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Anotace

Diplomova prace se zabyva problematikou strategie fizeni lidskych zdroju a
konceptem HR Business partnerstvi, ktery na ni navazuje. Rozebira cile a ptistupy ve
strategickém fizeni lidskych zdroji, fizeni zmény ve spolecnosti, cile a obsah HR
Business partnerstvi, ulohu HR Business partnera. Teoretické poznatky jsou vyuzity
v praktickém projektu tvorby a implementace konceptu HR Business partnerstvi v
konkrétni finanéni instituci na tzemi CR. Je zde detailn& popséna realizace konceptu ve
firemnim prostiedi, které se autorka sama aktivné ti¢astnila. Zavérem bude pouzita, jako
metoda ovéfeni pifinosu a funkcnosti nastroje pro strategické tizeni lidskych zdroji,

anketa mezi zaméstnanci spolecnosti.
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Annotation

This thesis deals with the human resources strategy and the concept of HR
Business Partnership, which follows up on it. It analyzes the objectives and approaches
in strategic human resource management, management of change in society, the
objectives and content of HR Business Partnership, the role of HR Business Partner.
Theoretical knowledge is applied in a practical project development and implementation
of HR Business Partnership concept in a particular financial institution in Czech
Republic. There is a detail description of implementation of the concept in a business
environment, which the author herself actively participated. Finally it will be used as a
survey among employees as a method of verifying the benefits and functionality of tools

for strategic human resource management.
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UvVoD

Soucasny svét, ve kterém zijeme a ktery nas obklopuje, prochazi nepfetrzité
dynamickymi zménami ve vSech sférach zivota. Firmy a spole¢nosti jsou vystaveny
stale vétsimu tlaku konkurence. Pokud chtéji této konkurenci tispé$né celit a dosahovat
trvalych uspéchl ve své ¢innosti, nemohou a nesmi byt pouhym pasivnim ucastnikem,
ktery nastalé zmény piijima a adaptuje se na né, ale musi se stat z vétsi ¢asti jejich
piimym inicidtorem, aktivné vstupovat do déni na trhu, predvidat a zaroven aktivné
ovlivitovat nové situace, které mohou nastat. Obstat v aktudlnim trznim prostiedi
vyzaduje od vedoucich pracovnikl firem aktivitu, ustaviénou pozornost, flexibilitu a
staly osobni vyvoj. Zajistit si misto mezi témi nejlepSimi znamena stanovit jasné vize a
cile dalsiho sméfovani firmy, jednat podle nich a mit dostatek odvahy a sil Casto i
zasadné ménit zab&hnuty zplisob, jakym se v§e dosud fidilo a provadélo.

Stale vétsi mnozstvi organizaci si uvédomuje jak vyznamna je souvislost mezi
investovanim do zaméstnancti a vykonem organizace. Proto je jejich snahou nachazet
stale nové zpusoby, jak pracovat s lidmi a dale rozvijet jejich potencial. Toto hledani ma
ve vétSiné organizaci dopad i na roli HR, které se stile Castéji méni na roli ,,HR
Business partnera®. Rozhodné jiz neni mozné se spokojit s tim, aby personalisté byli
pouhymi vykonavateli ulohy administratorii, ktefi se zabyvaji metodikou smérnic,
pravidel a postupl. V soucasnosti je jejich tkolem vstupovat do déni ve spolecnosti
aktivng, stat se rovnocennym partnerem nejvysSiho vedeni, ktery spolupracuje jak na
vytvateni pravidel dobrého fungovani organizace, tak na potfebnych zménach.
Spolehlivou cestou je neustale se udit, rozvijet, postupovat a jednat rychleji nez
konkurence, tj. vytvaret pfidanou hodnotu a dorucovat vysledky.

Cilem této diplomové prace je seznamit ¢tenafe s tim, co v obecné mife znamena
strategie lidskych zdrojti, piedstavit problematiku konceptu business partnerstvi a
popsat implementaci takového systému do firemniho prostredi.

Diplomové préce je rozdé€lena do Ctyt kapitol, pficemz kazdé z nich obsahuje dalsi
podkapitoly. Prvni ¢ast nabizi teorii strategie fizeni lidskych zdroji. Ctenafe seznami
s jejimi cili, definici, pfistupy a kratce se zaméfi na faktory, které tfizeni lidskych
zdroji ovliviiyji. Kapitolu ukon¢i neméné diilezité pojednani o fizeni zmén a zméné

firemni kultury ve spole¢nosti.



Obsahem druhé¢ kapitoly je teoreticky vstup do konceptu HR Business partnerstvi.
Zde prace ve svém uvodu popisuje jeho stru¢nou charakteristiku a historické
souvislosti. Dale se zaméfuje na podobu HR v modelu HR Business partnerstvi.
Nezapomina ani na zminku o moznych uskalich tohoto konceptu.

Tteti kapitola pojednava o HR business partnerstvi z pohledu praktické realizace
Vv konkrétni spolecnosti. Seznamuje ¢tenafe s firmou, kde byl model HR Business
partnerstvi v roce 2010 — 2011 zavadén. Popisuje prabéh transformace HR, ktera
byla ke kone¢né uspésnosti projektu nezbytna a tlohu HR Business partnera, ktery
ve spolecnosti nyni ptisobi. Pfedklada jak pfinosy systému, tak samoziejmé i uskali,
ktera s sebou nese.

Jako metoda ovéfeni piinosu a funkénosti konceptu HR Business partnerstvi je
zatazena Vv zavérecné praktické kapitole zpétnad vazba v podob¢€ dotazniku, kteréd byla

realizovana mezi vS§emi zaméstnanci spolecnosti.

Tato diplomova prace by meéla pfispet k rozsiteni povédomi o moznostech
implementace a realizace modelu HR Business partnerstvi a jeho vlivu na strategické
fizeni lidskych zdroji. Klade si za kol odpovédét na otazky typu: Je HR Business
partnerstvi vhodnym systémem fizeni lidskych zdroji pro zminénou spole¢nost? A

dokaze byt sam HR Business partner uziteCnym partnerem v fizeni lidskych zdrojt?

Zodpovézeni téchto otazek a mnoha dalSich je obsahem nasledujicich stran.



1 STRATEGICKE RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Vybudovani kvalitni, dlouhodob& prosp&sné a uZite¢né strategic RLZ - Fizeni
lidskych zdroji je zcela urCit¢ uloha pro tym sestaveny ze zkuSenych, vysoce
motivovanych a vzdélanych manazerti, ktefi postupem casu pochopili, Ze pouha
rychlost rozhodovéni spolu s improvizaci jako hlavni zptsob fizeni lidskych zdroja jiz
nemitiZe stacit.

Uspé&sny byznys dneska je téméi vzdy postaven piedevsim na vizi, tzn. predstavé,
kam zamysli vedeni s firmou dospét v pritbéhu 3, 5 ¢i 7 let. Firemni vize, jakkoli by
byla sdilena vétSinou nebo v idedlnim ptipadé vSemi zaméstnanci, by ziistala pouhym
pfanim, pokud by cesta k jejimu uskutecnéni nebyla pifedem peclivé promyslena,
systematicky naplanovand a duasledné¢ dodrzovand. Z toho tedy vyplyvd, ze firma
potiebuje i zamysleny smér, tj. strategii rozpracovat do konkrétnich dil¢ich etap a
jednotlivych krokii. Pro stanoveni smysluplnych strategickych cili je piedevsim
zapotiebi vyhodnotit informace o stavajicim stavu vnitiniho prostfedi firmy a zaroveii o
vnéj$im prostiedi — o aktualnich zménéch, kterymi prochézeji trh a spolecnost. Je tedy
nezbytné provést zevrubnou analyzu obou zminénych prostiedi.

Strategie je nastroj, ktery se snazi predem pfipravit podnik na veskeré situace, které s
vysokou pravdépodobnosti mohou v budoucnu nastat. Podnik v souladu se svou
strategii provadi takové kroky, které sice piinesou kratkodoby efekt, ale soucasné
vytvoii ptiznivé predpoklady dlouhodobého rozvoje podniku. Celkova strategie firmy je
zpravidla rozdélena do nékolika dil¢ich strategii. Obvykle se jedna o strategii obchodni,
vyrobni, investi¢ni, vyvojovou a strategii fizeni lidskych zdroju.

V poslednich letech se pro firmy stavaji daleko dostupnéjSimi spiSe nové technologie
nez lidské zdroje. Kvalitni lidi a tymy si na trhu nekoupime. Ty si firma musi vychovat
a zformovat k obrazu svému. A to byva Casto proces, ktery muize trvat i celé roky. Kdyz
vidime, jak dlouho ,,vychovavame* $pickového technika, obchodnika, asistentku, musi
nas napadnout hned nékolik otdzek: Jaké pozadavky budou na naSe zaméstnance
kladeny naptiklad v roce 2020? Jaké védomosti, dovednosti a postoje si budou muset
osvojit? Jaké nové potieby a pozadavky jim Vvbudoucnu vzniknou? Jakym
konkurenénim nabidkdm budeme nuceni na trhu prace celit? Jakymi prostfedky si

kvalitni lidi udrzime? Co se pro né€ stane u¢innou motivaci? Jaké zplisoby vedeni lidi a
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fizeni pfinesou nejvyssi efektivitu? Zjisténi, ze s lidskou divérou a loajalitou je
nebezpecné experimentovat a improvizovat posiluje nutnost fidit lidské zdroje
strategicky — cilen¢.

Jak z vySe uvedeného vyplyva, strategické fizeni lidskych zdroju je tizce spojeno se
strategii podniku, ve kterém je uplatiiovéana. Jeji neoddélitelnou soucasti je personalni
strategie a persondlni politika podniku.

Personalni strategie je tvoifena dlouhodobymi cili firmy v oblasti vyuzivani
pracovnich zdroji a hospodaieni s nimi. Samoziejmou soucasti persondlni strategie jsou
1 zptisoby, metody a kroky vedouci k dosazeni predem stanovenych cili. Pokud chceme
srozumitelné zformulovat persondlni strategii, musime najit odpovédi na zakladni
otazky stfednédobého persondlniho rozvoje spolecnosti. Bude se jednat o otdzky poctu
pracovnikd, jejich vzdélanostniho a kvalifikaéniho profilu, vedeni, motivace, tréninku a
kone¢né 1 hodnoceni zaméstnancti. Obecné schéma personalni strategie tvori nejprve
plan persondlnich potieb firmy a jejich zabezpeceni, tj. napiiklad plan pfijimani novych
pracovnikil, dale plan vzdélavani a tréninku zaméstnancti, plan fizeni jejich znalosti,
strategie motivace, odménovani a fizeni vykonu, plan hodnoceni pracovniki a strategie
Vv oblasti firemni kultury.1

,Ulohou personalni strategie je tedy stanoveni dlouhodobych cili v oblasti fizeni
prace S lidskymi zdroji a urceni zakladnich pfistupt k jejich dosazeni. Stejné tak musi
zjistit zmény, které je potfeba uskutecnit v oblasti lidskych zdroj a lidského kapitélu,
aby se staly rozhodujicim zdrojem konkuren¢nich vyhod podniku®. 2

Urban (2004) definuje personalni politiku jako soubor relativné stabilnich
praktickych zasad spojenych s fizenim lidi v organizaci a personalnim rozhodovanim.
Slouzi k postupnému napliiovani cili persondlni strategie a usmérnovani chovani
pracovnikll v organizaci tak, aby jejich pracovni chovani a postoje byly v souladu s cili
organizace. Stabilita personalni politiky, jeji transparence a dodrzovani davaji
zaméstnanclim v organizaci pocit jistoty 1 zaruky a perspektivu, Ze jejich pracovni usili
a chovani povede k ocekavanym vysledkim. Srozumitelnd a zaroven piijatelna

persondlni politika tvofi dulezity ptfedpoklad UspéSné motivace a vykonnosti

! URBAN, J. : Wykladovy slovnik Fizent lidskych zdrojii: s anglickymi ekvivalenty. 1. vyd. Praha: ASPI,
2004. ISBN: 80-7357-019-X, s. 153.

2 KUCHARCIKOVA, A., Vodék, J. : Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, s. 35.
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zaméstnancl a stdva se tak U¢innym ndstrojem vedoucim k omezovani konfliktt, ke
kterym miiZze v organizaci dochéazet. Personalni politika by méla byt jasné formulovana,
zaméestnanci by sni méli byt seznameni, pfipadné by méli mit moZnost na ni
participovat. 3

Zasady personalni politiky se projevuji predevSim v oblastech piijimani
zamé&stnancl, jejich odmeénovani, povySovani a prubézném vzdélavani, v politice
zamé&stnaneckych vztaht a spolupraci s odbory.

Strategie lidskych zdroju je tedy nedilny komplex n€kolika oblasti, které je nutné
nastavit v celkové koncepci takovym zptsobem, aby nejlépe vyhovovaly potiebam a

pozadavkim dané spolecnosti.

1.1 Definice strategického fizeni lidskych zdroji

V literatufe je mozné nalézt mnoho definic strategického fizeni lidskych zdroja.
Pro ucel této prace jsou zde uvedeny pouze n€které z nich.

»Strategické fizeni lidskych zdroju je praktickym vyusténim personalni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni tsili smérujici k dosaZeni cila
obsaZenych v personilni strategii-*

Armstrong (2007) uvadi, ze se jedna o pfistup k rozhodovani o podnikovych planech
a zamérech v podobé politiky, programi a praxe tykajici se zaméstnavani lidi,
ziskavani, vybéru a stabilizace pracovnikli, vzdélavani a rozvoje pracovnikll, fizeni
pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich vztahii. Déle také uvadi, ze strategicky
pfistup fizeni lidskych zdroji plodi strategie lidskych zdroji a ty jsou integrovany
s podnikovou strategii. Tento proces se nazyva strategicka integrace a je nezbytny pro
zabezpeceni takové shody mezi podnikovou strategii a strategii lidskych zdrojt, aby
strategie lidskych zdrojii podporovala strategii podniku a aby ji rovnéZ pomadhala

definovat. °

3 URBAN, J. : Wykladovy slovnik Fizeni lidskych zdrojii: s anglickymi ekvivalenty. 1. vyd. Praha: ASPI,
2004. ISBN: 80-7357-019-X, s. 153.

* KOUBEK, J. : Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment Press,
2001. ISBN 80-7261-033-3, s. 24.

> ARMSTRONG, M. Persondini management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 1999.
ISBN 80-7169- 614-5, s. 502.
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Autofi Vodéak a Kucharc¢ikova (2007) uvadéji, ze strategické fizeni lidskych zdroja se
Vv podniku musi zabyvat aktivitami, které slouzi k podpofe konkurencni strategie
podniku. Jedna se o takové aktivity, které se tykaji fizeni lidi na vSech trovnich podniku
a jsou zaméieny na vytvareni a udrzovani jeho konkuren¢ni vyhody. ,,Strategické fizeni
lidskych zdrojt je vyznamné pfi ziskavani konkurenéni vyhody. Novy pfistup k fizeni
lidskych zdrojii od strategie se odvijejici, to jsou ty schopnosti, zdroje, vztahy, metody a
rozhodnuti, které podniku dovoluji vyuzit piilezitosti na trhu a vyhnout se nastraham.
Pomahaji mu Gspésné dosdhnout pozadovanych cilg«.
»trategické fizeni lidskych zdroji zahrnuje zalezitosti, tykajici se celé organizace —
struktury, kultury, efektivnosti a vykonnosti organizace, prizpisobovani zdroji
budoucim potiebam, rozvoje schopnosti, fizeni znalosti a fizeni zmény. Strategie
lidskych zdroji zajisti, ze bude mit organizace kvalitn¢jsi lidi nez jeji konkurenti, Ze
bude rozvijet a vychovavat jedine¢ny intelektualni kapital podniku, ze se bude rozvijet
kultura povzbuzujici v organizaci proces uéeni.*’

Vykladi je mnoho, avSak jejich autofi nachazeji shodu v mnoha bodech.
NejcastéjSimi terminy, které se v textech vyskytuji, jsou: konkurenceschopnost, politika
podniku, strategicka integrace, strategie lidskych zdrojt, intelektudlni kapital podniku,
cile. Ztoho je zifejmé, jak kli€¢ovou roli hraje ve fungovani podniku propojeni jiz

zminéné globalni strategie podniku a strategie lidskych zdroji.

1.2  Cile strategického tizeni lidskych zdrojt

Hlavnim cilem fizeni lidskych zdroji je vytvaret a udrZovat strategickou
schopnost organizace pii zabezpefovani kvalifikovanych, oddanych a dobie
motivovanych pracovniki, ktefi jsou pro ni nezbytni k dosahovani trvalé konkurencni
vyhody. Snahou fizeni lidskych zdrojii je udavat smér, Casto v turbulentnim prostiedi
tak, aby podnikatelské potieby organizace a zaroveil individudlni i kolektivni potieby

jejich pracovnikli mohly byt v nejvy$§i mozné mife uspokojeny. Toho je mozné

6 KUCHARCH(OVA, A., VODAK, J.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Praha: Grada Publishing,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, s. 35.

"KOCIANOVA, R. : Persondlni Fizeni. Teoretické vychodiska a vyvoj. Praha: Eurolex Bohemia, 2004.
ISBN 80-86432-97-7, s. 143.
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dosdhnout vytvofenim a nasledné realizaci logicky promyslené a praktické politiky
lidskych zdroji i nezbytnych programi, které jsou zaméteny na lidské zdroje. Kdyz
uvazujeme o cilech strategického tizeni lidskych zdroj, musime piredem peclivé zvazit,
do jaké miry by strategie lidskych zdroji méla brat v uvahu dil¢i zajmy vSech stran
zainteresovanych na organizaci. Tedy z4jmy pracovniki, vlastniki a managementu.

Meékké strategické Fizeni lidskych zdroji bude klast v fizeni lidi vétsi diraz na
stranku mezilidskych vztahi, na jistotu zameéstnani, soustavny osobni rozvoj,
komunikaci a zapojovani pracovniki do rozhodovani, kvalitu pracovniho Zivota a jeho
vyvazenost. Diiraz bude kladen v neposledni fadé na etické aspekty.

Tvrdé strategické Fizeni lidskych zdroji na druhé strané¢ bude klast diraz
pfedevs§im na vysledny uzitek, ktery podniku pfinesou investice do lidskych zdroji.

Idedln¢ by se strategické fizeni lidskych zdroji meélo pokousSet dosahovat co
nejoptimalnéjsi rovnovahy mezi tvrdymi a mekkymi prvky. VSechny organizace existuji
proto, aby plnily své predem stanovené cile, a museji tedy zabezpecit, aby pro tyto
ucely mély veskeré potiebné zdroje a aby je vyuzivaly maximalné efektivné. Stejné tak
by ale mély vzit vuavahu lidskou stranku véci, obsazenou v koncepci mekkého
strategického fizeni lidskych zdroji. Mély by planovat s myslenkou na lidi, brat v uvahu
potieby a aspirace vSech lidi v organizaci. Skute¢nost byva spiSe takova, Ze manazeti
maji zpravidla tendenci upfednostiiovat predevSim tvrdy pfistup a ponechavat prvky
meékkého pfistupu v pozadi. Takovy postup je vSak z dlouhodobého pohledu daleko

méné efektivni.®

1.3  Ptistupy k fizeni lidskych zdrojt

Strategické fizeni lidskych zdroju, které je zalozené na lidském kapitélu, se
velmi pozorné zaméfuje na to, aby intelektudlni dispozice zaméstnanci vyhovovaly
pozadavklim organizace. V diisledku toho musi byt strategické fizeni v obecném slova

smyslu vazano na staly rozvoj schopnosti lidi a dosaZeni ,,strategického souladu*.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk 2005. Praha: Grada Publishing a.s., 2002.
ISBN 80-247-0469-2, s. 54.
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Strategickym souladem se rozumi Uzka propojenost strategie lidskych zdroja
S podnikovou strategii. V idedlnim piipadé by meéla byt strategie lidskych zdroji

nedilnou soucasti podnikové strategie a méla by do ni vstupovat jiz ve fazi planovani.

T¥i hlavni pFistupy:®
(definoval Richardson a Thompson, 1999)

1. Piistup vychazejici z nejlepSiho postupu / nejlepsi praxe, ktery je zalozen na
presvédceni, ze existuje jakysi soubor nejlepsich postupt fizeni lidskych zdroja,
které (pokud budou pouzity) povedou k lepsimu vykonu organizace. Je vSak
velmi obtizné tyto ,,nejlepsi postupy* akceptovat jako univerzalni navod. Co
funguje dobfe v jedné organizaci, nemusi nutné vyhovovat jiné, protoze to
nemusi byt ve shod€ sjeji strategii, kulturou, stylem fizeni, technikou a
technologii ¢i pracovnimi postupy.

2. Pristup nejlepSiho prizpisobeni neboli ,,Siti na miru“, ktery je zalozen na
ptesvédceni, Ze pro politiku a praxi fizeni lidskych zdrojii nemohou existovat
zadné univerzalni ptedpisy. VSechno zavisi na podminkéch a prostiedi, v jakych
organizace existuje, na jeji kultufe a na jeji podnikatelské strategii. Samoziejmée
tim neni mysleno, Ze by bylo spravné ignorovat ,,nejlepsi postupy / praxi*, které
dobie funguji v jednom prostiedi. Benchmarking (porovnani s uritym vzorem)
muze poslouZit jako néstroj pro identifikaci oblasti, které je potfeba inovovat
nebo rozvijet. Tim mizeme ziskat informace o tom, co funguje ¢i nefunguje ve
srovnatelnych organizacich. Nasledné je na dané firm¢, aby rozhodla, co plati
vSeobecné, zceho se lze poucit a co lze pouzit tak, aby to vyhovovalo
konkrétnim strategickym a provoznim pozadavkiim firmy. Kritikové namitaji, ze
ani tento pfistup neni stoprocentni. Podle nich je model pfizpiisobeni limitovan
nemoznosti modelovat vSechny nepfedvidané a nahodilé situace a povazuji za
obtizné zjistit a ukdzat jejich vzajemné propojeni, a to jak na sebe vzajemné
pusobi.

3. , Konfiguraéni“ pfistup, ktery se zamétuje na hledani specifickych konfiguraci.

Konfiguraci v tomto kontextu chapeme jako vytvafeni a zavadéni nékolika

o ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk 2005. Praha: Grada Publishing a.s., 2002.
ISBN 80-247-0469-2, s. 54
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postupti v oblasti lidskych zdrojii najednou, tak aby byly vzajemné provazany, a
tedy se navzdjem doplnovaly a podporovaly. Zamérem je, aby uspotadani
»propojenych‘ postupti v oblasti lidskych zdroji slouzilo efektivnéji, nez kdyby
existovaly jako separatni objekty, které k sobé nemaji zadny vztah. Obtiznym se

pak muze stat rozhodnout, jak nejlépe rizné postupy propojit a sladit.

1.4  Faktory, ovlivitujici fizeni lidskych zdrojt

Jak autorka jiz vyse uvedla, strategii fizeni lidskych zdroju je nutné propojovat
se strategii celé organizace. Strategické fizeni lidskych zdroji se musi zabyvat jak
vnitinimi podminkami, tak 1 podminkami vné&jSimi. S témi pfichazi do konfrontace
kazda organizace. Jeji nevyhodou je, Ze na vnéj$i podminky musi nutné reagovat,
aviak jsou pro ni velmi malo ovlivnitelné. Pati{ mezi n&:*

Vyvoj techniky a technologie
- automatizace, robotizace, pienos informaci
Populace
- piirtstek obyvatelstva klesa a zaroven se prodluzuje sttedni délka Zivota
Zmény hodnotovych orientaci lidi
- dllezité je rozpoznat miru stability obliby ur¢itych povolani, typl vzdélani atd.
Migrace
- pracovnich sil — v¢etné mezistatni mobility. Lidé se st€huji za praci, pfemist'uji
se prevazné do velkych mést. Mohou migrovat bud’ wvnitrostitné nebo
mezinarodné
Pracovni a socialni legislativa a politika zaméstnanosti
- (statni ¢1 lokalni), mira jejich stability
Proména trhu prace
- rozdil mezi nabidkou a poptdvkou pracovnich sil (zména strukturélni,

kvalifika¢ni, zména v€koveé struktury)

10 KOUBEK, J. : Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment
Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3, s. 25.
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Ekonomicka situace
- situace na trhu prace, stabilita politickych poméra apod.
Politika zaméstnanosti

- vlada vytvari politiku zaméstnanosti.

Je dulezité tyto podminky zkoumat a vyhodnocovat v misté pusobeni dané
organizace, €1 na uzemi, kde se vyskytuje jeji rozhodujici ¢ast. Pracovni sila v zemich
s vyspélou trzni ekonomikou se vyznacuje vysokou prostorovou i pracovni mobilitou a
organizace tak nebyvaji zavislé pouze na pracovnich zdrojich vyskytujicich se v jejich
nejblizsim okoli. V Ceské republice zatim limituje pracovni mobilitu neptizniva situace
na trhu s bydlenim, pfedev§im ve méstech a primyslovych oblastech.'*

Vnitini podminky maji ptimy vztah k organizaci a jejim procestim:*?

Organizace
- (velikost, organizac¢ni struktura, personalni politika, firemni kultura, technologie,
produkce, atd.)
Prace
- (jeji charakter a obsah, autonomie, obtiznost, rizikovost, individualni/tymovy
charakter, organizace prace atd.)
Zaméstnanci
- (jejich  pocet, demografie, ekonomicka situace, znalosti a dovednosti
zaméstnanct, potencial kK rozvoji, demograficka fluktuace, hodnotové orientace,
rodinné zdzemi, bytové a jiné Zivotni podminky, socidlni 1 prostorova struktura,

mobilita, atd.)

Je tedy ziejmé, Ze strategické tizeni lidskych zdroji musi brat v tivahu veskeré faktory,

, . o ’ r r 1
které na organizaci ptsobi. Jedna se tedy o komplexni proces. 3

Y KOUBEK, J. : Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment
Press 2001. ISBN 80-7261-033-3, s. 25.

2 KOUBEK, J. : Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment
Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3, s. 26.

¥ KOUBEK, J. : Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment
Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3, s. 26.
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1.5 Rizeni zmény a zména firemni kultury

V soucasné spolecnosti dochazi k mnoha zméndm, na které jsme nuceni velmi
rychle a pruzné reagovat. Pricinou je silny progres technologii, snadny pfistup
k informacim a rast globalizace. Je dulezité umét reagovat na zmény odpovidajicim
zpusobem.

Reakce na zmény v ramci firmy se musi byt v souladu s tempem, jakym naristaji
zmény mimo firmu. Tfemi obecnymi typy reakci mohou byt:'* iniciativy, procesy a
prizpisobeni kultury.

Iniciativy zmeén se zamé&fuji na zavadéni novych procesl, programi a postupd.
K takovym iniciativdim dochazi kaZdoro¢né ve vétSin€ firem. Jsou identifikovany
Vv ramci strategického fizeni a planovani. Realizovany jsou jako soucast vyvijejicich se
procestt a zlepSovani fizeni. Zmeény procesu ve firmé se zaméiuji na zplsoby
vykonavani prace. Firmy nejprve identifikuji dilezité procesy a nasledn€ se pokouse;ji
tyto procesy zlepSit formou zjednoduSeni prace, hodnoceni a posuzovani ptidané
hodnoty a dalSimi zptisoby.

Zmeéna kultury ve firm¢ nastava, kdyz zde dochazi ke zméné zakladnich zpisobu
podnikani. Mé&ni se pfitom identita firmy a to jak pro pracovniky, tak pro klienty."

Personalisté jako agenti zmény buduji schopnost firmy zvladat vSechny tii typy
zmény. Zajistuji, aby iniciativy byly definovany, vytvareny a ptedkladany vcas, aby
procesy byly ukonCovany, startovany a zjednoduSovany a aby byly diskutovany
zakladni hodnoty v organizaci a byly pfizpisobovany ménicim se podminkdam
podnikéani. NadSeni pro zménu se v§ak dosahuje relativné snadno. Naopak obtiznéjsi je
pak samotna realizace. Usp&sni agenti zmény se neutapi v obavach a pesimismu, ale
hledaji ve zméné nové prileZitosti, které se jim nabizeji a soucasné vymysleji konkrétni
feSeni. Samotnd podpora a iniciativa personalistli je velmi dualezitd pro realizaci zmén

Vv celé spolecnosti. Hlavnim tikolem personalisty jako agenta zmény je délat pri

¥ ULRICH, D. Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Geské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 164.

5 ULRICH, D. Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. eské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, . 164,
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vybéru chytrych reSeni jakéhosi priivodce tém, ktefi jsou povinni uskuteénit
zménu.™® Pokud maji byt personalisté agenty zmény, museji zvladat &ty¥i véci:'’
1. Kkatalyzator/bojovnik/patron
- bojovat za zménu, byt presvédCen o jeji spravnosti, presvédCit 1 vrcholovy
management, aby se aktivné zajimal o zménu
2. usnadiovatel, podporovatel, facilitator
- usnadnovat a podporovat zménu ze své pozice, iniciovat aktivity K usnadnéni
zmény, poskytnout vlastni odbornost
3. tviirce
- navrhovani a vytvareni novych personélnich systému a procest
4. demonstrator

- demonstrovani zmény ve své vlastni oblasti pisobenti, ,,jit ptikladem*

Ke zménadm dochézi. Vzdy to tak je a vzdy to tak bude. Jestlize je v tom néco
nového, pak jen to, ze ke zméndm dochdzi rychleji nez kdykoliv diive. Aby pomohli
organizaci reagovat na iniciativy zmén, procesy zmén a zmény kultury, museji liniovi
manazeti a personalisté velmi mistrovsky zvladat jak teorii, tak praxi zmény.

Tim, Ze personalisté a liniovi manaZefi pochopi teorii a budou uplatiiovat nastroje
zmény, mohou zacit vidét zménu jako pfitele, nikoliv jako nepfitele; jako ptilezitost, a
nikoliv jako riziko; jako konkurenéni vyhodu, a nikoliv jako bariéru; a jako zdroj
hodnoty, a nikoliv jako pfekéiku.18

Vzhledem k problematice HR Business partnerstvi, na kterou se zaméfuje tato
diplomova prace, povazuje autorka za dilezité uvést ¢tenate do problematiky zmény
firemni kultury. Pravé ta je nedilnou souéasti zmény fungovani HR a prace s lidmi ve
firemnim prostiedi.

Vétsina firem se snazi mit svllj vlastni obraz, podle kterého by ji lidé nebo ostatni
spolecnosti mohli neomylné poznat. OdliSit se, zatadit se do urcité skupiny, drzet si

patfi¢ny styl, vzhled a tvai. Toto vSe je tvofeno nejriznéjSimi aspekty jako jsou napf.

16 ULRICH, D. Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Ceské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 176.

o ULRICH, D. Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Ceské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 193.

18 ULRICH, D. Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Ceské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 196.
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hodnoty, design, image, strategie, komunikace, identita, firemni ritudly, symboly,
hodnoty a predstavy vedeni. Jednim slovem pak cely komplex pravidel, charakteru,
myslenek, jednani ale i atmosféru ve firmé definujeme jako kulturu.

Firemni kultura ma v soucasnosti své stal¢ a pevné misto mezi standardnimi ukazateli
hodnoty firmy a lze konstatovat, Ze jeji dulezitost z tohoto pohledu neustile roste.
Hodnota firmy prameni jak z finan¢niho, tak duSevniho kapitdlu, v némz podstatnou
ulohu zastava lidsky faktor. Lidsky kapital je slozen z kompetentnosti a pristupt lidi,
ktefi pro firmu pracuji. V ramci fizeni firemni kultury je potteba jednotlivé kompetence
jasné vymezit a pfistupy internalizovat. Pragmaticky fizena firemni kultura je dnes
velmi vyznamnym zdrojem tspéchtl firmy.

Podle soucasného pojeti reprezentuje firemni kultura predstavy, piistupy a hodnoty
spole¢né nejen lidem ve vedeni firmy, ale 1 vSem jejim zaméstnancim. Kromé vySe
zminénych alternativ lze firemni kulturu téz definovat jako soubor zakladnich
predpokladii, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou ve firmé sdileny a
projevuji se v mysleni, citéni a chovani jejich ¢lenil. 19

Zakladnimi predpoklady se rozumi trvalé neménné piedstavy, které jsou Cleny firmy
povazovany za samoziejmé a nezpochybnitelné a funguji u nich zcela automaticky
(napf. ,,vedeni firmy miizeme divéfovat®). %

Hodnotou se stava vse, co je povazovano za dulezité, zadouci a ¢emu je prikladan
vyznam z hlediska jednotlivce nebo firmy jako celku. Hodnotovy systém jednotlivce
urcuje to, co je pro n¢ho osobné vyznamné, firemni hodnoty jsou vyrazem preferenci
v ramci firmy. Firemni hodnotou miZe byt napf. snaha o Setrné chovani k Zivotnimu
prostiedi nebo byt vzdy o krok napied pted konkurenci. Kli¢ové firemni hodnoty byvaji
obsazeny ve formulaci mise firmy, kterd je komunikovéna v§em pracovnikiim firmy i
vyhlaSovéana navenek.

Postoje se vztahuji k pozitivnim ¢i negativnim pocitim a ¢lovék v nich zaujima
urcity hodnotici vztah k néjakému objektu (véci, udalosti, problému). Na Grovni firmy

jsou postoje k urcitym objektim sdileny vSemi pracovniky.21

19 LUKASOVA, R., NOVY 1. a kol. Organizacni kultura : od sdilenych hodnot a cilit k vyssi
vykonnosti podniku. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004. ISBN 80-247-0648-2, s. 176.

%0 MAG Consulting, s.r.0. Firemni kultura (cit. 2011-02-20), Dostupne z:
www.magconsulting.cz/articleattachment.aspx?AttachmentID=765

2l MAG Consulting, s.r.o. Firemni kultura (cit. 2011-02-20), Dostupne z:
www.magconsulting.cz/articleattachment.aspx?Attachment|D=765
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Firemni kultura zahrnuje zptsob mysleni, feci, celkovou vnitrofiremni komunikaci a
veskeré poc¢inani lidi ve firmé. Obvykle ptsobi ,,pod povrchem* a vyznamné ovliviiuje
pristup pracovnikii k pracovnimu vykonu, jejich chovani vii¢i sobé navzajem i1 navenek
firmy. Je kli¢ovym faktorem p¥i zavadéni zmén ve firmé — na lidech a jejich zptsobu
mysleni zalezi, zda se zamyslena zména Gsp&Sné povede.

Pro svou komplexnost je firemni kultura velmi obtizné¢ uchopitelnd a vyjadritelna,
proces jejiho utvareni a zmény je tedy pro management bezesporu mimoiadné slozitou
ulohou. V prvni tfad¢ je tieba jednoznacné a srozumitelné¢ formulovat dlouhodobé
udrzitelnou strategii firmy. Vedeni si pii tom musi predevsim ujasnit, jakym smérem se
chce firma ubirat, kdo budou jeji cilovi zdkaznici a jak hodla postupovat
v konkuren¢nim boji.

Dalsim dtlezitym krokem je stanoveni prvotnich pozadavk na pracovni jednani
pracovniktl. Je nutné naprosto jasné zformulovat ocekavani firmy v oblasti odborné,
vykonové i osobnostni charakteristiky kazdého zaméstnance. Jednotlivé pracovni role
pak musi byt pfesné a srozumitelné¢ vymezeny, aby se s nimi mohli zaméstnanci snadno
seznamit a pokud mozno i ztotoznit.

Management firmy by mél vytvofit dokument, kde budou jednotlivé zasady —
parametry zadouci kultury firmy — vymezeny a zaznamenany. Tento dokument muze
pomoci v budoucnu fesit situace, pti kterych dojde k poruseni firemnich pravidel. Vedle
obecnych poZadavkid musi zamé&stnanciim predstavit 1 vizi a smér dalSiho plsobeni
firmy. Mél by byt vS§em dostupny a kazdy novy zaméstnanec by s jeho obsahem mél byt
seznamen. Dobie zformulovanid sepsana firemni kultura mlZe pomoci novym
zaméstnanciim rychle a bez obtizi pochopit principy a zasady ﬁrmy.22

Spravné nastaveni firemni kultury vyZzaduje citlivy pfistup k tvorbé pravidel. Je
patrné, Ze neexistuje pfima imeéra mezi rozsahem a tvrdosti kontroly zamé&stnanct a
uspésnosti podniku. Klade-li management pfi prosazovani firemni kultury diraz
pfedevsim na formalni vztahy a kontrolu zalozenou na sankcich, G€inky tohoto postupu
byvaji spiSe opacné — u zaméstnancti se Casto projevuji v pocitech selhdni, frustrace,
kratkodobé perspektivy a konfliktu. Mnohem pfiznivejsi vysledky piinasi piistup
zaloZzeny na pozitivni motivaci, kdy smérnice maji charakter doporuceni a pomiicky,

ktera praci usnadnuje.

22 8IGUT, Z. : Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vydani. Praha : ASPI, 2004.
ISBN 80-7357-046-7, s. 66 — 69.
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Jednotlivé pozadavky musi byt zaméstnancim nejen zprostfedkovany, ale je
nezbytné jim soucasn€¢ umoznit, aby si mohli nové vzorce jednani vyzkouset, hodnoty
ovetit a osvojit, a to formou odborného vzdélavani a tréninku. Nové pozadavky musi
byt pro zaméstnance dosazitelné, je tedy dilezité do jejich vzdélavani v potiebné mire
investovat a zabezpecit tak soustavny a plynuly rozvoj jejich znalosti a dovednosti.
Investice do vzdélavani zaméstnanct jsou dulezité i z dal§iho hlediska — zejména pro
mladé zameéstnance a Cerstvé absolventy Skol je dalsi vzd€lavani, osobni rozvoj a
osvojovani si novych védomosti a dovednosti ¢asto daleko vyznamné&js$im pfinosem nez
vyse finan¢niho ohodnoceni.

Pravidelnd hodnoceni urovné firemni kultury a jejiho vlivu na spokojenost
pracovnikil jsou zéasadni pro kontrolu jeji efektivity. Tato hodnoceni mohou vychazet
Z anonymnich méfeni zmén ve vnimani firemni kultury pracovniky, prizkumu trovné
jejich loajality k firemni kultufe a cilovym hodnotam apod. Dosazené parametry je
potom vhodné porovnat s ukazateli fluktuace, absenci, nemocnosti a pfidanou hodnotou
pracovnika.

Vysledky pfezkoumavani vlivu firemni kultury na celkovou vykonnost firmy potvrdi
spravné nebo nespravné nastaveni metodiky. V druhém piipadé¢ by pak vedeni mélo
uvazovat o jeji aktualizaci nebo zmén¢€. Zejména trvalé zlepSovani zpétné vazby ptinese
synergické efekty v podobé vyssiho stupné identifikace pracovniki s firmou.

Ve firmach, které dosahuji efektivnich vysledkli, maji jednotlivi pracovnici vliv na
rozhodovani tykajici se jejich prace, citi se byt cennou soucasti v ramci integrity firmy a
plné si uvédomuji, ze svou praci vyznamné pfispivaji kK dosahovani firemnich cild.
Management sehrava Vv této oblasti kliCovou roli — ma-li byt dosazeno ptedpokladu
efektivnosti firmy, je tfeba vysoce sofistikovaného fizeni a odpovidajicich zplsob
motivace zameéstnanct, stejné jako dislednosti v komunikaci vize a demonstraci priorit
firmy.

Vykonnost firmy zna¢né zavisi na stupni angazovanosti a participace vSech jejich
zamé&stnancl. Je zapotfebi zmocnit jednotlivé pracovniky k vykonu konkrétnich
¢innosti, pfesné vymezit zodpovédnosti a ur€it pravomoci. Management musi pfiméfené
a spravedlivé stanovit pracovni zatiZeni zaméstnanci a vybudovat uvnitf firmy

atmosféru kooperativy a tymového ,,ducha”. Dulezité je vytvofit silnou orientaci na
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sluzby zakaznikim, na vysokou kvalitu produkti a sluzeb a tyto priority neustale
demonstrovat. %

Zasadni vyznam z hlediska motivace zaméstnancii ma zpétnd vazba, pracovnici musi
znat nejen vizi a smér, kterym se firma ubird, ale také svou individualni roli pii
dosahovani cilti a Gispéchu. Pocit smysluplnosti z prace, kterou vykonavaji, je zejména
pro mladé lidi ve firmé vyznamnou hnaci silou.

Utinky dobfe nastavené a spravné fizené firemni kultury jsou patrné v nékolika
ohledech: roste spokojenost vedeni spraci a vykony zaméstnancti, roste védomi
sounalezitosti a sili identifikace pracovnikii s firmou, uspésné jsou ziskavéani novi
pracovnici, klesd ¢etnost osobnich konfliktih mezi pracovniky, vyjasni se kompetence
firmy a jeji pozice v rdmci konkurencéniho prostiedi, zlepSuje se image a spoleCenské
akceptovani ﬁrmy.24
Nékolik diivodii pro¢ ménit firemni kulturu: °
- soucasna, vzita kultura neodpovidd zménam,;

- dochazi k nesouladu mezi vZitou firemni kulturou a novou strategii firmy;
- podnik pfechazi do nové vyvojové etapy;

- dochazi ke zmén¢ velikosti podniku;

- dochazi ke zmén¢ predmétu podnikani;

- méni se postaveni firmy na trhu;

- ve firmé dochazi k fuzi.

Podstatou kazdé zmény je ptechod od vychoziho stavu k cilovému. Firemni kultura
zasahuje az do diené firemnich procesti a uzce souvisi s rozhodovacimi procesy a
fizenim. Firemni kultura se mulZe stit brzdou nebo naopak katalyzatorem zmén ve
firm¢&. Styl firemniho Fizeni s firemni kulturou tizce souvisi. RozliSujeme tyto:

Direktivni styl jde Casto ruku v ruce s prevazné formalni firemni kulturou. Tim, Ze
do rozhodovani zatazuje méné Castéji nizs§i urovné zaméstnancl, milZze zajistit rychle;jsi

implementaci zamyslené zmény. Tento zptsob vsak piedstavuje pouze technickou

B 8IGUT, Z. : Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vydani. Praha : ASPI, 2004.
ISBN 80-7357-046-7, s. 66 — 69.

% 8IGUT, Z. : Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vydani. Praha : ASPI, 2004.
ISBN 80-7357-046-7, s. 66 — 69.

2 SIGUT, Z. : Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vydani. Praha : ASPI, 2004.
ISBN 80-7357-046-7, s. 66 — 69.
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stranku véci. Jak ale vime, vSe, na ¢em se podileji lidé, nema jen stranku technickou, ale
i psychologickou. Pokud se voli direktivni styl jiz pfedem s védomim jeho
nepriichodnosti ve firm¢, mize to byt proto, ze se s odchodem casti zaméstnancti v
disledku zmén piimo pifedem kalkuluje.

Liberalni styl, ¢asto vlastni firmam se spise horizontalni strukturou a mén¢ vyraznou
hierarchii, ma oproti direktivnimu vyhodu v tom, Ze mize implementaci zmén zajistit
podporou vétsiho poctu lidi. Vpted se sice postupuje pomaleji, ale zmény jsou Sifeji
akceptovany, tudiz maji vétsi $anci, Ze se uchyti nejen formalnd. Zadny manazer by
nem¢l pfirozeny odpor zaméstnanct vici jakékoli zmeéné podcenit.

Silna neformalni firemni kultura, kterd vytvari silnou identitu firmy, mize byt
celkové velkym piinosem, ale i ofiSkem v dobé zmén. Nadstandardni kolegidlni
vazby mezi zaméstnanci, které stmelovaly tym a povzbuzovaly ho k velkému
pracovnimu nasazeni v dobé klidu, se v dob& zm&n mohou stat prekazkou.?

Pfi planovani zmén je tieba promyslet, jak pro n¢ ziskat kli¢ové lidi ve firmé. U
neformalni firemni kultury se nemusi jednat jen o ¥idici zaméstnance. Reknéme, Ze
firma ma velmi otevienou neformalni kulturu, kde se velmi ceni, Ze jeji ptislu$nici spolu
chodi ,,na pivo®, maji podobné nazory a zaliby a radi spolu mluvi o praci i mimo
pracovisteé. Prace ptesc€as €i o vikendu je dalSim znakem pftislusnosti k firmé, protoze
pracovni a soukromy ¢as se u mnohych prolina. Clovék, ktery tyto klanové atributy
nevyznava, nebo mu to jeho soukromy Zzivot neumoziuje, nepije a ,,dychanki* v
podobé sportovnich a kulturnich akei s kolegy se neucastni, bude mit urcity problém se
v takovém prostiedi dobfe adaptovat a prosadit, byt by to byl vynikajici pracovnik.
Cestu ke zméné lze v této firemni kultufe vyslapat v zdsadé dvéma zplsoby: bud’ pro ni
primarné ziskat vyrazné nositele kultury, nebo ponékud oslabit jeji diskriminacni
charakter. Nejlepsi strategii je nejspiSe kombinace obojiho.

Firemni kultura klade diraz na cestu i na kvalitu vztahti. Pokud je ve firmé pfilis
velky tlak na dosaZeni cild, je v ohroZeni firemni atmosféra a soudrznost. Na druhou
stranu pifehnané liberdlni firemni kultura muize zahrnutim pfili§ Siroké skupiny
zaméstnancll do diskutovani problémi a nalézani feSeni narusit nebo zpomalit

akceschopnost firmy. Nejvétsim tmelem kazdé spole¢nosti stale zastava nikoli firemni

2 SIGUT, Z. : Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vydani. Praha : ASPI, 2004.
ISBN 80-7357-046-7, s. 66 — 69.
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kultura, byt Siroce sdilend, nybrz shoda na cilech, které jsou povazovany za realné a na
nejefektivnéjSich cestach k jejich dosazeni.

Podoba firemni kultury do jist¢ miry souvisi i s velikosti firmy. Zménu firemni
kultury, ktera doprovazi rist vétsi firmy, zaméestnanci ¢asto vnimaji negativné. Pocit'uji
zhorSeni ,,organizacniho klimatu®“. V malé firm¢ se vSe fesi sndz a bez prodleni, s
kolegy je jednodussi se na néfem dohodnout. Pii vétsim poctu lidi a rozmérech
spolecnosti jednoduchd feSeni zacinaji narazet na sviij strop a je potieba nastavit fizeni
firmy nové. Co se do té doby feSilo neformalné, je tieba do ur¢ité miry formalizovat.
Zmény spojené s rastem firmy piimo souviseji i s proménami firemni kultury, ktera se
velmi pravdépodobné stane méné neformalni, ale i méné klanovou, coz zfejmé zajisti
vEtsi miru jeji prostupnosti a otevienosti vici jinym typlim zameéstnanc.

Hlavni pfinos firemni kultury lze spatfovat ve zvySené vykonnosti firmy. Silna
firemni kultura se odrazi jak ve finan¢nich (zvySujici se objem prodeje, rostouci trzni
podil, vyssi produktivita, dlouhodoba ziskovost), tak nefinan¢nich ukazatelich (vysoka
mira spokojenosti a loajality zdkaznikl a zamé&stnancii aj.) a je konkurenéni vyhodou.

Soulad ve vnimani a mysleni pracovnikii usnadiiuje komunikaci a omezuje konflikty
uvniti  firmy, zvySuje schopnost dosdhnout shody a to vsSe pfispiva k urychleni
rozhodovani a realizace piijatych rozhodnuti.

Silna firemni kultura je charakteristickd zejména vysokou mirou sdileni spole¢nych
hodnot a cili — projevuje se loajalitou a soundlezitosti s firmou a pozitivhim postojem
jednotlived ke vzajemné spolupraci. Stava se tak vyznamnym zdrojem wvnitini
soudrznosti 1 motivace pracovnikii.

Pokud 1idé ve firmé sdileji spolecné hodnoty a normy, sméfuji stejnym smérem a
dodrzuji nepsana shodna pravidla chovani. Tim je zaji§téna urcitd neformalni kontrola a
sniZuje se potieba zavadéni formalnich kontrolnich opatieni, kterd mohou mit na
pracovniky demotivujici ucinek. Kromé& téchto vyhod, nahlizenych z pohledu celé
firmy, pfedstavuje silna firemni kultura vyznamné piinosy i pro kazdého jednotlivého
zamé&stnance — normy a vzorce chovani redukuji nejistotu jeho postaveni uvnitt firmy.
Rovnéz sdileni spole¢nych hodnot s ostatnimi kolegy zvysuje jeho emocionalni pohodu

a spokojenost.
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2 HR BUSINESS PARTNERSTVI

Model HR Business partnerstvi popsal jako prvni Dave Ulrich v roce 1997 ve
své knize ,,Human Resource Champions®, v ¢eském piekladu ,,Mistrovské Fizeni
lidskych zdroju“. HR business partnera zde popisuje a definuje jako skute¢ného
partnera pro interni klienty, jako n€koho, kdo rozumi jejich potiebdm a navrhuje jim
spravna feseni situaci, které je potieba vyfesit.’

HR business partneti piisobi prakticky jako zastupci (prostiednici) HR u internich
klientii. Jsou to partnefi manazert, ktefi se snazi plnit zadané cile a ve spolupraci s HR
spole¢né implementovat strategie a koncepce. Spolupracuji na jedné strané s liniovymi
manazery dané spolec¢nosti, na druhé strané maji k dispozici kolegy na expertnich
pozicich HR, ktefi je v plnéni cili podporuji. HR business partnerstvi muize byt

realizovano jak interné, tak externé, formou outsourcingu.

2.1  Historie

V 70. letech 20. stoleti plnilo personalni oddéleni spiSe administrativni funkci. Za
dokumentace, nastavovani struktury a pravidel (jeho uspéS$nost se métila mnozstvim
vykazované pracovni ¢innosti). V 80. letech zacali lidé personalni oddéleni vnimat jako
odd¢leni, které tidi personalni procesy a ma za cil zajistit funkénost systéml. Moderni
persondlni oddéleni dnes organizaci pfinasi pfidanou hodnotu tim, Ze dokdze zajistit
vSechny tf1 stézejni role:

- roli transakéni a technologické podpory (administrativni agendy);
- provozni roli (vedeni personalnich procest);

- nové roli strategickou.”®

2 ULRICH, D. : Human Resource Champions. Boston, Massachutes: Harvard Busiess School Press,
1997.

%8 Horizonty — magazin pro Top management KPMG (cit. 2012-06-20), Sarka Horiiakova Manager
Management Consulting. Dostupné z:
http://www.kpmg.com/CZ/cs/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/Horizons/Documents/KPMG-
1206-Horizonty-Management-Consulting.pdf
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Vibec poprvé pouzil pojem HR business partner Dave Ulrich, znamy autor publikaci
z oblasti personalniho fizeni. Ve své knize Mistrovské fizeni lidskych zdrojt, Ulrich
ptiSel s myslenkou transformovat personalni oddéleni takovym zpusobem, aby jeho
aktivity a ¢innosti odpovidaly potiebam internich zakazniki a zarovei napomahaly
organizaci dosdhnout vyssiho finan¢niho vykonu pomoci efektivnéjsi realizace vlastni
strategie.

Pivodni Ulrichtiv model chape HR business partnera jako strategického partnera
managementu, ktery ma v prvé fadé promitnout podnikové strategie do priorit
persondlniho ttvaru a personalni prace. Spolu s liniovymi manazery vytvaii tym, ktery
usiluje o naplnéni stanovenych podnikovych cild. Ve své praci se HR business partner
zamétuje na budoucnost personalniho oddé€leni a jeho strategii, kterou dava do souladu s
celofiremni strategii, vénuje se spiSe procesim a disponuje vynikajicimi odbornymi
znalostmi. Podle Ulricha by méli personalisté v ramci organizace zastavat tii dalsi role:
Agent zmény

- hlavnim poslanim je vytvofit inovovanou organizaci pomoci fizeni transformace
a implementace zmény
Administrativni expert
- ma za cil vytvofit ¢innou infrastrukturu, a tim dosdhnout Uspory nakladi.
Zaroven je odbornikem na interni procesy a dba, aby byly v souladu s ostatnimi
procesy v ramci organizace
Bojovnik za pracovniky
- zajiStuje loajalitu zaméstnancli a motivaci prostrednictvim zabezpecovani zdroji

pro n& a komunikace jejich potieb smérem k vedeni®

Na pocatku 21. stoleti doznal Ulrichtiv model ur¢itych zmén, které se daji povazovat
za inovacni. Role strategického partnera se posunula bliZe roli agenta zmény a nejcastéji
byva oznacovan jako HR business partner, HR consultant, HR key account manager,
HR representative apod.

V moderni spolecnosti musi HR business partner dokonale znat chod organizace, byt

schopen planovat HR strategii s ohledem na celofiremni cile, byt agentem zmény, fidit

29 ULRICH, D. : Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Ceské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5.
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proces sdileni znalosti (tzv. knowledge management) a zaroven ptisobit jako poradce v
problematice fizeni lidskych zdroji. HR business partner by mél byt lidrem, ktery je
schopen obstat ve vSech uvedenych rolich. HR manager navic musi fidit chod odd¢leni
lidskych zdrojti, ve spolupraci s dalsimi oddélenimi nastavovat a zvySovat standardy pro

dosazeni vytyCené strategie a podilet se na fizeni spolecnosti.

2.2  Uloha HR

Pro snazsi pochopeni souvislosti a role HR Business partnera, povazuje autorka
za dulezité popsat funkci a roli HR v obecné rovingé. Nasledné vysvétli samotnou pozici
HR Business partnera, ktera do tohoto konceptu zapada.

Rizeni lidskych zdroji chipeme vtomto kontextu jako strategicky a logicky
promysleny piistup k fizeni zaméstnanct organizace. Jeho hlavnim cilem je zajistit, aby
byla organizace schopna prostiednictvi lidi plnit své vytyené cile. Konkrétngji se RLZ
zamé&Fuje na dosahovani téchto cili:®
Zabezpecfovani a rozvoj pracovniki

- zabezpe(it, aby organizace ziskala a udrzela kvalifikovan¢, oddané, angazované

a dobfe motivované zaméstnance. Znamena to piedvidat a uspokojovat co

nejlépe potieby zaméstnancli @ zvySovat a rozvijet jejich, potencial, schopnosti

a zameéstnatelnost. Toho Ize dosdhnout pomoci poskytovani dostate¢ného

mnozstvi prilezitosti k soustavnému vzdelavani a rozvoji.

Ocenéni pracovniki
- zvySovat motivaci a oddanost zaméstnancti zavadénim politiky a postupd, které
zajistuji spravedlivé ocenovani a odménovani lidi za vykonanou praci, I za
dovednosti a schopnosti, které si osvoji.
Vztahy
- vytvafet prostiedi, v némz bude mozné udrzovat produktivni a harmonické
vztahy mezi managementem a pracovniky a v némz se bude rozvijet tymova

prace. Zavadét takové zpusoby fizeni, které pracovnikim dokazuji, Ze jsou

%0 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Dotisk 2005. Praha: Grada Publishing a.s., 2002.
ISBN 80-247-0469-2, s. 28.
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vysokou hodnotou pro organizaci. Pomahat organizaci vyvazovat potieby vsech
zainteresovanych stran (vlastnikl, statnich orgdnd, managementu, pracovnik,
zékaznikli, dodavatell a Siroké vetejnosti) a ptrizpiisobovat se jim. Brat v tivahu,
individualni i skupinové odliSnosti a rozdily v potiebach, kulturach, stylech
préace a aspiracich zaméstnancti. Snazit se vytvaret prostiedi rovnych pfilezitosti

a etickych zasad.

Splnit tyto tkoly muze byt velmi naro¢né. Cestou je nepochybné neustalé
zdokonalovani vyuziti vSech zdroju, kterymi organizace disponuje. Tim jsou mySleny
materialni, finanéni, informa¢nich a lidské zdroje. Rizeni lidskych zdrojti je v prvni fadé
zaméteno na neustaly rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroji a zlepSovani vyuziti
jejich potencialu. Vzhledem k tomu, Ze personalisté spolurozhoduji i o vyuzivani
materialnich a finanénich zdroja, stavaji se i dilezitym subjektem, ktery se podili mimo
jiné i na rozhodovani o zlep$ovani vyuziti viech stavajicich zdroj organizace. Cinnosti
personalistil jsou zaméteny na to, aby byla organizace vykonna a to tak, ze za pomoci
jim pfistupnych mechanismi vyviji natlak na efektivnéjsi vyuzivani firemnich néstroj
za iGelem zvy3eni produktivity. 3

Do stiedu zajmu hlavnich tkolu fizeni lidskych zdroji se dostavaji aktivity, které
napomahaji pruznosti a efektivnosti organizace. Velky diraz je kladen zejména na
zdravé mezilidské vztahy v organizaci a na péci o zaméstnance. Za samoziejmou se
poklada intenzivni interni komunikace v organizaci, proto se fizeni lidskych zdroju
zaméiuje na: ¥
Vytvareni a analyzu pracovnich mist

- definice pracovnich tkold, kompetenci, odpovédnosti, specifikace pracovnich

mist
Personalni planovani
- planovani potfeby zameéstnanci v organizaci a jejiho pokryti a planovani

personalniho rozvoje zaméstnancti

3 KOUBEK, J. : Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment
Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3.

32 KOUBEK, J. : Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Managment
Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3.
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Ziskavani, vybér a prijimani zaméstnancu
- naborovy proces, zajiSténi nastupnich dokumentli, orientace nového
zameéstnance, adaptace atd.
Rozmist’ovani (zafazovani) zaméstnanci a ukonc¢ovani pracovniho poméru
- zafazeni zaméstnanci na konkrétni pracovni misto, kariérni rast, plany
nastupnictvi, pfefazovani na jiné pozice, niz$i funkci, odchody do dichodu, na
mateiské dovolené a propousténi
Hodnoceni zaméstnancu
- ptiprava potfebnych formuléit, ¢asovy plan hodnoceni, vybér obsahu a metoda
hodnoceni, vyhodnocovani a uchovavani dokumentt, organizace hodnoticiho
pohovoru, navrhovani a kontrola opatieni
Odménovani
- a dalsi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani zaméstnanci,
poskytovani zaméstnaneckych vyhod
Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci
- identifikace vzdélavacich potteb, planovani vzdélavani, hodnoceni vysledki a
ucinnosti vzdélavacich programu atd.
Pracovni vztahy
- Zejména jednani mezi vedenim organizace a predstaviteli zaméestnanct (odbory),
pofizovani a uchovavani zdpisu z jednani, zpracovani informaci o tarifnich
jednanich, dohodéch, zakonnych ustanovenich. Také se jedna o zaméstnanecké a
mezilidské vztahy, feSeni stiznosti, disciplinarnich jednani, otazky komunikace
Vv organizaci apod.
Péce 0 zaméstnance
- pracovni prostfedi, bezpe€nost a ochrana zdravi pfi praci, vedeni dokumentace,
organizovani kontroly, otdzky pracovni doby a pracovniho reZimu, zalezitosti
socidlnich sluzeb, napf. stravovani, socialn¢ hygienickych podminek prace,
aktivit volného Casu, kulturnich aktivit, Zivotnich podminek zaméstnanct, sluzeb

poskytovanych rodinnym ptislusnikiim atd.
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Personalni informacni systém
- zajiStovani, uchovani, zpracovani a analyza dat, ktera se tykaji pracovnich mist,
zaméstnancu a jejich prace, mezd, socialnich zalezitosti, persondlnich ¢innosti
V organizaci i vnéjSich podminek ovliviiujicich formovani a fungovani personalu
organizace, poskytovani odpovidajicich informaci pfislusSnym pfijemcim
(vedoucim i fadovym zaméstnanciim, organim mimo organizaci — napi. ufad
prace, organ statni statistiky, orgdn statni spravy), organizovani a analyza
zvlastnich Setfeni mezi zaméstnanci (napt. prizkum spokojenosti zaméstnancii)
apod.
Prizkum trhu prace
- sméfuje k odhaleni potenciadlnich zdroji pracovnich sil pro organizaci na
zaklad¢ analyz popula¢niho vyvoje, analyz nabidky a poptavky pracovnich sil,
analyz konkuren¢ni nabidky pracovnich pftilezitosti apod.
Zdravotni péce o zaméstnance
- vychazeji ze zdravotniho programu organizace a zahrnuji nejen pravidelnou
kontrolu zdravotniho stavu zaméstnanct, ale 1 1écbu, prvni pomoc, prevenci,
apod.
Cinnosti zamé&Fené na metodiku prizkumi, zji§t'ovani a zpracovani informaci
- vytvafeni harmonograml persondlnich praci a systémd zaméfenych na
vyuzivani matematickych a statistickych metod v persondlni praci apod.
DodrZovani zakoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku
- predevsim jde o dodrzovani ustanoveni zakoniku prace, pracovnich kodexi a
jinych zékonl tykajicich se zaméstnancl, prace, odménovani ¢i socidlnich
zaleZitosti. Podstatné je dodrzovani ustanoveni zdkonii zakazujicich jakoukoliv
diskriminaci pfi zamé&stnavani, hodnoceni ¢i odménovani pracovnikili na zaklade
jejich pohlavi, véku, narodnosti, nabozenstvi, politické ptislusnosti apod. Tato
personalni ¢innost nemé za ukol pouze ochranovat zaméstnance, ale chrani i
organizaci pred dusledky nedodrzeni nékterého pracovnépravniho predpisu nebo
porusovani lidskych prav.
Odpovédnost za personalni Fizeni
- vorganizaci ji nese vrcholové vedeni, liniovi vedouci a personalni utvar.

Vrcholové vedeni organizace odpovida za persondlni strategii a stanoveni zasad
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persondlni politiky. Odpovédnost za vedeni lidi, za realizaci persondlni prace
vV kazdodennim kontaktu s podfizenymi je zejména kompetenci liniovych

vedoucich.

Personalni atvar

poskytuje personalni sluzby vsem slozkam organizace, tj. vrcholovému vedeni,

, o .. . v o 33 . .
vedoucim pracovnikiim i jednotlivym zaméstnancim.™ Obecné lze vymezit
ukoly, které ptislusi personalistim a ukoly které v personalni sféfe vykonavaji

liniovi vedouci.

Cinnost personalistii

2.3

méni se podle potieb organizace. Cinnost personalisti se v jednotlivych
organizacich 1i8i, nicméné urcity zaklad jako podobnost v personalni oblasti
existuje a mnoho tkold je spoleénych. Personalisté museji sledovat vyvoj trhu,
reagovat na n¢ a informovat 0 ném vedouci pracovniky i zaméstnance.
Nezbytnou soucasti jejich prace je komunikace se zaméstnanci. Personalisté také
musi pomérné ¢asto objasiiovat pozici organizace i mimo podnik. Personalistika
je realizovana jako soucast celkového procesu fizeni firmy a nemiize byt

, v v 34
posuzovéna oddéleng. 2

HR v modelu Business partnerstvi

Klicovym momentem pro jasné definovani podoby HR Business partnerstvi je

v kazdé organizaci pojmenovani cile. Na zacatku by mél byt uréen nejen soubor

¢innosti personalniho Utvaru, ale primarné to, co by tyto ¢innosti mély organizaci

pfinést. M¢Eli bychom vychazet ztoho, jaké vysledky a hodnoty od personalist

o¢ekavame. Teprve pokud jsou tyto ptinosy definovany, lze dale specifikovat role a

¢innosti personalistti. Pokud je v organizaci nastaven model HR Business partnerstvi,

existuje zde skupina personalistt, ktefi funguji jako tzv. ,,HR centrum“ (HRC), tim je

mysleno zazemi HR a personalisté, ktefi zastavaji funkci HR Business partnerd (HR

BP), jsou v tzv. ,piedni linii“. Jak jiz ndzev napovida, HR centrum funguje jako

33 KOCIANOVA, R. : Persondlni iizeni. Teoretickd vychodiska a vyvoj. Praha: Eurolex Bohemia, 2004.
ISBN 80-86432-97-7, s. 123.

34 KOCIANOVA, R. : Persondlni fizeni. Teoretickd vychodiska a vyvoj. Praha: Eurolex Bohemia, 2004.
ISBN 80-86432-97-7, s. 123.
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centrum odbornosti ¢i expertnosti, vychazi odtud metodika veskerych HR procest a
postupti. HR BP zastavaji naopak funkci ,,komunikatora“ neboli ,,kontaktniho centra®,
jsou prostiedniky mezi liniovymi manazery a HR centrem.

Model HR Business partnerstvi podle Ulricha, jak je uveden na obrazku (viz. obr.
¢.1), popisuje (z hlediska piinosu) ¢étyti klicové role, které museji uvedeni pracovnici
plnit, aby se jejich partnerstvi stalo skutecnosti. Dvé osy piedstavuji zaméfeni a ¢innosti
personalisti.  Zaméfeni se pohybuje od dlouhodobého/strategického ke
kratkodobému/operativnimu. Personalisté se museji naucit byt nejen strategicti, ale
zaroveh operativni, zaméfeni na dlouhodobé a kratkodobé perspektivy. Cinnosti se
pohybuji od fizeni procesii (personalni néstroje a systémy) k fizeni lidi. Tyto dvé osy
zobrazuji ¢tyFi zakladni role v oblasti lidskych zdrojii:

1. strategické fizeni lidskych zdroji;

2. fizeni firemni infrastruktury;
3. Ttizeni ptinosu pracovnikd;
4

fizeni transformace a zmény.

Obr. ¢. 1: model HR business partnerstvi tak, jak jej formuloval Dave Ulrich

BUDOUCNOST STRATEGIE

Fo Y i A
Strategicke fizeni Rizeni transformace
lidskych zdrojii a zmény

Tvoli a realizuje Owliviufe postaje

e ~ e -

Fa Ty o

Rizeni firemni Rizeni pfinosu
infrastruktury pracovniki
Buduje efektivii FPodporufe mofivac
HR infrastrukiury a rozvay Zpusobiosti

A

SN
<]KA2DDDENN| RUTIMA,

Zdroj: Ulrich, D. : Mistrovské tizeni lidskych zdrojii.

% ULRICH, D. : Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Geské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 45.
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V nekterych odkazech, které se odvolavaji na americky origindl Ulrichovy knihy
,Human Resource Champions®, mizeme najit odliSné pojmenovani jednotlivych roli.
Pro zajimavost, ,Rizeni piinosu pracovniki® je uvadéno téz jako role ,,Oblibence
zamé&stnanc®. Zde by se nabizela otazka, do jaké miry je nezbytné, aby se HR Business
partner stal oblibencem zaméstnancl. Autorka této prace se domniva, ze vétsi diiraz nez
na oblibenost, je v praci HR Business partnera tfeba klast na ziskani duvéry v jeho
kvality jak profesionalni, tak osobni a tim dosazeni respektu zaméstnanci. | z takovych
odlis$nosti je ziejmé, ze vyklad role HR BP se zdsadné odviji od tviircti modelu v dané
spole¢nosti a jeji kultury.

Soucasni personalisté jsou ¢asto oznaCovani také jako partnefi v podnikani. Pfilis
Casto je vsSak termin ,partner v podnikani“ definovan tzce jako personalista
spolupracujici s manazery na zavadéni a realizaci strategie, tzn. fungujiciho jako

»strategicky partner. Dnes zjednoduSen¢ chdpany pojem partner v podnikani nahrazuje
VVVVVV 36

Partner v podnikani = Strategicky partner + Administrativni expert + Bojovnik

za pracovniky + Agent zmény

Partnefi v podnikani existuji ve vSech ¢&tyFech rolich definovanych v modelu
smiSené role (viz. obr. &. 1), a nikoliv jen ve strategické roli.’

- StrategiCti partnefi jsou partnery v podnikani, protoze spojuji systémy v oblasti
lidskych zdrojii s podnikovou strategii a stanovuji priority v oblasti lidskych
zdrojii pro podnik jako celek;

- administrativni experti zase Setii penize svych organizaci pomoci U¢inného
vytvafeni a zabezpecovani systému personalni prace;

- bojovnici za pracovniky se staraji o to, aby piinos pracovnikd zlstaval pro

organizaci stabilni, tim je mysleno trvale vysoky;

36 ULRICH, D. : Mistrovské Tizeni lidskych zdrojii. 1. Ceské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 57.

S ULRICH, D. : Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. Geské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 57.
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- agenti zmény pomahaji organizaci v procesu zmén, usnadiiuji ji prizpisobeni se
nov¢ situaci a meénicim se podminkam podnikani.

Partner Vv podnikani ztad personalisti pfiddva firmé¢ hodnotu prostiednictvim
realizace strategie, administrativni vykonnosti a efektivnosti, oddanosti pracovniki a
zmény kultury.

Kazda ze ¢ty roli je pro celkovou roli partnerstvi dulezitd a podstatna. Pokud se
stane, ze néktery ¢len tymu nerespektuje, ignoruje ¢i jinak nespolupracuje s ostatnimi
kolegy, poskozuje tim celé HR a jeho vefejny obraz. HR BP a HRC tvori jeden tym a
podporu vSem manazerim a vSem zaméstnancim V HR oblasti. HR musi fungovat a
vystupovat jako jeden celek, jeden proces a jeden tym a tak i dorucovat vysledky své
¢innosti. Dtlezité je jasné vymezeni role kompletniho HR a pozice HR BP.

Za zasadni funkci dnesniho modelu HR BP je povazovano jiz zminéné dorucovani
vysledkii (,,delivery model” viz obr. ¢. 2). Jedna se o relativné inovativni zptsob
spoluprace HR s byznysem. HR BP se spole¢né¢ s HRC zamysli nad strategickymi

oblastmi, kde HR mtize skute¢né ptinést pridanou hodnotu.

Obr. ¢. 2: HR delivery model (dorucovani vysledkid) /Ulrichtiv model/

. . r v we —> W .
Liniovi manazeri Zaméstnanci

HR konzultant, ktery ma ﬂ ﬂ ﬂ ﬂ

na starosti urcitou ¢ast
firmy se stava jedinym HR konzultant — HR Business partner
kontaktnim bodem

zakaznika HR. ﬂ H ﬂ H

HR centrum (sluzby) <

Zdroj: Hunter a kol. 2006.%

Z vyse uvedeného vyplyvéa, Zze soucasné HR se zamétfuje na aktivni spolupraci

S managementem a zameéstnanci spolec¢nosti. Stava se inicidtorem zmén se zaméfenim

38 HUNTER, I. a kol. : HR Business Partners. England, Aldershot: Gower Publishing Limited, 2005.
ISBN 13: 9780566086250.
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na ,,dorucovani sluzeb“. Tim se odliSuje od HR, které jsme v minulosti znali jako
pfevazné administrativni centrum. Tuto zménu vystihl ve své knize Hunter a kol., ktery

se zminuje o zmeén¢ zaméieni aktivit soucasného HR (viz. obr. €. 3).

Graf. ¢. 1: HR dorucovani vysledki (HR delivery model) - zména zaméfeni aktivit HR

DRIVE DNES
Strategické aktivity 5% | - 10%
Sluzby 15% )
\ 50%

Admlnlstratlvn| 80% \
aktivity

40%

Zdroj: Hunter a kol. 2005.%

HR ¢innost v dne$nim pojeti podle Ulricha znamena:*°

1. Dlouhodobé strategické aktivity a poradenstvi
- facilitace organiza¢nich/ tymovych procest (novy start, slouc¢eni, redukce atd.);
- organizacni poradenstvi;
- poradenstvi v oblasti personalniho rozpoctu;
- fizeni zmény;
- facilitace procesu, které se tykaji byznysu (planovaci workshopy, workshopy

zlepSovani procesti, media¢ni workshopy);

% HUNTER, 1. a kol. : HR Business Partners. England, Aldershot: Gower Publishing Limited, 2005.
ISBN 13: 9780566086250.

“ ULRICH, D. : Mistrovské ¥izeni lidskych zdrojii. 1. &eské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5, s. 57.
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2. HR sluzby
- identifikace tréninkovych potieb a jejich nasledna realizace;
- ndbory a vybéry zaméstnanc;
- hodnoceni vykonu;
- individualni prace s experty a talenty;
- poradenstvi v oblasti odménovani a benefiti;

- facilitace zamé&stnaneckého prizkumu.

Role HR BP piedpoklada tyto kvalifikace: **

Kvalifikace:

SS, (idealnd) VS, praxe a zkusenost ve vedeni lidi, (idedlng) absolvovani nastavbového
vy$§iho manazerského vzdélani ve specializaci na rozvoj lidskych zdroji, staze, rotace,
studijni pobyty, transfer know-how studium literatury, casopistu, dopliikkové formy
studia apod.

Postaveni v managementu:

¢len vykonného organu fizeni firmy se projevuje v: identifikovani potieb dalSiho
rozvoje spoleCnosti v HR oblasti, ziskdvani podpory zaméstnancti pro napliiovani
strategie a cill, vytvareni a realizace strategii a koncepci v HR, koordinaci a fizeni
projektovych tymil pro rozvoj fizeni lidskych zdroji.

Znalost:

legislativa, HR procesy, jazykova vybavenost.

2.4 Uskali modelu HR Business partnerstvi

Vytvotfenim modelu HR Business partnerstvi usiluje spolecnost o vytvoreni
kompetentniho kontaktniho bodu pro manazery tak, aby jim dokazal nabidnout feSeni
prakticky v jakékoliv oblasti lidskych zdroja.

Casto v této souvislosti mluvime o tzv. generalistickém piistupu. Dobry HR Business

Partner v tomto piipadé¢ dokaze stejné dobfie aplikovat jednotlivd ustanoveni zakoniku

* STYBLO, J. : Lidsky kapitdl v podniku pocatkem tretiho tisicileti. 1. vyd. Praha: Professional
Publishing, 2001. ISBN: 80-86419-12-6.
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prace, jako napi. definovat vhodny rozvojovy program pro kteréhokoliv zaméstnance,
zvladnout spravné sestavit a navrhnout efektivni organizacni strukturu nebo doporucit
optimalni postup pro nabor novych zaméstnancii.

Pravé zde ale mizeme narazit na jednu z nejvétSich piekazek, kterd stoji v cesté
opravdu kvalitni a efektivni implementaci modelu HR partnerstvi v kazdé spolecnosti. I
kdyz se na prvni pohled muze jevit myslenka absolutni univerzalnosti HR Business
Partnera jako naprosto bezvadna, pii bliz§im pohledu vidime, Ze pfinasi fadu moznych
komplikaci. Jen v ojedinélych ptipadech dochazi k tomu, Ze je HR Business Partner
opravdu $pickovym odbornikem ve vSech HR oblastech. VétSinou ma své oblibenéjsi a
mén¢ oblibené discipliny, coz ¢asto prameni z jeho piedchozich pracovnich zkusenosti
v dobg, nez se dostal prave do pozice generalisty.

Dalsi ¢astou nastrahou, ktera na HR Business Partnera ¢eka, je tendence jeho
internich klientti — manaZeri — vyuZzivat jeho sluzeb stale vice a ve vétSim rozsahu.
Velice snadno se pak HR Business Partner dostava do role ,,personalni podpory* svého
interniho klienta. To pak ¢asto vede k jeho pfetiZzeni, frustraci a ztraté¢ motivace. 42

Vyznamnou roli hraje i to, jak je model HR partnerstvi v ramci firmy prezentovan,
podporovan a aplikovan. Tym sebelepSich HR Business Partnertit nebude dosahovat
ocekavanych vysledki v situaci, kdy jeho zodpovédnosti a pravomoci nebudou vhodné
vyvazeny, nebo kdy se vnimani a o¢ekdvani internich klientlh bude vyrazné odchylovat

od ocekavani HR (potazmo HR Business Partnerti samotnych).

*2 Kariera.ihned.cz. (cit. 2009-08-20), Ctirad Nedbalek. Dostupné z :
http://m.ihned.cz/c1-38098730-hr- partnerstvi-model-rizeni-lidskych-zdroju
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3 TVORBAA IMPLEMENTACE MODELU HR BUSINESS
PARTNERSTVI

Spolec¢nost se rozhodla pro zménu strategie lidskych zdroji v dobé, kdy situace
na trhu vyzaduje vysokou flexibilitu. Vzhledem ktomu, ze se pohybuje v oblasti
stavebniho spofeni a financi, ocitd se v obdobi velkych zmén a ne zcela jisté
budoucnosti. V segmentu stavebniho spofeni totiz vlada zavadi mnoho nového a
nejednd se o zmeény ve prospéch spofitelen. Proto pro ni bylo a stile je dilezité mit
»spravné lidi na spravnych mistech® a rychle reagovat na nastalé situace.
Ceskomoravska stavebni spofitelna, a.s. (CMSS) si uvédomila, Ze je pro ni nezbytné
stat v poptedi zmény. Nikoliv jako pasivni ucastnik, ale jako aktivni iniciator nového.
Od pracovnik lidskych zdrojl je vyZadovana velka zainteresovanost do vysledki fizeni
firmy a jejich ukolem je podporovat jeji cile. Ve spolecnosti byl zrealizovan personalni
audit, ktery upozornil na nutnou zménu stylu fizeni lidi. Management by se mél nové
vénovat vice leadershipu a nebat se pfendset na zaméstnance vice odpovédnosti a
kompetenci. Tim bude zajiSténa i vysS$i mira spoluzodpovédnosti zaméstnancli na
vysledcich spolec¢nosti.

Autorka této diplomové prace paisobi ve spoleénosti CMSS od roku 2009. Nejprve na
pozici specialisty ndboru, v rdmci reorganizace odboru a spolu se zdmérem zmény
fungovani HR se stala jednim z HR Business partnerii a zaroven koordinatorem tvorby a
implementace modelu HR Business partnerstvi.

CMSS je pomémé stabilni spoleénost, kterd az do roku 2010 vykazovala velmi
nizkou fluktuaci. Neni pfili§ zvykla na zadsadni zmény. Proto pro ni neni takovy ukol
jednoduchy. O to vice je dilezité, aby se mistni odbor lidskych zdrojl stal rovnocennym
a respektovanym partnerem vrcholového vedeni a zdrovenl silnym zazemim

zaméstnancu.
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3.1  Uvod do problematiky spoleénosti

Ceskomoravska stavebni spoFitelna je akciovou spole¢nosti — soukromym
subjektem financovanym vyhradné z vlastni podnikatelské ¢innosti. CMSS a.s. ma dva
akcionafe s Gi¢asti jednoho zahrani¢niho. Ceskoslovenskou obchodni banku a.s. a

némeckou stavebni spofitelnu Bausparkasse Schwibisch Hall AG.

CMSS a jeji akcionari

0 i o=
e Schwabisch Hall ===
stavebni spofitelna === Kapitalovy podil: 45 %

Na téchto zakladech mizZete stavét know-how

CSOB

Zahajeni ¢innost: zari 1993

Zakladni jmeéni: 1 miliarda 500 mil. K¢
Zakonny rezervni fond: 300 mil. K¢

Ostatni rezervni fondy: 888 mil. K¢

Ceskomoravska stavebni spofitelna je poskytovatelem Siroké $kaly finanénich
sluZeb. Jeji zékladni produkty tvoii portfolio néstrojii pro financovani bydleni, dale je
produktova nabidka doplnéna o rizné druhy pojisténi jako jsou penzijni piipojisténi,
podilové fondy a podobné. Spolecnost své produkty prodava prostfednictvim externi
sit¢ obchodnich zastupcti. Podporu obchodnim zastupcim poskytuje cca 620
kmenovych zaméstnancii centraly. Odbor Lidské zdroje poskytuje sluzby pouze
internim zaméstnanciim. Pro externi sit’ je vyhrazen separatni tym HR.

CMSS a.s. prosazuje ve své firemni kultuie otevienou komunikaci a pfistup ke
kolegim. Vramci firmy vychazi interni cCasopis, v provozu je intranet, jehoz
prostfednictvim zaméstnanci dostavaji relevantni informace. Oteviend je také diskuze
s vedenim, k niz slouzi dal$i nastroje, napt. snidan¢ se Cleny piedstavenstva, panelové

diskuze atd.
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Spolecnost ma sepsan eticky kodex zavazny pro vSechny zaméstnance a 7 zasad

chovani v CMSS. S témito zdsadami a dal§imi prvky firemni kultury se seznamuji

vSichni novi zaméstnanci CMSS.

7 zasad chovani v CMSS

v vr

KaZdy miiZe slusné vici cokoliv komukoliv

Davame prednost hodnoceni ,plus a delta“ (pozitivni zhodnoceni stavajiciho
stavu a doporuceni sméiujici k jeho zdokonaleni)

Piichdzime s navrhy ieSeni, ne jen S popisem problémii

Jsme spolehlivi, plnime dohodnuté zavazky

Duilezité véci ieSime diive, nez se stanou naléhavymi

Na zacdtcich rozhovori urcujeme cile rozhovoru

Naslouchame si

Organiza¢ni struktura spolecnosti je dobfe Citelna a srozumitelna. Navzdory tomu,

zZe se jedna o leadera na trhu, pracuje zde diky externi siti obchodnich zastupcti pomérné

malo kmenovych zaméstnanct. Tento fakt dovoluje vytvoteni ,,ploché* hierarchie

Spole¢nost CMSS a.s. je vedena 4 Cleny piedstavenstva. Dale je &lenéna do 12

samostatnych odbort, které se v nékterych ptipadech dale ¢leni na oddéleni a referaty.

Kazdy utvar je veden fidicim pracovnikem odpovidajici urovné. V ramci vybranych

utvard funguji navic koordinatofi tyml — bez manaZzerskych kompetenci.
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Obr. ¢. 3 : Organizaéni struktura CMSS

Zdroj: Interni materialy CMSS ke dni 31. 12. 2010

3.2 Proména HR

Jednim z pojeti konceptu HR BP je rozdéleni ¢innosti HR tak, aby personalisté
v roli HR BP ziskali dostatecny prostor a kapacitu pro strategické ovliviiovani byznysu.

Proto také vznikly 3 skupiny pozic: HR generalisté (6), HR specialisté (2) a HR
Business partneri (3). HR specialisty a HR generalisty miizeme pro zjednoduSeni
nazyvat jakymsi HR centrem (HRC). Zamérem této zmény byla kvalitativni proména
HR. Nékteré naplné prace pracovniki se zménily, nékteré zlstaly totozné.

HR Business Partner je kontaktni osobou pro vybrany tsek spole¢nosti. Manazerim
poskytuje poradenstvi v ramci lidskych zdroji, pfenasi nové informace od LZ a zpét
pozadavky od manazerq.

HR Generalista vykonava <¢innost vramci nékolika propojenych oblasti
personalistiky (napt. ndbor a rozvoj) a vytvaii nové nastroje pro své oblasti.

HR specialista vykonava svou ¢innost ve specializované oblasti personalistiky.
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Pracovniky HRC se stavaji vSichni HR generalisté a specialisté odboru. HRC ptejima
denni operativu a procesni ¢innost fizeni lidskych zdroji a HR BP tak zlstava ve
strategické roli. Nelze vSak jednoduse pfejit z operativnich ¢innosti na strategické. Tato
pozice predpoklada zvladnuti &innosti v obou oblastech. ** Proto se také pozdgji
ukdzalo, ze se stézejnim momentem zmény stalo mimo jiné i vyjasnéni kompetenci
mezi samotnymi pracovniky HR.

V dobé pred zménou HR m¢l kazdy z 11 specialistti v kompetenci vlastni agendu a
utvar fidil 1 manaZzer. Pracovnici zajist'ovali agendu:

- pracovné pravni (3 specialisté);

- nabor (2 specialisté);

- planovani mezd a pracovnich mist (1 specialista);
- mazdy (2 specialisté);

- vzdélavani a rozvoj (2 specialisté);

- benefity (1 specialista).

V HR doglo k pfeméné na konci roku 2010. Cinnosti byly rozd&leny mezi stavajicich

11 pracovnikd.

43 Ulrich, D. : Mistrovské tizeni lidskych zdrojii. 1. ¢eské vydani. Praha: Grada Publishing a.s., 2009.
ISBN 978-80-247-3058-5.
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Obr. €. 4 : Organizacni struktura HR po zméné

Zdroj: Interni materialy CMSS ke dni 31. 12. 2010

Mezi hlavni ¢innosti odboru LZ nyni patii:

tvorba metodiky v oblasti pracovné-pravni, mzdové a socialni;

nastavuje strategii rozvoje lidskych zdroji;

tvorba systému nastavovani rozvoje a hodnoceni zaméstnanct;

definuje a mapuje pozadavky pozic;

ve vSech oblastech poskytuje poradenskou, supervizni a konzultantskou
¢innost;

zajist'uje nabor a vybér zaméstnanct,

zajiStuje administrativni chod personalni oblasti,

nastavovani systému zaméstnaneckych vyhod.



3.3 Priprava implementace modelu HR Business partnerstvi

Zména organizace a nastaveni HR vznikla na zdklad¢ podnéth predstavenstva
spolecnosti. Jak autorka jiz vySe zminila, jednim z impulza k této inovaci byly vysledky
provedeného personalniho auditu. Zamérem bylo vybudovani takového HR, které bude
vice pristupné lidem, bude komunikativni, vstiicné a flexibilni.

Vlastni implementaci modelu pfedchazela priprava na jeji realizaci, ktera

obsahovala 4 kroky:
1. krokem bylo prerozdéleni HR ¢innosti a kompetenci. V disledku toho doslo i
k pfeméné stavajiciho organiza¢niho uspofadani. Jednalo se zejména o piesun
administrativni a procesni stranky HR ¢innosti do HRC a 0 zménu pracovni naplné
personalistd na pracovni napli role HR BP, ktera se vice koncentruje na strategické HR
zalezitosti. Tento bod se pozdéji ukazal jako vyznamny milnik v implementaci
samotného systému.

Pocet personalistii zstal stejny. Nezbytné bylo rozdéleni kompetenci a roli
personalisti. Kdo bude zastavat pozici HR BP, kdo bude piisobit jako specialista a kdo
jako generalista — v zavislosti na kvalifikaci, kompetencich, osobnich pfedpokladech a
zainteresovanosti jednotlivych personalistii na uréitou/ konkrétni HR pozici.

Nové organiza¢ni usporadani HR urcil svym rozhodnutim manaZer odboru. Ten
nejprve zmapoval cinnosti jednotlivych pracovnikli a nasledné pierozdélil role.
Nasledovaly individualni rozhovory s pracovniky o jejich naplni prace a koncepci jejich
dal§iho rozvoje. Z téchto rozhovora se vyprofilovali zamé&stnanci, kteti projevili zajem o
jednotlivé pozice. Vznikly tak jiz zminéné 3 skupiny pracovnikd.

HR Business partnefi byli 3 vcetné 1 koordinatora, ktery mél za kol procesné
sjednotit implementaci modelu HR Business partnerstvi do struktury spolecnosti.
Koordinatorem se stala autorka této prace.

Zamérem bylo sjednotit HR v jednotny subjekt, kde na sebe prace jednotlivcl

navazuji. Veskerou ¢innost zastit'uje manazer, ktery zaroven zlstava soucasti tymu.
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Obr. ¢. 5 : Nové rozlozeni HR

manager

business
partnefi

specialisté

generalisté

Zdroj: Interni materialy CMSS ke dni 31. 12. 2010

Dulezitym krokem (€. 2) pro zacatek bylo také stanoveni cili, které profilovaly
novou tvaf HR ve spole¢nosti. Pracovnici HR se shodli na tom, Ze nové cht&ji byt:**
- fungujicim centrem;
- strategickym partnerem;
- agentem zmeény;,
- budovatelem vztahu;
- administrativnim expertem;

- poskytovatelem servisu.

HR Business partnerstvi si kladlo za hlavni cil stat se: ,,partnerem a podporou
managementu v oblasti 7izeni lidskych zdroju, zaméstnanciim v oblasti jejich kariérniho

. .« 45
rustu a rozvoje .

Jako krok ¢&. 3 byl nastaven harmonogram implementace modelu do spole¢nosti,
ktery byl rozloZen do 3 fazi. V prvni fazi byl realizovan pilot, ve kterém mélo dojit k

otestovani modelu HR Business partnerstvi. Nasledovalo vyhodnoceni (viz. analyza

* Interni materialy CMSS ke dni 31.12.2010
* Interni materialy CMSS ke dni 31.12.2010
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Vv zavéru této diplomové prace) a posledni neméné dllezitou soucasti bylo vypracovani

metodiky, ktera se stane ,,voditkem* pro praci v novém systému.

Obr. ¢. 6 : Harmonogram implementace modelu HR Business partnerstvi

b
Al
~
Pilot Vyhodnoceni | > Metodika
P
l 4
1.1.2011 i v’
START 30.6.2011 30.9. 2011 31.12.2011

Zdroj: Interni materialy CMSS ke dni 31.12.2010

Jako velmi dilezity se ukazal krok ¢. 4, kdy doSlo ke zmapovani veSkerych HR
procesii. Zahrnut byl proces pracovné-pravni agendy, proces rozvoje a proces naboru.
Jako nezbytné se ukézalo preorganizovani Cinnosti jednotlivych pracovniki tak, aby
navazovaly jedna na druhou v ramci nové nastavovaného modelu. Jednotlivé procesy

uvadi autorka Vv této praci jako ptilohu A, B.

3.4  Proces implementace modelu HR Business partnerstvi

Vlastni implementaci je mozné pro ucely této prace rozdélit do 5 klicovych
oblasti.
1. rozdéleni piisobnosti HR Business partneri — kazdému z pracovnikli byla
ptidélena ,klientela®. Jak bylo jiz vySe uvedeno, CMSS je rozdelena do 4 usekd,
pti¢emz vedenim kazdého z nich je povéfen jeden c¢len predstavenstva. Ke kazdému
z téchto tsekd byl pfifazen jeden ze tfi HR Business partnert. Vzhledem Kk tomu, ze
jeden z usekd by zustal bez svého HR BP, byl tento rozdélen na dvé ¢asti, které byly
pfifazeny k mén¢ vytiZzenym HR BP.
2. prezentace modelu HR Business partnerstvi zaméstnanciim spole¢nosti — nejprve

byl cely projekt prezentovan piedstavenstvu spolecnosti, které ho v nastavené podobé
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schvalilo. Dale kazdy z HR Business partnerti uspotfadal v ramci svéfen¢ho useku
prezentace, kde zaméstnancim (svym internim klientim) objasnil princip tohoto
systému a nové fungovani celého HR. Soucasné byl novy model predstaven a objasnén
Vv internich sdélovacich prostiedcich spole¢nosti. (viz. ptiloha C)

3. ziskani davéry a podpory managementu se ukazalo jako klicové. Jednalo se o
ziskani dtveéry pomoci znalosti, pfistupu, jednanim a zejména vysledky svych ¢innosti
(dorucovani vysledka).

Cilem bylo splnit potieby a o¢ekavani liniovych manazert pii tvorbé a pouzivani HR
nastrojii pro fizeni lidi, kterymi jsou napf. podpora pii rozvoji znalosti a dovednosti
Vv oblasti fizeni lidi (n€kteti manazeti jsou dobfi v technickych dovednostech, slabsi v
»mekkych® dovednostech jako je napt. vedeni lidi), komunikace zmény (manaZefti
potfebuji védét, pro¢ se zména d¢je, jakd je jejich role apod.), vniméani hodnoty
(manazeti ocekéavaji hmatatelny piinos, tj. pottebuji fungujici, uzivatelsky jednoduché
nastroje a procesy).

4. Zejména §lo o dovzdélani nékterych pracovnikii, kterym se radikalné zménil obsah
¢innosti. HR BP méli za ukol naudit se byznys zevnitf (tj. poznat svéfenou oblast
finanéné, operaéné, strategicky), vybudovat vztahy s klicovymi lidmi, (tj. védét na koho
se sc¢im obratit), zacit myslet strategicky (tj. pfedjimat jaké dopady budou mit
pozadavky byznysu na organizaci a HR strategii), spravné nastavit proces méteni (tj.
umét definovat, monitorovat, reportovat, hodnotit a ocenit tspéch pii implementaci
strategie).

5. Ukon¢eni pilotu a zhodnoceni stavajici situace. Vzhledem k tomu, ze se v této fazi
HR potykalo nejvice s vnitinim uspofadanim cCinnosti v HR, provedli pracovnici pod
vedenim externi konzultantské spole¢nosti SWOT analyzu (viz. str. 54 ). Na zakladé
jejich vysledki pak pfijalo mistni HR né€kolik opatfeni.

Bylo dulezité jasné rozdéleni kompetenci v ramci Cinnosti pracovnikl. Ukazalo se
totiz, ze Cast tymu nevi, za co nese odpovédnost a kde jsou jejich kompetence. Manazer
odboru na toto téma zrealizoval workshop s externi spole¢nosti. Vystupem bylo jasné
definované nastaveni rozdéleni roli a zpusobu komunikace mezi HR Business

partnery, HRC a manaZerem odboru:
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HR Business partner smérem k HRC

zodpovida za komunikaci S manazery svéfenych oblasti,

jeho zodpovédnosti je komunikace informaci z daného tuseku
generalistim;

HR BP posila e-maily v kopii generalistim, do jejichz kompetence dana
vec patfi;

nastane-li netypickéd/mezni situace, zodpovida za rozdéleni roli;

nema-li HR BP reakci zadného generalisty, mize aktivné vtahnout
manazera odboru;

u véci tykajicich se feditelti, predstavenstva nebo ozehavych véci
zapojuje manazera odboru;

koordinuje tvorbu materialti, zodpovida za to, ze jej pripominkuji
vsichni, kdo by méli, HR BP zodpovida za findlni verzi;

zodpovida za informace ke skonceni pracovniho poméru.

HRC smérem k HR BP

informace posilané manazerim davaji pracovnici HRC v kopii
pfisluSnému HR BP;

ptipominkuji veSkeré materialy pro piedstavenstvo spolecnosti;

HR materialy smétujici do firmy, tvoii pracovnici HRC;

kazdy material ve finalni verzi sméfujici do firmy, posild pracovnik
HRC manaZerovi odboru HR a v kopii vS§em HR BP;

na zékladé¢ ptimého pozadavku neckterého z manazerti spoleCnosti,
informuje ptislusného HR BP o celé situaci;

pokud jakykoliv manazer svéfené oblasti nespolupracuje/nastane
nestandardni situace, HR BP se domluvi s pfisluSnym pracovnikem

z HRC na dal$im postupu.
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3.5 Uloha HR Business partnera ve spole¢nosti

Zména HR role na roli HR BP vychazi z ,,business® konceptu, coz znamena
zejména porozuméni byznysu a jeho ovliviiovani. Predpokladem je nejen znalost
byznysu, ale také osobni ,,odvaha“ a nasazeni jednotlivych HR BP, stejné jako
schopnost klast otazky. V prvni fadé jde o porozuméni principu Fizeni HR. I pfes
tento obecny fakt se vSak v kazdé spole¢nosti pozice HR Business partnera profiluje
trochu jinym zpasobem. V CMSS byl model HR Business partnerstvi utvaien
s pracovniky, ktefi ve spolecnosti jiz n€kolik pfedchozich let pracovali a m¢li ve své
pusobnosti nékterou z oblasti HR. Tak tomu byva ve vétSiné firem, kde dochazi
k implementaci takového systému. Proto bylo na pocatku nezbytné dovzdélat tyto
pracovniky dle jejich individualnich potieb a nastaveni klicovych Cinnosti, které od

pozice HR Business partnera spole¢nost ocekéavala (viz. obr. €. 7).

Obr. &. 7 : Kli¢ové &innosti HR Business partnertt v CMSS
* Nabor

* Rotace
o Kariérni rast

* Mapovani

potencialu
* Rozvoj tymt
« Vzdelavani

arozvoj
zaméstnanca

e Talent Naplne
management pracovnich

* Rotace pozic

« MD/RD (kompetence)

* Pracovni pravo

Zdroj: Interni materialy CMSS ke dni 31. 12. 2010
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Oblasti ptisobnosti HR BP byly na poc¢atku implementace rozdéleny na Ctyfti Casti.

Cervend barva na obrdzku znaci sluzby, které stavajici HR BP mohou okamzité

nabidnout a jsou urCeny pro management firmy. RuUzova ¢ast vyznaCuje Cast

kompetence, ve které se musi tito pracovnici v dob¢ pilotu projektu dovzdélat. A Cast

modrd naznacuje nabidku sluzeb pro zaméstnance. Po ukonceni zkusebniho provozu

modelu HR Business partnerstvi byl naplnén piedpoklad doplnéni znalosti pracovnikii.

Kli¢ovymi ¢innostmi HR Business partneri se v CMSS stava:

Oblast rozvoje

Oblast naboru

ve spolupraci s manazery identifikuje rozvojové potieby jednotlivych
utvaru;

spoluvytvafti rozvojovy proces;

spolupracuje na planu prostfedkii na vzdélavani a rozvoj;

V ramci rozvoje pracuje se speciadlnimi skupinami (Talenti, Manazefi,
atd.);

ve spolupraci s manaZery prosazuje uplatiiovani firemni kultury CMSS.

spolupodili se na navrhu personalniho planu;
komunikuje s manazery potieby naboru;
definuje kompetence pro pracovni pozici;

ucastni se procesu vybérového Fizeni v roli pozorovatele.

Pracovné-pravni oblast

spolupodili se s generalisty a specialisty HR na tvorbé€ personalnich
procesu, postupd, naistrojﬁ;46

implementuje v§echny zmény v interni komunikaci a v personalnich
procesech, postupech a néstrojich smérem k manazerim a ptinasi
zpétnou vazbu ke generalistiim a specialistim;

poskytuje poradenstvi v oblasti personalnich procesii (ndbor,
odménovani, rozvoj...), personalniho fizeni, pracovniho prava a interni

komunikace;*’

*® 7na pozadavky interniho klienta
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- poskytuje komplexni podporu manazeriim v oblasti interni komunikace,
persondlnich procesech a postupech,;

- S managementem piipravuje a realizuje organiza¢ni zmeny.

3.6 Pickazky na cesté k HR Business partnerstvi

Kazdy novy systém ptinasi sva specificka tskali a v kazdé spolecnosti vznikaji
jejich odlisné podoby v zavislosti na mnoha okolnostech. V priibéhu implementace
modelu HR Business partnerstvi v CMSS bylo identifikovano nékolik takovych rizik &i
piekazek.

Prvni a zcela stéZejni z nich bylo interni nastaveni HR. Vzhledem Kk tomu, Ze
vétSina pracovnikli HR zde pusobi opravdu dlouhodobé (cca 10 let), nebylo pro né
jednoduché piijmout novy model prace a sdilet vlastni know-how c¢innosti, které
vykonavaji. Model HR Business partnerstvi se zde dlouhou dobu potykal s rozdélenim
kompetenci pracovniki HR tak, aby byl kazdy znich uplatnén v oblasti, kterou
preferuje. Jak jiz vySe autorka uvedla, doSlo i k pfizvani externi konzultantské
spole¢nosti, ktera v ramci spole¢ného workshopu pomohla pracovnikiim nadefinovat
miru kompetenci a pravidla komunikace, ktera se méla stat pro zii€astnéné zavaznymi.

Dalsi nezanedbatelnou piekazkou se ukazala pfedstava absolutni univerzalnosti HR
Business Partnera. Vzhledem k tomu, Ze si kazdy z HR BP pfinesl do nového systému
vlastni uzsi odbornost, ktera byla spojena s jeho pfedchozi piisobnosti ve spole¢nosti,
bylo prakticky nemozné, aby okamzité zastal funkci univerzalniho konzultanta. Doslo 1
K tomu, ze se v jejich praci objevily oblibené a méné oblibené discipliny. Bylo
nezbytné, aby si kazdy z nich doplnil své znalosti. Nedostatecnou vSestrannost také
negativné ovlivnil pozadavek na velmi rychlou implementaci Systému a tim tedy i
kratky €as na jeji pfipravu. Novi HR BP byli nuceni veskeré chybéjici informace
ziskavat béhem jiz ,,ostrého provozu®.

Nezanedbatelnou komplikaci byly kumulované role. Kazdy z HR BP totiz kromé
této pozice jesté zajist'oval ¢ast agendy z oblasti vzdélavani. Jeden z nich mél na starosti

Talent management, druhy Top management a tfeti veSkera Skoleni pro zaméstnance.

*" Nutn4 znalost piedpisi, pravidel
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Takto kombinované role se staly velmi problematickymi, protoze zpiisobily
roztiiSténost pozornosti HR BP a zaroven dezorientaci zaméstnanct, ktefi se na né
obraceli.

Nekteii z HR BP se téz setkali s tendenci svych internich klienti — manaZera —
vyuzivat jeho sluzeb stale vice a ve vétSim rozsahu. Velice snadno se pak HR
Business Partner dostaval do role ,,personélni podpory* svého interniho klienta.

Diky personalnim zménam, které v odboru HR béhem minulého roku nastaly, byl
zredukovan pocet HR BP na pouze 2. Kazdy z nich ma na starosti 2 tseky. Dosud je

model HR Business partnerstvi ve spoleénosti CMSS funkéni.
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4 SWOT ANALYZA

4.1 Metodika

SWOT analyza je standardni metodou pouZzivanou k prezentaci analytickych
poznatktli o nejriznéjSich objektech zkoumani. Jejim principem je jednoducha, avsak
vystizna a pokud mozno vyc€erpavajici a objektivni charakteristika silnych a slabych
stranek zkoumaného vzorku a jeho moznych piilezitosti a ohrozeni. Tvofi vychodisko
pro formulovani strategie.

SWOT je zkratkou z anglickych slov Strengths (silné stranky), Weaknesses
(slabiny), Opportunities (pFilezitosti), Threats (hrozby). Metoda spociva ve vyctu a
nasledné klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktori, ovliviijicich predmét vyzkumu.
Tato SWOT analyza byla soucasti pfipravy modelu HR Business partnerstvi. Proto se
zde za predmét vyzkumu povazuje naplnéni vize HR Business partnerstvi v CMSS.
Faktory ovliviiujici piedmét vyzkumu lIze rozdélit:

- podle toho, zda je mohou pracovnici HR pfimo ovlivnit nebo ne, na
vnitini a vn&jsi;
- podle toho, zda ptispivaji naplnéni vize nebo mu brani, na pozitivni nebo

negativni.

Kombinaci obou hledisek je mozné rozlisit ¢tyFi zakladni skupiny téchto faktori:
- silné stranky (pozitivhé pulsobici faktory, které mize HR piimo
ovliviiovat);
- slabiny (negativné pasobici faktory, které miize HR piimo ovliviiovat);
- prileZitosti (pozitivné plsobici faktory, které nabizi vné;si prostiedi a jez
HR nemuZe ptimo ovlivnit, ale mize je vyuZit);
- hrozby (negativné plsobici faktory, které pochazeji z vnéjsiho prostiedi

a jez HR nemuze pfimo ovlivnit, ale miZze eliminovat jejich dopad)

Analyzou vzdjemné interakce jednotlivych faktort silnych a slabych stranek na jedné

stran¢ vuci prileZitostem a nebezpecim na strané€ druhé Ize ziskat nové kvalitativni
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informace, které charakterizuji a hodnoti Groven jejich vzajemného stietu nebo souladu.
Analyza SWOT vychéazi z predpokladu, ze HR dosahne strategického uspéchu
maximalizaci pfednosti a pfilezitosti a minimalizaci nedostatkt a hrozeb.

SWOT analyza ptedstavuje fakticky kombinaci dvou analyz, sklada se z vnéjsi
analyzy, analyzy pftilezitosti a rizik (O-T), a z vnitini analyzy, analyzy silnych

a slabych stranek (S-W).

Vnéjsi analyza

Vnéjsi analyza umoziuje rozlisit atraktivni prileZitosti, které mohou HR pfinést
vyhody v naplhovani vize, a zaroven upozorfiuje na rizika, kterym bude HR pfi
napliiovani vize Celit. Piilezitosti by mély byt posuzovany z hlediska jejich atraktivnosti
a pravdépodobnosti uspéchu. Naopak hrozby z hlediska vdZnosti a pravdépodobnosti

nastani rizikové udalosti.

Nastroji pro vn&jsi analyzu jsou matice pro ohodnoceni jednotlivych faktort. V matici

prileZitosti se hodnoti podle dilezZitosti a pravdépodobnosti.

Pravdépodobnost
1 2
Diilezitost
3 4

1 = ptilezitosti, které jsou velmi dilezité pro naplnéni vize a s vysokou
pravdépodobnosti, Ze realné nastanou

2 = prilezitosti, které jsou velmi dilezité pro naplnéni vize, ale pravdépodobnost,
Ze realné nastanou, je nizka

3 = prilezitosti, které s vysoko pravdépodobnosti redlné nastanou, ale nejsou piilis
dulezité pro naplnéni vize

4 = ptilezitosti, které nejsou ptili§ dilezité pro naplnéni vize, a pravdépodobnost,

Ze realné nastanou, je nizka
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Kli¢ové z hlediska formulace strategie jsou faktory oznacené ,,1%“. Faktory oznacené
»2" nebo ,,3% jsou zajimavé jen v piipadé moznosti zvyseni jejich diilezitosti nebo

pravdépodobnosti. Faktory oznacené ,,4‘ nejsou pro formulaci strategie relevantni.

Obdobné se pracuje s matici hrozeb, kde faktor oznaceny jako ,,1° predstavuje
obrovské riziko nenaplnéni vize, u faktoru oznacenych ,,2* nebo ,,3* je nutné se zabyvat
jejich eliminaci bud’ snizenim dilezitosti nebo pravdépodobnosti. Faktor oznaceny jako

4 1ze ignorovat.

Vnitini analyza

Pii hodnoceni silnych a slabych stranek je potfebné kazdy faktor ohodnotit podle
diilezitosti (pro naplnéni vize rozhodujici silnd stranka nebo nepodstatnd, rozhodujici
slabina nebo nepodstatna) a podle intenzity (jak moc je silna stranka opravdu silna a jak

moc je slabina opravdu slabinou).

Z matice kombinace obou hledisek 1ze odvodit zpiisob zachazeni s kazdym faktorem.

Intenzita
1 2
Dulezitost
3 4

1 = silna stranka, které je nutné ve strategii vyuzit, nebo slabina, kterou je nutné
odstranit

2 = siln4 stranka, kterou je nutné vyrazné posilit, aby ji bylo mozné ve strategii vyuzit,
nebo slabina, jejiz dileZitost (negativni dopad) je nutné ve strategii zeslabit, aby
neohrozila naplnéni vize

3 = silna stranka, kterou je nutné se zabyvat pouze, pokud Ize zvysit jeji dilezitost

pro naplnéni vize, nebo slabina, kterou je nutné se zabyvat jen v ptipadé, Ze se

zvysi jeji dulezitost (negativni dopad)
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4 = silna stranka nebo slabina, jiz neni nutné se ve strategii zabyvat
Ze SWOT analyzy (porovnani vnitinich a vnéjsich faktort) 1ze odvodit (vygenerovat)

ty strategické alternativy z moznych, které jsou pro naplnéni vize nejvhodné;jsi.

Pomickou tomu je nasledujici schéma:

Silné stranky - S Slabiny - W
Piilezitosti - O Strategie SO Strategie WO
Hrozby - T Strategie ST Strategie WT

Nabizeji se Ctyfi hlavni alternativy strategii:

1. Strategie SO — vyuzit vlastni silné stranky pro vyuziti vnéjSich pfilezitosti
2. Strategie WO — piekonat vlastni slabiny vyuzitim vnéjSich ptilezitosti

3. Strategie SW — vyuzit vlastni silné stranky k piekonani slabin

4. Strategie WT — odstranit vlastni slabiny a eliminovat tak dopad vné&jsi hrozby

4.2 Organizace

SWOT analyzu modelu HR Business partnerstvi po ukonéeni pilotu v CMSS
provedli pracovnici HR pod vedenim externi konzultantské spole¢nosti. Vzhledem
Kk tomu, ze se zde HR potykalo nejvice s problémem interniho (v ramci odboru)
nastaveni nového modelu, je tato analyza zamétena na situaci uvnitt HR. Jeji pracovnici
ji zrealizovali pomoci standardnich metod skupinové stimulace tvofivého mysleni

(brainstorming) v ramci spole¢ného workshopu, ktery se konal 17. 10. 2011.
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4.3 Vysledky

Silné stranky (S)

Slabé stranky (W)

Chceme, aby okoli vnimalo nas utvar
dobfe, jako dilezitou soucast firmy
Ranni rychlé porady (vzdy 10 minut)
Zvladani jasné definovanych projekta
(dobte zvladame firemni reorganizaci
— kazdy mél jasnou roli, vkladani
profesnich pozadavkl na pozice —
dobfe jsme vzajemné komunikovali)
Specializované ¢innosti (mzdy, nabor,
benefity)

Spoluprace (komunikace) HR BP
navzajem

Prace pod relativné velkym tlakem bez
emoci (kratkodob¢)

Pomoc druhym — zejména smérem do
firmy

= Jasné vymezeni kompetenci a
odpovédnosti jednotlivych
pracovnik

* HR BP nedostatecné informuji HRC

* Komunikace uvnitf HRC

* Ptfedavani informaci HR BP X HRC

* Vzijemna nediivéra mezi nékterymi
pracovniky HR

* Podpora shora— HR ma slabou pozici

* Dlouhodoba prace pod tlakem neni
bez emoci

* Nedostatek zptistupnénych informaci

vV HR systému pro HR BP
* Univerzalnost HR BP

Prilezitosti (O)

Hrozby (T)

» Pokud jsou jasné€ rozd¢lené role,
funguje to (pf.: mzdové ucetni
délaji dochazku a funguje to)

= Oteviena komunikace

» KdyZ se nebojime zeptat

» Kdyz stavime na specializaci
(ddme prostor odbornikovi)

» KdyzZ se nezaplétame do emoci a
feSime problém, nikoli emoce

» Nemusime reagovat na v§echno —
staci byt vrbou

Roztiisténost ¢innosti HR
Ptetizenost HR BP ze strany
managementu (stale vice vyuZzivaji

Kk podpoie, méné ke strategii)
Nevyvazené vytizeni jednotlivych
pracovnikii HR

Neuvazené zavadéni novych ¢innosti
Personalni zmény v HR
Kumulované role HR BP
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Silné stranky

Faktor Intenzita DiileZitost
Chceme, aby okoli vnimalo nas ttvar dobfe, jako + +
dilezitou soucast firmy

Ranni rychlé porady - +
Specializované ¢innosti (mzdy, ndbor, benefity) + +
Zvladani jasné definovanych projekti - +
Spoluprace HR BP navzajem + +

Prace pod relativné velkym tlakem bez emoci - -
(kratkodob¢)

Pomoc druhym — zejména smérem do firmy + -

Dulezitost

Intenzita +

+ | Chceme, aby okoli vnimalo nas utvar
dobfte, jako dilezitou soucast firmy

Pomoc druhym —
zejména smerem do

emoci (kratkodob¢)

Zvladani jasné definovanych projekta
Prace pod relativné velkym tlakem bez

Specializované ¢innosti (mzdy, nabor, | firmy
benefity)
Spoluprace HR BP navzijem
- | Ranni porady Préace pod relativné

velkym tlakem bez
emoci (kratkodob¢)

Slabé stranky

Faktor

Intenzita

Dulezitost

Jasné vymezeni kompetenci a odpoveédnosti jednotlivych
pracovnikii

+

+

HR BP nedostate¢n¢ informuji HRC

Komunikace uvniti HRC

Predavani informaci HR BP X HRC

+ |+ |+

Vzéijemna nedlivéra mezi n€kterymi pracovniky HR

Podpora shora — HR ma slabou pozici

Dlouhodoba prace pod tlakem neni bez emoci

+ ||+ |+ [+ |+

Nedostatek zptistupnénych informaci v HR systému pro
HR BP

Univerzalnost HR BP
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DiileZitost

Intenzita + -
+ | Jasné vymezeni kompetenci a

odpovédnosti jednotlivych pracovnikli

HR BP nedostate¢né informuji HRC

Komunikace uvnitt HRC

Pted4vani informaci HR BP X HRC

Podpora shora — HR ma slabou pozici

Univerzalnost HR BP

- | Vzajemna nedivéra mezi nékterymi Nedostatek

pracovniky HR zpiistupnénych

Dlouhodoba prace pod tlakem neni informaci

bez emoci
PrileZitosti
Faktor Intenzita DuleZitost
Jasné rozdélené role + +
Oteviend komunikace + +
Kdyz se nebojime zeptat - +
Kdyz stavime na specializaci (dame prostor odbornikovi) | + +
Kdyz se nezaplétame do emoci a feS§ime problém, nikoli | - +
emaoce
Nemusime reagovat na vSechno — sta¢i byt vrbou - -

Dulezitost

Intenzita

+

Jasné vymezeni kompetenci a
odpovédnosti jednotlivych pracovnikil
HR BP nedostatecné informuji HRC
Komunikace uvniti HRC

Pted4vani informaci HR BP X HRC
Podpora shora — HR ma slabou pozici
Univerzalnost HR BP

Kdyz se nebojime zeptat
Kdyz se nezaplétame do emoci a
feSime problém, nikoli emoce

Nemusime reagovat
na vSechno — staci
byt vrbou
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Hrozby

Faktor Intenzita Dulezitost

Roztfisténost ¢innosti HR + +

+
+

Pretizenost HR BP ze strany managementu (stale vice
vyuzivaji k podpote, mén¢ ke strategii)

Nevyvazené vytizeni jednotlivych pracovnikti HR - +

Neuvazené zavadeéni novych Cinnosti + -
Personalni zmény v HR + +
Kumulované role HR BP + -
DiileZitost
Intenzita + -
+ | Roztfisténost ¢innosti HR Neuvazené
Ptetizenost HR BP ze strany zavadéni novych
managementu (stale vice vyuzivaji ¢innosti
Kk podpoie, méné ke strategii) Kumulované role
Personalni zmény v HR HR BP
- | Nevyvazené vytiZzeni jednotlivych
pracovnikii HR

4.4  Vystupy braistormingu - faktory ovliviiujici model HR Business
partnerstvi v CMSS

Chceme, aby okoli vnimalo nas Utvar dobte, jako dilezitou soucést firmy, ranni
rychlé porady (vzdy 10 minut), zvladani jasné definovanych projektd (dobfe zvladame
firemni reorganizaci — kazdy mél jasnou roli, vkladani profesnich pozadavki na pozice
— dobfe jsme vzdjemné komunikovali), specializované ¢innosti (mzdy, nabor, benefity),
spoluprace (komunikace) HR BP navzajem, prace pod relativné velkym tlakem bez
emoci (kratkodobg), pomoc druhym — zejména smérem do firmy, jasné vymezeni
kompetenci a odpovédnosti jednotlivych pracovnikii, HR BP nedostatecné informuji
HRC, komunikace uvnitt HRC, ptedavani informaci HR BP X HRC, vzijemna
nedivéra mezi nékterymi pracovniky HR, podpora shora — HR mé slabou pozici,
dlouhodoba prace pod tlakem neni bez emoci, nedostatek zpfistupnénych informaci
vV HR systému pro HR BP, univerzalnost HR BP, pokud jsou jasné rozdélené role,
funguje to (pf.: mzdové ucetni délaji dochazku a funguje to), oteviena komunikace,

kdyZ se nebojime zeptat, kdyz stavime na specializaci (dame prostor odbornikovi), kdyz
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se nezaplétdme do emoci a feSime problém, nikoli emoce, nemusime reagovat na
vSechno — sta¢i byt vrbou, roztiisténost ¢innosti HR, pietizenost HR BP ze strany
managementu (stale vice vyuzivaji k podpote, mén¢ ke strategii), nevyvazené vytizeni
jednotlivych pracovnikiit HR, neuvazené zavadéni novych c¢innosti, persondlni zmény

v HR, kumulované role HR BP.
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5 EMPIRICKY PRUZKUM - Vyhodnoceni piinosu a vyuZiti
HR Business partnera ve spole¢nosti CMSS

5.1 Cil prizkumu

Prizkum byl realizovan na konci roku 2011 jako vyhodnoceni pilotu projektu
HR Business partnerstvi. Cilem prizkumu bylo zjistit, zda se HR Business partnerstvi
ve stavajicim nastaveni dd povazovat za vhodny model fizeni lidskych zdroji ve
spole¢nosti CMSS. Zarovet klade otizku, zda je vyuZitelny jak pro management
spole€nosti, tak pro jeji zaméstnance na nizSich pozicich. Zkoumad, do jaké miry je
pfinosem a jaké jsou dal$i moznosti jeho rozvoje. Pro ucely tohoto vyzkumu jsou
zameéstnanci na nizsich pozicich nazyvani pouze jako ,,zaméstnanci“, u managementu

(veskeré pozice s fizenim lidi) zistava oznaceni totozné.

5.2  Formulace hypotéz
Pted provadénim prizkumu byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza ¢. 1: HR Business partnerstvi je ve stavajicim nastaveni pifinosem pro

management CMSS.

Hypotéza ¢. 2: HR Business partnerstvi je ve stdvajicim nastaveni pfinosem pro

zamé&stnance CMSS.

Hypotéza ¢. 3. HR Business partnerstvi je ve stavajicim nastaveni vyuZitelné jako

vhodny model fizeni lidskych zdroji pro spole¢nost CMSS.
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5.3 Pouzita technika

K prizkumu byla pouzita technika anonymniho elektronického dotazniku (viz
ptiloha D). Ten byl rozdélen do dvou casti. Prvni ¢ast byla rozdélena na otazky
vyhrazené pro prizkum mezi managementem spolecnosti a mezi zaméstnanci. Druha

¢ast dotazniku byla spolecna pro ob¢ skupiny respondentt.

Dotaznik
Celkem bylo polozeno 7 otazek, kdy respondent mohl oznacit pouze jednu
moznost. 6 otazek bylo uzavienych (respondent vybird jednu z danych moznosti), 1

oteviena (moznost vpisovat vlastni odpoveéd).

5.4  Charakteristika zkoumaného vzorku

V souboru byli zastoupeni muzi i zeny ruznych vékovych kategorii (25 — 55let).
Tito 1idé jsou zaméstnanci jedné financni spoleCnosti. Pisobi na rtznych pozicich
(pfedstavenstvo banky). Jedna se o jednu z nejvétsich finanénich instituci v Ceské

republice s puisobnosti ¢eskych a némeckych akcionait.

5.5 Organizace sbéru dat

Dotazniky byly rozeslany elektronickou formou s datem zpracovani do 5 dnt.
Po 3 dnech byla rozeslana dalSi zprava s upozornénim o koncicim terminu vyplnéni
dotaznikl. Elektronicky systém pribézné vyhodnocoval vysledky, které méla autorka

k dispozici.
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5.6 Vysledky a jejich statistické zpracovani

Rozeslano bylo celkem 615 dotaznikii. Diky elektronickému zpracovéani nebyl
pii kvalitativni kontrole zjistén zadny chybné vyplnény dotaznik. 287 respondenti na
dotaznik neodpovédélo.

Zpracovano bylo tedy celkem 328 dotaznikii a to elektronickou metodou vyhodnoceni.

52 dotaznikti vyplnili manazefi, dalsich 276 vyplnili zaméstnanci.

5.7 Vysledky a jejich interpretace
Pii zpracovani vysledkt bylo pro lepsi ptehlednost pouZito znazornéni v tabulce

i grafické vyjadfeni. Interpretace byla rozdélena do dvou c&asti. V prvni jsou

vyhodnoceny zvlast’ odpovédi managementu a zaméstnanct, druhd ¢ast je spole¢na.
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Management

Otazka, tabulka ¢. 1

V jaké oblasti je pro Vas systém HR Business partnerstvi nejuzite¢néjsi?

Pocet
Odpovéd’ respondentii
Pracovné — pravni agenda 15
Rozvoj a Skoleni zaméstnancii 10
Planovani a realizace organizacnich zmén 6
Vybérova fizeni pracovnikll 6
Néstupy pracovniki 5
Odménovani zaméstnancl 4
Planovani outdoorovych aktivit 4
Zadné 2

vewr

pro svou praci pomoc HR Business partnerli v oblasti pracovné-pravni a v otazkach
rozvoje a Skoleni svych tymua. DalSi nejzadan€j$i oblasti je spolecné s vybérem
pracovnikll oznacena oblast planovani a realizace organizacnich zmén, pfi€emzZ tyto dvé
oblasti spolu uzce souvisi (respondenti byli pozadani o zodpovézeni otdzek prizkumu
v dobg, kdy probihalo ve spolednosti CMSS mnoho organizaénich zmén. Tuto
skutecnost je nutné reflektovat 1 ve vysledcich celého prizkumu). Jako dal$i oblast,
kterou management vyuzivd, byla oznaCena agenda nastupu pracovniki, jejich
odménovani a planovani outdoorovych aktivit. Pro 2 z tdzanych manaZerti neni uzite¢na

ani jedna ze zminénych oblasti.
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Otazka, tabulka ¢. 2

Spoluprace s Vasim HR Business partnerem Vam?

Odpovéd’ Pocet respondenti
Vyhovuje 30
SpisSe vyhovuje 16
Spise nevyhovuje 4
Nevyhovuje 2

Vice nez polovina (57,7%) z manazert, kteti odpovédéli na otazku, zda jim
spoluprace s HR Business partnerem vyhovuje, odpovédélo kladné. 16ti manazeram
spoluprace spise vyhovuje, 4 spise nevyhovuje. Zadny z manaZerii nepoklada spolupraci
se svym HR BP za nevyhovujici. Z dopliiujici otazky plyne, ze u manazeru, Ktefi
odpovédeli spiSe negativné, je faktorem nespokojenosti ve 2 piipadech nevyhovujici

frekvence schiizek s HR BP, v dalSich dvou osobnost HR BP.
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Tabulka, otazka €. 3

Je pro Vas HR Business partner piinosem ve Vasi praci?

Odpovéd’ Pocet respondentii
Ano 29
SpiSe ano 17
SpiSe ne 4
Ne 2

Z vyhodnoceni vysledkd 3. otazky bylo zjisténo, Ze pro 29 manazert je jejich
HR BP piinosem v praci, 17 manaZeriit ohodnotilo spolupraci s HR BP jako spise
pfinosnou, 4 jako spiSe nepfinosnou a 2 jako nepfinosnou. Divody k negativnim

odpovédim byly obdobné jako u predchazejici otazky.
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Zaméstnanci

Tabulka, otazka ¢. 4

V jaké oblasti je pro Vas systém HR Business partnerstvi nejuzite¢néjsi?

Pocet
Odpovéd’ respondentii
Rozvoj a Skoleni 89
Pracovné — pravni agenda 72
Benefity 51
Z4dné 34
Odménovani 20
Outdoorové aktivity 10

Zamgéstnanci povazuji za nejvice uziteCnou spolupraci v oblasti rozvoje a Skoleni
a pracovné-pravni agendy. Dale je pro né uzitecnd spoluprace pii Cerpani benefiti.
Pomérné velka skupina odpovédéla, Ze Zadna ze zminénych oblasti pro n€ neni uzitecna
a tedy vyuzitelna. Hypotézou muize byt, ze tito lidé pracuji prevazné na referentskych
pozicich, kde ani jedna z téchto oblasti neni vyuzitelna. 20 zaméstnanct vyuziva HR BP

K tématim odménovani a 10 v planovani outdoorovych aktivit.
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Otazka, tabulka ¢. 5

Spoluprace s Vasim HR Business partnerem Vam?

Odpovéd’ Pocet respondenti
Vyhovuje 132

SpiSe vyhovuje 106

Spise nevyhovuje 22
Nevyhovuje 16

48% zaméstnanct spoluprace s HR BP vyhovuje, 38% spiSe vyhovuje. DalSim
8% spoluprace spiSe nevyhovuje a zbylym 6 % nevyhovuje. Divodem k negativni

odpovédi byla vytizenost HR BP, osobnost HR BP a omezené znalosti HR BP.
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Otazka, tabulka €. 6

Je pro Vas HR Business partner pfinosem ve Vasi praci?

Odpovéd’ Pocet respondentii
Ano 129
Spise ano 106
SpiSe ne 23
Ne 18

129 zaméstnancti povazuje svého HR BP za ptinos ve své praci. 106 za spise
pfinosny, 23 zaméstnancu spisSe nepovazuje svého HR BP za piinos a 18 zaméstnanct je
nepovazuje za piinos vitbec. Dlivody negativnich odpovédi koresponduji s odpovéd’mi

na predeslou otazku.
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Spole¢na Cast

Otazka, tabulka ¢. 7

Povazujete model HR Business partnerstvi v CMSS za uZiteény?

Pocet
Odpovéd’ respondentii
Ano 145
Spise ano 108
SpiSe ne 37
Ne 38

Pies % dotazanych povazuje model HR Business partnerstvi v CMSS za
uzitecny. 37 dotdzanych spiSe nepovazuje tento systém za uzite¢ny a 38 respondentti ho

za uzite¢ny nepovazuje vubec.
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Otazka, tabulka ¢. 8

Myslite si, Zze je HR Business partnerstvi uZitecnym ndstrojem pro fizeni

lidskych zdrojti v CMSS?

Pocet
Odpovéd’ respondentii
Ano 123
Spise ano 130
SpiSe ne 37
Ne 38

Ptevazna vétSina respondenti povazuje model HR Business partnerstvi za
uziteény nastroj fizeni lidskych zdrojii v CMSS. Dalsich 11% ho spide nepovazuje za

uziteny pro fizeni lidskych zdroji a 12% ho nepovazuje za uzitecny vibec.
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Otazka, tabulka ¢. 9

Co Vam v modelu HR Business partnerstvi jesté chybi?

Pocet
Odpovéd’ respondentii
Stale je tfeba vSe fesit s jednotlivymi lidmi 2
Ideélni by bylo mit jen jednu kontaktni
osobu, to mi momentalné chybi. 1
Jsem se svym HR spokojen, takze nejspis
nic 2
VEtsi aktivita 1
Jsem spokojen, momentaln¢ mne nenapada
vhodné doporuceni ke zméné 6

Na otevienou otdzku odpovédélo pouze 12 respondentli. 3 respondenti
upozornili na chybé&jici univerzalnost HR BP (stile je tfeba vSe fesit s jednotlivymi
lidmi + poptavka po jedné kontaktni osob¢). 1 respondent doporucuje vetsi aktivitu HR

BP. Zbylych 8 respondentll nemé nové podnéty a jsou spokojeni.
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5.8 Zavérecna tvrzeni

Hypotéza ¢. 1: HR Business partnerstvi je ve stavajicim nastaveni prinosem pro

management CMSS.

Tato hypotéza se potvrdila. V dotazniku se objevovaly spiSe souhlasné odpovédi.
Respondenti z fad managementu jsou z velké ¢asti presvédcéeni, ze HR Business
partnerstvi je pro né¢ ve stavajicim nastaveni pfinosem. Spoluprace s HR BP vyhovuje
vice nez polovin¢ dotdzanych. Management je vyuzivad nejvice V oblastech pracovné-
pravni agendy a rozvoje svéfenych tymut. Prizkum byl realizovan v dobé pomérné
rozsahlych organiza¢nich zmén. Tato skute¢nost se promitla i do vysledku ankety.
V poradi tieti a Ctvrtou nejzaddanéjs$i oblasti se proto stalo planovani a realizace

organizac¢nich zmén a vybér novych pracovnikd.

Hypotéza €. 2: HR Business partnerstvi je ve stdvajicim nastaveni prinosem pro

zaméstnance CMSS.

Tato hypotéza se taktéz potvrdila, nicméné vysledek neni tak jednoznacny jako
Vv piipadé¢ managementu. Zaméstnanci povazuji za nejvice uzite¢nou spolupraci v oblasti
rozvoje a Skoleni a pracovné-pravni agendy. Pomérné velkad ¢ast respondentti (12%)
nepoklada ani jednu ze zminénych oblasti za uzitecnou. Hypotézou muze byt, ze tito
lidé pracuji prevdzné na referentskych pozicich, kde ani jedna z téchto oblasti neni
vyuzitelna. 85% dotazanych pokladd HR Business partnerstvi za piinosné a spiSe

pfinosné pro svou praci.

Hypotéza ¢. 3: HR Business partnerstvi je ve stdvajicim nastaveni vyuzitelné jako

vhodny model Fizeni lidskych zdrojii pro spolecnost CMSS.

Tato hypotéza se jednozna¢né potvrdila. 77% respondentt povazuje HR Business
partnerstvi v CMSS za piinos. Stejny poéet povazuje tento model za vhodny nastroj
k fizeni lidskych zdroji v této spolecnosti. Zaveérecna oteviena otazka ukazala, Ze by
novi HR BP méli pracovat jesté na své univerzalité tak, aby se stali kontaktnim bodem

pro zaméstnance ve vSech pozadovanych oblastech.
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ZAVER

Tak jako se vyviji cela firma, ktera je ovlivhéna mnoha vnéj$imi i1 vnitinimi
faktory, méni se i persondlni prace v ni. Prace s lidskymi zdroji se dostava do popiedi
zajmu spoleCnosti, které si ¢im dal vice uvédomuji jeji dalezitost ve svém zivote.
Uspé&sné spolecnosti se snaZi vytvofit takové prostiedi a podminky pro praci, které
budou podporovat co nejproduktivnéjsi vykon zaméstnanct. Ten nasledné povede ke
generovani zisku, ktery je bezpochyby pro kazdého majitele spole¢nosti hlavnim cilem
podnikéani. Tim se kruh uzavira. Firma profituje diky svym zaméstnanclim, zamé&stnanci
obdrzi plat za svou praci od svého zaméstnavatele.

HR v CMSS proslo velkou zménou. Od separatnich, pfevazné administrativnich
agend pirechdzi k propojenému ucelenému systému, ktery se zamétfuje na podporu
podnikéni spole¢nosti a jeji strategii. Jedna se o dlouhodoby proces, ktery neni mozné
zadnym zpasobem uspisit. HR se stava odpoveédnéjsSim a kompetentnéj§im, prebira od
vedeni spolecnosti naro¢n¢jsi ukoly a jsou na n¢j kladeny ¢im dal vétsi pozadavky. To s
sebou samoziejmé nese i mnoha uskali, na které museji byt pracovnici HR pfipraveni.

Jako jeden z nastrojii pro snazsi plnéni strategickych ukola a komunikaci si CMSS
vybrala model HR Business partnerstvi. Piipraven byl v pomémé kratkém case,
v obdobi listopad — prosinec 2010. Vlednu roku 2011 byla zahajena jeho
implementace, ktera po pomérn¢ uspé$ném vyhodnoceni pulro¢niho pilotu, skoncila
v prosinci 2011. Tim vsak celd prace nekon¢i. Model HR Business partnerstvi se zde
stava ,,zivym organismem®, od kterého se o¢ekdvaji flexibilni reakce na nastalé situace.

Na konci prvniho kvartalu roku 2012 odchazi dva ze tfi HR BP na matei'skou
dovolenou. Zaroven je stale snizovan pocet zaméstnancl spolecnosti, kterd vykazuje
niz$i zisk nez v predchozich letech. Hospodatské vysledky vzhledem k situaci na trhu se
stavebnim spofenim kolisaji. Po odchodu dvou ze tii HR Business partnerti a nucené
redukci zaméstnancli celé spolecnosti, je model redukovéan na pouze dva HR Business
partnery.

K lednu 2013 pracuje pro spole¢nost CMSS 601 zaméstnanci. HR BP zistavaji
V poctu dvou. Jsou nyni samostatnymi kompetentnimi pracovniky, kteti ve spolupraci se
svymi kolegy z HRC pracuji pro strategii spole¢nosti. Vyznam HR Business partnerstvi
V sou¢asném obdobi mimotadné vzrlsta. Dochdzi totiz k rozsahlym organizacnim

zménam, v ramci kterych je potfeba naléhavé feSit nejenom strategické ukoly
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jednotlivych odbornych utvart, ale i fadu personalné-pravnich otazek, které organizacni
zmény vyvolavaji.

HR Business partnerstvi se zde ukazalo jako uzite¢né v tizeni lidskych zdroji. Velmi
zasadnim faktorem vesSkeré spoluprace jak s managementem firmy, tak se zaméstnanci
je diavéra. Vzhledem k pomérné ploché organizaéni struktute spolecnosti se zde HR BP
dostava do uzkého kontaktu se svymi klienty. Pro ty je zasadni jeho kompetentnost,
odborna zpusobilost a zptisob komunikace, ktery uplatiiuje. Pokud HR BP duvéru ziska,
ma moznost stat se jejich opravdovym partnerem a privodcem. To vSe vSak zavisi na
jeho osobnostnim charakteru, na odbornosti, kterou nabizi a na praci, kterou ve své

pozici odvadi.
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Priloha A — Proces naboru
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Priloha B - Proces rozvoje
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Piiloha C — Clanek firemniho &asopisu

( Firemni kultura a rozvoj zaméstnancu

Co je to HR Business partnerstvi?

V nové organizacni strukture odboru Lidské zdroje, o které v minulém cisle Spektra
informoval reditel Lidskych zdroju Petr Vykopal, se objevuje i nova pozice, HR Business
partner. Na obsah pojmu HR Business partner se dnes ptame Silvie Michalcové, ktera
se aktivné podilela na pripravé konceptu HR Business partnerstvi, v soucasné dobé
zastava pozici HR Business paritnera pro tsek 4 a odbor Interni audit a zaroveri je
koordinatorkou vSech HR Business partnertl.

Silvie, co to vlastné znamena HR Business
partnerstvi?

Jedna se novy HR model, kiery se v posledni dobé za-
vadi vmnoha spoletnostech na ceském i zahraniénim
trhw. Divody byvaji prakticky totozné. WEtSinu firem
k tomu vede touha po vytvoreni kompetentniho kon-
taktniho bodu pro manazery spolecnosti, ktery jim do-
kaze nabidnout feSeni pro prakticky jakoukoliv oblast
lidskyjich zdrojli.

Jaky je Vas cil?

Nasim cilem je byt partnerem a podporou manage-
mentu v oblasti fizeni lidskych zdrojba zaméstnancdm
v oblasti jejich kariémiho ristu a rozvoje. Na konceptu
intenzivné pracujeme od listopadu lofiského roku. Od
1. 1. 2011 jsme zafali vedoucim pracovnikiim nabizet
spaoluprad primamé v oblastech mapovani potencialu
tymd, rozvoje tymd, vzdélavani a kariemiho ristu, ro-
taci a ndboru.

Miize byt v nééem uZiteény HR Business part-
ner také zaméstnanciim?

Zaméstnanclim nabizime spolupraci v oblasti jejich ka-
riémihio nlistu, rotace a rozvoje. Bude i nékdo citit, Ze by
potieboval zménu, novou wazvu, 7e by se rad posunul
vie svém rozvoji, je to idedlni situace pro kontaktovani

MODEL HR Business partnerstvi

@ Mapovani
potencialu
@ Rozvoj tymd

o Vzdélavani

@ Talent

® Rotace
@ MD/RD

piisluiného HR Business partnera. Cheeme sehirat wy-
znamnou roli pfi hledani fefeni a mapovani moznosti.

Na koho se vedouci pracovnici a zaméstnanci
mohou obracet?

V soucasné dobé mame ve firmé thi HR Business part-
nery, z nichZ kazdy ma ve své kompetenci jednotlivé
tseky. Pro tsek 2, Kancelar banky a Treasury a odbor

Préwni je to lrena Batouskova, pro dsek 3 Michaela Har-
tychova-Hroncova a pro Gsek 4 + odbor Interni audit

Silvie Michalcova.
Dékujeme a roghovor a prejeme Wam i kolegynim
hodné ispéchii v nooé pogici.

Redakéni rada



Piiloha D — Dotaznik management

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,

od zavedeni nového systému HR Business partnerstvi uplynulo nékolik mésicti a my bychom
Vs radi touto formou pozadali o Vas nazor na to, jak se ndm v této oblasti vede. Pfipravili jsme pro Vas
kratky dotaznik na cca 5 minut. Pi vypliiovani se prosim zaméfte na osobu Vaseho HR Business
partnera, se kterym spolupracujete. Vysledky prizkumu se samoziejmé budeme snaZzit zohlednit v nasi
dalsi praci.
Dékujeme Vam za Vasi spolupraci

1) Vjaké oblasti je pro Vas systém HR Business partnerstvi nejuzitecné;jsi?
a. Vybérova fizeni novych zaméstnancl

Nastup pracovnikl

Planovani a realizace organizacnich zmén

Rozvoj a $koleni zaméstnancl

Planovani outdoorovych aktivit

Pracovné — pravni poradenstvi

m - 0o o o0 o

Odménovani zaméstnancl
h. Zadné
2) Spoluprace s Vasim HR Business partnerem Vam:
a. Vyhovuje
b. SpiSe vyhovuje
c. Spise nevyhovuje
d. Nevyhovuje
3) Je pro Vas HR Business partner ptrinosem ve Vasi praci?
a. Ano
b. SpiSe ano

o

Spise ne
d. Ne

4) Povaiujete model HR Business partnerstvi v CMSS za uZite¢ny?
a. Ano
b. SpiSe ano

c. Spise ne
d. Ne

5) Myslite si, 7e je HR Business partnerstvi uziteénym ndstrojem pro fizeni lidskych zdrojd v CMSS?
a. Ano

b. SpiSe ano
c. Spise ne
d. Ne
6) Co Vam v modelu HR Business partnerstvi jesté chybi?



Priloha E — Dotaznik zaméstnanec

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,

od zavedeni nového systému HR Business partnerstvi uplynulo nékolik mésicti a my bychom
Vs radi touto formou pozadali o Vas nazor na to, jak se ndm v této oblasti vede. Pfipravili jsme pro Vas
kratky dotaznik na cca 5 minut. Pi vypliiovani se prosim zaméfte na osobu Vaseho HR Business
partnera, se kterym spolupracujete. Vysledky prizkumu se samoziejmé budeme snaZzit zohlednit v nasi
dalsi praci.
Dékujeme Vam za Vasi spolupraci

1) V jaké oblasti je pro Vas systém HR Business partnerstvi nejuzite¢néjsi?
a. Rozvoj a skoleni
b. Planovani outdoorovych aktivit
c. Pracovné — pravni poradenstvi
d. Odménovani
e. Benefity
f. Zadné
2) Spoluprace s Vasim HR Business partnerem Vam:
g. Vyhovuje
h. SpiSe vyhovuje
i. SpiSe nevyhovuje
j. Nevyhovuje
3) Je pro Vas HR Business partner pfinosem ve Vasi praci?

k. Ano

I.  SpiSe ano
m. SpiSe ne
n. Ne

4) Povazujete model HR Business partnerstvi v CMSS za uzite¢ny?

o. Ano

p. SpiSe ano
g. Spise ne
r. Ne

5) Myslite si, ze je HR Business partnerstvi uziteénym nastrojem pro fizeni lidskych zdroj v CMSS?
s. Ano
t. SpiSeano
u. Spise ne
v. Ne
6) Co Vam v modelu HR Business partnerstvi jesté chybi?



