jsou poskytovana provoznimu oddéleni, ptripadné obchodnimu. Zde se
opét objevuje moznost zjednoduseni celého procesu implementaci vhodnych komunikacnich tech-

nologi.

4.2.6 Financni oddéleni

Finanéni oddéleni je nejmensim oddélenim co do poctu zaméstnancll, nebot zaméstnava pouze
mzdovou Uéetni a analytika. Ukolem analytika je provadét kalkulace, sestavuje rozpocty a provadi
jejich vyhodnoceni, pfipadné je upravuje, zpracovava analyzy, planuje a upracuje nakladové po-
lozky, zpracovava data pro programové financovani pro prifazené projekty, mzdova ucetni se stara
o kompletni mzdovou agendu napfi¢ celou spole¢nosti. Na chod finan¢niho oddéleni dohlizi jeden

z jednateld.
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Tabulka 6 - Kapacitni vyuZiti persondlniho ttvaru finanénim oddélenim

VytiZzeni celkovych kapacit persondlniho utvaru finan¢nim od-
délenim
HR Manager 30 %
HR Specialist 10%
HR Administrator 5%

Zdroj: autor

V rdmci spoluprace finanéniho a personalniho oddéleni je z pohledu naborové aktivity vytizeni per-
sonalniho Utvaru minimalni. Velké vytiZzeni vSak prichazi kvili predani podklad( pro mzdové ucet-
nictvi, které je nepretrzité nebot pfi vice nez sto dvaceti zaméstnancl se nestandartni predani pod-
kladu fesi cely mésic, pred vyplatou mezd je komunikace jesté intenzivnéjsi, predana data nemaji
jednotny format a jejich predavani probiha zasilanim pres email, opét je zde velky prostor pro ze-
fektivnéni v pripadé implementace komunikacniho systému, ktery zefektivni praci na obou stra-

nach.

4.2.7 Front office

Recepce neboli front office zaméstnava jednoho pracovnika na asistentské pozici. NapIni oddéleni
je pfijimani a zpracovani prvotnich dokumentd, telefonicka podpora klientl a zakaznik( spolec-

nosti, e-mailova korespondence a ¢astecné zpracovani podklad(l pro vedeni spolec¢nosti.

Tabulka 7 - Kapacitni vyuZiti persondlniho ttvaru finanénim oddélenim

Vytizeni celkovych kapacit personalniho utvaru utvarem front
office
HR Manager 5%
HR Specialist 0%
HR Administrator 15 %

Zdroj: autor

Naborova aktivita personalni Utvaru s timto oddélenim je minimalni, probiha zde vsak informacni
podpora ze strany personalniho Utvaru pro zpracovani podkladd pro vedeni spoleénosti a zakladni
informacni podpora pro uchazece o zaméstnani, ktefi i pres odkazovani na personalni oddéleni

Casto kontaktuji pravé front office. Zde se nejevi zplsob jak zasadné komunikaci zjednodusit.

|41



4.3 Zhodnoceni fungovani personalniho utvaru napric
spolecnosti

Pfi organizacnim a procesnim predstavenim spolecnosti a primarné personalniho Utvaru, které vy-
chazi z internich dat a dotaznikového Setfeni vSech zaméstnanc( Ize spatfit, dle mého nazoru, pro-
stor pro zlepseni. V prvni fadé bych preskupil odpovédnosti a pracovni naplné jednotlivych pracov-
nik( personalniho utvaru. V ramci analyzy, ktera byla provedena dotaznikovym Setfenim, bylo zjis-
téno, Ze Casova dotace pracovnikll persondlniho Utvaru pro projekty Spolecnosti 2 je tydné 25 hodin
(10 hodin pripada na pozici HR Administrator a 15 hodin na pozici HR ManaZera). To odpovida po-
loviénimu Gvazku na pozici HR Administrator, ktery by se tedy mohl pIné vénovat agendé spojené s
projekty Spolecnosti 2 a uvolnény casovy fond HR Manazera by byl investovany do personalniho

Utvaru.

Tabulka 8 - RozloZeni kapacit pracovnikii mezi oddéleni

Oddéleni HR Manager HR Specialist HR Administrator
Provozni odd. 5% 90 % 5%
Pravni odd. 10% 0% 30%
Obchodni odd. 5% 0% 5%
IT odd. 20% 0% 40 %
Financni odd. 30% 10 % 5%
Front Office 5% 0% 15%

Zdroj: autor

Vyse uvedena tabulka ukazuje, Ze HR Specialista a HR Administrator vénuji veskery sv(j ¢asovy fond
administrativnim aktivitdm a sluzbam, HR ManaZer vénuje administrativnim aktivitdm 75%, zbytek
je uréen pro strategické aktivity, nutné je vzit v potaz, Ze jeho ¢asovy fond urcéeny pro personalni
utvar je pouze 25 hodin tydné. Pfi pfihlédnuti k tomuto tvori uréeny ¢asovy fond pro strategické

pouze nékolik hodin tydné.

Dalsi zasadni problém, ktery byl zastoupen ve vazbach témér vSsech oddéleni s persondlnim atva-
rem, je zbytecnd administrativa spojena se sdilenim nutnych dokumentl nebo informaci napfic¢
spolecnosti. Prvni ¢ast tohoto problému, je zastoupena papirovou evidenci dochazky operatord,
ktefi sice vyplnuji svoji dochazku elektronicky, ale ta je pouze kontrolni, dllezZitéjsi je papirova evi-
dence, kterou odevzdava vedouci smény, pfipadné projektovy manazer u projektl které probihaji
mimo sidlo spolec¢nosti. Tento dvoji systém lze zredukovat implementaci vhodného dochazkového
systému, kdy budou jednotlivy operatori vkladat data pfimo do dochazkového systému a vedouci
smén a projektovy manazefi budou kontrolovat a pfipadné upravovat chybné zadana data. To usetfi

papirovani vedoucim smén a projektovym manazer(, ale primarné to odleh¢i evidovani dochazky
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vrve

HR Specialistovi, nutné je vsak pro tuto zménu rozsitit kompetence projektovych manazer( a ve-
doucich smén nebot budou mit pfistup do finalni databaze dochazky, kde budou opravnéni délat
zmény. Timto krokem se ocekava uvolnéni az 45% celkového ¢asového fondu HR Specialisty, pfi
vhodném nastaveni. Personalni Gtvar tedy bude misto evidenéni agendy prejimat agendu kontrolni,
kterou bude rozsifovat vkladanim dat o ¢erpani dovolenych, nemocenskych a dalSich informaci nut-
nych pro zpracovani mzdové agendy. Touto zménou se potvrzuje Ulrichova role zastance technolo-

gii, kde jejich spravné vyuziti vede k zefektivnéni a pripadnému snizeni nakladd.

Dalsim vyuzitim komunikacniho systému je zredukovani nadbytec¢né komunikace o stavu zamést-
nancll smérem k IT oddéleni z pohledu vyuzité operator(i a volnych kapacit z diivodu planovani
zakazek, k provoznimu oddéleni z pohledu aktualnim rozloZeni operator(, k finan¢nimu oddéleni z
pohledu celkovych podkladd pohfebnym ke zpracovani mezd. Redukce vznikne vytvorenim dalSich
urovni komunikacniho systému, ktery bude zpfistupriovat z kompletnich dat pouze urcitou ¢ast,
kterou jednotliva oddéleni potrebuji. Veskera kompletni data budou k nahlédnuti a zménam v in-
ternim komunikacnim systému, jehoZ zptistupnéni na rdznych drovnich odstrani zbytec¢nou admi-
nistrativu v podobé zasilani dat a jejich aktualizaci. Spolu s tim by vzniknul i podklad pro komuni-
kacni systém, tak je popisovan v troj slozkovém modelu a byl by polozen zaklad sdilenému centru
sluzeb. Sdilené centrum sluzeb by ¢astecné ulevilo HR Specialistovi, ktery v aktualnim modelu pIni
informacni nosnik pro vétsSinu zaméstnancu, zaroven je ale nutné pocitat s tim Ze osoby se zdravot-
nim postizenim preferuji osobni kontakt a pro ovéreni pochopeni predani informaci je tento postup
i lepsi, ovSsem pro ostatni slozky spolecnosti by komunikacnim systémem vzniknul samoobsluzny

portal, tak jak jej popisuje Ulrich. (viz kapitola 3.2).

Lze tedy zefektivnit procesy implementaci vhodného komunikacéniho systému, lze i predpokladat
zprahlednéni a zuzZeni procesl v personalnim uUtvaru. Vytvoreni centra sdilenych sluzeb, kdy ex-
pertni centrum bude zastavano pozici HR Manazera a centrum sluZzeb bude zastavano samoobsluz-
nym portalem a HR Specialistou. Uvolnéné kapacity HR Specialisty budou vyuZity delegovanim pra-
covnich ¢innosti ze zaniklé pozice HR Administrator a uvolnéné kapacity HR ManaZera budou vyu-
Zity pfi rozsireni jeho kompetenci v rdmci pfijmuti Ulrichova strategického modelu. Lze zvazit i pre-
vedeni mzdové ucetni z finan¢niho oddéleni do oddéleni personalniho. Dalsi kapitola vyuzZije Ulri-

chova dotazniku k analyze aktudlniho stavu roli a kompetenci personalniho utvaru.
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5 AKTUALNI ROLE PERSONALNIHO UTVARU

Pro popsani aktualnich roli personalniho Utvaru jsem vyuzil bodovaci tabulku z Ulrichova Mistrov-
ského fizeni lidskych zdroj(, tak jak je uvedena v pfiloze 1. Hodnoceni personalniho Utvaru proved|
personalni Utvar spolecné, pricemz odpovédi, které jsou uvedené, jsou odpovédi na kterych se oba

zaméstnanci (HR ManaZer a HR Specialista) shodli.

Tabulka 9 - Hodnoceni persondliniho utvaru dle Ulrichovy metodologie

Strategicky partner Administrativni expert | Bojovnik za pracovniky Agent zmény

Otazka Skére Otazka Skére Otazka Skére Otazka Skére
1 2 2 1 3 3 4 2
5 1 6 3 7 3 8 2
9 3 10 1 11 4 12 1
13 1 14 5 15 2 16 1
17 2 18 5 19 3 20 2
21 2 22 5 23 3 24 2
25 2 26 4 27 3 28 3
29 2 30 4 31 2 32 2
33 2 34 5 35 1 36 2
37 1 38 2 39 2 40 4

Celkem 18 Celkem 35 Celkem 26 Celkem 21

Zdroj: autor

Podle Ulrichovy (2009, s. 58) interpretace, pokud personalni Utvar dosahuje souctu bodd pod 90,
znamena to, Ze sluzby, které uUtvar dosahuje, jsou vnimany jako néco s velmi nizkou kvalitou. V cel-
kovém hodnoceni dosahl persondlni Utvar vybrané poradenské spolecnosti souc¢tu 100 bod(, cozZ
bodového souctu dohasla role strategicky partner, to se predpokladalo, nebot pozice HR Manazera
se podili na tvorbé strategickych plan( je pouze pasivni formou obcéasné konzultace na jednanich,
nikoliv vSak aktivnim prispévkem pfi tvorbé strategii, coz mQze mit velky podil na celkové nizké
provazana se strategickym partnerem. Obé tyto role predstavuji zaméreni na budoucnost, je zde
tedy ziejmy trend, Ze spolecnost je vice orientovana na operativni styl fizeni, coz vyplyva i z histo-
rického trendu vyvoje personalni prace. Druhou nejvice bodovanou metaforou je bojovnik za pra-
covniky, coZ opét potvrzuje vyse popsanou procesni strukturu spolec¢nosti a personalniho utvaru,
kdy je kladen dliraz na komunikaci se zaméstnanci. Pfi dalsi transformaci by mél byt tento postoj

zachovan formou sdileného komunikacniho centra. Nejvice bodovanou roli je poté administrativni

| 44



expert, coz potvrzuje, Ze Utvar se zabyva nejvice operativnimi zalezitostmi, administrativnimi a or-

ganizacnimi procesy.

Transformace personalniho Utvaru by se tedy zaméfila na rozsifeni kvality sluZzeb v oblasti strate-
gického partnera, ¢im by se zvedl i kvalita role agenta zmény, ktera je na roli strategického partnera
Uzce navazanad, zaroven lze predpokladat i zvySeni kvality sluZzeb v roli administrativniho experta

zavedenim interniho komunikacniho systému.

Pfi pouZiti Slabého (2011, s. 25) rozlozeni zakladnich aktivit persondalniho Utvaru na sluzby, strate-
gické aktivity a administrativni aktivity dosahneme nasledujiciho grafu, ktery vychazi z dat, které

byly poskytnuty v rdmci dotaznikového Setfeni napfic spolecnosti. (zdroj: interni data)

6% | strategické aktivity

0

18% |~ sluzby

76% - administrativni aktivity
0

Obrdzek 6 - Slabého model - aktudlini stav

Zdroj: autor

Z obrazku 7 vypliva, Ze strategické aktivity jsou na 6%, pricemz optimalni podil pro personalni tvar,
ktery vyuziva Ulrichovych model(, by se mél pohybovat nad 10%, sluzby by se mély pohybovat
okolo 50% a 40% casového fondu persondlniho Utvaru by mélo byt vynaloZzeno na administrativni
aktivity. (Slaby, 2011, s.25). Pfi sou¢asném stavu se pohybuji sluzby na 18% a administrativni aktivity
prebiraji naprosto majoritni podil 76%. Pti zavedeni komunikacniho interniho systému, zle predpo-
kladat redukci administrativnich aktivit az na polovinu, uvolnéné kapacity by byly pfifazeny strate-

gickym aktivitam a sluzbam.
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6 NAVRH TRANSFORMACE PERSONALNIHO
UTVARU

Navrh na transformaci personalniho Utvaru bych rozdélil na tfi hlavni ¢asti, pricemz celd transfor-
mace je z velké miry zavisla na zavedeni interniho komunikacéniho systému. V prvni ¢asti se jednda o
organizacni a procesni transformaci persondlniho Utvaru implementaci vhodného modelu poskyto-
vani personalnich sluzeb. V dalsi ¢asti dojde k transformaci kapacit personalniho Utvaru na jednot-
livé aktivity. Zaroven se predpoklada zlepseni kvality dodavanych sluzeb a mélo by dojit i k pfifazeni

vhodnych kompetenci vychazejicich z kompetencniho modelu v ¢asti posledni.

Zakladem celé transformace personalniho Utvaru je rozhodnuti vedeni spolec¢nosti o zméné.
V rdmci restrukturalizace dochazi k urcitym organizacnim zménam, které narusi a zméni chod celé
spolecnosti a vyusti v celkové zlepseni a zefektivni vnitropodnikovych proces(, které by se méli dle
spravného predpokladu projevit i zvysenim kvality poskytovanych sluzeb smérem k zakaznikdm,
klientlim, dodavatellim a konkurence. Je tedy nutné pfipravit spolec¢nost na obdobi transformace a
nastavit smysleni zaméstnanct spolecnosti o jeho nutnosti. Zaroven je nutné, aby vedeni spolec-
nosti pripustilo do svych fad vedouciho personalniho Utvaru, ktery by se v nové nastaveném modelu
mél pfimo aktivné podilet na dalsim planovani procesu a cil(l organizace i v oblastech, které nejsou
majoritni doménou persondlniho Utvaru. Nutné je prijmout i skute¢nost, Ze transformace je inves-
tici do budoucnosti spolecnosti, tim padem bude reorganizace vyZzadovat financni podporu, kterd
povede ke snizeni naklad(l v budoucnosti a zvyseni kvality sluZzeb. Tyto predpoklady jsou nezbytné
pro spravné uskutecnéni transformace s tizenym vysledkem, pokud totiZ vedeni spole¢nosti nebude
ochotno nékteré z vyse uvedenych faktl pfijmout, Ize transformaci persondlniho Utvaru predem
oznacit za neuspésnou, protoZe transformace dava smysl pouze v Uplném rozsahu ve vSech svych

fazich.

Prvni ¢ast transformace vychazi z rozloZeni pracovnich sil mezi personalnim Utvarem vybrané pora-
denské spolecnosti a Spolecnosti 2. Pro zachovani stejné casové dotace pridélené Spolecnosti 2 a
zlepseni kvality sluZzeb persondlniho Utvaru pfi zachovani stejné ¢asové dotace navrhuji pfesunout
jednoho pracovnika z personalniho Utvaru do Spolecnosti 2. Jedna se o pracovnika na pozici HR
Administrator, ktery je v personalnim Utvaru spolecnosti pouze kvali plnéni administrativni zatéze
oddéleni, kdy se stejné prepoklada jeji sniZzeni a ¢astecny Uvazek na této pozici by mél pokryt objem
prace, ktery je zastavany pozici HR Manazera. Dojde tedy k zredukovani poctu pracovnik( pouze na

dva, dulezité je zminit, Ze tato zména by neméla ovlivnit chod Spolec¢nosti 2.
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Dalsim zasadnim krokem, na kterém je celd transformace postavena, je zavedeni interniho komu-
nikacniho systému, jednd o informacni technologii, kterad bude fungovat jak software cloudového
typu, ktery bude umoznovat pristup k dokumentim a informacim dle pfifazené Urovné. Vsechny
oddéleni a pracovnici, ktefi pracuji s informacemi, které shromazduje persondlni tvar, budou mit
moznost se k dokumentim a informacim dostat dle jejich opravnéni, pfipadné je ménit. Komuni-
kacni systém bude tedy v Uplném zpfistupnéni obsahovat veskeré informace o vSech zaméstnan-
cich, smlouvach, zdravotnich prohlidkach, dochazce zaméstnanc(, ¢erpani placeného a neplace-
ného volna, cerpani benefitl, mzdové podklady, informace o vykonavané praci zaméstnanc, infor-
mace o predpokladané praci zaméstnancl s ¢imz vzniknou i soubory o planované vytizenosti linek
a operator(. Tento komunikacni systém, k jehoz dalSimu pFinosu se dostanu pozdéji, umozniimple-

mentaci vhodného modelu poskytovani personalnich sluzeb.

Vhodny model poskytovani persondlnich sluzeb je zalozen na tfislozkové podobé modelu, ktery
kvuli velikosti personalniho Utvaru bude zizZen pouze na dvé slozky, prestoze obé slozky budou vy-
konavat agendu obsazenou v plvodnim tfislozkovém modelu. Jak jsem jiz mnohokrat zminil v teo-

retické Casti této prace, zasadnim faktorem Uspésné transformace je maximalni optimalizace na

miru danému podniku, proto dochazi k Upravé ttislozkové podobé modelu.

| Pesondlni Gtvar

Sdilené centrum sluzeb |

Experni centum Centrum sluzeb Pracovni Ustfedi

Obrdzek 7 - Vizualizace dvousloZkového modelu
Zdroj: autor
Jak Ize na vizualizaci vidét, navrhuiji slouceni expertniho centra a centra sluzeb, ¢imz by vzniklo sdi-

lené centrum sluzeb. Centra sluZeb se dle Ulrichova modelu zfizuji pro zvyseni efektivity. (Ulrich,
2009, s. 63—-66). V ramci fungovani centra sluZeb by se HR Specialista po reorganizaci jeho pracov-
nich aktivit vice vénovat zaméstnancim a resit jejich potieby. Tim by se zvedl i kvalitativni Uroven
role bojovnik za pracovniky. Expertni centrum, které by dle modelu mélo zastavat hlavné funkci
odbornych konzultant(l a vytvaret metodiku a postupy nejen personalniho charakteru, bude orien-
tovano na praci HR Manazera. Slouceni téchto dvou sloZek by vzniklo tedy sdilené centrum sluzeb,

kdy HR Specialista je orientovan spiSe na pracovniky spolecnosti a HR Manazer spiSe na
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management spolecnosti. Pro centrum sdilenych sluzeb je také typicky informacni systém, kterym
Ize predejit vyuZiti kapacit sdileného centra sluzeb, pokud interni zakaznik nejprve vyuZije imple-
mentovany komunikacni systém, do kterého bude mit pfistup a ktery kromé spravy informaci bude
umoznovat i poradenské rozhrani. Druhou sloZkou je pracovni Ustfedi organizace, které je zamé-
feno na tvorbu strategickych procest(, ¢innosti spojené s funkci této slozky zabezpecuje HR Mana-
Zer. Pro dosazZeni tizeného vysledku je ovsem nutny pristup strategického partnerstvi v oblasti fizeni
lidskych zdroja, toto rozhodnuti by mélo byt prvotnim spoustécem celé transformace, aby nedo-
chazelo pozdéji k nesrovnalostem ve vedeni spolecnosti, kdyzZ se rozsifi kompetence vedouciho per-

sonalniho Utvaru.

Takto nastaveny model poskytovani personalnich sluzeb pfi zachovani zamyslenych kapacit ovsem
vychazi z prerozdéleni podilu vykonavanych aktivit. Pfi implementaci komunikacniho systému, Ize
predpokladat pokles administrativnich aktivit v persondlnim Utvaru na polovinu. Tento predpoklad

vychazi z internich dat o pracovnim vytiZeni jednotlivych pracovnik(.(zdroj: interni data).
Casovy fond personalniho Utvaru po implementaci je uveden v tabulce X.

Tabulka 10 - Ndvrh kapacitniho rozloZeni

. Administrativni N Strategické Volné kapa-
Pozice . Sluzby L .
aktivity aktivity city
HR Manager 25% 25% 10% 40 %
HR Specialist 45 % 20% 0% 35%

Zdroj: autor

V tabulce 9 je vidét nova kompozice ¢asového fondu, jejiz struktura byla zménéna odchodem HR
Administratora a navySenim ¢asovych kapacit HR ManaZera a nasledném snizeni administrativnich
aktivit o polovinu diky implementaci komunikacniho systému. Volné kapacity by byly vyuZity v na-
rQstu strategickych aktivit s ohledem na vytvoreni pracovniho Ustfedni organizace a zaroven zmény
pojeti strategie fizeni lidskych zdroj. Navyseni téchto ¢asovych kapacit by, dle ndvrhu, mélo vést
ke zkvalitnéni role strategicky partner, a tim i zkvalitnéni role agent zmény. Dalsi uvolnéné kapacity
by byly pfifazeny sluzbam v podobé aktivit v rdmci sdileného komunikacniho centra, cozZ by zvysilo
kvalitu role bojovnik za pracovniky. Kvalitu této role by zvysilo i pfefazeni volnych kapacit u pozice
HR Specialista do sluzeb. V rdmci implementace komunikacniho systému se ocekava zvyseni kvality
i u role administrativni expert, prestoZe casova dotace na administrativni aktivity by klesla. Oceka-

vané rozloZeni aktivit, Slabého modelu by tedy bylo nasleduijici:
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12% |~ strategické aktivity
0
- sluzby
48%
40% - administrativni aktivity
0

Obrdzek 8 - Slabého model ndvrh
Zdroj: autor

U HR Manazera by ¢asova dotace na strategické aktivity tvofila aZ ¢tvrtinu z jeho celkové kapacity,
oproti tomu HR Specialista by strategické aktivity nevykonaval viibec. Nejvétsi nardst by poté vznik-
nul u sluzeb, kdy dle ndvrhu dochazi ke zdvojnasobeni ¢asové dotace, kterd odpovida zavedenému
modelu o dodavani personalnich sluzeb. Snizeni administrativnich aktivit klesa na 40 procent. Ad-
ministrativnim sluzbam je v navrhu z volnych ¢asovych kapacit ptifazeno 5 procent u obou pracov-
nik{, jako nutny administrativni podpora rostoucimu podilu internich sluzeb. Dochazi tak k presku-
peni aktivit do rdmové stejné podoby jakou popisuje Slaby (2011, s. 25) u spolecnosti, které vyuzi-

vaji Ulrichovy modely pro fizeni personalniho utvaru.

Zavérecnym bodem navrhu transformace je vhodné nadefinovat kompetencni model personalniho
utvaru, pri nadefinovani vychazim z vysledkd provedeného vyzkumu, na ktery odkazuju v teoretické
munikovat v cizim jazyce, znalost podnikani se ukazala jako zasadni pro inovacni pojeti personalniho
Utvaru a strategické fizeni. (Podr, Slavi¢ a Berber, 2015, s. 6). Pfi nutné optimalizaci modelu na miru
transformované spolecnosti bych zaradil mezi kompetence, které jsou pro nastaveni a udrzeni vy-
soké urovné fungovani persondlniho Utvaru nutné kompetenci zastance technologii. Tuto kompe-
tenci bych zaradil jako jednu z klicovych predevsim pro spravné nastaveni novych informacnich sys-
tému, ale také kvali dobré komunikaci vici potencionalnim, minulym a stavajicich zaméstnanciim
a obecné vici komunikaci spole¢nosti navenek. Jednou z napini prace HR Manazera je také perso-
nalni marketing, ktery je pfi aktudlnim stavu trhu prace zasadni, zaroven také takzvany employer
branding, neboli vytvareni znacky zaméstnavatele. Pro obé tyto Cinnosti je znalost fungovani mo-
dernich technologii a a socidlnich siti stéZzejni, proto je tato kompetence pro transformaci pod-
statnd, v pIlném rozsahu jak ji Ulrich (Ulrich aj., 2014, s. 72) popisuje. Naopak dovednosti komuni-
kovat v cizim jazyce, bych nepfifadil tak velkou vahu nebot se spole¢nost nechysta expandovat
mimo hranice Ceské Republiky a nezaméstnava 7adné cizojazyéné zaméstnance a jeji zaméreni vy-

hradné na cesky trh. Vysokou dlvéryhodnost a znalost podnikani povaZuji za nutnou vzhledem
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k provazanosti téchto dovednosti k ostatnim parametriim spolecnosti a persondlniho Utvaru. Trans-
formace by méla byt zakoncena opakovanou analyzou a dotaznikovym Setfenim, které zhodnoti

celkovy pfinos zmén.
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7 DISKUZE NAVRHOVANEHO RESENI

V ramci diskuze je popsan dosahnuty vysledek diplomové prace. Zamyslenym vysledkem této prace
bylo vytvofrit navrh na transformaci personalniho ttvaru dle Ulrichovy metodologie. Divodem takto
stanovaného sméru diplomové prace je fakt, Ze diplomovou préci nelze provazat s transformaci
jako takovou, nebot rozsah transformace a jeji zhodnoceni by odpovidalo spiSe praci doktorandské,
at uz z pohledu ¢asového nebo odborného. Na navrh ovéem lze v budoucnu navazat, navic i sa-

motny navrh bude slouzit ke zlepsSeni stavu personalniho Utvaru v popisované spolecnosti.

Pfi srovnani dosazenych vysledu s vysledkem ocekavanym je nutné zminit, Ze doslo k nutné impro-
vizaci z dlvodu strukturalné pravniho konceptu spolecnosti. Zasadnim didvodem je, Ze tematicky
podobné prace a literatura, ze kterych jsem vychazel, ¢asto davaji za priklad vyrobni organizace a
organizace které maji pevné definovana oddéleni, pozice a odpovédnosti pozic a oddéleni. Pozice
nejsou kumulované a rozklicovani vychoziho stavu a jeho analyza je tedy znacné jednodusi a ve
vétsiné pripadll neobnasi jakékoliv zmény v této oblasti, Ize zde hovofit o urcité procesni a organi-
zacni vyspélosti organizaci, se kterou se pracuje. U organizace, kterou diplomova prace sleduje, ho-
vorime spiSe o nizké Urovni procesni a organizacni vyspélosti. Pokud byla pouZita velka uroven op-
timalizace pouZitych metod, Ize to oznadit za nikoliv odliSeni od interpretovanych studii, ale za do-
drZeni teoretické metodologie v celém jejim rozsahu, tak jak nebyla u interpretovanych pripad( a

studii doposud popsana.

Tento davod se tedy jevi jako zdsadni a otevira dalSi moznosti transformaci personalnich utvar( v
podnicich, které nemaji pevné vybudovavanou a sjednocenou organizacni strukturu. Lze tyto pod-
niky pomyslné oznacit za organizace na nizsim stupni vyvojové urovné vnitini organizace, to ovsem
neznamena, Ze v jejich pripadé se neda pokusit pozvednout Uroven personalniho utvaru jako prv-
niho. V tomto ohledu se tato prace lisSi od mnou uvedenych zdrojt, kdy zlepseni celkového stavu
organizace Ize dosahnout skrz transformaci personalniho uUtvaru. Pokud pomineme tuto skutec¢nost,
tak se transformace drzZela stanovenych metodik a ideologii, tak jak je popisuje literatura a prove-
dené vyzkumy. Obecné lze dodat, Ze kvalita personalnich sluzeb na ¢eském trhu v porovnani s ak-
tualnimi trendy a pfistupy je nizka a proto je nutné diskutovat, Ze i u mensich podnikl Ize spravnym
nastaveni personalnich Utvar(i dosahnout velké konkurencni vyhody jak na trhu prace tak zlepsenim

efektivnosti vnitropodnikovych proces, které se nasledné projevi na poskytovanych sluzbach na-

venek.

Na zavér diskuze tedy lze fici, Ze vysledky navrhu jsou ve shodé s teoretickym modelem, lisi se z

vySe uvedenych divodu s praktickym pojetim, které jsem uvedl ve zdrojich. Tuto skutec¢nost je také
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mozné interpretovat tak, Ze jsem dosel ke shodnym vysledk(im jinou cestou, nez jakou bylo v pred-
chozich vyzkumech a popsanych transformacich dosahnuto, coZ vzhledem k velkému dlrazu na

konkrétni optimalizaci popsanych model( splfiuje teoreticky rdmec transformace.
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ZAVER

V teoretické ¢asti diplomové prace, byla stru¢né popsana historie personalniho fizeni a jeho vyvoj
z pohledu personalnich utvarq, s dlrazem na hlavni hybatele vyvoje persondlnich tUtvar(. Nasledné
byla struc¢né popséna rlizna pojeti strategického fizeni lidskych zdroji a doslo k jejich porovnani.
Druha polovina teoretické ¢asti je zamérena na modely fizeni lidskych zdroja, které vychazi z Ulri-
chovy metodologie, pricemz jsou komentovany i jejich slaba mista a modifikace. Shrnuti Cisté teo-
retické reserse prednich ceskych i svétovych autor(l je doplnéno o vyzkumy, které Ulrichovu meto-
dologii komentuji a v navaznosti na vyzkumy je teoreticka ¢ast uzaviena celkovym zhodnocenim

Ulrichovy koncepce.

s v

V praktické casti se diplomové prace zaméruje na predstaveni vybrané poradenské spolecnosti
v rliznych rovinach, naslednym posouzenim aktualniho stavu za pomoci dotazniku pouZitého na
hodnoceni personalniho Utvaru, ktery byl vtvoreny Ulrichem a Connorem pravé pro potireby trans-
formace. Dalsi z pouZitych zdrojem byla interni data vybrané poradenské spolecnosti, které jsou
uvedeny v praci v takovém rozsahu, v jakém ovliviiovali navrh transformace. Hlavni polozkou inter-
nich zdroju, které ovlivnily navrh bylo predevsim rozlozeni kapacit personalniho utvaru, kde, v ramci
navrhu, doslo k zasadnim preskupeni kapacit. V navrhu také doslo k snizeni poctu pracovnikl v per-
sonalnim utvaru vybrané poradenské spolec¢nosti a implementovani interniho komunikacniho sys-
tému, které také ovlivnil rozloZeni kapacit. Zasadni je v ndvrhu i prechod na modernéjsi pojeti per-
sonalniho fizeni s vyuZitim vSem model( uvedenych v teoretické casti. Prakticka ¢ast je zakoncena

diskusi, kterd komentuje predevsim velkou miru optimalizace pfi zavadéni Ulrichovych model Fi-

zeni lidskych zdroju

Vsechny vyse uvedené zmény v navrhu, by méli pfispét k oCekavanému zefektivnéni personaini
prace ve spolecnosti a zavedeni modernéjsiho konceptu fizeni lidskych zdroj(i s dirazem na strate-
gické fizeni, coz byl predpokladany vysledek. Na diplomovou praci Ize navazat prenesenim navrhu
transformace do praxe a zaroven otevird nové moznosti uchopeni transformace personalnich

Utvard obecné.
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PRILOHA

Setieni za uéelem posouzeni roli personalniho utvaru

Personalni utvar pomaha organizaci..

plnit podnikové tkoly

zlepSovat efektivnost operaci
pecovat o osobni potieby pracovniki
prizptisobovat se zménam

el NS

Personalni atvar se podili na

5. procesu definovani podnikovych strate-
gif

6. vytvareni a zabezpecovani procest
v oblasti personaln{ prace

7. zlepSovani oddanosti, angaZovanosti
pracovnikd

8. utvafeni zmény kultury pro tcely ob-
novy a transformace

Personalni utvar zajist'uje aby..

9. persondlni strategie byly propojeny
s podnikovou strategif

10. procesy v persondlni praci byly efek-
tivné organizovany

11. persondlni politika a programy odpovi-
daly osobnim potfebam pracovniki

12. procesy a programy v persondlni praci
zvySovaly schopnost organizace se mé-
nit

Efektivnost persondlni utvaru je mérena
podle jeho schopnosti..

13. pomahat v uskuteCiiovani strategie

14. efektivné zabezpecovat fungovani pro-
cestl v persondlni praci

15. pomahat pracovnikim v uspokojovani
jejich potreb

16. pomahat organizaci predvidat a pred;i-
mat budouci problémy a adaptovat se

Personalni Gtvar je povazovan za..

17. partnera v podnikdn{

18. administrativniho experta
19. bojovnika za pracovniky
20. agenta zmény

Personalni atvar travi ¢as..

21. strategickymi zdleZitostmi

22. operativnimi zaleZitostmi

23. naslouchanim a odpovidanim pracovniki

24. podporovinim nového chovéni za tcelem
udrZeni konkurenceschopnosti

Personalni dtvar je aktivnim tcastnikem..

25. podnikového planovéni

26. vytvareni a uskutecnovani

27. naslouchanim a odpovidanim pracovnikiim
28. obnovy, zmény nebo transformace

Personalni atvar usiluje o..

29. propojeni persondlnich strategii a podnikové
strategie

30. monitorovani organizacnich procest

31. nabizeni pomoci pracovnikiim pfi uspokojo-
véni rodinnych potfeb a osobnich potieb

32. formovén{ a chovéani v z4jmu organizacni
zmény

Personalni Gtvar vytvari procesy a programy..

33. podporujici personaln{ strategie s plnénim
podnikové strategie

34. u€inné zpracovavajici dokumenty a trans-
akce

35. pecujici o osobni potfeby pracovniku

36. pomdhajici organizace v jeji transformaci

Duvéryhodnost personélniho ttvaru prameni
Z..

37. Pomoci pfi plnéni strategickych cilt

38. Zvysujici se produktivity

39. Pomoci pracovniktim pfi uspokojovani je-
jich osobnich potreb

40. Usili o uskute¢néni zmény

Zdroj: (Ullrich, 2009, s. 68-71)
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