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Nazev diplomové prace:

Rizeni a méfeni prinosu lidskych zdroji k cilim podniku

Abstrakt:

Tato prace je zamétena na HR oblast podniku, konkrétné jeji strategické fizeni a méfeni
pfinost jeji Cinnosti. V teoretické Casti Cerpa prace predevSim ze zahrani¢ni literatury a
rozebira tradi¢ni a nova pojeti HR prace. Zabyva se roli HR feditele jako hlavniho prvku
strategického fizeni a jeho roli jak ve vztahu k podniku, tak ke svému oddéleni. V praktické
¢asti potom analyzuje prizkum, provedeny mezi ¢eskymi firmami, a dochazi k zavéru, ze
v Ceskych podnicich je hlavni pii¢innou nedostate¢ného tizeni HR $patna méfitelnost jeho
pfinost. Ve stézejni ¢asti potom navrhuje postup, ktery by méla firma aplikovat pti snaze o

strategické fizeni HR a také méteni dle cilti podniku.
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Title of the Master’s Thesis:

Managing and measuring of HR department’s contribution to the business targets

Abstract:

This thesis focuses on Human Resources in a company, it” s strategic managing and
measuring it’s contribution to the business. In theoretical part the main source is foreign
literature and it analyses traditional and new conceptions of HR. It focuses on a role of HR
director, as a main element of strategic level of HR and his/her role in a relation to the rest of
a company and HR department. In practical part the thesis analyses a research, made among
Czech companies, and comes into a conclusion, that the main cause of an unsatisfactory HR
management in these companies is it’s poor measurability. In the final, key part of the thesis it
designs a process, which a company should follow in order to adopt a strategic HR and it’s

measurement by goals of a company.
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UvoD

Zaméstnanci organizace jsou jednim ze zdroju klicovych hodnot podniku. Jsou
hybateli veskeré Cinnosti a na jejich vykonech stoji a pada chod celé firmy i jeji vysledky na
trhu. At uz se jedna o vlastni népln prace, motivovani jinych k praci nebo vymysleni novych
napadt na zlepSeni, vSechno je postaveno na lidech a jejich schopnostech. Dalsi dualezity
aspekt lidského elementu je to, ze lidé jsou unikatni. Pokud pracuji pro Vas, nepracuji pro
nikoho jiného (vétSinou). Na rozdil od marketingové kampané¢, vyrobnich postupii nebo
nabizenych produktt, pracovniky nelze okopirovat. Ani koupit. Piestoze jsou zdrojem, ktery

je stézejni, firma je nevlastni. Zaméstnanci nejsou ve finanénich vykazech. Organizace je

vvvvvv

Pokud si kvalitnich zaméstnanci dokaze firma cenit, stavaji se jeji konkurencni
vyhodou. Kdybychom se fidili pfikladem Japonska, pisobili by zaméstnanci v jedné firmé
tteba cely zivot. To bohuzel u nds jesté neni piili§ Casté. Nicméné da se fici, Ze zaméstnanci
jsou dlouhodobym zdrojem hodnot. Na rozdil od technologie nepodléhaji technickému
pokroku a nezastaravaji. Konkurence je neokopiruje. Jsou ucenlivi, vyviji se a vzdélavaji.
Investice do nich se vyplati. Na rozdil od technologie neni potieba, kvili rychlému vyvoji,

pofizovat nové.

Presto je v souCasné dob& brano HR oddéleni, které méa pé¢i o zaméstnance na
starosti, jako pfevazn¢ administrativné-podpirné, které reaktivné fe$i problémy ostatnich
oddéleni, vede evidenci zaméstnanct, kontroluje jejich dochazku, schvaluje dovolenou a
pocitd jim mzdy. Cilem vétSiny HR je co nejvyssi spokojenost zaméstnanct, nizké fluktuace a
minimalni néklady. Co to v8ak pfinese firmé&? P¥ima vazba prace HR na cile a vysledky firmy
na trhu je miziva.

vyznam a ceni si jich. Vytvaii programy fizeni talenti a rozvoje managementu. OvSem, stale
chybi prostiedky, jak veskeré tyto aktivity, a predevsim jejich dopad na vysledky, méfit. Tak,
jako je stale velmi obtizné ocenit lidsky kapital, je obtizné ocenit i praci HR s lidskym
kapitalem, respektive aktivem, diky niZ pak zaméstnanci piispivaji k cilim podniku.

Tento fakt, tedy slabou spojitost cilit podniku a HR prace, byl potvrzen prizkumem,
ktery byl proveden V loiiském roce napti¢ ceskymi podniky, a ktery znacnou mérou piispél ke

vzniku této prace.



Existuje fada, pfedevsim zahrani¢nich, autort, ktefi se tématem HR v tomto sméru
zabyvali. Vznikl pojem a funkce HR Business Partner, ktery m¢l HR povznést na vyssi
uroven. Zda se to podnikiim, které tento systém zavedli, povedlo ¢i nikoliv, neni pfedmétem
této prace. Tato prace vychazi ze zakladu, ktery je potvrzen vyzkumem, ze HR je stale
vnimano spiSe jako administrativni oddéleni a jeho pfinos k vykontim a cilim podniku neni

nastaven ani méfen.

Predmétem této diplomové prace je HR oblast podniku jako celek a jeji soucasné
nastaveni. Cilem prace je vytvofit navrh na feSeni soucasné neuspokojivé situace v oblasti
prace s lidskymi zdroji. Tedy nastavit takovy postup, ktery pfetransformuje soucasné
nastaveni HR v podniku natakové, které je ftizeno a méfeno podle dosahovani cili
jednotlivych zaméstnanct i celého podniku. V praci je kladen diiraz na posun od pasivniho

plnéni pozadavkid podniku, po aktivni fizeni ¢innosti na zakladé pfedem stanovenych metrik.

V teoretické roving se prace zaméfuje na postaveni HR Vv rdmci organizace, jeho
vyvoj a strukturu. Nasleduje vybér poznatkli z oblasti strategického partnerstvi mezi HR a
podnikem, pfedevsim z d€l zahrani¢nich autort. V zavéru se teorie zabyva riznymi piistupy k

méieni piinosu zaméstnancti i HR oddé€leni.

Praktickd Cast je rozd€lena na tfi Casti. Prvni Cast je v€novana analyze dat z
prizkumu, ktery byl proveden mezi generalnimi fediteli ¢eskych firem. Cilem této analyzy je
zjisténi, jaka je soucasna situace v Ceskych podnicich ve véci vnimani HR. Druha ¢ast je
potom zaméfena na tvorbu feSeni soucasné situace, nastaveni postupu, ktery vede podnik
K nastaveni prace HR podle cili firmy. V zavéru uvadim situaci fiktivni firmy Napoj a.s., na

jejimz ptikladu je demonstrovan vytvotfeny postup.



1. TEORETICKA CAST

1.1. Lidské zdroje v organizaci

1.1.1.  Pojeti a zaclenéni lidskych zdroji v podniku?

Lidské zdroje (dale HR) v organizaci je oznaceni jak pro praci utvaru vykonavajici
jednotlivé specializované HR ¢innosti jako je nabor, hodnoceni, rozvoj, tak pro praci s lidmi,
kterou vykonavaji manazeii pifi jejich kazdodennim styku se svymi podfizenymi. HR se
zacalo od 80. a 90. let 20. stoleti fikat utvar lidskych zdroji. To souvisi s tim, ze si
zameéstnavatelé zacali uvédomovat vyznam lidi jako jedinecny zdroj tvorby novych hodnot a

zacali je vnimat jako konkurencni vyhodu.

Zaclenéni HR a postaveni jeho vedouciho v rdmci struktury organizace vyjadiuje,

jaky vyznam je ptikladan HR v souvislosti s cili organizace a jejich realizaci. HR muze byt:

- podfizen generalnimu fediteli ve formé Stabniho utvaru,
- na stejné Urovni jako ostatni funkéni organizacni jednotky (finance, obchod,...),

- soucastni Stabniho utvaru nékterého z vykonnych fediteli.

Uspotadani HR zavisi na mnoha faktorech (velikosti organizace, poctu zameéstnanct,
oborem ¢innosti, strategii, apod.) a miize mit linioveé-$tabni koncepci, rozdéleni na front a
back office, uspofadani do specializovanych stiedisek, aj. V reakci na tlak zmén
podnikatelského prostiedi je fada firem nucena utvar restrukturalizovat s cilem ptedevSim
snizeni nakladli ¢i vytvofeni HR nového typu. Dochédzi tak ke zmenSeni velikosti

organizacnich jednotek, vytvofeni specializovanych stfedisek, decentralizaci, outsourcingu.

1.1.2.  Vyvoj pristupii k vykonu prace s lidskymi zdroji2

Lidé v organizaci a jejich fizeni nebyli vzdy brani tak, jako dnes. Doba se méni a s ni
i pojeti lidi a lidského potencialu jako prvku v organizacich. Stejné tak se méni pojeti HR.

Béhem 20. stoleti byl zaznamendn pozoruhodny vyvoj v této oblasti. Vystiidala se 4 stadia:

! DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdroji. Viyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 13 - 16.
DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdroj. Viyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 5 - 9.



personalni administrativa, persondlni fizeni, fizeni lidskych zdrojii a fizeni intelektualniho

kapitalu.

Prvni stadium, persondlni administrativa, prevladd v managementu organizaci
zhruba do pocatku 60. let 20. stoleni. Jedna se o nejzakladnéjsi spravu HR agendy a zajisténi
HR c¢innosti dle pravnich pozadavki. Za praci slidmi a jejich nabor jsou zodpovédni
manazetfi, HR pouze vede jejich evidenci a zajiStuje administrativni nalezitosti dle

legislativnich pozadavk. Jedna se tedy o pasivni, servisni funkci managementu.

Personalni Fizeni uznava aktivni roli HR, nebot’ klade diraz na dobfe vybrany,
zformovany, organizovany a motivovany personal jako zaklad prosperity a ispésnosti firmy.
Toto pojeti se zacalo objevovat od 2. poloviny 60. let u velkych organizaci s rozsahlou liniové
Stabni organizacni strukturou s mnoha stupni fizeni a vyznamnou délbou prace. Vznikaji
specializovani HR pracovnici na rizné druhy HR ¢innosti a vedouci zaméstnanec v Cele
centralizovaného HR s vice pravomocemi a jako soucast uzsiho vedeni. Stale se vSak jedna o

operativni ¢innosti zaméfenou dovnitt firmy.

Management lidskych zdroji je spojen s pocatkem 80. let 20. stoleti a souvisi
s hospodatskou recesi a krizi, jiz byla fada firem postizena a donucena K racionalizaénim
opatfenim a hledanim cest, jak zvysit efektivnost. HR prace se stala jadrem zmén fizeni
organizace a zacala jeji orientace na dlouhodobé&jsi horizont a izkou spolupraci S liniovymi
manazery. Klade diraz na soulad zajmi managementu a zaméstnancli a zabezpecCeni potieb

vSech stran. Roste 1 vyznam lidskych zdrojl jako vzacného vyrobniho Cinitele.

V tomto obdobi se zalinaji na pidach americkych univerzit objevovat modely

definované jako koncepce ¢i piistup k fizeni lidi:

- modely souladu, které kladou diraz na propojeni HR ¢innosti s podnikovou strategii

- stochastické modely, které se snazi prokazat souvislosti mezi zménami strategie a

zmeénami politik a postupti fizeni lidskych zdroja

- Harvardsky model, ktery zduraznuje lidsky aspekt fizeni a mékké prvky strategického

managementu

Tyto modely jiz reaguji na okolni prostfedni jako determinantu HR prace. V téchto
modelech roste vyznam liniovych manazerd jako vykonavatelii prace s lidmi, strategie HR
¢innosti se spojuje s podnikovou strategii a HR feditel se dostdvd do uzs§iho vedeni,
vyznamnou roli hraje vykon a kvalita spolu s uspokojovanim potieb zakaznika stejné tak jako

spokojenost a loajalita zaméstnanct a dobré jméno zameéstnavatele.



Pojem Fizeni intelektualniho kapitalu (vice viz niZze) se pouziva v organizacich,
které povazuji své zaméstnance za zdroj budoucich hodnot, nebot’ vytvaii inovace, které
odlisuji jejich produkty a sluzby od konkurence a ziskavaji tim vyhodu. Problém je ve
slozitosti méfeni intelektualniho kapitdlu (vCetné¢ navratnosti investice do n¢j), jeho

maximalniho vyuziti a uchovani.

1.1.3.  Pojeti lidskych zdroja podle zahranicni literatury

Ralph Christensen ve své knize Roadmap to Strategic HR : Turning a Great ldea into
a Business Reality® popisuje 5 stadii v§voje HR (viz. Tabulka & 1). Na zacatku bylo HR
pouze jako jedna z polozek nakupu, lidé byly brani jako komodita, najimani a propusténi.
Nebyla vénovana zadna pozornost jejich potfebam ¢i produktivité. Produktivita byla pouze
v rukou managementu. V padesatych a Sedesatych letech se za¢alo HR zaméfovat na nabor,
hodnoceni, zaméstnanecké vztahy. Byla to prace potfebnd, ale stile brana pouze jako nutna
nakladl. S pojmem Human Resources (HR) se zacalo vénovat lidem vice pozornosti, Stastny
a motivovany zaméstnanec byl produktivnéj§i zaméstnanec. V1iv na tvorbu hodnoty jiz byl

zfejmy, ovSem stale pfevladala ochrana lidi ptfed jejich motivovanim.

¥ CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005.



BaZny nazev ttvaru

r

Primarni zaméreni

ZkuSenosti talentu

Nakup

Nébor a uvoliiovani za nejlepsi cenu.

Vyjednavani kontraktu,

malé zaméfeni na citéni lidi.

Pracovni vztahy

Vyjednavani s odbory zastupujicimi
zameéstnance organizace,
vyjednavani talent pfi co nejnizsich

nakladech.

Pravni a vyjednéavaci pozadi.

Personalni utvar

Administrace zalezitosti spojenych

se zaméstnanci jako benefity,

odménovani, zaméstnanecké vztahy;

silny diraz na kontrolu.

Administrativni pozadi.

Utvar Fizeni lidskych

zdroja (HR)

V  mnoha pfipadech se jedna
predev§im o zménu pojmenovani,
bez ohledu na diraz na posun ke

strategi¢téjsi koncepci.

Administrativni zkuSenosti a
se zaméstnaneckymi vztahy,
zvySujici se zaméfeni na

firemni procesy.

Strategické  Fizeni

lidskych zdroju

Rizeni  vykonu organizace a

zaméstnancu.

Zkusenosti s podnikovou
strategii, lidmi, systémy a

organizaci.

Tabulka 1 Faze vyvoje HR

Zdroj: CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New

1.1.4.

York: Kogan Page, 2005, str 17.

Pojeti lidskych zdroji podle Dave Ulricha*

., HR profese by neméla byt definovana tim, co déla, ale tim, co prinasi.“ ULRICH 1997

* ULRICH, David. Mistrovské fizeni lidskych zdroji. 1. Geské vyd. Praha: Grada, 2009.




Za prukopnika jinych pohledd na HR je povazovan profesor na University of

Michigan Dave Ulrich. Ve své teorii vnima HR jako partnery a prikopniky, ktefi skrze HR

vvvvv

Zakladni aspekty teorie podle D. Ulricha

Teorie je reakci na fakt, ze v dnesni dobé¢ celi podnikatelské prostiedi fad¢ vyzev a
konkurence je velmi silnd. Proto musi organizace hledat nové cesty, jak ziskat konkurencni
vyhodu, jak se odliSit. Konkurenti se naucili kopirovat naklady, technologii, distribuci,

vyrobu, vlastnosti produkti.

Ulrichova teorie vidi potencial nové konkurenceschopnosti pravé v oblasti lidskych
zdroji. HR pracovnici musi hrat novou roli a prokazat nové schopnosti, musi spolupracovat
s linlovymi manazery a prokazat takové organizaéni schopnosti jako je rychlost, vnimavost,

pohotové reakce, vztahy, pohyblivost, bystrost, ueni a zaméfeni na schopnosti pracovnik.

Cilem je vytvofeni organizaci, které mohou soustavné vyrab&t lépe, nez jejich
konkurenti, které se uci, pohybuji a jednaji rychleji nez jejich konkurenti a pfinasi tim
hodnoty, které zakaznici oceuji. Usp&ni lidii budoucnosti museji umét rozpoznat
schopnosti, které jsou pro UspéSnost podniku a podnikani rozhodujici, a formovat a
uskutecnovat HR postupy, které mohou tyto schopnosti vytvaret. HR pracovnici se musi
zam¢fit na piinosnost své prace a role zhlediska vytvofené hodnoty. Musi vytvofit
mechanismus Vv oblasti lidskych zdroju, ktery zajisti, aby podnik rychle dosahovat svych
vysledkd a musi se naucit posuzovat a méfit vysledky spise z hlediska konkurenceschopnosti

podniku nez z hlediska pohodli pracovnikd.

HR oblast je opfedena fasou myta (viz Tabulka €. 2). Je na Case tyto myty bofit, byt

pro-aktivni, iniciativni, mén¢ mluvit a vice jednat, vytvaiet hodnoty.



Staré myty

Nova realita

Lidé jdou pracovat do HR, protoze maji radi lidi.

Utvary lidskych zdroji tu nejsou proto, aby
provozovaly jakousi podnikovou terapii nebo aby
slouzili jako socialni, zdravotni nebo spokojenost
prinaSejici utulky. HR musi vytvaret postupy,
které pracovniky délaji konkurenceschopnéjsimi,
a nikoliv bezstarostnymi.

HR muze délat kazdy.

Aktivity v oblasti lidskych zdroji jsou zalozeny
na teorii a vyzkumu. HR musi mistrovsky ovladat
jak teorii, tak praxi.

HR se zabyva meékkou strankou podniku a
podnikani, a neni tedy méftitelna.

VIliv HR na vysledky podniku mtze a musi byt
posuzovan a méfen. HR se musi naucit, jak
prevést,"prelozit" svou praci do jazyka finan¢niho
vykonu.

HR se zamétuje na néklady, které museji byt pod
kontrolou.

Postupy v oblasti lidskych zdrojii museji vytvaret
hodnotu tim, ze zvySuji, zlep$uji intelektualni
kapital firmy. HR musi pfiddvat hodnotu, a
nikoliv sniZovat naklady.

Prace HR spociva v tom, Ze jsou jakousi policii
dozirajici na plnéni podnikové politiky a strazi
stiezici zdravi a §tésti pracovnikl.

Funkci HR neni dosdhnout shody, harmonie,
ochoty - to je prace manazerd. HR tu neexistuje
proto, aby d¢lala pracovniky $tastnymi, ale proto,
aby se pracovnici stali oddanymi své praci a
organizaci. HR musi pomahat manazerim
angazovat pracovniky a uplatiovat politiku,
zasazovat se 0 ni.

HR je plné blaznivych, moédnich napadi.

Postupy v HR se béhem casu vyvijeji. HR musi
vidét svou praci jako soucast evolucniho fetézce a
vysvétlovat ji za pouziti menSiho mnozstvi
zargonu a vétSiho mnozstvi autority.

HR je obsazeno ptijemnymi lidmi.

V soucasné dobé by nutné¢ mély byt HR postupy
pfedmétem intenzivni diskuse. HR by mélo
konfrontovat, zpochybiovat, vyzyvat i
podporovat a pomahat.

Prace s lidmi je zalezitosti HR pracovnik.

Prace s lidmi je pro liniové manaZery stejné
dialezita jako finance, strategie a jiné podnikové
oblasti. HR pracovnici by se méli pii dokonalém,
mistrovském zabezpecovani HR zdleZitosti spojit
S manazery.

Tabulka 2 Myty, které brani HR byt profesionalni

Zdroj: ULRICH, David. Mistrovské fizeni lidskych zdroju. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009.
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Role pracovnikii utvaru lidskych zdrojii

Utvar lidskych zdroji musi plnit fadu roli — jak taktickych, tak strategickych; HR
musi byt dozorci, kontrolory i1 partnery; musi piebirat odpovédnost jak za kvalitativni, tak

kvantitativni cile, a to jak kratkodobé, tak dlouhodobé.

Podle piinost definuje Ulrich ¢tyii zakladni role HR pracovnika (viz Obrazek ¢. 1 a

Tabulka ¢. 3.), které plni v procesu budovani partnerstvi v podnikani.

ZAMERENI NA BUDOUCNOST/STRATEGICKE

ZAMERENI
Strateglck:drlzdl!ﬁnl lidskych Rizeni transformace a zmény
rojl
PROCESY LIDE
Rizeni firemniinfrastruktury Rizeni pfinosu pracovnikl

ZAMERENI NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI/OPERATIVMI
ZAMERENI

Obriazek 1 Role HR
Zdroj: ULRICH, David. Mistrovské fizeni lidskych zdroji. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009.
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Rele/bunka Pfinos/vysledek Metafora Cinnost
Strategicke fizeni Uskutecnovani Strategicky partner | Propojovani personalni
lidskych zdraji strategie a podnikové strategie:

Jorganizaéni diagnoza®

Rizeni firemni infra-

Budovani uéinné

Adrministrativni

Reengineering organizat-

pracavnikl

pracovnikd

struktury infrastruktury expert nich procesi: ,Spolecné
sludby”

Rizeni piinosu Zvyiavani odda- Bojovnik za pra- MNaslouchdni a reagovani

pracovniki nasti a schopnosti covniky, zastance na pracovniky: .Zabez-

petovan| zdraji pro
pracovniky”

Rizeni transformace
a zZmeény

Vytvareni inovo-
vané, vylepiené
organizace

Agent, iniciator,
prosazovatel zmény

Rizeni transformace
a zmeény: . Zahezpelovani
schopnosti potfebnych ke

Zména®

Tabulka 3 Definice roli v oblasti lidskych zdroji
Zdroj: ULRICH, David. Mistrovské fizeni lidskych zdroji. 1. ¢eské vyd. Praha: Grada, 2009.

1.  Strategicky partner pomaha realizovat strategii. Tato role vyzaduje
ucast pii procesu definovani podnikové strategie, poméaha ji ménit v akei tim, ze vytvaii HR
postupy, které jsou propojeny s podnikovou strategii.

2.  Administrativni expert je dulezity, nebot' zajistuje, Zze postupy a
procesy uz nejsou jen vykonavany; S odstupem je hodnoti z hlediska jejich potieby, nutnosti a
efektivnosti. Vysledkem je vice vystupl s mens$im mnoZstvim zdroji. Casto vede tento

reengineering HR Kk vytvoteni spolecnych sluzeb.

Termin spolecné sluzby (Shared services) je v zahrani¢ni literatufe® spojovan
s pojmem HR business partner a expertni centra (Centres of excellence) a tvoii 3 ¢asti HR.
Spole¢né sluzby jsou v dennodennim kontaktu se zamé&stnanci a tesi jejich bézné problémy.
procesy. HR business partner tvofi spojeni mezi strategickym vedenim organizace a HR (vice
viz nize).

S posilenim role HR jako pfinosné sily pro stéZejni byznys aktivity souvisi
outsourcing. Jeho vyhod je fada, redukce nakladd a pfenechani urcitych procesi externim

odbornikim, pokrocilé vybaveni a spory z rozsahu, znalosti oboru, ale predev§im uspora

® SAUNDERS, Jane a lan HUNTER. Service led design: planning the new HR function. 1st ed. Burlington, VT:
Gower, 2009.
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¢asu HR diive stravené¢ho béznymi rutinnimi zaleZitostmi, ktery mohou v€novat businessu
jako takovému. M4 to samoziejme i nevyhody, vyzaduje fddnou piipravu na zménu procest,
zcela novy systém, na ktery si musi zvyknout vSichni zaméstnanci, zavislost na externi firmé,
dlouhodoby kontrakt. Navic fada HR pracovnikti se stane prebytecnych. OvSsem outsourcing
ne ve vSech piipadech napliiuje ocekavani. Kazda spole¢nost si musi stanovit priority v HR a
fadn€ promyslet, zda by v uréitém casovém ramci mél byt outsourcing mezi né¢ zahrnut.
Takovy projekt totiz vyzaduje znacné zapojeni klicovych HR pracovnikii po dobu nékolika
let. Navic je také dulezité nemit ocekavani uspor nakladu pfili§ vysoké. Hrozi, ze by se

nenaplnilo.®

3.  Bojovnik za pracovniky zna potieby pracovniki a jejich
uspokojovanim zvySuje pfinos pracovnikli pro podnik a propojuje jej s tispéSnosti organizace.

ZvySuje tim 1 spokojenost zaméstnanct a tim jejich oddanost a schopnost.

V souvislosti s pfinosem zaméstnancii podniku a jeho fizenim definujeme pojmy
intelektualni kapital a talent. Oba pojmy jsou fadou expertll a autord definovany pojiméany
rizné. V druhé poloviné minulého stoleti doslo k vyznamnym zménam vlivii jak na
kazdodenni Zivot, tak na podnikatelské prostfedi. Za primarni zdroj ekonomického ristu byly
povazovany informace a znalosti. DoSlo tim ke zméné Uhlu pohledu na clovéka jako
zam@stnance a zalalo se mluvit o intelektualnim a lidském kapitalu. Podle Koubka’ je
intelektualni kapital nehmotna trzni hodnota organizace a je tvoren zasobami a toky znalosti,
dovednosti a schopnosti, které jsou organizaci k dispozici a které pfispivaji k procesim
vytvarejicim hodnotu. Jedné se o znalosti, schopnosti, dovednosti a zkuSenosti zaméstnanct
(lidsky kapital), kapital tvofeny vztahy s vnitinim i vné&jsi prostfedim organizace a kapital

V ramci struktury organizace.

Jako talent né&ktefi autofi oznaCuji mimotadné schopného jedince s velkym
potencidlem, ktery mize vyraznou mérou pfispivat k vykonu organizace a tvorbé hodnoty pro
zainteresované strany. Jsou rtizné ndzory na to, zda je jednd o zaméstnance v manaZerské
pozici, €i aspiranta na manazerskou pozici. Pravda je, Ze to, jak takto nadany jednotlivec bude
pfispivat k napliiovani cilid organizace, zéalezi také na tom, jakou pozornost bude organizace
vénovat rozvoji jeho talentu. Dulezity je nadprimérny vykon a také perspektiva zvySovani

jeho vykonu, jeho potencial. Objevuji se 1 jiné schopnosti, jako je vysoké strategické mysleni,

® AP EIGENHUIS, Rob van Dijk. HR strategy for the high performing business inspiring success through
effective human resource management. London: Kogan Page, 2008, str 173.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. vyd. Praha: Management
Press, 2007.
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schopnost zmény, vliv na ostatni, kreativita. V Ceské Republice jsou za talenty oznatovani
pfedevs§im aspiranti na manazerské pozice. Jisté je, Ze by kazda organizace méla mit svoji
vlastni definici talentu, aby tak mohla zajistit efektivni praci s lidmi a predevsim talent

management (systém ziskdni, udrzeni a rozvoje talenti). 8

4.  Agent zmén pomaha UspéSnému prechodu na novou kulturu ve firme,
rozumi rozhodujicim procesiim souvisejicim se zménou, buduje ovzdusi oddanosti témto
procesim a zajistuje, aby se zmena uskutecnila co nejefektivnéji a tak, jak byla zamyslena.

Tato role poméha podniku ptizplisobovat se ménicim se podminkam podnikani.

Pfestoze jsou vSechny tyto role dilezité, v této praci se zabyvam predevSim
strategicky prinosem lidskych zdrojit do podnikani. Tuto oblast a roli HR v této oblasti tedy

rozeberu podrobnéji.

1.1.5.  Taktické vs. Strategické rizeni lidskych zdroja

Tak, jak popisuje Ulrich, HR ma mnoho podob a vSechny role jsou dilezité, nebot’
pfindsi vysledky a ptfidavaji hodnotu organizaci. Pfi formovani téchto roli, a pfedevSim té
strategické, které se tato pravé vénuje nejvice, je potieba podivat se na HR jako celek,

zanalyzovat jej a ptipadné dle potteby restrukturalizovat.

V prvé fadé je potfeba definovat rozdil mezi taktickou a strategickou rovinou prace
HR.

Taktické, neboli operativni HR je spojeno s administrativnimi zaleZitostmi jako
sprava mezd, benefiti, databazi aj., nebo také bézna Cinnosti jako nabirani zaméstnancu,
zakladni vycvik, denni problémy. Je to prace, pro niz je HR znamo fadu let. Prace je
hodnocena dle toho, zda je udélana véas a spravné, podle pfedem definovanych postupt.
,Neni prostor na to si uvédomit, Ze je to tfeba Spatna prace, prace, ktera uz neni potifebna nebo
prace, kterd stoji v cest¢ tomu, ¢eho se organizace snazi dosahnout.“? Tato prace neodlisuje

firmu od konkurence. To déla rozdil ve strategickém HR.

8 HORV{\THOVA, Petra. Talent management: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Vyd. 1. Praha: Wolters
Kluwer Ceska republika, 2011.

9 CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, str 19.
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,Strategické HR se zaméfuje na drahu spojujici talent lidi s vitézstvim na trhu,
vztah mezi lidskymi, finanénimi, trznimi a technologickymi aktivy organizace s cilem
vytvoftit prostfedi a moznosti sméefujici k vitézstvi na trhu. Celkové se jedna o praci, kterd
prispiva k tvorbé¢ konkurencéni vyhody, sméfovani dle podnikové strategie a predevSim

naplnovani potieb zdkazniki.* 1o

Mezi strategické Cinnosti patii mj.

- dialog s lidry spole¢nosti v otazkach strategie

- odménovani na zéklad¢ naplnéni potieb zdkazniki

- zjistovani potieby talentl na zaklad¢ strategie

- reorganizace procest a eliminace aspektii, které nepiidavaji hodnotu nebo bez
divodu zvysuji cenu pro kone¢ného zakaznika

- nastaveni vzdélavani s cilem ziskani talentu potiebného pro naplnéni strategie

- upraveni aspektd podnikové kultury, které omezuji doruceni toho, co si

zékaznik pteje ve smyslu rychlosti, kreativity, kvality, rovni sluzeb apod.

Dana Gaines a James C. Robinson také definuji tradicni a strategické pojeti HR.
Tradi¢ni pojeti tika, ze roli HR je zajistit, aby byli spravni lidé na spravnych mistech ve
spravny cas. Strategicky je role HR chéapana jako implementace strategii a podnétil, které

posiluji organizaci s nasledkem zvySeni vykonu zaméstnancii a zlepSeni firemnich vysledk.

Jaké jsou tedy zasadni rozdily mezi tradicnim a novym HR? Strategické pojeti

znamena, Ze:

1. HR se soustfedi nejen na vysledky, které piinasi, ale i na to, zda jsou to spravné
vysledky. Zda napf. tréninkovy program nejen, Ze byl ucastniky dobfe hodnocen, ale
zaroven zvysil jejich pracovni vykon.

2. HRuz se nezabyva jen ,,hasenim pozaru“, ale aktivné své zapojeni a pfinos vyhledava.

3. HR je tizeno potiebami klienta, které vychazi z jeho cill, a je zpracovavana uvnitf
utvaru. Na rozdil od starého systému, kdy ,,vynalez® HR (napf. novy odménovaci
systém) byl implementovan do firmy.

4. HR udrzuje neutrdlni postoj, ne€ini se zavery ani neuvadi feSeni pii prvnim kontaktu

S problémem.

19 CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005, str 11.

1 BY DANA GAINES ROBINSON, James C. Strategic business partner aligning people strategies with
business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-Koehler, str. 217.
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5. HR hleda mozna feSeni i mimo svij atvar, nejen v ramci své specializace.

6. HR sdili se svym klientem zodpovédnost za veskeré vysledky i dopady projektu na
podnik.

7. Hodnoceni se zaméfuje na to, jaky vykon je vyzadovany dle pozadavkl a potieb
podniku, a diivody, které brani jeho provedeni. Tradi¢né se hodnotili potfeby naboru,
odmeénovani, tréninku.

8. Nem¢éii se pouze kvalita feSeni (zpétné hodnoceni ucastnikli tréninku), ale i jeho

vysledky a uc¢inek (v nasledném vykonu tcastniki).

Tradi¢ni HR pristup

Strategicky HR pristup

Zaméreni vysledki

Zaméfeni  je feSeni, které je

implementovano, feSeni (napf. trénink) je

na

finalni cil.

Zaméfeni je na to, co je potieba, aby lidé
délal, feSenim jsou prostredky, diky nimz je

docileno zvySeni vykonu pracoviste.

Reaktivni a pro-aktivni zapojeni

Zaméteni primarné na reaktivni vstupy, ¢asto

prace stylem ,,haseni pozart“.

Zaméfeni na véci podstatné, nejen urgentni.
Prace je reaktivni i proaktivni, projekty jsou

dlouhodobé;jsi a s navaznosti na cile podniku.

Dovnitf od klienta (Client — In) spiSe nez ven od HR (HR-Out)

Vétsina prace vychazi z iniciativy HR jako je
navrh a implementace HR systémi napfic

organizaci.

VétsSina prace vychazi ze zadani od klienta na

zéklade jeho potieb souvisejicich

spozadavky na vykon organizace a

pracoviste.

Neutralnost FeSeni

Predpojatost na teSeni vzniklé v primarni

diskuzi.

V primérni diskuzi vnikaji neutralni feseni.

Mnohonasobna feSeni

Zaméfeni na samostatnd feSeni (vétSinou

specializace utvaru).

Uleh¢ovani  pfistupu ke  komplexnim

feSenim, jak uvnitt, tak vné¢ HR.
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Klient a odpovédnost

Muze pracovat nezavisle na partnerstvi

s klientem. Odpovédnost za tspéch je

rozdélena mezi HR odpovédny za kvalitu HR

Partnerstvi s klientem, ktery je v projektu

aktivni (mé& firemni potfebu, kterd je

podporovana). Odpovédnost je sdilena, jak

feSeni a klient odpovédny za firemni | klient, tak HR jsou odpovédni za vykon a
vysledky. firemni  vysledky  vychazejici  z této
iniciativy.
Celkové hodnoceni

Celkové hodnoceni je volitelné. Bariéry

pracovniho prostiedi vedouci k zZadoucimu

Celkové hodnoceni je vyzadovano. Mezery

ve vykonu a jejich pfi¢iny jsou rozpoznany.

vykonu jsou malokdy rozpoznany.

Méi‘eni FeSeni a vysledki
Ohodnoceni feseni typicky nastava. Ohodnoceni  feSeni  nastavd  spolecné
sméfenim  dosazenych  vykonovych a

provoznich vysledki.

Tabulka 4 Tradié¢ni a strategicka HR prace
Zdroj: BY DANA GAINES ROBINSON, JAMES C. Strategic business partner aligning people strategies with

business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-Koehler, 2005., str 212.

Piechod na strategickou rovinu

Zména prace HR na strategické zaméfeni neni jednoducha. Vyzaduje fadu kroki
zahrnujici pfipravenost organizace, definovanou roli nejvy$siho HR manazera jako vidce
zmény a role ostatnich manazer v nastavované HR strategii, tvorba planu, pochopeni HR
procest strategicky, definovani nové struktury apod. Pfedevsim je ale potieba podpora vedeni

organizace umoziujici takovou zménu realizovat.'?

Ralph Christensen®® uvadi 5 principi, které jsou st&Zejni pii pieméné na strategické

tfizeni lidskych zdroji.

1213 CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005.
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1) Talent je zdrojem vSech hodnot. Nic neni mozné vymyslet, vyrobit, prodat bez lidi.

2) Kazda firemni zalezitost (problém ¢i prilezitost) je ptiznakem hlubsich lidskych ¢i
organizacnich otazek. Neboli, pfi jakémkoliv problému jsou vzdy feSenim lidé nebo
procesy. Kazdy byznys problém je vlastné problémem prace s lidskymi zdroji.

3) Talent bude v budoucnu vzacnym zdrojem. Na rozdil od kapitalu ¢i technologie,
najit ty spravné lidi, se spravnymi kompetencemi potiebnymi pro naplnéni firemni
strategie, bude t¢zsi a t&zsi.

4) Veskeré HR aktivity musi byt napojeny na firemni strategii a potieby zakazniku. Je
potieba spojit a vybalancovat individudlni cile zaméstnanct s cily podniku.

5) Stfedni management je zodpovédny za HR v organizaci. HR manazer pouze

poskytuje ,,technickou® podporu, neni zodpovédny za veskerou praci s lidmi.

Vertikalni a horizontalni aspekt™

Role HR v procesu napliiovani strategie a uspokojovani potieb zakaznika je v tom,
ze z kompetenci lidi vytvaii talenty umoznujici organizaci vitézit se svoji strategii na trhu. To
je znamo jako vertikalni spojeni mezi talentem a trhem a lezi nejen v rukou HR, ale i vSech
liniovych manazerti, kteti jsou profesiondly z HR uceni, jak pretvofit business zaleZitost v
zalezitost lidské pracovni sily. Je dulezité, ze vztah mezi liniovymi manazery a HR byl
zalozen na vzdjemném respektu a porozuméni. Navic, liniovi manaZefi jsou také ti, kdo

naplnuji HR strategii.

Horizontalni dimenze rozd€luje HR na 5 oblasti: planovani pracovni sily a nabor,
uceni a rozvoj, rozvoj organizace, fizeni vykonu, potieby zaméstnanci. Tyto se vzdjemné
propojuji a napfi¢ témito procesy maximalizuje organizace talent a kompetence jednotlivcl

pro vitézstvi na trhu.

Vsechny tyto procesy maji, stejné jako celé HR, jak taktickou, tak strategickou stranku.

4 CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005.
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1.2. Strategické partnerstvi lidskych zdroji

1.2.1. Vyvoj pojmu strategiels

Strategie je néco, ¢im se kazda firma fidi, je to cesta dosahovani stanovenych cilu.
Lwdtrategie jsou Siroce vymezené kliCové pristupy, které organizace uplatni k realizaci svého

«16

poslani a naplnéni své vize. Existuje tfada definici tohoto pojmu a fada pohledii na

strategii.

Britové Johnston a Scholes'’ ji definovali jako ,,dlouhodobgjsi sm&fovani a oblast
pusobeni organizace, ktera dokonale piizpisobuje své zdroje svému ménicimu se prostiedi,
zejména svym trhiim, zakaznikiim a klientim, aby naplnila o¢ekavani vSech zainteresovanych
stran.” Strategie je tvofena seshora a je chapana ve tfech urovnich - jako struktura organizace
a distribuci zdrojii v jejim ramci, postaveni na trhu a piinos jednotlivych utvart k jejimu

napliovani.

,Mintzberg a Water™® chépou strategii jako nepfetrzity proces piizpiisobovani se
neo¢ekavanym tlakiim, které vznikaji z vyvijejicich se okolnosti ¢asto mimo pfimou kontrolu
organizace. V realité pak dochazi ke konfrontacim rtiznych stran a vznika konflikt zajmu, coz
je Vv této teorii povazovano za piirozeny stav. Vznik strategie je pak vysledkem mocenského

boje.

DalSimi teoriemi strategii jsou BCG model (hvézdy, otazniky, dojné kravy a hladovi
psi), teorie zivotniho cyklu (start, rist, zralost a Gstup), Porterova teorie konkuren¢ni vyhody
(uspory, zvyseni kvality, inovace) a Miles a Snow (prospektor, obrance, analyzator). VSechny
tyto teorie povazuji HR politiku jako odvozenou od zvoleného typu strategie; takovou, ktera
se musi pfizpusobit.

V devadesatych letech se zaCaly objevovat teorie zaloZené na zdrojich, jimiz firma

vvvvvv

> GENNARD, James Kelly and John. Power and influence in the boardroom the role of the personnel/HR
director. London: Routledge, 2002.

*DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 114 — 119.
7 JOHNSON, Gerry. Exploring corporate strategy: text and cases. 3rd ed. New York: Prentice Hall, 1993.

8 MINTZBERG, H. and WATERS, J.A.,,Of strategies deliberate and emergent* , Strategic Management Journal,
1985, Vol. 6, str. 257-72.
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a moznosti firmy jsou zékladem jeji konkuren¢ni vyhody a dilezity je schopny management,

ktery umi identifikovat pfilezitosti a hrozby, silné a slabé stranky.

1.2.2.  Strategicky byznys partner (SBP)

Jak uz bylo rozebrano vySe, HR bylo vzdy brano jako administrativni, jehoZz
primarnim ukolem bylo vést slozky zaméstnancli a feSit operativni a urgentni ulohy.
Postupem casu se vSak jeho role méni. Podnikatelské prostfedni je komplexni, konkurencni a

naro¢né a mnoho vyzev zasahuje ptimo lidskou stranku organizace. To ma pro HR dusledky:

e Organizace musi zachovat a optimalizovat svoji zakladnu talentd. Talent je
primarni aktivum organizace a role HR je mit ty spravné lidi na spravnych mistech
ve spravny cas.

e VV dob¢ fuzi a akvizic, alianci a joint ventures je Uspé€Sné zvladani zmén pro
organizaci klicové. HR jsou ti, kteti by méli védét, jak Gspé$né integrovat zménu
do pracovniho prostiedi.

e Technologie a outsourcing jsou nyni dostupné pro provadéni rutinnich zalezitosti
jako mzdova administrativa a evidence zaméstnanci. Tyto ukoly pfinasi
budoucimu uspéchu organizaci velmi omezenou hodnotu. Od HR se ocekava, ze

ree
1

,»S€ zbavi*“ téchto, kdysi pro né tak typickych, transakcnich, uloh a misto toho

»haberou“ dnes potiebnou strategickou praci.

Strategické ¢i taktické zaméteni celého HR je velmi znacné zavislé na strategickém
¢1 taktickém zaméfeni nejvySSiho HR manazera. Ten by mél byt soucésti nejvyssiho vedeni
spole¢nosti, rozumét trhu a vSem aspektiim ¢innosti firmy a byt soucasti tvorby strategie.
Diky tomu miZe zahrnout HR aspekt do celkového planovani sméfovani firmy. Dilezité je
pro n¢j umét se podivat na realitu jinyma ocima, systematicky vidét ¢asti celku i spojitosti,
které jini nevidi. Jde o to podivat se na soucCasny stav a popsat jej tak, aby si ostatni v§imli
nedostatkl v soucasnych metodach a existujicich ptilezitosti délat véci jinak. Musi také umét

urdit externi i interni zdroje, které jsou pro pfipadnou zménu potieba.*®

Strategickou praci je mySleno zaméfeni HR na optimalizaci vykonu pracovisté

s cilem maximalizace vykonu a vysledkl celé organizace. HR neni zodpovédny za to, co d¢la,

Y CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005.
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ale za vysledky, které poskytuje — od poskytovani vnimané hodnoty po prokazani skutecné
hodnoty pro firmu. Strategicky business partner spolupracuje s manazery, podporuje
projekty, které uspokojuji firemni potfeby. Tim cili na potieby celé organizace, je soucasti

tvorby strategie a fizenim vykonu lidi podporuje naplnéné plélnu.20

Dave Ulrich® ve svém modelu popisuje strategického HR partnera. Je to nékdo,
kdo na zéklad¢ podnikové strategie vytvorené vrcholovym vedenim vytvéaii strategii lidskych
zdroji a tedy hlavni nastroj implementace podnikové strategie. Protoze pomoci lidi firma
dosahuje svych cilt. Je diilezité, aby strategie lidskych zdrojti byla brana jako diilezita soucast

podnikového planovani.

Jednim ze zajmi strategického partnera je maximalni provazani scili a plany
podniku a tedy vytvaieni v HR hodnotu nejen pro zaméstnance, ale i ekonomickou hodnotu a
hodnotu pro zakazniky organizace. Klicovou ulohou této role je rozpoznani schopnosti
pracovniki potfebnych k naplnéni strategie. Strategicky HR partner se nesmi spoléhat na
rychla feSeni, musi myslet dlouhodob¢é. Musi byt kriticky ke stavajicimu stavu, zpochybiiovat

a ptat se.

Paul McKinnon, HR VP spolec¢nosti Dell, zmifiuje vztah mezi opera¢nimi a
strategickymi aspekty prace HR manazera. Ten musi mistrovsky ovladat taktické zalezitosti,
aby mohl mit slovo v strategickych otazkach. ,,HR prace zacind a konéi operativni
dokonalosti. Rozdil mezi operativni a strategikou praci HR za¢iné byt rozmazana. VétSina HR

prace ma aspekty obou. 2

»Manazefi, ktefi si mysli, Ze mohou stanovovat priority v fizeni lidskych zdroji bez
znalosti vztahu mezi cily organizace a lidmi uvnitf organizace, nikdy nedosdhnout zatrivého
uspéchu. HR, ktefi si mysli, Ze mohou nastavovat procesy v lidské oblasti jako takoveé,

mohou selhat v otazce pfidané hodnoty pro organizaci, v niz pracuji.
Lidti organizace a HR musi formovat pfirozené spojenectvi, v némz spole¢né vyrovnavaji
zachovani UspéSnych aktivit z minulosti, potla¢ovani méné Uspésnych, a objevovani novych

moznosti ristu a budouciho tspéchu. Je potieba nastavit takovou HR agendu, ktera na jedné

2 BY DANA GAINES ROBINSON, James C. Strategic business partner aligning people strategies with
business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-Koehler, 2005, str. 4.

! ULRICH, David. Mistrovské fizeni lidskych zdroji: pieklad bestselleru Human resource champions. 1. Seské
vyd. Praha: Grada, 2009.

2 CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005, str 7.
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stran¢ odpovidd ocekavani vedeni spolecnosti od jejich zaméstnancii a na druhé strané

schopnosti HR piispét a podpofit strategii firmy.**

1.2.3. Koncepty a faze prace SBP

Dle autor knihy Strategic Business Partner: Aligning People Strategies with
Business Goals®* musi strategicky business partner vykazovat nékolik kompetenci, které mu
umozni projit vSemi fazemi jeho prace. Pokladdnim spravnych otazek ziskava piistup ke
svému zakaznikovi (spojenci zfad managementu) a buduje partnerstvi; zna a podporuje
klicové aktivity a projekty podniku a ovliviiuje strategii a sméfovani tim, ze musi umeét

ptevézt potifeby podniku do pozadavkl na vykon a zapojeni lidi.

Hlavni koncepty spravné prace strategického byznys partnera jsou:

Prvni koncept je zaméteni na strategické ¢innosti a pfenechani ¢innosti transakénich
(administrativnich) a taktickych. Administrativni ¢innost (slozky zaméstnancii, mzdy,
stiznosti), uspokojujici jedince, lze fteSit pomoci outsourcingu, Shared services, nebo
technologii, taktické — které lze definovat jako feSeni pro naplnéni néjakého cile (tréninky,
nabor, restrukturalizace) a uspokojujici potieby skupin zaméstnanct - lze délat jako podporu

pro strategickou praci. Ta uspokojuje potieby obchodnich jednotek ¢i celé organizace.

Druhy koncept je pomoc partnerim identifikovat, sefadit a napliiovat potieby
organizace, a to z oblasti podnikovych cilti (zvyseni podilu trhu, spokojenosti zakaznikd,...),
vykonovych cili (zména ve vykonu zaméstnanci s cilem dosazeni podnikovych cil),

pracovniho prostiedi a potiebnych schopnosti.

Treti koncept je pieneseni potieb organizace do pozadavkii na vykon jedinct.
K tomu pomaha kladeni spravnych otazek, otazek typu: ,,co by mélo byt®, ,, co je* a ,,divod

pro¢*. Otazky typu ,,co by mélo byt a ,, co je* poméhaji pietvotit potieby podniku do potieb

vykonu. Otdzka na pfi¢inu pomaha nalézt feSeni situace a odstranéni problému.

8 AP EIGENHUIS, Rob van Dijk. HR strategy for the high performing business inspiring success through
effective human resource management. London: Kogan Page, 2008, str 4.

% BY DANA GAINES ROBINSON, James C. Strategic business partner aligning people strategies with
business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-Koehler, 2005.
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Ctvrty koncept je uréeni a udrzeni spravného klienta &i partnera. Musi to byt nékdo,
kdo je zodpovédny za vysledky organizace, ma pravomoc uvézt véci do pohybu a je

nadfizeny téch, na jejichz vykonu je potieba zapracovat.

N

-/Identifikuj a tvor partnerstvi pro \ / Ovliviiuj podnikové strategie a

prodporu klicovych projektt smér

« formuluj pozadavky s cilem identifikace eprispivej k tvorbé podnikovych strategii
strategickych prilezitosti a planud

eproaktivné identifikuj strategické eintegruj personalni strategicky plan a
prilezitosti iniciativy do podnikového planu

eimplementuj strategické projekty eimplementuj personalni iniciativy jako

\ | \podporu strategického planu /.

Budui partnerstvi s klientem
Pistup \_/
[ Vérohodnost } [ Duvéra ]

Obrazek 2 Hlavni odpovédnosti strategického byznys partnera
Zdroj: BY DANA GAINES ROBINSON, JAMES C. Strategic business partner aligning people strategies with
business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-Koehler, 2005, str 34.

Jak uZ bylo zminéno, prace strategického business partnera ma né€kolik fazi (viz Obrézek ¢. 3)

1. Zacina budovanim partnerstvi s klientem. Klienty jsou vyznamnéjsi lidfi, kteti jsou
zodpovédni za vysledky organizace, maji pravomoc uvést véci do pohybu a jsou
nadfizeni téch, na jejichZ vykonu je potieba zapracovat. Dillezité je vybrat spravné
klienty, ktefi nejen spliuji vSechny vySe zminéné podminky, ale navic jsou
V organizaci co nejvySe a maji stabilni pozici. Jednoduchy neni ani dalsi krok, a to
ziskani pristupu ke klientovi, nebot’ zakladem partnerstvi je osobni kontakt.

2. Partnerstvi je zalozeno nejen na pravidelném setkavani, dilezité jsou i vérohodnost a
diivéra. SBP musi na jedné strané rozumét ¢innosti podnikatelské jednotky i vliviim
okolniho prostfedi, a na druhé stran€ musi byt expert v HR oblasti. Navic musi umét

ob¢ tyto oblasti propojovat a dorucovat vysledky.
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3. Partnerstvi umoznuje identifikaci kli¢ovych strategickych projekti a spoluprace na
nich partnerstvi prohlubuje. Dulezité je ujasnit si s klientem jeho cile. SBP pak musi
prokdzat schopnost rozpoznat, které projekty vedou k naplnéni strategie a které ne.
SBP musi rozumét potiebam svého klienta a tyto potfeby uspokojovat. Do vybranych
projektti pak musi pfinaset HR prvky (vykon a zapojeni zaméstnanct). SBP tak nejen,
Ze je soucasti tvorby strategie, ale vyznamné se podili i na jeji implementaci. Dtlezité
vybrat sklientem spravné feSeni. Dal§im krokem je pfiprava samotného HR na
strategické projekty a pfedevsim jejich implementaci.

Partnersti s klientem zformovino a udriovino ~ me—) — — = |
T T T
| | |
Proaktivni : : :
hledavani ' ' '
E . Diskuze o ! . ! !
strategickych | Uréeni I '
el L situaci s | Ohlaseni | Planovani, | e
piileZitosti ) I dopadu na . . I . I Méfenia
klientem a ) ) .| vysledka .| navrieni . . e
L. >| podnika = | — |Implementace >| hlaSeni
— urceni, zda i sledky - 0 klientovi, i a/ nebo ekeni i osledkd
Ddfm\ndam = . je | :’( méI:b' dohoda o | vybér | I:(ientovi
ozl | strategicks : o Vf’ fedeni : fedeni :
fedenia jejich Zi takticks® I €ojeaprot | I
pieformulovani I I I
I I I
Fize partnerstvi I Fdze posouzeni I Fize imlementace I Fdze méfeni

* takticka situace vynechava Fazi posouzeni

Obrazek 3 Faze prace SBP

Zdroj: BY DANA GAINES ROBINSON, JAMES C. Strategic business partner
aligning people strategies with business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-
Koehler, str 217.

Osobnost SBP”®

Tato role, at’ uz se jedna o praci na plny tivazek nebo jen jednu z roli daného HR

pracovnika, vyZaduje zna¢nou turoven urcitych schopnosti, znalosti a vlastnosti, jez mu

umozni efektivné fungovat. Jednd se o technické/procesni kompetence:

o analytické schopnosti,

% BY DANA GAINES ROBINSON, James C. Strategic business partner aligning people strategies with

business goals. 1st ed. San Francisco, Calif: Berrett-Koehler, 2005.
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o znalost podniku,

o schopnost vedeni zmény,

° facilitace schiizek,

o znalost HR systému a procest,
o porozuméni HR technologii,

. vedeni projektt,

o umeéni ptat se,

o schopnost budovat vztahy,

o strategické myslent,

o systematické myslent,

o znalost technologii.

Dal$imi vlastnostmi jsou:

o pruzné chovani,
o objektivita,
° sebevédomi,

o schopnost snaSeni nejasnosti.

Je moZné najit nékoho, kdo timto v§im disponuje, ale néco se da 1 ziskat, nejcastéi naptiklad

pomoci koucovani.

1.2.4.  Strategie lidskych zdroji

,Dnes jiZz nikdo nepochybuje o tom, Ze je nezbytné zformulovat strategii firmy.
Tento dokument se v praxi koncipuje tak, ze bud’to obsahuje strategické pasaze pro vSechny
zékladni firemni procesy (od vyvoje a vyroby az po obchod a vztahy se zdkazniky), nebo jsou
pro jednotlivé oblasti zpracovany samostatné strategické dokumenty. Svoji strategii musi mit i
oblast lidskych zdrojii, uz jen proto, ze ve vSech oblastech podniku se pracuje predevsim

s lidmi. Zvlastnosti strategie lidskych zdroju je to, Ze musi operovat i s ,,mékkymi‘ faktory:
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jaké jsou rysy mysleni jednotlivych skupin zaméstnancti, jaké zaujimaji postoje, jaké chovani

. . ’ . v ’ . ’ v s 1z v 1iwr S 26
projevuji ve standardnich a mimotéadnych situacich, ¢im se lidé ve firmé 1i$i od jinych.*

»trategie lidskych zdroji vymezuje zdméry organizace, co by méla udélat a zménit
Vv managementu lidskych zdrojt, aby dosahla svych cilti. To vyzaduje zohlednit jak externi a
interni podminky organizace a pozadavky na ni kladené, tak potfeba a ocekavani
zamé&stnancu. Strategie lidskych zdroju jsou formulovany ve vazbé na strategii organizace, a
proto jsou n&kdy povazovany za strategie druhého & tietiho fadu.“ 2’ Strategie lidskych
zdrojii formuluje vize budoucnosti v oblasti lidskych zdroji, poslani vic¢i zaméstnancim,
hodnoty, strategie a cile organizace, stejné jako jeji obor Cinnosti a prednosti ¢i nedostatky
(predevsim ve vztahu k lidskym zdrojim), souc¢asnou strategii lidskych zdroji a dopad vSeho

zminéného na planovani lidskych zdroji organizace.

Strategie lidskych zdroji miiZeme rozliSit a komplexni a specifické. Komplexni
strategie slouzi k prosazeni zmény v organizaci jako celku s cilem pfesmérovat mysleni a
hodnoty organizace a zménit jeji kulturu. Specifickd strategie je potom zaméfena na urcitou
HR cinnost a jeji ucel je zménit zavedenou praxi a metody, jak se dana sluzba provadi (napf.

strategie ziskavani pracovnikd, rozvoje zaméstnanct, pracovnich vztaht).

Ralph CHRISTENSEN? definuje tzv. HR plan. Ten musi byt soudasti celkového
firemniho planu a vedeny firemni strategii, liniovi manazefi o ném hlasuji a nasledné jej musi
pfijmout s nejvyssi vahou, HR jim doda technickou podporu pro jeho naplnéni. Po jeho
vytvofeni a schvéleni si HR vytvofi vlastni plan a ten urci, jak se bude utvar podilet na

naplnéni HR planu organizace.

1.2.5. Implementace strategie v lidskych zdrojich

Implementace strategie, neboli jeji uvedeni do Zzivota, je stejné¢ dulezité, jako jeji
tvorba. Bez implementace by strategie zlstala jen carem papiru a nikdy by nebylo mozné

dosdhnout stanovenych cilt.

% pETRIKOVA, Riizena. Lide - zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykoni: znalostni dimenze jakosti.
Ostrava: Dim techniky, 2002.

" DVORAKOVA, Zuzana a kol. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, str. 114.

%8 CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005.
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I metodicky zcela spravné zformulované strategie se mohou stat v diisledku ménicich
se podminek nevhodnymi. Je proto potieba, aby byl ¢as od ¢asu kontrolovan prib¢h realizace
strategie a aby byla v pfipadé potieby strategic a na ni navazujici plany upfesiovany a

revidovany.

Hlavni roli pfi procesu implementace strategie hraje strategicky management, ale, na
rozdil od jeji tvorby, jsou do jejiho procesu zapojovany i slozky taktické a operativni. Tak
jako pfi implementaci strategie celého podniku, jsou i v HR strategii hlavni, nejvyssi, cile
rozClenovany do cili konkrétnich odd€leni a pracovnikii. Jejich plnéni v Case je potom

potieba nepfetrzité monitorovat a hodnotit.

Organizacni diagnoéza?®

,,HR musi vystoupit ze své komfortni zony. Ma diilezitou roli. Kdyz vidi prilezitosti
zvySit vwkon organizace tim, zZe se vénuje vyssi pozornost jeji lidské strance, musi vystoupit a

propagovat to. VyzZaduje to odvahu, ale HR tu musi udelat. *

Ben Verwaayen, CEO of British Telecom™®

Koncepci pro posun od strategie k akci je organiza¢ni diagnoza. Tu provadi

Vv nejlepsim piipadé HR spolu s liniovymi manazery a ma nékolik fazi:

. Definovani organizacni architektury (spole¢na identita a kultura, schopnosti a
postoje, standardy pracovniho vykonu, fizeni a vztahy, pracovni procesy a
fizeni zmény, zplsob vedeni) S cilem ztotoznéni se organizace se strategii.

o Hodnoceni prvki organiza¢ni architektury.

o Poskytovani vedeni pfi zlepSovani postupti. HR piindsi své odborné zkuSenosti
a znalosti nejnovéjsich pfistupd v oboru a generuji tim fadu novych postupt

k zavedeni.

# ULRICH, David. Mistrovské Fizeni lidskych zdrojii: preklad bestselleru Human resource champions. 1. deské
vyd. Praha: Grada, 2009.

% AP EIGENHUIS, Rob van Dijk. HR strategy for the high performing business inspiring success through
effective human resource management. London: Kogan Page, 2008, str 169.
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J Stanoveni priorit z hlediska vlivu novych postupli (na naplnéni strategie, na
externi zdkazniky, na ostatni postupy) a realizovatelnosti (potfebné zdroje a

cas).

Van Dijk Eigenhuis® definuje tzv HR agendu, checklist, ktery slouzi k identifikaci
soucasného stavu a nastaveni procest tak, aby HR slouzilo byznysu. Mezi prostiedky jak

toho dosahnout patii leadership, sdilena vize, struktura, procesy, kultura, aj.

1.2.6. Nova funkce lidskych zdroju jako sluzba

Jane Saunders® popisuje proces piechodu na novou HR funkci. Model zdirrazituje
zaméteni na to, co podnik od HR opravdu potiebuje, a tedy na zlepSovani stavajiciho stavu a
omezeni administrativnich a transakénich c¢innosti utvaru (viz Obrazek ¢. 4). Ty jsou

minimalizovany diky technologiim.

FRED j:la]

Transforma |:E>

%4 £asu, nsili, nakladt

Obrazek 4 VyvaZenost a priority nové HR funkce
Zdroj: SAUNDERS, Jane a lan HUNTER. Service led design: planning the new HR function. 1st ed. Burlington,
VT: Gower, 2009, str 2.

31 AP EIGENHUIS, Rob van Dijk. HR strategy for the high performing business inspiring success through
effective human resource management. London: Kogan Page, 2008.

%2 SAUNDERS, Jane a lan HUNTER. Service led design: planning the new HR function. 1st ed. Burlington, VT:
Gower, 2009.
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Parametry uspéchu pfechodu na novou strategickou HR funkci jsou:

. definujte sluzbu, kterou podnik potiebuje,
. ujistéte se, Ze navrh je integrovany,

o inteligentné pouzivejte technologii,

o fid'te zménu na vSech trovnich podniku,
o zalozte systém fizeni HR jako firmy.

Pfed samotnym zapocetim tvorby nového systému prace HR Vv podniku je potieba
yjasnit, co podnik potiebuje. St€zejni je urceni, kdo budou zakaznici nového systému, nebot’
sluzba je tvofena na zaklad¢ pozadavkl jeho zdkaznikt. Jako sluzbu chtéji? Jaké jsou jejich
cile? Jak vnimaji soucasny stav? Jaky bude jejich pristup k novému systému? Co je pro né
dalezité? Je také potteba, aby zdkaznici pochopili, co HR skute¢né pfinasi, aby mohla byt
sluzba efektivné nejen vytvoiena, ale i vyuZivana. V neposledni fadé je potieba se pfipravit na
vzniklé ndklady vcetné moznych komplikaci. Musi se neustdle mit na paméti, jaké jsou

priority podniku v souvislosti s nutnymi naklady zmény, ptedev§im nové technologie.
Proces ptfechodu ma pak nékolik fazi.

1. Prvnim krokem procesu je analyza soucasného stavu, urceni toho, co je a co chybi.

2. Nasleduje urceni, kde by HR mélo byt. Kdo nese zodpovédnost, na kom spociva
aktivita.

3. StéZejni je zpétnd vazba managementu na navrhy i postupy. Ovéfeni je potieba také
jak u zédkaznikl z fad zaméstnanct, tak v ramci HR. Nasleduje vytvoteni podnikového
HR informacniho systému jako zékladniho prvku zefektivnéni HR procest (tzv. self
service intranet, kam zamé&stnanci sami maji pfistup a mohou vkladat a Cerpat idaje)

4. Nasleduje vytvoreni jednotlivych HR funkci — HR business partner, expertni centra a
spole¢né sluzby. HRBP je zodpoveédny za komunikaci s managementem a sladéni cilt
podniku s planovanim talentt, expertni centra za tzv. best practices (ovéfené postupy)
vV rozvoji a vzdélavani, talent managementu, odménovani. Spole¢né sluzby zajiStuji
podporu a zarovent motor celého HR, komunikaci se zaméstnanci a manazery na denni
bazi.

Cilem celého procesu je zefektivnéni HR prace v celém podniku (podpora liniovych
manazera v jejich praci s lidmi, snadngjsi feSeni problémtl), soustfedéni na piinos podniku a

jeho cilim.
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1.2.7.  Problémy strategie v lidskych zdrojich

»Zatim neni strategie lidskych zdroji v podnicich pfili§ Casta. Dlvodem je ziejmé
absence celostniho uvazovani nad vazbami lidskych zdroji s ostatnimi procesy a netplné
pochopeni souvislosti HR a strategického fizeni. Casto se také stava, ze manaZefi lidskych
zdroji ptilis soustfedéni na zdokonalovani technik ve svém oboru a ostatni procesy neznaji
natolik, aby byli rovnocennymi partnery dalSich vrcholovych manazerii a mohli se podilet na

celém komplexu strategickych aktivit.«*®

Ralph Christensen®* pochybuje o schopnosti HR manaZert prizptsobit se rychle se
ménicimu prostfedi a komplexnosti business aktivit firmy. Zminuje nékteré aspekty, které

k tomu vedou:

- travi priliS mnoho c¢asu probiranim detaili prace HR a neuvadi spojitosti
s otazkami stézejnich aktivit firmy,

- nemaji dostatecné povédomi o zaméfeni a podnikatelskych aktivitach firmy,
neznaji zdkazniky, technologii, konkurenci,...

- mluvi o sméfovani a viidcovstvi, ale sami nejdou prikladem

- aj...

1.2.8. Priklady z praxe

Hilton Group®

7

Ve skupiné Hilton véri, Ze strategické HR je naprosto zdsadni pro spokojenost
zékazniku, ktera je jejich prioritou. Na zakladé vyzkumu trhu vydala v roce 2000 skupina
celosvétovou iniciativu kvality, Equilibrium. Jeji podporou je HR strategie Esprit. Byly

vydany spolecné, nebot’ kvalitni servis hoteld je doru¢ovan prostiednictvim jeho zaméstnancti

33 PETRIKOVA, Ruizena. Lide - zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykonii: znalostni dimenze jakosti.
Ostrava: Dum techniky, 2002.

% CHRISTENSEN, Ralph. Roadmap to Strategic HR Turning a Great Idea into a Business Reality. New York:
Kogan Page, 2005, str 6.

% GUEST EDITORS NORMA D'ANNUNZIO-GREEN, Gillian Maxwell and Sandra Watson. The impact of
strategic human resource management on organizational performance: Strategic HRM and business performance
in the Hilton Group. Bradford, England: Emerald Group Pub, 2002, s. 251-252.
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na zéklad¢ jejich vlastni iniciativy. Esprit zahrnuje stézejni princip odménovani, respektu a
uznani pro podporu kvalitniho servisu Equilibria. Dle slov HR feditele Hilton pro Irsko a
Spojené Kralovstvi Gordona Lyle je vztah mezi vykonem organizace a strategickym HR
zéasadni, nebot’ na zaklad¢ Espritu je lidmi vykon dorucovan. Diilezité je t€sné spojeni Espritu
a podnikovych planii a aktivit. Esprit je neustale obnovovan a také mirn¢ odlisny dle kultur
zemi. Zaméstnanci si velmi ceni této iniciativy, chtéji byt jeji soucasti; je jim umoznéno ji
dotvaret a tim pak véfi, ze Esprit je skutecné ,,pro né*“. Vyzva pro HR je presveédcit nékteré

zamestnance, aby Esprit véfili a aby jim zily.

Tato studie je z roku 2002, tedy 2 roky po zavedeni Equilibria, kdy trzby i podil na

trhu, stejn¢ jako spokojenost zdkazniki, rostly.

Fujitsu®®

Vyzkum britského tustavu Chartered Institute of Personnel and Development's
(CIPD) dokazuje, ze se HR méni. A to jak vtom, co d¢la, tak vtom, jak je vniméno.
Pracovnici HR to uz dlouho tusili, ale stejné je pted nimi jesté dlouhd cesta k dosazeni pozice,
kterou si pfeji. Rada HR se snaZi o restrukturalizaci, ale nejéastéjsi je pfechod na Ulrichiv
model. Vznikaji call centra a centra sdilenych sluzeb zaloZzeny na pocitacovych sitich a
automatizaci pro monotonni transakce; centra specialistil pro feSeni komplexnéjSich problémi

naboru, vztahll se zaméstnanci, tréninku a rozvoje; a konecné role ,,HR business partnera® pro

feSeni problémi a strategické mysleni.

Jedna ze spolecnosti, ktera pfesla na Ulrichliv model, je firma IT a podnikového
poradenstvi Fujitsu. Ta pouzila Ulrichiv model pro komplexni zménu celé HR funkce
V navaznosti na spojeni se svym rivalem, ICL. Spole¢nost méla konven¢ni lokalni model
celého HR. Pfi novém nastaveni s centry sdilenych sluzeb si museli pfedevSim stfedni
manazefi zvyknout na novou situaci, kdy zastupce HR jim jiz nebyl stale pfi ruce, ale museli
pouzit telefon. Naklady poklesly a HR s podnikem sméiuji stejnym smérem, zména pomohla

sladit jejich cile a 1ze méftit, co HR dél4 a jak to ptispiva podniku.

% PATON, Nic. HR Focus: In touch, out of house: Research shows that more firms are shifting their HR
operations to shared service centres. Nic Paton examines the benefits for business. The Guardian: Guardian
Newsprint Supplement [online]. 15 Sep 2007, s. 3.
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Model ptejala i globalni IT spolecnost Nortel. Proména na novy systém trvala 18 mésict a
vedla ji soucasnd HR feditelka pro Evropu, Stfedni Vychod a Afriku, Sharon Ellerker.
Sjednotilo to procesy na celém svété vcéetné napi. schvalovani a zmén a odstranili se
vystiednosti a rozdily mezi zemémi 1 zaméstnanci. Zatomizovani zrychlilo schvalovani
zadosti.

Byla zfizena tfi centra sdilenych sluzeb pro pomoc pfi komplikovanéjSich zélezitostech a

samoziejmé také centra specialisti.

Zmeéna se neobesla bez komplikaci — Vv nékterych zemich si zadaji osobni kontakt a také
s nékym, koho znaji. Kazdopadné¢ vétSina manazerti viele pfijala, Ze jejich problémy fesi
specialisti na rozdil od HR ,na vSechno“. Transformace znamenala sniZzeni poctu
zamé&stnanct v HR oblasti o 18%, ale zaroven také, dle slov Sharon Ellerker, dala funkci vyssi
respekt. ,,Fakt, Ze jsme prokézali schopnost se zménit a nejen byt agenty zmeén, Ze jsme to

zvladli tak rychle a ze jsme piitom vyznamné ptispéli K uspote nakladt, bylo ocenéno.*

Je jasné, ze se HR méni k lepSimu, stava se vice strategickym a veérohodnym, prestoze
pomalu. Je vSak dulezité si uvédomit, Ze zména musi byt vhodna, musi byt v souladu s

potfebami a smyslem organizace a nesmi byt pfili§ natizujici.

1.3. Méreni lidskych zdrojii ve vztahu k cilim podniku

Nelze ridit, co nelze mérit.

Piitomnost nejvyssiho HR manazera ve vrcholovém vedeni podniku je zakladem pro
uspeésnou implementaci strategického fizeni prace s lidskymi zdroji. OvSem pokud ma byt tato
prace planovana a fizena na nejvyssi rovni, musi byt také mozné ji na této urovni meéfit.

Da se tici, Ze kazda oblast ma své metriky. Financni feditel hlid4 obrat zasob, marze,
pakové efekty, hospodafeni s kapitdlem; marketingovy feditel méfi dopad kampani na
chovani zakaznikd, kvalitu zdkaznického servisu, vnimani podniku a jeho produktt na trhu;

technicky feditel hodnoti dobu vyroby, kvalitu produktd, vyzkum a vyvoj. Co méii HR

feditel? Tradicni HR metriky existuji - spokojenost zaméstnancti, jejich zavazek vici
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podniku, aj. Je v8ak patrné, Ze tyto metriky jsou velmi abstraktni, které navic o praci HR jako

takového fikaji pramalo. Je potieba je nahradit métitky vykonu a vysledkd.

Mg¢tit pfinos HR do podniku lze jak pfinosem vSech zaméstnancii, tak piinosem

celého utvaru.

1.3.1. Méreni prinosu v§ech zaméstnanct

Méreni lidského elementu jako soucast Balanced Scorecard®’

Vykonnost podniku je v modernim pojeti meéfena pomoci systému Balanced
Scorecard. Ten méfi Uspésnost podniku na zaklad¢ uspokojovani potieb tii angazovanych
stran — investord, zdkaznikd a zaméstnanci. Investofi pozaduji jasnou financni vykonnost
meéfenou ziskovosti, podilem na trhu, cash flow. Zéakaznici pozaduji kvalitni produkty a
zakaznickou péci, kterd se mefi podilem na trhu, spokojenosti zdkaznikl a jejich loajalitou.
Zaméstnanci si preji, aby podnik byl pfijemnym mistem pro praci, coz se méii
zaméstnaneckymi a organiza¢nimi opatienimi. Jsou vSak nejhtfe méfitelnou skupinou, nebot’
meéfeni jsou méné uznavana a piesnd. Do Balanced scorecard se zahrnuji pomoci tfi oblasti
méfeni: produktivita (zisk na zaméstnance), lidé (co d¢laji, jak se citi, co vi) a procesy

(vedeni, diverzita, hodnoty).

Méreni vykonu podle stanovené strategie38

Jak uz bylo zminéno vyse, metodika Balanced Scorecard se zamé&fuje na podnik jako
celek. Pfenasi misi a strategii organizace do rozsdhlého souboru vykonovych méfitek, které
poskytuji rdmec pro strategické méfeni a systém fizeni. Soustfedi se na dosahovani financni
cilii, ale zahrnuje 1 aspekty vykonti vedoucich k témto ciliim. Méfi vykon organizace ze Ctyt

perspektiv: finance, zdkaznici, interni procesy a uceni a rst. BSC umoziuje firmam hlidat

¥ ULRICH, Dave. Measuring human resources: An overview of practise and a prescription for results. [online].
% New HR Metrics: Scoring on the Business Scorecard. Organizational Dynamics [online]. 2013, Vol. 32, No. 2,
pp. 107-121.
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finan¢ni vysledky a zaroven sledovat pokrok v budovani schopnosti a nabyvani nehmotnych

aktiv potfebnych pro budouci rist. ¥

Primérni je urCeni a pochopeni strategie. Tearcy & Wiersema’s rozliSuji tfi typy
strategie: provozni dokonalost (nizkonakladovy poskytovatel), vyjime¢nost vyrobku nebo
sluzby (inovator) nebo zakaznicka duvérnost (prizpisobeni, unikatni feSeni $ité a miru).
Aby byl podnik ve své strategii uspésny, je potfeba nastavit cile HR — mentalni nastaveni
(mysleni) pracovni sily, kompetence a chovani. K docileni téchto vystupt musi byt cely HR

systém (komunikace, selekce, rozvoj, méfeni, odménovani) nastaven v souladu se strategii.

Cilem strategie provozni dokonalosti jsou vyrobky co moZzna nejnizs$i ceny pfi
zachovani urcité kvality. Takové firmy potiebuji lidi, ktefi se ztotozni s firemnimi procesy,
jsou cvicitelni, uci se rychle a radi, dodrzuji plan, jsou kratkodobé orientovani, maji mysleni

minimalizovat odpad a néklady, jsou motivovani inkrementalnimi zlepSenimi.

Takova strategie potom vyzaduje metriky zalozené na produktivité a efektivité, napft.

nakladova produktivita, efektivita tymu, aj.

U strategie vyjimec¢nosti vyrobku nebo sluzby je hlavnim elementem inovace,
nejmodernéjsi a nové produkty, procesy, sluzby, které tvoii konkurenéni vyhodu takovych
firem. Pracovnici hledaji nové vyzvy, jsou zaméteni na dlouhodobéjsi cile, jsou motivovani
ucenim se, objevovanim nového, toleruji nejasnosti a riziko. Takovi lidé nesmi mit danou

strukturu, mysli ,,out of box*.

Metriky a odmény u této strategie jsou zaloZeny na rustu zisku generovaného z prodeje

novych vyrobkl uvedenych a trh.

Strategie zakaznické duvérnosti je postavena na vztahu se zakaznikem a nabidce
individualné piizptisobenych feSeni. Potfeby zakaznika nejsou jen napliovany, ale i
pfedpovidany. Takové firmy pak hledaji pracovniky, ktefi se identifikuji s potfebami
zakaznika a sdileji postfehy v ramci firmy s cilem nabizet lepSi nebo dodate¢néd feSeni co
nejrychleji. Lidé, ktefi jsou flexibilni a adaptabilni, rychli a pohotovi, ktefi jsou pohanéni
uspéchem zakaznika. Nejsou to kloni, ale pracovnici, ktefi umi myslet, zachytit a Sifit

informaci a pouZit ji k naplnéni unikétnich pozadavki.

Meéfeni vykonu a odmeény jsou zalozeno na zdkaznickych zarukéch, retencich a referencich a

na zéklad¢ nalezeni novych feSeni pro zédkazniky.

% KAPLAN, Robert S a David P NORTON. The balanced scorecard: translating strategy into action. Boston,
Mass.: Harvard Business School Press, 1996.
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Diilezité u vSech typt strategii je, aby, jak HR, tak cely podnik mluvili stejnou feci a
sdileli stejné hodnoty a aby systémy byly dobfe integrovany s pozitivnim vlivem na vykon.
Zameéstnanci musi zndt firemni strategii a rozumét ji a musi si byt védomi svého piinosu,

¢ehoz HR dosahuje spolecn¢ s manazery.

Méfeni p¥inosu lidi K cilim podniku *°

Lidé v organizaci jsou velmi specifickym zdrojem pro dosahovani cili podniku. Na
rozdil od tovarny, vybaveni, know-how je to zdroj, ktery jako jediny muze dosahovat
vysledkll sdm a pfitom je jeho pfinos nejhiife méfitelny. Lidsky kapital neni ve finan¢nich

vykazech

Je dulezité si uveédomit, ze, z ekonomického i filozofického hlediska, zakladem neni
produktivita lidi a dosahovéani jeji co nejvyssi urovné, to je jen vedlejSim produktem néceho
podstatnéj$iho. NejdilezitéjSim problém je naplnéni z prace. Je dokazano, Ze organizace,
které de€laji praci co nejnapliujici rozvinou a zachovaji si ty nejproduktivnéjsi pracovnika a

loajalni zdkazniky.

Jednim z hlavnich motori naplnéni je znalost, védéni. Védomi toho, jak dobrou praci ¢loveék
odvedl, nebo 1épe, pochvala od nadtizeného na zéklad¢ jeho védomosti o naSich dobrych

vysledcich, vede ke spokojenosti. Proto je v organizaci dulezité sdilet informace.

Finanéni hledisko

Zakladem méfeni piinosu lidi je spojeni finanéniho a lidského aspektu fizeni
organizace. Zakladnim méfitkem, lehce vypoctenym z finan¢nich vykazl, vzdy byl zisk na
zamé&stnance. To vSak ma, vzhledem k mnoha dal$im faktorim, témét nulovou vypovidaci
schopnost o pfinosu lidi. Problémem vSech metrik navic je, Ze vyjadiuji pouze vysledek,

%

neftikaji nic o pficiné, aktivitich béhem dosahovani daného vysledku.

* FITZ-ENZ, Jac a David P NORTON. The ROI of human capital: translating strategy into action. Boston,
Mass.: AMACOM, c2000.
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hruby provozni zisk po zdanéni — mzdy a benefity
HEVA =

pocet zaméstnanci™
* zohlednén 1 poCet zaméstnancii na polovi¢ni ivazek a smluvnich OSVC
HEVA, neboli lidska ekonomicka piidand hodnota, méii vykon managementu,
ukazuje, jaka ekonomicka hodnota zlistane po odecteni vSech nakladi na zaméstnance.

Ziskovost na zaméstnance se mé&ii HCVA (pfidana hodnota lidského kapitalu), kde
jsou odebrany vSechny naklady kromé téch na lidsky kapital a ziskdme tak primérny zisk na
zameéstnance.

zisk - (néklady - mzdy a benefity)
HCVA =

pocet zaméstnancu*
* zohlednén i podet zaméstnancti na poloviéni ivazek a smluvnich OSVC
HCROI (névratnost investice do lidského kapitalu) vyjadiuje navratnost investice do
mezd a benefitd, kde jsou v Citateli opét ponechany pouze naklady na lidsky kapital.

zisk - (naklady - mzdy a benefity)
HCROI =

mzdy a benefity

Lidské hledisko

Slozeni lidi v organizaci je rtiznorodé¢ a je dalezité tuto riiznorodost ,,namixovat* tak,
aby byla co nejproduktivnéjsi vhledem ke strategii a kultufe podniku. Také je dilezité
udrZovat si kli¢ové pracovniky a jejich kompetence a nizkou fluktuaci. Z finan¢niho hlediska
se potfeba monitorovat naklady fluktuace, pomeér celkovych nékladii a ndkladi na
zam&stnance a navratnost investice do rozvoje a vzdélavani. Co se tyCe zaméfeni na
zameéstnance organizace na té nejvyssi urovni, nestaci jen monitorovat jejich pocet a mzdové

naklady, skute¢na piilezitost je v monitorovani jejich ptinosu k zisku.

Metodika BSC vychazi ze strategie organizace a nezaméfuje se pouze na financni
ukazatele, ale zahrnuje i rozvoj a vzdélavani, zdkazniky a procesy. VSe vySe zmin€na métitka
1ze do této metodiky zahrnout. Kvantitativni data a jejich zmény lze potom porovnavat s t€émi

kvalitativnimi jako je zdvazek vii¢i organizaci, spokojenost a kultura.

36



Metriky na méfeni pfinosu lidi lze rozdé€lit na zdkladni a strukturalni. Zakladni

metriky jsou zaméteny na:

e piidanou hodnotu kazdého procesu a vyrovnani mezi hodnotami finan¢nimi a
lidskymi,
e zavazek vici strategii a cilim méfeny chovanim a vysledky,

e kultura, diky niz organizace udrzi klicové zaméstnance.

Hodnoty, zavazek a kultura jako zdklad dlouhodobé a vyjimecéné vykonnosti vytvari silu
organizace, kterd se rozpoznana jak zaméstnanci, tak zdkazniky a konkurenci navenek a

projevuje je v trznim ocenéni.
Strukturalni metriky potom tvofi:

e partnerstvi Kk zisku novych zdroji, kde metriky jsou postaveny na cilech nového
spojenectvi,

e spoluprace v ramci podniku, kde metriky jsou také postaveny na novych cilech a
davodech spojeni,

e inovace a s ni spojené fizeni rizika,

e efektivni komunikace,

e vasSen pro zlepSovani se.

Lidé nesmi byt brani jako néklad, ale jako aktivum, nebot’ investice do lidského kapitalu se

vyplaci, existuje na to fada vyzkum.

1.3.2.  Méreni prinosu lidskych zdrojua jako celku

HR je zaméfeno na zaméstnance podniku. Piinos HR pro podnik Ize tedy méfit

predevsim skrze lidské zdroje. Lze se vSak zaméfit i na pfinos prace utvaru jako takového.
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HR Audit*

Audit HR je zaméfen na tii oblasti: postupy, profesionaly a tutvar.

1. Postupy

Tato ¢ast se zaméfuje se na sluzby, které HR poskytuje — nabor, tréninky a rozvoj,

ocenovani, odménovani, fizeni a komunikace.

Kazda z téchto sluzeb mize byt hodnocena ¢tyimi zplisoby:

o aktivita (co vSechno HR dél4 a zda to délat m4, ptipadné co dalsiho by mélo
délat)
o hodnota pro zékaznika (jak praci HR jako sluzbu hodnoti zaméstnanci — jeji

kvalitu, doruceni, dilezitost) — prace vSak muze byt dilezitd pro podnik, ale

nepotiebna pro zaméstnance

. naklad/uzitek (vypocet na zdklad€ vzorcl a porovnani v €ase ¢i s konkurenci)
o vyzkum (méfeni efektivity postupli experimentem)
Oblasti HR  prace [ Aktivita Hodnota pro | Naklady/uzitek | Vyzkum
(Nazorné postupy) (Co délame) | zakaznika (Vnitini (Posouzeni,
(Vnimani, jak | hodnota toho, | jak to
to délame) co délame) délame)
Personal
(nabor, povyseni,

outplacement,

orientace)

Rozvoj
(trénink, planovani

kariéry)

Posouzeni

(hodnoceni vykonnosti,

*! ULRICH, Dave. Measuring human resources: An overview of practice and a prescription for results. [online].
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stanoveni cilii)

Odménovani

(mzdy a benefity)

Rizeni organizace

(workflow, tymy,
pracovni politika,

zlepSovani procesi)

Komunikace
(interakce pracovniki,

vztahy na pracovisti)

Tabulka 5 Audit procesi
Zdroj: ULRICH, Dave. Measuring human resources: An overview of practice and a prescription for results.
[online].

2. Profesionalové

Audit prace profesionalti v HR zahrnuje nékolik kroki.

Krok ¢. 1: Nastaveni kompeten¢niho modelu profesionala. Existuje fada modu,
ale jen vétSina se zaméfuje na znalost byznysu, znalost HR, znalost procesii, schopnost

zmény, osobni divéryhodnost.

Krok ¢. 2: Sbér dat. Je n¢kolik zpusobu, jak ziskavat data — vlastni hodnoceni,

kvantitativni ¢i kvalitativni hodnoceni okoli.

Krok ¢. 3: Shrnuti dat a zpétna vazba profesionalovi. Analyza dat a interpretace,

pouceni ze zpétné vazby. Srovnani mezi pracovniky v ramci celého HR.
Krok €. 4: Akéni plan. Jak individudlni, tak pro cely ttvar.

Krok €. 5: Neustale zlepSovani. Uceni novych véci, tréninky, konference, sledovani

déni, inovace, rozvoj na zakladé zpétnych vazeb.
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3. HR utvar jako celek

Existuje n¢kolik zpiisobti auditu HR. Jak uz bylo zminéno vyse, kompetence celého
utvaru lze ziskat spojenim kompetenci vSech jeho pracovnikii, mohou se timto dopliovat.
Efektivitu atvaru lze méfit n€kolika ukazateli: pomér poétu vSech zaméstnanci a poctu
zamé&stnancl HR, naklady na HR ¢innosti ve srovnani s jinymi ndklady (administrativnimi,
prodejnimi,...), plan versus skute¢nost. Lze také pouzit manazerské hodnoceni jednotlivych

oblasti ¢innosti Gtvaru na predem definované Skale tradi¢ni — inovativni.
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2. PRAKTICKA CAST

2.1. Metodologie praktické casti

Prakticka ¢ast diplomové prace se sklada ze tii hlavnich ¢asti — z analyzy prizkumu
provedeného v Ceskych firmach, z popisu postupu implementace navrzeného feSeni a

zZ piipadové studie pro ndzornou demonstraci dané¢ho postupu.

Pro prvni ¢ast jsem pouzila dat z prizkumu, kterd mi byla poskytnuta. Prizkum
provedla spole¢nost zaméfena na organizaci konferenci, mj. v oblasti lidskych zdroju,
spole¢né s ¢eskou firmy z oblasti inovaci a firemniho poradenstvi. Prizkum byl proveden v
¢ervenci a srpnu roku 2013 a byl zaméfen na to, jak nejvyssi vedeni firem vnima své HR a
jeho pftinos pro klicové aktivity firmy. Vlastni analyzu jsem poté provadéla s cilem zjiSténi,
jaka je situace v oblasti fizeni HR v téchto podnicich a to pfedevsim, dle cile DP, v oblasti

napojeni na strategii podniku.

Charakteristika prizkumu

1) Respondenti

Daného prizkum jsem vyuzila predevsim z toho divodu, Ze je jedine¢ny z pohledu
vybéru respondentti. Spolecnostem, které vyzkum provedly, se podatilo ziskat nazory tficeti
generalnich feditell a feditelek ¢eskych spolecnosti, které zaméstnavaji nad 100 zaméstnanci
a dosahuji obratu nad 100 milioni K¢ ro¢né. Informace od téchto osobnosti by se mi nikdy

nepodafilo ziskat.

Pfidanou hodnotu HR manazerd tak posuzovali hybatelé vedoucich spole¢nosti v
oblasti vyroby, obchodu a sluzeb v Ceské republice (Graf &. 1 znazorfiuje pomér téchto
sektorti v prizkumu). Nejvice byly v prizkumu zastoupeny spolecnosti z oblasti sluzeb, a to
témer z poloviny (47%). Druha nejvice zastoupena oblast byla vyroba s 38% a tfeti obchod s
14%.
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m obchod

sluzby

B vyroba

Graf 1 Rozdéleni u¢astniki priizkumu podle typu podnikani

Zdroj: Vlastni zpracovani.

2) Metodologie

Prizkum byl feditelim distribuovan elektronicky a skladal se z dvaceti otdzek. Ty
byly ptedevsim oteviené, piipadné dopliujici (viz Ptiloha ¢. 1), nebot’ cilem bylo zjistit
postoj manazeru a jejich nazor na danou problematiku. Byl ji dan prostor, aby vyjadiili, co je
napadne, jak danou véc ze své pozice vidi. Neslo o vybér z daného vyctu. Okrajové se

objevily i otazky uzaviené vyuzivajici $kal (do jaké miry...).

Druhou ¢ast praktické ¢asti — navrzeni feSeni problému pomoci postupu
implementace strategického fizeni a méfeni HR — jsem vytvarela sama, S pouzitim
teoretickych poznatki, na zakladé vystupl z analyzy prizkumu. Teoretické poznatky jsem
analyticky rozebrala, vybrala a spojila ty, které by se jako feSeni daného problému mohli

aplikovat. Vyuzivala jsem také brainstormingu

Tteti Cast praktické ¢asti — ptipadova studie - je nazornou demonstraci navrzeného

postupu na piikladu fiktivni firmy Népoj a.s.
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2.2. Analyza vysledki prizkumu

2.2.1.  Priority pro riist byznysu v nejbliZsich 12 mésicich

Pro efektivni praci s lidskymi zdroji jsou velmi dilezité cile firmy a priority do
budoucna. Ty urcuji nejen, jakou roli v podniku hraji lidské zdroje, ale 1 jak se s lidmi musi
pracovat, aby bylo cili dosazeno. VSechny firemni procesy jsou fizeny lidmi, na
zaméstnancich vSe stoji, je tedy stézejni, jaci lidé to jsou, co umi, jak jsou motivovani, jak

jsou hodnoceni.

nové produkty/ trhy/zptisoby prodeje
B vedeni nasich zaméstnanct k vykonu,
engagementu a inovacim

B ydrzeni souc¢asného stavu
62%

W zyySit marze/zisk

Graf 2 Priority na nejbliZ$ich 12 mésici

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Prvni otdzka prizkumu se tedy tykala priorit pro podnik pro nejbliz§i obdobi.
Odpovédi se tykali novych produkt, zvySeni vykonu, udrzeni soucasného stavu, zvySeni
marze/zisku. Z grafu je patrné, Ze nejvice respondentli uvedlo inovace — nové produkty, trhy,
zpusoby prodeje, a to celych 62%. Nejedna se sice o jednoznacnou odpovéd’, nebot’ inovace
se objevovali ve vice smérech, ale spolecného jmenovatele urcit lze. V porovnani s prvni
prickou znacné nepatrné procento feditelti, 15%, uvedlo jako prioritu byznysu vedeni
zamé&stnancl k vykonu a stejné procento odpovédélo, Ze prioritou je udrzeni soucasného
stavu. Nejméng, tedy 8% teditelii, ma jako prioritu zvySeni marze/zisku. Je docela piekvapivé,

jak zna¢né dominuje prvni moznost.
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Hlavni prioritou generalnich fediteltt jsou nové produkty/trhy/zpisoby prodeje a
také stim souvisejici tvorba inovaci. To znamena, Ze pokud by byla tato strategie
predvedena do oblasti fizeni HR, znamenalo by to pracovat s lidmi tak, aby byli odménovani
na zaklad¢ novych napadi. K tomu musi byt motivovani a mit prostor. Znamena to také
nabirat lidi, ktefi jsou kreativni a tvaréi, nebo stavajici zaméstnance tyto schopnosti trénovat a
ucit. Takova prace s lidmi potom nelezi jen vrukou HR, ti pifedev§im podporuji liniové
manazery k tvorbé tviréiho prostfedi a podpote inovaci v jejich tymech ¢i tymech specialné
vytvofenych pro generaci napadu. V tomto bod¢ je dilezité také zminit, Ze kreativni lidé Casto
nejsou motivovani pouze penézi, ale predev§im nehmotnou motivaci, tedy uznanim, ocenénim
pted ostatnimi, dal§im prostorem pro kreativitu apod. Je tedy dilezité vézt manazery i timto

smeérem.

Tak jako je pro HR dulezité védét, co od nich ocekavaji jejich zakaznici, tedy
zaméstnanci a vedeni organizace, je pro cely podnik dilezité védét, co od nich ocekavaji
jejich zédkaznici, tedy odbératelé sluzeb a vyrobkd. Tim potom mohou vymyslet a vytvaret
spravné nové vyrobky. Protoze co chce zékaznik, to bude uspésné na trhu. Pro HR to potom
znamena nejen tvorbu tréninkovych programi zaméfenych na orientaci na zdkaznika a
zjiStovani, piipadné¢ ovefovani jeho potieb, ale i1 vlidech tyto dovednosti péstovat a

podporovat.

Druhd priorita manazert,, Vedeni zaméstnanci k vykonu, se da prevézt do fizeni
HR pomoci spravné motivace zaméstnancti na zaklad€ jejich motivaéniho profilu, plnéni
jejich potteba na zakladé vykonu apod. OvSem samotné vedeni k vykonu nelze nijak blize
spojit s cilem, ke kterému ma vézt. Je tedy obtizné uréit, jak by mél vykon zaméstnanci
vypadat a jak je tedy vézt. Stejné tak engagement, neboli zapojeni. Je potteba stanovit cil a

vykon ¢i zapojeni zaméstnancti je potom cestou k jeho naplnéni

UdrzZeni soucasné stavu by také mélo byt blize specifikovano pro zavedeni
konkrétnich opatieni, ale obecné znamena eliminaci odchylek a rizik, tedy dobry analyticky
tym a manaZery, ktefi znaji své oddéleni a dokaZou piipadné odchylky eliminovat.
Samoziejmé existuji i externi vlivy, které nikdo neovlivni, ale to ani sebelepsi prace s lidmi

nedokéze zménit.

ZvySeni marzZe ¢i zisku je zélezitosti pfedevsim obchodu. HR musi zjistit, jaké ma
podnik lidi a tedy jak je mozné tohoto cile dosahnout. Piipadné, pokud uz ma podnik uré¢enou
| strategii, je potieba se zaméfit na to, aby lidé byli vedeni tak, aby byl jejich vykon s touto

strategii v souladu.
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Jak je vidét, vSechny cile podniku lze ptevézt do cili jednotlived. Role HR by tedy
mela byt v tom, ze priority podniku pfevede do HR procest a tim pfipiva k naplnéni cila

efektivnim vedenim lidi.

2.2.2. Rizika nenaplnéni cili

Hospodateni firmy a naplnovani jejich cilii je ovlivnéno mnoha faktory, at uz
vnéj$imi ¢i vnitinimi, ovlivnitelnymi ¢i neovlivnitelnymi, pfedvidatelnymi ¢i neocekévanymi.
Dle prizkumu vyslo, Ze generalni feditelé ohodnotili jistotu naplnéni priorit v priméru na

79%.

motivovani a kvalitni lidi

38%

znalost zdkaznika

B znalost externich vlivu, které
24% nemuzeme ovlivnit

Graf 3 Co CEOs chybi k 100% jistoté, Ze byznys priority v nejblizSich 12 mésicich naplni

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Pomérn¢ klicovym zjisténim bylo, které faktory chybi feditelim k tomu, aby jistota
naplnéni priorit byznysu byla 100% (viz Graf ¢. 3). Nejvice respondentim, vice neZ tfetiné
(38%), chybi do 100% motivovani a kvalitni zamé&stnanci, zhruba ¢tvrting (24%) k tomu
chybi znalost zakaznika. Je zajimavé, ze pravé tyto dva faktory vyplynuly jako stézejni i
Zzmého predeslého shrnuti. Neceld tietina (taktéz 38%) uvedla jako pirekdzku znalost
externich vlivi, které nelze ovlivnit. Tento faktor lze sniZit predikcemi vyvoje a analyzami

prostiedi, ale lze tézko fici, co konkrétné méli timto respondenti na mysli.

Je tedy vidét, ze motivovani lidé jsou pro feditele stéZejni pro naplnéni cili, jsou si
tedy védomi jejich diilezitosti. Da se to ale interpretovat i tak, ze své zaméstnance povazuji
feditelé za nejvice rizikovy zdroj. Mysli si snad, Ze jsou malo spjati s firmou? Ze nejsou

ztotoznéni s jejimi cili? Jedna se zde o nedostatecné zaméieni na HR? Je tedy ji potieba
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zahrnout do pldnovani strategie? A stejné plati i pro druhy hlavni faktor, znalost zakaznika

(viz vyse).

2.2.3.  Prinos lidskych zdroji k ristu

Dalsi oblasti zajmu pruzkumu bylo, kde feditelé vidi piinos HR pro byznys.
Odpovédi se velmi lisily (viz Graf €. 4). Nejvice respondentll, zhruba tfetina (35%) uvedla, ze
HR nabird kvalitni lidi. Neceld ¢tvrtina (24%) teditela vidi dilezitost HR v oblasti péce o
rozvoj lidi, 15% v tvorb¢ firemni kultury a shodné¢ 6% respondentd uvedlo jako kli¢ovou roli
HR tvorbu interniho PR zajisténi administrativy. Objevila se i odpovéd’, ze ve firmé HR
nefesi a to u 15% fediteld. Pomérné vysoké cislo. Je vidét, Ze HR je stile nejvice vnimano
V oblasti ndboru novych zaméstnancli a poté v jejich rozvoji. To je urCité pravda, ovSem
nesmi se pfitom zapominat na to, ze je dulezité nastavit, jaké pracovniky spolecnost pottebuje
a podle toho jejich nabor i rozvoj fidit. Zde je dulezitd pozice HR manazera jako

»prostiednika‘ mezi strategii a zddoucim profilem uchazeci.

nabira kvalitni lidi
stara se o rozvoj lidi
35%
W tyori firemni kulturu
tvori interni PR

B HR nefeSime

23% zajist'uje administrativu

Graf 4 P¥inos HR K ristu

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Urcité je dilezité péstovat firemni kulturu. Je vSak otazkou, jak moc tuto skutecnost
muze ovlivnit HR a jak to pfispiva k ristu firmy. Je potfeba najit pojitka a t¢ém se vénovat
predevsim. Interni PR neboli komunikace uvniti firmy souvisi s kulturou firmy a je jeji

hybnou silou. Je zakladem motivace a je cestou k tomu, aby vSichni védéli, co maji délat a
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pro¢, cestou ke spole¢nému sdileni vizi, cili a hodnot celé firmy. Prostfednictvim interni
komunikace spolecnost zlepSuje své vztahy se zaméstnanci, aby ti 1épe rozuméli tomu, co se
ve firmé déje, kam smeéfuje, jakou roli v ni hraji a chtéli tak pfispét k firemnim cilim.
Zaroven, interni PR, které lezi pfimo v rukou HR, souvisi s oslovenim spravnych lidi na
spravné pozice v ramci interniho naboru a je urcit€¢ ve znacné mite v rukou HR. Lid¢é uvniti
firmy by uz méli mit kompetence, které firma hledd, a navic je o nich zndmo mnohem vice.
Navic znaji podnik a maji lepsi pfedstavu o potencidlni praci. Interni PR a ndbor tedy mutze
byt velmi efektivnim nastrojem rustu. Z grafu vyplyva, Ze se stale objevuje zna¢né procento
¢eskych podnikt, které¢ HR bud’ nefesi, nebo ho vnimaji jako ryze administrativni podporu, a

to celych 21%.

2.2.4. Méreni prinosu lidskych zdrojt

33% ceskym firem ma nastavena méfitka, jimiz méfi ptinos svého HR. To je velmi
dulezity aspekt, nebot’ sou¢asné HR je jedna z oblasti v podniku, kde méfit pfinos je velmi
tézké. Pokud smétuje firma k tomu, Ze je HR soucasti plnéni strategie, mél by jeho ptinos
byt méteny pravé timto méfitkem. Z pruzkumu vSak vyplyva, ze z 33% firem, které ptinos
HR méii, to tak mé nastaveno pouze 6% firem (Graf €. 5). 23% firem méfi piinos HR pomoci
ukazatele spokojenosti zaméstnanct, 17% obratem/ziskem na zamé&stnance, 18% retenci, 12%
ukazatelem time to hire a 6% rozvojem svych pracovnikil. 18% fediteldi nevi, jak pfinos HR
meéfit (zde bych vSak zminila, Ze té€chto 18% v pfedeslé otazce uvedlo, Ze ma v této oblasti

nastavena méftitka, jedna se tedy zifejmeé o Spatné€ pochopeni otazek).

Je vidét, ze znac¢na cast firem se v HR soustiedi na nabor, udrZeni a rozvoj
zaméstnanci, tradiéni HR Cinnosti, jak uz bylo zminéno vyse, se kterymi se ale da dale
pracovat, a spokojenost zaméstnancii, nebot’ ziejmé zastavaji pravidlo, ze spokojeny
zameéstnanec je pracovity zameéstnanec a to pak vede k vysledkim celé firmy. Opét vSak
nastava otdzka, zda tato métitka mize HR piimo ovlivnit a také, zda méfitka typu time to hire

nebo retence jsou skutecnymi indikatory rustu firmy.
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B byznys vysledky firmy
M obrat/zisk na zaméstnance
W time to hire

retence

spokojenost zaméstnancu
18% rozvoj zaméstnancii

W nevime, jak to zméfit

Graf 5 Ukazatele, kterymi dnes CEOs méfi pfinos HR manaZeri k ristu byznysu

2.2.5.

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Klicové véci pro zaujmuti a udrzeni talentd a role lidskych zdroji

Pracovni trh nabizi zna¢né mnozstvi kandidat hledajicich uplatnéni, ale kazda

spole€nosti si je vybird podle toho, jaké skute¢né potiebuje. Pro ziskdni a udrzeni téch

nejlepsich talenti je nutné védét, jak takové pracovniky motivovat.

CEOs jako 4 hlavni faktory udrzeni talentd jmenovali:

1.

2.

3.

4.

Moznost rozvoje a rist zaméstnance v ¢ase.
Zajimava napln prace.
Firemni kultura.

Kwvalitni a inspirativni lidii.

V reakcich generalnich feditel (viz Obrazek ¢. 5) se velmi Casto objevuje volnost a

prostor pro kreativni ¢innost.
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1. Uspé&ch - lidi jsou tam, \

.PFedné te treba '-u-'nimgt Fe se\\ kd{.;" ‘Cl'tl',ui;f_‘ F}ler: firma a
situace béhem poslednich let ontuspesnt.

Y ; 0 : 2. Integrita - to znamena,
vyznamne zmeénila. MNyni: stabiln sc lideé budou hodnocent

a alespon trochu kreativni cato za co mohou =
Zazemi ﬂrmﬂ"'; kvalitni ) nebude je nikdo kritizovat
management, odpovidajic zato, co nemaohli zménit.
finanéni ohodnocent.” _// 3. Pracovni prostiedi -

!clcgiélniovzduﬁi_" /

~Zaplatit jim tolik, aZ budou citit
wvinu a budou pracovat na
maximum. A taky ukazowvat jim
pozitivni vvzvy, nenechat je
odchazet jen proto, Ze si mysli, Ze
néco ve firmé neni moine.™

~MNechts je dilat, co je bavi —
ale vyieite pfitom disciplinu,
aby to nékam sméfovalo.™

Obrazek 5 Co chtéji talenti

Zdroj: Vlastni zpracovani.

StéZejni otazkou pro HR potom je, které z téchto oblasti mliZze a mélo by ovlivilovat.
Reakce na tuto otazku byly velmi rozmanité (viz Graf ¢. 6). Jelikoz je HR zodpovédné, dle
reakci v prizkum, z velké casti predevSim za nabor, mélo by pravé tyto véci ovliviiovat
nejvice — tedy nastavit pfi vyv€rovém procesu spravna ocekavani. To se vSak v prizkumu
objevilo pouze z 12 %. Nejvice, 28%, se objevily reakce, Ze HR ovliviiuje bud’ vse (tedy
moznosti rozvoje, zajimavou napli prace i inspirativni lidry), nebo pouze firemni kulturu
(22%). Je pak tedy potieba nastavit takovou spolupraci mezi HR a manazery, aby tyto faktory
byly takové, jaké talenty pfitdhnou a udrzi. Déle feditelé jmenovali, Ze HR ovliviiuje pouze

ohodnoceni (13%), rozvoj a rist (13%), kvalitu lidra (3%) nebo také nic (9%).
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Hnic vse

ocekavani pii naboru firemni kulturu
13%
28%
ohodnoceni M rozvoj a rust
22%
12% kvalitu lidré

Graf 6 Které z faktora pro udrZeni talenti dnes ovliviiuje HR

Zdroj: Vlastni zpracovani.

2.2.6. Co mohou irské zdroje udélat pro rist obratu

Ve vétsing piipadi — pokud byla role HR pii zvySeni obratu potvrzena — §lo o
zvySovani efektivity zaméstnanct, pfipadné jejich Skoleni a vzdélavani. Chybi ovSem otazky
typu: Zaméfuji se zaméstnanci na spravné cinnosti? Jsou motivovdna spravnym smérem?

Znaji cile firmy?
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Ui dnes investujeme 2-3 mio K¢
dovzdélani,alejeto o
dlouhodobé praci, jedno skoleni

nic nezmeni.” /

Hiedalbych "Klic" ke zwysen
vykonu a efektivity kaideho

pracovnika.
J

Obrazek 6 HR faktory riistu obratu

//::F’raccvalbvch flexibilnéjis \

hodnocenim a byl bych wvice kreativni
v motivaci (platit MBA, Nnékomu
pridat). Utratil bych penize za
Zlepfieni nabéhowve kfiviky (personal
effectiveness, meetingy, jak psat e-
mail). Wvlil bywch rychleji ty, co smrdi a
udé&lal rychleé replacementy (v
soucasnae realité ale nemohu, mam z

centraly stop staw).” //

LDelal bych mnohem rychlejsi
rozhodnuti o profesnim posun
zaméstnancd.”

Zdroj: Vlastni zpracovani.

U 64% firem je HR manaZer ¢lenem nejvysSiho vedeni. OvSem jaka je zde tedy jeho

role? Vyse bylo zatim vzdy fediteli zmifiovano, Ze role HR je bud’ administrativni, nebo

zalozend na bézné operativni praci jako nabor, motivace, rozvoj. Co je pfinosem HR pro

skute¢né cile firmy? Jakym zplisobem pomaha naplnit strategii?

2.2.7. Charakteristiky vynikajiciho reditele lidskych zdroju

Pozitivni je zavér pruzkumu. Je zde vidét, ze generalni feditelé chapou, ze HR

manazer by mél byt vice orientovany na skute¢ny piinos pro klicové aktivity firmy. Role HR

manazera vidi jako aktivni, nejen rozumi byznysu, ale i podporuje podnikové aktivity. Tato

odpovéd’ se objevila u celych 70% tediteli. Pasivni roli, jako mistra v oboru spiSe pro role

podptirné, operativni, jej oznacilo pouze 10% fteditelt. Zbylych 20% bud’ vynikajiciho HR

feditele nedokazou definovat, nebo zminili jiné, nevyznamné vlastnosti.

Objevily se 1 odpovédi typu

e . Zatim jsem vynikajiciho HR manaZera nepoznal.*
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e _Nemam HR oddéleni. Je tézké najit v dnesni dobé HR manaZzera, jakého potiebuju,
ktery by byl spojnikem mezi vedenim, manazery firmy a zbytkem firmy.*

e ,Nevim, co je HR a nevim, co bych od n&j mél &ekat. Mam k HR manaZerim v Ceské
republice vrcholny despekt. Nikdy jsem nemél pocit, ze je tam piidanad hodnota. V
serialu nemocnice Chicago Hope je HR dusi firmy, fesi vypjaté situace, tak bych si to

predstavoval, ale takového jsem v zivoté nepotkal.*

Je tedy vidét, Ze n€kdy neni nizka kvalita HR zcela z divodu Spatného nastaveni

v podniku.

0
7% rozumi a podporuje core business

nevim, takového jsem jesté nepotkal
14%
W je skvély aministrator, recruiter a poradce

70%

jiné

Graf 7 Charakteristiky vynikajictho HR manaZera
Zdroj: Vlastni zpracovani.

,Je partnerem, nerealizujejen mé vEmpaticky clovek - lakmusovy
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Obrazek 7 Charakteristiky vynikajiciho HR manazera
Zdroj: Vlastni zpracovani.

46% ftediteli planuje v nejblizsi dobé, 12 mésicli, zmény v HR oblasti. Zvyseni
ptidané hodnoty HR pro podnik je dokonce hlavni prioritou téchto zmén, jmenovala ji
polovina fediteld. 39% chce zvysit nabor, retenci, engagement a 11% podpofit inovacni

kulturu.
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Graf 8 Cile zmén v Fizeni lidskych zdroji, které nejéastéji CEOs uvadéli

Zdroj: Vlastni zpracovani.

2.2.8. Externi vs. interni utvar lidskych zdroju

Velmi dulezita je otazka toho, které HR ¢innosti by mély byt feSeny externé a které
interné. Myslim si totiZ, Ze pohled na tuto problematiku ukéze, zda feditelé skutecné chapou,

¢emu by se HR mélo skute¢né vénovat a co lze outsourcovat.

Otazka outsourcingu zavisi na poctu zaméstnancli firmy a poctu pracovnikti HR.
Oboji, jak interni, tak externi feSeni maji fadu vyhod 1 nevyhod a vzdy zalezi na podminkéach

a prostfedi konkrétni firmy.

Odpoveédi byly velmi rozmanité, objevovaly se konkrétni HR ¢innosti (viz Graf ¢. 9).

Nepadla odpovéd’ externiho feSeni béin}'/ch rutinnich zalezitosti transakéniho charakteru jako
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Nejcastéjsi odpovédi bylo externi feSeni vzdélavani (24%), u kterého bylo stézejni, Ze externi
lektofi jsou vétsimi odborniky. Dilezitou roli, podle CEO, hraje to, aby externi firma znala
podnikatelsky zamér organizace. Dalsi nejvice zastoupené odpovéedi byly externi zpracovani
mezd (14%) a coaching (10%). Zbylé odpovédi jsou zanedbatelné. Zaznéla 1 odpovéd’ ,,BEzna

agenda interné, rozvojové projekty a zmény externé.

10% 10%

nevim

B vzdélavani

10%
7%
4%

payroll
podle potieby konkrétni firmy
data magement
vSe interné
W executive coaching
coaching

17% 14%

balanc mezi internim a externim

Graf 9 Co by podle CEOs mél HR nakupovat externé

Zdroj: Vlastni zpracovani.

2.2.9. Zavérecné slovo CEO

Na zavér byli feditelé dotazani, co by doporucili HR manaZerim ceskych firem. A
bylo velmi ptekvapivé, ze jejich reakce byly ptevazné pozitivni. Radili a doporucovali, aby se
HR feditelé nebali vystoupit a jednat, aby se zajimali o vysledky firmy a firmu jako celek a

tteba si 1 vyzkouSeli jiné odd¢€leni, aby se nechovali jako sluzba, ale byly rovnocennym

vvvvvv

jeji zameéstnance).

2.2.10. Vyhodnoceni priazkumu

Znacné mnozstvi firem vidi HR jako servis, sluzbu pro zbytek firmy, kterd zajist'uje,

aby bylo vzdy a vSude dostatek pracovniki, co nejlepsich a vcas, a aby byli zaméstnanci
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spokojeni. Dle prizkumu to tak vSak nevidi vedeni. Generalni feditelé chtéji od HR
manazera néco vic. Chtéji, aby pfispival k napliiovani planti a strategie firmy. Aby byl
aktivni, nejen pasivni. Vnimaji roli HR manazera jako kli¢ovou ve vztahu k lidem, které
chapou jako motor strategie a praci s nimi jako stézejni pro Uspésné naplnéni cilti podniku.

Proto jim radi, aby se nebali vystoupit a prosadit svilj pfinos pro podnik.

Ovsem stale tomu tak neni. Néco tomu brani. Kdo nebo co za to mize? Je vina na
stran¢ HR, ktery nevi, ze se to od néj oCekava? Nebo to vi, ale neni schopen tak pracovat?
Nechce? Nemuize? Nebo je snad vina na strané podniku, procesu, lidi? Vedeni firem o¢ekava
od HR piinos pro cile firmy a pfitom prace HR se méfi spokojenosti zaméstnanct a

schopnosti je udrzet.

Vysledky prace podniku se méfi finanénimi ukazateli. Vysledky prace HR se méii
spokojenosti zaméstnancd, jejich udrzenim ve firmé a ziskem na zaméstnance. To vSak tika
pramalo o skutecné praci HR a jejich prispévku pro plnéni cilt a strategie podniku. Cilem pro
efektivni praci s lidskymi zdroji tedy je najit tato métitka, pranik ciltt podniku a cild HR. Jak

méfit pfinos HR ttvaru K cilim podniku?

PODNIK HR

PInéni planu v podobeé:

zisku

spokojenost zaméstnanc

ohratu zisk na zaméstnance

podilu na trhu kvalita novackl

nowvych produkta

Obrazek 8 Cile podniku a HR

Zdroj: Vlastni zpracovani.

55



Generalni teditelé chtéji, aby jejich hlavni HR feditelé vedli HR tak, aby ptispivalo
K plnéni klicovych aktivit firmy. Ale zda tomu tak je a zda se jim to dafi, méfi spokojenosti

zaméstnancl. Na prvni pohled tu néco nehraje.

2.3. Navrh postupu vedouci Kk efektivni praci slidskymi

’

zdroji a jejimu méreni

V nasledujici, stéZejni ¢asti, spojuji zjisténi plynouci z teoretické Casti a z pruzkumu.
Vychédzim z vysledki analyzy prizkumu a aplikuji poznatky ziskané v teoretické casti
diplomové prace. Na zékladé kritického zhodnoceni navrhuji postup feSeni soucasné
neuspokojivé situace v oblasti fizeni a méfeni prace HR. Postup dovede firmu K fizeni a

méteni prace HR podle ,,byznysovych priorit firmy.

Aby byla prace HR efektivni a ,byznysové“ méfitelna, musi byt v souladu
s celopodnikovou strategii. V prvni fadé je tedy dualezité znat cile a porozumét strategii
podniku. Dal$im krokem je analyza soucasné situaci v HR oblasti. Ta se sklada ze tii ¢asti —
auditu procesu, pracovnikd a HR jako celku. Analyza da podniku obrazek o tom, jak HR
funguje, jaké ma silné a slabé stranky, co ho ohrozuje apod. Na zakladé znalosti
celopodnikové strategie a soucasné situace V HR oblasti je mozné sestavit HR strategicky
plan, ktery stanovi, jak bude HR pfispivat k plnéni cilti podniku, jakou bude mit roli, jakym
dilem se bude podilet na firemnich vysledcich. HR strategie by mély byt co nejdetailné;jsi a
mél by pokryvat v§echny HR oblasti, aby kazdy pracovnik védét, ¢im se fidit. Cile HR a
strategie jsou potom klicové pfi méfeni a hodnoceni prace HR. Jakmile ma podnik vytvoteny
cile v HR oblasti, je moZzné sledovat jejich plnéni ¢i neplnéni. Zcilii je mozné odvodit

metriky, jimiZ je moZné sledovat vyvoj a pokrok.
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Obrazek 9 Postup nastaveni méieni dle strategie

Zdroj: Vlastni zpracovani.

2.3.1. Porozuméni strategii

K tomu, aby mohlo byt HR fizeni planovéano na strategické Grovni a vychazet z cilt
podniku, je potfeba nejprve porozumét celkové strategii podniku a na jejim zakladé potom
vytvofit strategii fizeni lidskych zdroju.

Kam podnik sméfuje?

Co jsou jeho cile?

Jaké jsou jeho priority pro nasledujici obdobi?

Kazdy podnik by m¢ mit urCeny cile a nastavenou strategii. A kazdy zaméstnanec by tyto mél

znat. Tento krok by tedy nemél byt nijak slozity. Je pouze dileZité ho pfipomenout a mit na

pameti.

2.3.2. Analyza soucasného stavu - audit lidskych zdroji

Na zéaklad¢é podnikovych cili j potieba vytvofit cile pro HR. K tomu, abychom toho
byli schopni, musime nejprve védeét, z ceho vychazime, kde lezi nad$ startovni bod, jaka je
soucasna situace v podniku z hlediska prace HR. Zda ma podnik ptedpoklady k tomu, aby
fizeni lidskych zdrojt probihalo efektivné a bylo fizeno a méteno dle byznysu. Piipadné, jaké

jsou nedostatky pottebné napravit.
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Audit HR utvaru se sklada se t¥i ¢asti — audit postupd, profesionalti a ttvaru jako

celku.

1. Audit procesi nam uréi, zda jsou spravné nastaveny vSechny HR postupy, zda jsou

odrazem strategie a zda pfindsi hodnotu vSem zucastnénym strandm, zda nedochazi ke

vvvvv

Naptiklad u ndboru novych zaméstnanct je dulezité, aby HR védelo, jaké kompetence firma
potfebuje a jaké predstavy ma manazer, ke kterému novy zaméstnanec nastoupi. Pfi
rozvojovych programech je nutné védet, jaké nové znalosti zaméstnanciim pfinesou a zda jSou

to, co firma potiebuje.
V této Casti je namisté i celkova analyza ¢innosti HR:

e Kolik % ¢innosti HR je strategického charakteru a kolik taktického?
e Kolik % prace s lidmi lezi v rukou HR a kolik v rukou liniovych manazera?

e Do jaké miry spolu HR a liniovi manazefi spolupracuji ve véci prace s lidmi?

Také je vtéto casti prostor pro zvadzeni, zda by urCité c¢innosti nebylo vyhodnégjsi
outsourcovat, prenechat profesionalim a zbavit se tak operativni rutiny. Tim HR ziska vice

prostoru pro hodnoceni sou¢asného nastaveni procesu.

2. Audit profesionali zahrnuje fadu krokd. Je tieba nastavit kompeten¢ni model, podle
kterého budou HR pracovnici hodnoceni, néasleduje sbér a shrnuti dat, zpétnd vazba pro
pracovnika, ak¢ni plan rozvoje/napravy a jeho pribézné hodnoceni. HR musi mit pracovniky,

ktefi jsou schopni a ochotni plnit cile, které jim byly stanoveny.

V této oblasti je predevSim stézejni, aby hlavni HR manaZer splioval podminky
strategického partnera, aby dokézal byt spojnikem mezi nejvyS$sim vedenim podniku a jeho
HR na strategické rovni.

e Zna HR feditel/ka podnik jako celek?

e Je znaly/a okoli, silnych a slabych stranek podniku?

o Ucastni se tvorby strategie a p¥ispiva pohledem z HR?

e Piemysli strategicky?
3. Audit HR jako celku. HR jako celek vznika spojenim kompetenci vSech jeho

pracovniki a je tedy potieba vytvofit spravny mix. Jeho efektivitu je pfedev§im potieba meftit

Vv Case, aby nedochézelo k jejimu poklesu a dochazelo nejlépe k jejimu zvySovani. Efektivitu
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utvaru lze méfit nékolika ukazateli: pomér poctu vSech zaméstnancii a poctu zaméstnancti
HR, nédklady na HR ¢innosti ve srovnani s jinymi naklady (administrativnimi, prodejnimi,...),
plan versus skute¢nost apod. Lze také pouzit manazerské hodnoceni jednotlivych oblasti
¢innosti Utvaru na predem definované Skale tradi¢ni — inovativni.

e Jsou HR pracovnici firmy skutecnymi odborniky?

e Chapou, jak podnik funguje a jakou roli v tom oni hraji?

e Dopliuji se vzajemné?

2.3.3.  Vytvoreni strategii lidskych zdroji na zakladé strategie podniku

Jakmile zname cile podniku a soucasny stav HR odd¢leni, mliizeme vytvofit strategii
pro HR. Ta se vénuje tém strankam ftizeni podniku, které souvisi s jeji lidskou strankou. Je
potfeba na zdkladé sméfovani podniku vytvofit rdmec pro jednotlivé HR &innosti. Cile pro
HR oblast mohou byt zaméteny na zefektivnéni procest, levnéjsi nabor, nizsi fluktuaci, vyssi
kvalitu novacku, rychlejsi adaptacni proces, Castéjsi a kvalitnéjsi Skolici aktivity apod. OvSem
at’ uz se cile tykaji ¢ehokoliv, musi to bat odrazem cili firmy a musi pfispivat k jejich

dosahovani.

Nabor a vybér
Co se tyce naboru, cile mohou mit podobu rychlejsiho naborového procesu z divodu

rychlé expanze podniku, sniZzeni nakladi na nébor z divodu zlepSovani finan¢niho zdravi

podniku, vyssi kvality talentl pro kli¢ové pozice podobné.

Je potteba vytvofit kompetencni model, na jehoz zékladé¢ budou novi pracovnici
vybirani. Ten vychazi také ze strategie a z potieb, ktera podnik ma. Naptiklad pokud je cilem
firmy pfinést nové vyrobky na trh, je potfeba najimat pracovniky, ktefi jsou kreativni a

inovativni.

Hodnoceni pracovniku

Vysledkil firmy je dosahovéano pfes individualni vysledky pracovnikii. Ti musi byt

hodnoceni pravé a jediné na zakladé€ toho, jak jejich vysledky pfispivaji k t€m podnikovym.
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Naptiklad je sice hezké, Ze obchodni zastupce objede deset zdkaznikii za den, ale pokud firma
pottebuje ziskat nové klienty, je dilezité a hodnoti se to, kolik z navstivenych potencidlnich
se novymi klienty opravdu stane. Nebo pokud je cilem snizeni zmetkovosti vyroby, nehodnoti

se to, ze pracovnik na lince zvladne opracovat vice kusti za minutu.

Vzdélavani a rozvoj

Dosahovani cili poméha i vzdélavani. Zaméstnat spravné lidi je zaklad, ale obcas je
potieba je nécemu piiucit, zvlasté pokud se méni prostiedi, nebo technologie. Vzdélavaci
aktivity musi pracovnikim pfinést znalosti a dovednosti, které firma potiebuje, které jsou
stézejni pro plnéni strategie a dil¢ich cilti jednotlivych utvart. Naptiklad pokud je cilem vyssi
kvalita zakaznické péce, je namisté¢ zorganizovat trénink komunikace se zdkazniky pro

pracovniky Utvaru péce o zakazniky.

2.3.4. Vytvoreni metrik

Aby byly cile a strategie méfitelné, je potieba je kvantifikovat. Proto je dalSim
krokem vytvofeni metrik. Pomoci metrik je poté mozné sledovat, jak kdo plni své plany a cile
a tim pfispiva k t€ém celkovym. Pokud je cilem zrychleni naboru, pak metrikou bude celkovy
pocet dni od zadani pracovniho mista po nastup ¢lovéka na danou pozici v aktualnim roce

oproti poctu dni v lofiském roce.

2.3.5. Méreni prinosu lidi

Co se ty¢e financni oblasti, sledovani nakladl je dulezité pro kazdou spolecnost. Je
dalezité si uvédomit, ze 1idé nejsou jen ndkladem v podob€ mezd a benefiti, jsou aktivem
spolecnosti, zdrojem hodnot. Ale je dalezité si uvédomit také to, ze lidi firma nevlastni. Tim
je to s lidmi téz8i. Pokud do nich tedy investuje, je mozné, ze lidé ze spole¢nosti odejdou a
uplatni své naucené schopnosti v jiné firmé. To ano. Ale pokud nebude firma lidi vzd¢lavat

vubec, je vysoce pravdépodobné, Ze odejdou urcité. A firma tim ztrati nenaplnény potencial.
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Pravé proto je dilezit¢ méfit 1 piinos lidi. HR je zaméfeno na lidskou stranku organizace, a

proto by pravé HR mélo byt za méfeni lidi zodpovédné.

Dokaze HR ocenit lidsky zdroj?
Jak se lidé ocenuji? Vysledky? Vykonem? Vztahy?

Jelikoz HR je zamétfeno na zaméstnance, je dulezitou soucasti jejich prace i méfeni piinosu

zaméstnancl po finan¢ni strance.

Z finanéni stranky muize firma meéfit pfinos lidi finanénimi ukazateli pridanou

hodnotou lidi

hruby provozni zisk po zdanéni — mzdy a benefity
HEVA =

pocet zaméstnanca™®

* zohlednén 1 po€et zaméstnancl na polovicni ivazek a smluvnich OSVC,

primérnym ziskem na zaméstnance

zisk - (naklady - mzdy a benefity)
HCVA =

pocet zaméstnanct*

* zohlednén 1 po€et zaméstnancl na polovicni tvazek a smluvnich OSVC,

nebo navratnosti investic do lidi

zisk - (naklady - mzdy a benefity)
HCROI =

mzdy a benefity.

Hraje zde roli i mnoho jinych proménnych ovliviiyjicich vysi zisku, ale pokud se tyto zahrnou
do vypocti, Ize tyto ukazatele sledovat v ¢ase a tim urcit, zda dochazi ke zlepSovani ¢i
zhorSovani hospodareni s lidskymi zdroji.

Z lidské stranky vytvaii HR Zivnou pidu pro efektivni hospodafeni organizace a

méfi ptinos lidi z lidské a organizac¢ni stranky.
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Zakladni metriky jsou zaméteny na:

e piidanou hodnotu kazdého procesu a vyrovnani mezi hodnotami finan¢nimi a
lidskymi,
e zavazek vici strategii a cilim méfeny chovanim a vysledky,

e Kkultura, diky niz organizace udrzi kli¢ové zaméstnance.
Strukturalni metriky potom tvoii:

e partnerstvi K zisku novych zdroji, kde metriky jsou postaveny na cilech nového
spojenectvi,

e spoluprace vramci podniku, kde metriky jsou také postaveny na novych cilech a
divodech spojenti,

e inovace a s ni spojené fizeni rizika,

o cfektivni komunikace,

e vaSen pro zlepSovani se.

Nebot’ lidsky element neni jen o €islech. Pii jeho efektivnim fizeni hraje roli 1 spousta dalSich

¢initelq.

2.4. Pripadova studie - firma Napoj a.s.

2.4.1. Strucné predstavené firmy

Moznou aplikaci nastaveného postupu budu demonstrovat na ptikladu firmy NAPOJ
a.s. Tato firma ma zavod v Praze, v némzZ staci neslazené 1 slazené napoje na zékladé unikatni

receptury.

Firma ma 800 zaméstnancu, z toho 250 je ve vyrobé, ktera je témét plné automatizovana, a
logistice, 300 tvofi finance, marketing, HR a IT a 250 zaméstnanct tvoii nejvétsi, obchodni
oddéleni. Do obchodu je zatfazena sit' obchodni zastupct, jejich manaZzefi a také manazefi
péce o klicové zakazniky.

Zakazniky firmy jsou obchody prodéavajici koncovym zdkazniklim, od velkych obchodnich

fetézcli az po malé lokalni prodejce.
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2.4.2. Porozuméni strategii

Hlavnim cilem spolecnosti pro nasledujici rok je zvySeni zisku o 10%. Hlavni
nastaveni bylo zaméfeno na maximalizaci obratu a néktefi pracovnici, pfedev§im z obchodni

oblasti, maji stale problémy se s touto zménou zcela ztotoZnit.

2.4.3. Analyza soucasného stavu - audit rizeni lidskych zdroji

Aby mohlo byt HR nastaveno tak, aby podporovalo strategii maximalizace zisku,

musi byt nejprve zjisténo, jak v rdmcei firmy funguje nyni.

HR odd¢leni ma v soucasné dobé 20 zaméstnancii. Kromé HR feditele je rozdéleno
na pracovniky naboru, hodnoceni a rozvoje. Nabor ma osm zastupcl a je zodpovédny za
vybér zaméstnanct pro celou firmu. Stejné tak hodnoceni nastavuje systém jednotny pro
téméf vSechna oddéleni a tvofi jej pét pracovnikd. Rozvoj se Sesti zastupci se drzi jemu
stanoven¢ho planu nastaveného na rok dopfedu nejvy$Sim vedenim firmy na zékladé

schvaleného rozpoctu.

HR reditel

Hodnoceni
pracovnik(

Nabor a vybér

Obrazek 10 Struktura HR firmy Napoj a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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Procesy

Soucasné nastaveni procest v oblasti naboru vypada nasledovné. HR dostane zadani
na obsazeni nové pozice od manazera urcitého oddé€leni. Jedna se o stru¢nou charakteristiku,
co bude mit dany Cloveék na starosti, jaké ¢innosti bude vykonavat, co bude jeho odpovédnost,
jaké by mél mit zkuSenosti apod. HR pak vytvoii inzerat na pracovni pozici, kterou mu
manazer, vétSinou V rychlosti a bez vétsi pozornosti, e-mailem schvali. Se zadanim od IT ma
HR vétsinou nejvétsi problémy. Potencialni uchazece hleda podle zkratek programovacich

jazyku a jinych IT znalosti v jejich zivotopisech a ¢im vice zkratek, tim 1épe.

Je viak zfejmé, Ze takové nastaveni neni optimalni. Casto se stava, e manaZer
dodaného kandidata odmitne a HR ani potadné nevi pro¢. Nékdy se mu dostava zpétné vazby,
ze ,,by dany ¢lovek nesedl do tymu®. To je vSak néco, co HR ze své pozice nemtze odhadnout

ani ovlivnit a vi to. Smifuje se s tim a jednoduse hleda dal.

Jakmile je vybran novy zaméstnanec, dostava, vétSinou spolecné s dalsimi novacky,
jednodenni skoleni od HR, kde je mu vysvétleno, jak firma funguje, kdo je ve vedeni, jaka
jsou oddéleni, historie firmy a jeji soucasné postaveni na trhu. Dalsi den je pracovnik umistén
do svého oddéleni a zaCind se adaptovat na svoji praci a okolni prostiedi. PO pracovnikovi
naboru se pozdéji béhem svého plsobeni ve firmé setka s HR odborniky z oblasti hodnoceni a

rozvoje.

Odde¢leni hodnoceni pracovnikii je zaloZzeno piedev§im na spolupraci s manazery,
kteti provadi hodnotici pohovory. HR jim poskytuje metodickou pomoc a sestavuje hodnotici
formulafe k vypInéni. Hodnoceni probiha kvartdlné a mirné se li$i u jednotlivych oddéleni.

Kazdy pracovnik mé nastaveny své cile a spole¢n¢ s manazerem je vyhodnocuje.

Vzdélavani méa nékolik riznych forem. Standardni Skoleni hard skills probihad na
zéklad¢ potieba vyplyvajicich ze zmén legislativy, zavedeni novych IT programt apod. a jsou
jim plosné proskoleni ti zaméstnanci, ktefi to k vykonu své prace potiebuji. Potom existuji
nadstandardni Skoleni zaméfena jak na hard skills (Excell, analytické nastroje), tak na soft
skills (prezentacni dovednosti, vedeni lidi, prodejni triky apod.). Tyto jsou schvalovany na
zaklade rozpoctu a vétsinou jsou bud’ volitelné v rdmci balicku zaméstnaneckych vyhod, nebo
se jich jednotlivi pracovnici mohou zucastnit na zédklad¢é dobrych vysledkt. Role HR potom je

pfedevs§im organizacni — vybér terminu, mista, lektora, informovani ti€astnikli apod.
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V posledni dobé je snaha o zavedeni e - learningovych moduld, u nichz je dosazeno
maximalni efektivity tim, Ze jsou organizacné i finanéné¢ nejméné narocné. Role HR u nich

témet vymizi, s pracovniky se HR viibec nestietne.

Mimo tato Skoleni je soucasti rozvoje kazdého zaméstnance individualni rozvojovy
plan. Po uplynuti zkuSebni doby si kazdy zaméstnanec nastavi spolecné¢ s HR své osobni cile
z raznych oblasti (manazerskych dovednosti, osobni efektivity, samostatnosti, prezenta¢nich
dovednosti, analytickych schopnosti apod.) a v pribéhu svého ptisobeni v podniku tyto cile

prabézné vyhodnocuje. D¢je se tak kazdého ptl roku.

HR pracovnici

V HR pracuji a jsou do n¢j vybirdni takovi pracovnici, ktefi maji zkuSenosti
z asistentskych a administrativnich pozic nebo Cerstvi absolventi. Dohromady tak tvofi tym,

ktery je ochotny a vstiicny a snazi se maximaln€ vyhovét pozadavkim ostatnich oddéleni.

StéZejni osoba, HR feditel, se vypracoval od nejnizsi HR pozice a je ve firmé uz 10
let. Celou svoji kariéru byl soucasti HR oddéleni a znd tedy dokonale, jak funguje. Je sice
soucasti vykonného vedeni spolecnosti, ale jeho aktivni role ve vytvafeni plana je velmi
omezend. VEtSinou nema co fict, nebot’ se v byznysovych otdzkach piili§ neorientuje. Je sice
empaticky a ma skvély vztah se svym HR tymem, dokaze vyftesit obcasné neshody mezi HR a

jinymi oddé¢lenimi, ale jeho aktivni role ponékud zaostava.

HR jako celek

HR jako celek se snazi ptedevSim o co nejvysSi spokojenost zaméstnanci a

zvySovani jejich loajality vici firmé. Diky tomu chce také snizit fluktuaci.

Oddé¢leni hodnoceni se snazi vytvotit takovy balicek zaméstnaneckych vyhod a benefitii, aby
jej zaméstnanci co nejvice ocenili. Nabor mé za cil zrychlit cely naborovy proces, nebot
manazeti si sté¢Zuji na pfili§ dlouhou dobu mezi zadanim poptavky HR a dodanim kvalitniho
kandidata na danou pozici. Chce toho docilit pfedevsim vyssim vyuzivanim a pokrocilejSimi

funkcemi socialni sité LinkedlIn.
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2.4.4. Vytvoreni strategie lidskych zdrojii na zakladé strategie podniku

Jelikoz se HR stara o lidskou stranku vSech oddéleni podniku, jeho strategie musi byt
znaén¢ podobna té celopodnikové. D4 se fici, ze HR je kostrou podniku, podporuje jednotliva
oddé€leni a monitoruje plnéni jejich cilii. Je jejich kontrolnim systémem, a pokud je néco
vV nepotadku, okamzité to zaznamena a fesi.

HR audit nam vytvofil obrazek o tom, jak nyni funguje HR oddéleni firmy Napoj

a.s. Jeho role pfi plnéni cila firmy je velmi miziva. Stara se sice o zaméstnance, ale nefesi to,

jak tato pomoc vede k byznysovym vysledkiim a pInéni cila firmy.

Strategie HR musi znit tak, ze nabird zaméstnance, ktefi pfinasi firm¢ vysledky.
Podle dorucenych vysledki je hodnoti a dle potfeb vzdélava. A pravé podle dosazenych

vysledku téchto zaméstnanct je hodnoceno i HR.

Navrh nové struktury a procesa HR

Cil HR: Jsme partnerem vSem oddélenim podniku a pomahédme jim dosahovat cili

vedoucich k vyssimu zisku firmy.

Aby byla ¢innost HR spojena s byznysovymi vysledky, musi se piimo podilet na
procesech, které k nému vedou. V ramci nového modelu HR jsou jednotlivi HR pracovnici
soucasti odd¢€leni, jemuz poskytuji HR podporu. Tim padem HR neni rozd€leno na nabor,
hodnoceni a rozvoj, ale podle jednotlivych oddé€leni firmy, tedy HR pro finance, obchod,
marketing apod. A dany pracovnik HR je potom zodpovédny za veskeré HR aktivity s danym
oddélenim (pracovniky) spojené. Déla vSe pro to, aby vysledky byly doruc¢eny. To znamena,
ze HR pracovnik pro finance zajistuje nabor finanénich analytikd, controllerd a tcetnich,
stard se o to, aby byli metodicky proskoleni pro vykon své prace, tedy aby ovladali vSechny
analytické finan¢ni nastroje a programy, a také o to, aby jejich cile i napli prace pfimo

ptispivali k dosazeni vy$siho zisku podniku.
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HR reditel

| |
HR pro HR pro HR pro
finance obchod vyrobu

HR pro
marketing

Obrazek 11 Nova struktura HR firmy Napoj a.s.

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Aby byl polet zaméstnancii danych oddéleni a pocet HR pracovnikii k nim
piitazenych imérny, bude k obchodu pfifazeno Sest pracovnikt, k vyrobé a logistice taktéz
Sest, k marketingu tfi a po dvou pracovnicich budou mit odd¢lené financi a IT. V ramci
oddéleni potom budou pracovnici rozdéleni mezi jednotlivé tymy a podle struktury oddéleni.
Napftiklad obchodni oddéleni bude mit tfi pracovniky pro sit' obchodnich zastupct a tito
budou rozdéleni podle regiont, dva budou odpovédni za obchodni manazery a jeden za

oddéleni péce o klicové zakazniky.

HR jako soucast oddéleni — HR staz

Pro to, aby mohlo HR fungovat v souladu s byznysem, musi prostfedi byznysu znat a
rozumét mu. Jedna z moznosti, jak toho docilit, je zavedeni HR stazi. Jedenkrat za dva roky
bude HR pracovnik po dobu jednoho meésice travit 50% jeho pracovni doby v oddéleni, které
je mu svéfeno. Jeden pracovnik mlize mit na starosti stale stejné oddéleni, nebo jej mize po
dvou letech ménit. To zalezi na individualnich preferencich, schopnostech a zkusenostech a

samoziejmeé také na tom, jak dlouho je dany pracovnik ve firmé&.

Po dobu staze bude pracovnik sjemu svéfenym odd€lenim v dennodennim kontaktu. To
znamena, Ze se zucastni alespon tii tymovych porad a tim ziskéa prehled o tom, jak se komu
dafi a co se v odd¢€leni dé&je, jaké fesi problémy a co se mu povedlo a pro¢. Zucastni se deseti
hodnoticich pohovorli mezi manazerem a pracovnikem, aby pfi sestavovani metodiky

hodnoceni ,,byl v obraze® a chapal, jak se pouziva.
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V obchodnim odd¢€leni se HR ztcastni alesponi deseti schiizek s obchodniky a tim
pozna potieby zdkaznika i potiebné dovednosti obchodnika. Stale pfi tom mé na paméti, ze
cilem je zvySovani marzi a obchodnika k tomu vede. Vytvafi analyzy zakazniki a na jejich
zéklad¢ pomaha obchodnikovi pfi vymysleni taktik jednani, identifikaci prostoru pro zlepseni
(napf., Ktefi zakaznici jsou kli¢ovi, u kterych je marze piili§ nizka a je tedy potieba ji zvysit

apod.).

Ve financich poméha HR pracovnik analytikiim orientovat se na zvySovani marze
naptiklad vytvafenim cen a cenovych nabidek s vyssi marzi jako podklad pro obchodni

oddéleni.

V marketingu se HR zucastni kampané¢ k propagaci vyrobkll s vysokou marzi.
Z0castni se tii navstév zdkaznikl, u nichz budou akce probihat. Bude pfitomen na tfech

poradach projektového tymu a absolvuje také deset hodnoceni pracovnikil jejich manazerem.

V ramci staze vytvoii HR pracovnik spole¢né s manazerem kompetenéni model, na

jehoz zéklad¢ budou novi pracovnici do daného oddéleni/tymu vybirani.

V zavéru bude HR pracovnik ,otestovan ze znalosti daného oddé€leni jeho
pracovniky. Bude tim ovéfeno, Ze fungovani oddéleni skuteéné rozumi a dokaze mu byt

podporou.

Po ukonceni staze je HR stale v kontaktu s oddélenim, ale spoluprace jiz neni tak
intenzivni. Naborovy proces je vSak mnohem efektivnéjsi. Tim, Ze znd oddéleni, vi, jaké
Vv ném panuji vztahy a atmosféra. Dokaze tedy 1épe odhadnout, jaky ¢lov€k do tymu zapadne
a jaké jsou predpoklady k tomu, aby dorucoval vysledky daného oddéleni. HR pracovnik
muze navic sam vypracovat ptipadovou studii z prostfedi daného oddéleni a na zékladé toho,
jak ji dany kandidat vytesi, pozna, jestli je vhodnym adeptem na danou pozici ¢i nikoliv.
Rychlost obsazeni pozice neni stéZejni. StéZejni je, aby €lovek do tymu zapadl a dorucoval
vysledky. Ve specifickych piipadech, pfedev§im v IT oddéleni, bude nabor probihat tak, ze
nejvhodné;si kandidati stravi jeden den v oddéleni. IT pracovnici uvidi, jak novy clovek
pracuje, co umi po IT strance a zda zapada do tymu. Na konci dne, na zakladé hodnoceni IT

pracovnikd, dostane kandidat pracovni nabidku ¢i nikoliv.

Na zéklad¢ cinnosti jednotlivych oddéleni pak vytvaii HR model hodnoceni na
zaklad¢ dopadu jejich aktivit na cil firmy. Obchodnici budou hodnoceni podle toho, u kolika

zékaznikl se jim podatilo zvysSit marzi. Marketing podle toho, kolik vytvofil akci na podporu
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produktii spolecnosti s vysokou marzi apod. PInéni téchto cili a jejich sladéni se zvySovanim

marzi pak bude i zakladem hodnoceni prace HR.

Vzdélavaci aktivity budou organizovany na zakladé aktualnich potieb. HR zna
jednotlivé zaméstnance, pracuje s nimi a dokaze urcit, kdy je potieba je vV néfem novém
ptiucit. Pf¥itom tyto aktivity HR nejen zorganizuje, ale také monitoruje jejich dopad a ac¢innost

na byznysové vysledky tucastniku.

2.4.5. Vytvoreni metrik

HR bude hodnoceno na zakladé zméreného prinosu lidi

Cile jednotlivych oddé¢leni a cile HR spolu velmi tzce souvisi. Jednotlivi HR
pracovnici jsou zodpovédni za vysledky oddé€leni financi, obchodu ¢i marketingu. A jelikoz
jsou tato odde¢leni hodnocena na zakladé dosazenych vysledkl, je i dany pracovnik HR
hodnocen na zaklad¢ toho, jak se jemu ptidélenému oddé€leni/ tymu daii. Je tedy stézejni, jak

jsou ohodnoceni jednotlivi pracovnici oddéleni (viz nize).

Ve firm¢ se nastavi desetibodova $kala a manazefi, kolegové i podfizeni budou
hodnotit nové nebo i1 stavajici pracovniky uréitym poctem bodi. To, kolika body bude dany
pracovnik V priméru ohodnocen, bude indikatorem prace HR. Podoba hodnoticiho formulare

viz Tabulky ¢. 6 a 7 na strané 73 a 75.

Je dilezité zminit, ze HR investuje do zaméstnanci svilj ¢as i penize. Diky tomu se
pak zaméstnanci zlepSuji a zvySuji své vykony. OvSem HR nevénuje Cas ani penize vSem
pracovnikiim stejné. To je dilezité zahrnout do hodnoceni. Tyto faktory, tedy podil ¢asu

z ¢asového fondu pracovnika a podil penéz z rozpoctu naptiklad na vzdélavani, se nasledné

také ohodnoti na Skale 1 — 10 a odectou od vysledného hodnoceni pracovnika.

Na zaklad¢ bodi jsou pak HR ptidé€leny bonusy.
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2.4.6. Méreni prinosu lidi

Hodnotu zaméstnanct pro podnik lze uréovat nékolika zpusoby. V prvé fadé je
mozné méfit piinos jednotlivych pracovnikli podle projektii. Tohoto pfistupu lze vyuzit
predevs§im v marketingu nebo IT. Dle cile firmy, zvySeni marZe, se vytvofi kampan na
propagaci takovych vyrobkil, u nichz je mozné nastavit nejvyssi marzi. U firmy Napoj a.s.
jsou to neslazené perlivé a neperlivé vody. Dany projekt bude mit nastaveny cile a jednotlivi
¢lenové tkoly, které budou muset v ramci projektu plnit. Celkovy piinos jednotlivych ¢lenti
projektu bude hodnocen po jeho ukonéeni ostatnimi ¢leny. Bude hodnotit kazdy kazdého
navzajem. Na zakladé tohoto hodnoceni budou jednotlivym ¢élenim pfitazeny body. Ty pak
budou indikatorem toho, zda byl dany pracovnik na projekt vhodné zvolen a pfipraven,
predevsim ze strany HR. Pro hodnoceni pracovnikli v ramci projektu bude pouzit Hodnotici

HR formulaf.

HR Hodnoceni

Stézejni pii métfeni piinosu pracovnikii a tedy i hodnoceni HR bude prubézné
sledovani a ohodnoceni jak manaZerem, tak kolegy 1 podfizenymi. Novy zaméstnanec bude
behem zkuSebni doby sledovén, pfedev§im jeho pfimym nadfizenym, a po uplynuti zkuSebni
doby bude zhodnocen. Nasledné probehne stejné hodnoceni kazdé tifi mésice jako zpétna
vazba pro HR a jeho praci s timto zaméstnancem. Hodnoceni probéhne formou Hodnoticiho
HR formulare a vysledky budou ptfevedeny do ¢iselného vyjadieni na Skale 1 — 10 jak uz
bylo zminéno vyse. Toto hodnoceni bude mit n¢kolik casti (viz Tabulky ¢. 6 a 7). Stézejni
napady vyuzitelné v praxi, jak vyuziva svych kontaktd, buduje nové kontakty, jakou roli hraje
V ramci tymu a podobné. V ramci oddéleni budou pracovnici také ocenéni finanéné. Budou
porovnany jejich dosazené cile v rdmci cile celého oddéleni a srovnany s jejich platovym

ohodnocenim.
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Hodnotici HR formular

Jméno pracovnika:

Oddéleni:

Primy nadrizeny:

Hodnotitel:

100 - 90%

75 -89 %

60 - 74%

60%

v

méné nez

BODY

PRUMER

1. Dosahovani cilt

Z kolika procent dosahuje pracovnik
svych cil(?

10

Z kolika procent je v cilech odrazena
strategie firmy?

10

2.Prace

Jak dobfe plIni pracovnik svérené
ukoly?

Jak je pracovnik vstficny v pfijimani
ukoll?

Jak je pracovnik ochotny pomoci
druhym?

Umi pracovnik vSe, co potfebuje pro
vykon své prace?

3. Vztahy

Jak pracovnik zapada do tymu?

Jak se pracovnik angaZuje v podniku
jako celku?

4. Prostredi

Nakolik pfispiva pracovnik k cilm
podniku mimo rdmec svého
oddéleni?

10

Jak moc prindsi pracovnik ndpady na
zlepseni, inovace?

Nakolik se pracovnik ztotoznil
s pracovnim tempem a kulturou ve
firmé?
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5. Leadership (pouze pti hodnoceni
manazera)

Nakolik je mi pracovnik ndpomocny

v pInéni mého planu? 10
Jak hodnotim pracovnika jako
manazera tymu? 10

6. Financni hledisko

Kolik procent vystupu
oddéleni/tymu pracovnik vytvari?
(napt 20%)

Kolik %  mzdovych  ndakladd
oddéleni/ tymu dostava pracovnik?
(napr 15%)

Jaky je pomér? (0,2/0,15 = 1,3)

5+ vice |1-4,9(0,6-0,9 |0-0,5 |9

CELKOVE OHODNOCENI

Tabulka 6 Hodnotici HR formula¥r

Pti hodnoceni se hodnotitel bude soustfedit postupné¢ na 5 nebo 6 oblasti podle
pozice pracovnika. Na zaklad¢ vlastniho uvdzeni vybere z nabidky 100 —90%, 75 — 89 %, 60 -
74% a méné nez 60% tu, kterd dle n€ odpovidd danému aspektu pracovnika. V piipadé
finan¢niho posouzeni vybere z nabidky 5+ vice, 1 - 4,9, 0,5 - 0,9, 0 - 0,5 dle vysledku. Na
zaklad¢ tohoto ohodnoceni bude nésledné piifazen dany pocet bodi dle tabulky a vypocten

pramér. Celkovy nevazeny primér za vSechny casti formulafe potom vynese vysledné

Zdroj: Vlastni zpracovani.

ohodnoceni pracovnika (viz Tabulka €. 7).

JelikoZz bude jeden pracovnik ohodnocen vice lidmi (svym nadiizenym, podtizeny,

kolegy,...), jeho vysledné ohodnoceni bude primérem téchto vysledka.
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Hodnotici HR formular

Jméno pracovnika: Michal Stribrny

Oddéleni: Finance

Primy nadrizeny: Jaroslav Kozel

Hodnotitel: Karel Myslak

100 - 90%

75 -89 %

60 - 74%

60%

v

méné nez

BODY

!

PRUMER

1. Dosahovani cilt

Z kolika procent dosahuje pracovnik
svych cil(?

10

Z kolika procent je v cilech odrazena
strategie firmy?

10

2.Prace

Jak dobfe plIni pracovnik svérené
ukoly?

Jak je pracovnik vstficny v pfijimani
ukoll?

Jak je pracovnik ochotny pomoci
druhym?

Umi pracovnik vSe, co potfebuje pro
vykon své prace?

3. Vztahy

Jak pracovnik zapada do tymu?

Jak se pracovnik angaZuje v podniku
jako celku?

4. Prostredi

Nakolik pfispiva pracovnik k cilm
podniku mimo rdmec svého
oddéleni?

10

Jak moc prindsi pracovnik ndpady na
zlepseni, inovace?

Nakolik se pracovnik ztotoznil
s pracovnim tempem a kulturou ve
firmé?
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5. Leadership (pouze pti hodnoceni
manazera)

Nakolik je mi pracovnik ndpomocny
v plnéni mého planu? X 10 [7(5]2
Jak hodnotim pracovnika jako
manazera tymu? X 10 (9|87

8,5

6. Financni hledisko

Kolik procent vystupu

oddéleni/tymu pracovnik vytvari?

(napt 20%) 17%

Kolik %  mzdovych  ndkladd 7
oddéleni/ tymu dostava pracovnik?

(napr 15%) 24%

Jaky je pomér? (0,2/0,15 = 1,3) 5+ vice [1-4,9]0,6-0,9|0-0,5|9 |8|7|6
CELKOVE OHODNOCENI 6,75

Tabulka 7 Vyplnény Hodnotici HR formular

Zdroj: Vlastni zpracovani.

HR jako celek

Kazdy mésic probihaji setkdni HR oddé€leni. V ramci HR funkce maji jeho
pracovnici stanoveny cile, které souviseji s vysledky jim ptidélenych oddéleni a zaméstnanct.
Cilem HR je, aby hodnoceni téchto pracovnikil, pomoci HR formulait, bylo co nejvyssi, tedy
10 bodt. Tim dosahnou bonust spojenych s jednotlivymi pracovniky. Ovsem v ramci HR je
jesté sledovano, kolik je primérné hodnoceni vSech pracovniki jednoho HR, jaké ¢islo je

nejcastejsi, jak se tohle ¢islo méni v ¢ase apod. Cilem pro kazdé obdobi je vysi hodnoceni

zvySovat.

HR reditel

V cele HR stoji HR teditel. Ten je zodpovédny na jednu stranu za komplexni
zastieSeni veSkeré prace HR (kvalitu Skoleni, spolupraci s ostatnimi oddélenimi apod.) a

plnéni cilti v ramci oddé€leni, na druhou stranu ma piehled o podniku jako celku a sleduje
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spravné nastaveni cili vzhledem kcili zvySeni marzi a plnéni téchto cili. Na zaklad¢
informaci od svych podfizenych zna realitu jednotlivych oddéleni a vi, kdo své cile plni a kdo
ne a predevsim, co je toho pfi¢inou. Zaroven poskytuje HR podporu vrcholovému vedeni

podniku.

Na poradach vrcholového vedeni piispiva svym piehledem o zaméstnancich

podniku, jejich kvalitach i slabych strankach, a pomaha vytvaret cile, které jsou realné.

Diky tomu, ze HR manazer znd zaméstnance firmy, vi, jaké maji jednotlivad oddéleni v tomto
sméru silné a slabé stranky, dokaze na zéklad¢ schopnosti pracovniki budovat konkurencni
vyhodu na trhu. Zaméstnance nelze okopirovat, a pokud bude firma své trzni vyhody budovat

na nich, ma Sanci na uspéch.

2.4.7. Dalsirole lidskych zdroji

HR je zodpovédné za dodani téch nejlepsi zaméstnanci, jaké firma potiebuje. Jejich
dulezitou roli je tedy i neustaly monitoring pracovniho trhu. HR musi védét, jaké schopnosti a
znalosti firma potifebuje a co z toho pracovni trh nabizi. Pokud vSak trh néco nenabizi, je tfeba
to ve firm¢ zaméstnance ucit. Napfiklad pokud je na trhu velmi malo kvalitnich IT
profesionali, kteti ovladaji systém pouzivany ve firmé Népoj a.s., je HR pracovnik pfifazeny
IT oddéleni zodpoveédny za to, aby se pracovnici od sebe vzajemné ucili a aby ti, ktefi systém
znaji, pfedavali své znalosti ve formé workshopll ostatnim spolupracovnikiim. Predavani

téchto znalosti je pak potieba zahrnout do cila IT odd€leni.

Soucasnym trendem v HR oblasti je nabor pies socidlni sité. Nejen HR, ale 1 ostatni
zamé&stnanci maji ucet na socidlni siti LinkedIn. A téchto kontaktl Ize vyuzivat. Pfi naboru
odbornikll do financi je pravdépodobné, Ze soucasni zaméstnanci financi budou mit kontakty
na dalsi experty ve finan¢ni oblasti a mohou tim naboru pomoci. OvSem kontaktl lze vyuzit
nejen pifi naboru. Mohou byt uzZitené Vv ramci testovani riznych projekt. Napiiklad bézi
projekt, jehoZz cilem je vymyslet novy design lahve urceny pro specifickou skupinu lidi. Diky
LinkedIn kontaktim svych zaméstnancli ztéto oblasti mize HR fidit testovani tohoto

konceptu u pozadovaného segmentu lidi.
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V ramci posileni vyuzivani této socidlni sité¢ napii¢ firmou zorganizuje HR $koleni nejen na
zakladni tvorbu profili na LinkedIn, ale i na pokrocilejsi funkce a vyuzivani specialnich

nastroju a trikd, jak ze svého uctu vytézit co nejvice.

2.4.8. Zavér a shrnuti

Pti transformaci na strategické HR podporujici klicové byznysové aktivity firmy je
stéZejni, aby bylo s témito aktivitami co nejtésnéji propojeno. HR zlstadva samostatnym
odd¢lenim, ale jeho struktura a spoluprace s ostatnimi oddélenimi se zcela méni. Struktura HR
kopiruje strukturu celé firmy. HR protina firmu a je partnerem vSem zaméstnanciim pii plnéni
jejich cilli. V podstaté je HR téméf soucasti jemu pridélené¢ho oddéleni.

HR pomaha cile stanovovat a zastieSuje jejich nastaveni napii¢ vSemi oddélenimi,
monitoruje jejich plnéni a hlavné sladéni s celofiremnim cilem — zvySovani marzi.

HR participuje na dosahovani cilti jednotlivych zaméstnancti. Podle toho je vybira,
hodnoti 1 vzdélava. A podle cili pfidélenych zaméstnancl je, pomoci HR formulare,

hodnoceno 1 samotné HR.
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ZAVER

HR oblast podniku budi rozporuplné reakce. Nékomu se vybavi vyplatni paska,
jinému vybérové fizeni, dalSimu nasténka s hodnotami firmy. Malokoho vSak napadne
strategické fizeni lidi, rozvoj jejich potencialu a HR podporu pii dosahovani vysledki. HR je

krvi celé firmy, proliné se vSemi jejimi oblastmi. Ale zatim neni pfili§ vidét.

Cilem prace bylo vytvofit navrh na feSeni soucasné neuspokojivé situace v oblasti
prace s lidskymi zdroji, tedy pfeménu z jejiho administrativnino modelu a reaktivniho fizeni

na HR pfispivajici k dosazeni cilii podniku.

V praktické €asti jsem, pro uvedeni do tématu a pro pfedstavu spojitosti HR a cili
podniku, nejprve nastinila, jak HR zapada do podniku jako celku. Pfedevs§im jsem se ovsem
vénovala teoriim a publikacim, které popisuji strategické partnerstvi HR a vedeni podniku,

nebot’ na jejich zakladé¢ jsem pak tvofila druhou ¢ast praktické ¢asti, ndvrh postupu feseni.

Velmi mé inspiroval Dave Ulrich a jeho teorie HR Business Partnera jako spojence
vedeni podniku. Tuto roli jsem v praktické ¢asti zachovala, ovSem rozsifila jsem ji na celé HR
odd¢leni. Jako partnera podniku nespatfuji pouze HR feditele, ale celé HR odd¢leni.
Ulrichovy dalsi role, administrativniho experta tvorici ,,infrastrukturu podniku®, bojovnika za
pracovniky fidici zdkladnu talentl a agenta zmén do tohoto partnerstvi zahrnuji. Kazdy HR
pracovnik zastdva tyto role pro jemu pfifazené oddéleni. HR manazer je pak fidi shora. I
v dalSich teoriich je zminovano partnerstvi strategického byznys partnera a jeho klientd z fad
vedeni podniku. J& tyto teorie pfendSim do celého HR oddélené a definuji partnery pro

vSechny HR pracovniky.

Dalsi dulezitou myslenkou, na niz jsem narazila a jiz jsem nasledné rozvinula, bylo
vytvotreni HR planu, tedy pfevedeni cilii a strategie podniku do cili a strategie HR. Cile HR

jsou v mém feseni uréovany cili podniku.

Zna¢n€ jsem vychazela také zteorii, které zdiraznovaly piechod z pfevazné

administrativniho modelu na model zlepSovani vykonu a nastavenych procest.

S partnerstvim HR na vSech trovnich podniku souvisi i nastaveni HR jako sluzby,
kterd zna svého zdkaznika — partnera z fad zaméstnanci. V teoriich je navic také zminéno, Ze

je pro HR dilezité znat zakaznika, konkurenci a prostfedi firmy jako celku. Ja pfichazim

77



s postupem, jak na to. V praktické ¢asti je vysvétleno, ze se HR partner tGcastni ¢innosti svych

zakaznikd, zije s firmou, zna pracovni napli pracovnikil a jejich problémy i tspéchy.

Cast teorie zaméfena na vytvafeni metrik je také viechny odvozovala od strategie,
napi. nakladova efektivita, pocet novych napadu, apod. VSechny tyto metriky jsou zalozené
na méfeni procesu a vykonu zaméstnancu firmy. Tak pro¢ neudélat HR metriky takové, aby

témto aspektiim a jejich plnéni piimo odpovidaly?

Celkoveé je HR dulezit¢ ztoho hlediska, Ze je hlavnim ndastrojem ,,dorucovani
strategie*. HR pracuje s lidmi a lidé jsou dorucovatelé strategie. Proto je potfeba nastavit tuto

spolupraci co nejefektivnéji.

V praktické casti jsem vychéazela z dat z prizkumu provedeného mezi Ceskymi
firmami s vice jak 100 zaméstnanci a obratem nad 100 milioni K¢, jehoz vystupem byly
ruzné pohledy na HR oblast nap#i¢ trhem. Analyza téchto dat mi potvrdila soucasnou
neuspokojivou situaci v HR oblasti. Vétsina podnikii by se nebranila zméné soucasného
nastaveni HR na takové, jehoz ¢innost podporuje klicové aktivity firmy, ale problém je v tom,
ze nevi, jak takového nastaveni docilit, ani jak HR aktivity a jejich dopad potom méfit. V HR
stale prevladaji metriky typu spokojenost zaméstnancti a kvalita novacka, které se strategii a
cili firmy ptili§ nesouvisi.

Na zékladé tohoto zjisténi jsem se nasledné pokusila navrhnout feSeni této situace,

pricemz jsem vychazela z teoretickych poznatki ziskanych v prvni ¢asti diplomové prace.

Vytvoftila jsem postup, ktery jsem nejprve predstavila a nasledné aplikovala na
ptikladu fiktivni firmy Népoj a.s. Postup spociva ve ctytech zakladnich krocich — porozuméni
strategii podniku, analyze HR v podniku a nasledné¢ vytvofeni HR strategie a podle ni
odvozenych metrik. Zakladnim aspektem transformace HR ve firmé Napoj a.s. je jeho nova
struktura kopirujici strukturu firmy a také velmi tizka spoluprace s ostatnimi oddélenimi
podniku (G¢astni se setkani tymu, obchodnich schiizek i projektovych porad). Tim, ze se HR
stava témét soucasti jednotlivych oddéleni, mize byt na zaklad¢ jejich vysledkd i hodnoceno.
Hodnoceni probiha podle toho, jak dobfe znd HR pracovnik jemu svéfené oddé€leni a podle
toho, jaké zaméstnance pfijima, jak je vzdélava a celkové vede k cili. Zaméstnanci jsou

hodnoceni svym okolim a toto hodnoceni je pak zakladem hodnoceni HR prace.

Jelikoz jsem tento postup tvofila na zdklad¢ dat sesbiranych napti¢ trhem a firma, na
niz jsem jej demonstrovala, byla fiktivni, nabizi doporuceni platna pro téméi kazdou

spolecnost podobné velikosti.
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Vytvoftila jsem postup, ktery vede k premén¢ HR podniku na strategicky fizené i
meétené dle cilti zaméstnanct a tedy i1 celého podniku. Tim bylo dosazeno cile prace.

Strategické fizeni lidskych zdrojt a jeho zavedeni v podniku neni jednoduchy proces.
HR manazer je ¢lenem vedeni. Vznikaji tedy dobré podminky pro implementaci strategického
fizeni. Piesto vSak neni pfili§ Casté. VErim, ze tato prace povede alespon k zamysleni nad
souCasnym stavem. Nebot’ realita je vV kazdém podniku jina a je tedy dilezité navrh postupu
piizptisobit konkrétnim podminkam. Myslim si, ze fadé podnikti v Ceské Republice by
pomohl celkovy audit prace s lidskymi zdroji, ktery by pfinesl pohled na tuto oblast z vice
stran - jak ji vidi vedeni, jak zaméstnanci a jak samotné HR vnima sviij ptfinos pro podnik.
Tteba piinos ma, jen nevi, jak jej méfit. Treba ma podnik i HR stejné cile, ale soucasné
nastaveni to neumoziiuje nebo neodhaluje. Nebo mozna souc¢asné HR jesté neni pfipraveno
tuto novou roli zvladnout. Je to pomérné velka zména, ale v&fim, Ze po malych kraccich Ize

dosdhnout velkych zmén.
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