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Anotace

Diplomova prace se zaméfuje na problematiku fizeni lidskych zdroji v organizaci a
HRBP model. Popisuje pfeménu organizace z klasického modelu tizeni lidskych zdroja
na HRBP model. Praktické ¢ast piindsi analyzu aktudlniho stavu fizeni lidskych zdroji a
porovnava klasicky model fizeni lidskych zdroji a HRBP model v piispévkové

organizaci.
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Annotation

This master’s thesis focuses on the topic of human resource management in an
organisation and HRBP model. The thesis describes a transformation of an organisation
from traditional HR model to HRBP model. The practical part introduces an analysis of
current state of human resource management and compares traditional HR model and

HRBP model in a state-funded organisation.
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TEORETICKA CAST

UvOoD
Diplomova prace se zamé&fuje na transformaci HR modelu v ptispévkové organizaci.

Teoretické ¢ast diplomové prace popisuje nékteré z existujicich modelt HR s hlavnim
zam&fenim na Ulrichtv model, tedy model HR Byznys Partnering. HRBP poprvé
predstavil americky profesor Dave Ulrich, jakozto model, ktery reflektuje spolecenské
zmény, kterymi byly primarn¢ globalizace, konkurenceschopnost, hledani novych
podnikatelskych cest, rozvoj informacnich technologii a jejich $ite vyuziti. Ulrichtv
model byl piedstaven na konci 90. let 20. stoleti a vySe zminéné faktory Ulrich zohlednil
v jeho modelu a jsou zakladnimi prvky o které se opira. Podle Ulrichova modelu
persondlni utvar jiz neplni pouze funkci administrativni, ale transformuje se do role
strategické. Zaméstnanec, vedeni spoleCnosti, investofi, externi spolupracovnici,
dodavatelé, to jsou podle modelu zakaznici a jako k zdkaznikim by se k nim mélo
piistupovat. Model se stal jednim z nejvyuzivanéjSich nastroju v fizeni HR, byt’ ne vzdy

Vv pfesné definované podobé, kterou Ulrich proklamuje.

Teoretickou zakladnu tvoii reSerSe Ceské odborné literatury, cizojazy¢né odborné
literatury a Ceskych i cizojazyénych on-line odbornych zdrojii a ¢lankd zaméfenych na
popis fizeni lidskych zdroji a HR modelt. Taktéz definuje pouzité pojmy, charakterizuje
a popisuje procesy vyuzivané v RLZ za pouziti znalosti a poznatkii naderpanych z

literatury, dosavadniho studia a praxe v oboru.

Prvni kapitola je zaméfena na obecné definovani pojmu fizeni lidskych zdrojl a na vyklad
jejich ukolt a cild. Poznatky jsem cerpala z odborné literatury Hornika, Bartaka,
Armstronga. Ve druhé kapitole jsou popsany strategické styly fizeni lidskych zdroji
s navazujicimi oblastmi fizeni lidskych zdroju, jakymi jsou planovani pracovniho mista,
ziskavani novych zaméstnanctli, hodnoceni, odménovani, pouzivané HR systémy a dalsi.
Strukturu popsanych oblasti jsem reflektovala 1 v praktické c¢asti v pribéhu Setteni.
Hlavnimi autory této kapitoly byli Armstrong, MuZzik a Krpalek a Kocidnova. Treti
kapitola se zamétuje na personalistu, jeho hlavni tkoly a postaveni v organizaci. Zde se

opiram o odbornou literaturu Bartaka.



Ctvrta kapitola je zaméfena na model HRBP, a to na jeho charakteristiku. Zachycuje
hlavni myslenky tohoto modelu a vysvétluje davody pro¢ tento modle vznikl a pro€ a jak
ho vyuzit v praxi spopsanymi dusledky. Kapitola je ukonena popisem konceptu
smiSenych roli, jejich zaméfeni a vysvétleni jejich podstaty. Opiram se zde primarné o

literaturu autora samotného, tedy Ulricha, a 0 Armstronga.

Empirickd ¢ast pomoci vyzkumnych metod modeluje stav HR procesii pted probéhlou
transformaci. Fungovani HR procesti po transformaci mapuje na HRBP modelu a
porovnava a vyhodnocuje fungovani modelu ptivodniho a nového. Cilem Setfeni bylo
zjistit, jak fungovalo personalni oddé€leni pted transformaci a porovnat ho se soucasnym
fungovanim. K tomuto Setfeni byla vyuzita metoda rozhovort s n¢kolika ¢leny HR tymu.
Jejich vybér byl orientovan jak na délku pracovniho pomeéru v organizaci, z divodu
ziskani objektivnich informaci z obdobi pifed zménou, tak byl veden rozhovor
s manazerkou HR odd¢leni, kterd do organizace nastoupila az v pribéhu transformace.
Dalsi poznatky k Setfeni byly ziskany z hloubkové analyzy, zaméfené na HR procesy

V organizaci.
Pata kapitola strucné charakterizuje zkoumanou organizaci.

Obsahem Sesté¢ kapitoly je kvalitativni Setfeni, na jehoz zadkladé byla vytvofena
deskriptivni pfipadova studie rozdélena do dvou casti. Studie popisuje komplexitu
transformace organizacni struktury persondlniho utvaru a personalnich procesi. Soucasti
kapitoly je analyza implementovaného modelu poskytovani persondlnich sluzeb,
doplnujici vysledky ziskané Setfenim a interpretace vysledkl Setfeni. Néasledna diskuze v
sedmé kapitole porovnava vysledky kvalitativniho Setfeni s teoretickymi vychodisky a

vybranymi vyzkumy.



1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

K tomu, aby organizace napliovala své cile je nutné vyuzivat komplexni soustavu zdrojd,
ne jenom zdroje lidské, na které se nasledn¢ zaméfim. Prosperujici organizace musi mit
a umét vyuzivat krom lidskych zdroji i dalsi, které ji pomohou organizaci udrzovat

v pohybu. Koubek (2007, str. 13) tyto zdroje déli do ¢tyi skupin:

1. Finanéni zdroje

2. Informacni zdroje
3. Lidské zdroje
4

Materialni zdroje

Kazdy z téchto zdroji ma sice stézeni ulohu v fizeni organizace, ale 1isi se dynamikou.
Koubek (2007, s. 14) pro lepsi piedstavu pfirovnal organizaci k imaginarnimu koni.
Kazda noha tohoto imaginarniho kon¢ pfedstavuje jeden z uvedenych zdroji. Jedna bez
druhé nemize plnohodnotné plnit své ukoly, vzajemné se ovliviiuji a reaguji na sebe.

Ptedstavime-li si lidské zdroje jako levou piedni nohu, je to ta, kterou kin vzdy vykracuje.

vvvvvv

vvvvvv

s informac¢nimi a ty rozhoduji o tom, jak budou vyuZity zdroje finan¢ni a materialni. Nohy

koné tedy maji svoje role, ale samy o sobé se nemohou pohybovat.

Proto si muzeme piedstavit sedlo jako cile organizace, uzdu jako fidici nastroj
k dosahovani cili — tedy planovani. Tfmeny s ostruhami jsou organizovani a kontrola a
bi¢ik, povzbuzujici k vykonu, je vedeni. Ukol vedeni je co nejefektivngji a nejrychleji

dovést koné k cili.

1.1 Definice pojmu RLZ

Rizeni lidskych zdroji, oznadované jako RLZ, nebo jeho anglicky pieklad HRM —
Human Resource Management, je pomérné¢ moderni pojeti koncepce personalni prace,
ktera se zacCala rozvijet na zacatku druhé poloviny 20. stoleti. Do té doby, pfipisuje

Kalnicky (2012, s.9-10) personalni praci pasivni vyznam.



Personalni prace byla vnimdna ptedevSim jako administrativni akt spojeny se
zaméstnavanim lidi a uchovavanim a aktualizaci pracovnépravnich dokumentt. Potfeba
reformy personalni prace vznikla v dusledku 1. svétové hospodaiské krize, kdy
spolecnosti, pfedevSim vyrobni zavody citili potiebu prosadit se na trhu prace, byt
konkurenceschopna, a to na zaklad¢ peclivého vybéru zaméstnancii a s vizi zaméstnance

spokojeného, motivovaného a tim loajalniho a produktivniho.

Zamgéstnance, které zvySuje hodnotu spolecnosti svou odbornosti, znalosti a
kontinualnimu vzdélavani. Tim, zac¢inéd aktivni role personalni prace a skutecné aktivni
fizeni lidskych zdroju.

Michael Armstrong (2010, s.27), jakoZto jeden z nejznaméjsSich britskych profesionali
Vv persondlnim fizeni a s praktickou zkuSenosti vice jak 30 let v této oblasti, definuje fizeni
lidskych zdroji jako strategicky a logicky promysleny pfistup k nejcennéjSimu zdroji co
organizace ma, a tim, jsou zaméstnanci. Lid¢, ktefi v organizaci pracuji a ktefi svou

individualitou a kolektivni praci pfispivaji k dosazeni cilii organizace



1.2 Systémy RLZ
Hovotime-li o fizeni lidskych zdrojt, hovotime o systémech lidskych zdroju, které je

propojuji a jsou logické a promyslené.
Armstrong (2010, s.27) uvadi 6 takovych systémii:

e Filozofie lidskych zdroji: je to jakasi vize, kliCové hodnoty a zékladni principy
uplatiiované v oblasti lidskych zdrojii

e Strategie lidskych zdroju: definuje smér, kterym se lidské zdroje rozhodly jit

e Politika lidskych zdroju: jsou zasady, jak by méla strategie, kliCové hodnoty a
zakladni principy byt uplatiiovany a realizovany v jednotlivych oblastech
lidskych zdroji

e Procesy v lidskych zdrojich: k tomu, aby bylo mozné uplatiiovat strategii a
politiku lidskych zdrojl je nutné mit definované postupy a metodiku ukolil

e Praxe lidskych zdroju: prace lidskych zdroju je prace s lidmi a pro lidi, proto se
nelze opirat pouze o teorii, ale i neformalni pfistupy plynouci z praktické
zkuSenosti

e Programy lidskych zdroji: umoznuji, aby strategie, politika a praxe mohli byt

realizovany dle planu

1.3 Cile a ukoly RLZ

Pfedchozi kapitola ukazuje zatazeni lidskych zdroji na klicovou pozici. V kontextu
fidicich Cinnosti organizace ma rozhodujici vyznam, ¢imz i fizeni lidskych zdroji a

hospodateni s nimi je v systému organizace zcela zasadni.

Muzik a Krpalek (2017, s. 123) tikaji: ,, Cilem rizeni lidskych zdrojii v podniku je
zabezpecit optimalni pracovni vykon zaméstnancii. S tim souvisi podpora jejich motivace
K praci tak, aby lidé prindseli zaméstnavateli co nejvétsi prospéch a reciprocéné za to

dostali adekvatni materialni, psychologickou a moralni odménu.

Rizeni lidskych zdrojii se stard o to, aby disledky organizacnich rozhodnuti pro
produktivitu prace a podminky, v nichz pracuji zaméstnanci podniku byly adekvatni pro
Jejich zadouci uroven pracovniho vykonu. Hlavnim ucelem rizeni lidskych zdroju je

realizovat potencial zaméstnancii a prispét k tomu, aby vrcholové vedeni organizace



uznalo, Ze zaméstnanci nepredstavuji jen nutné osobni naklady spojené s podminkami,

vvvvvv

Aby lidské zdroje byly vyuzity co nejefektivnéji, bylo snimi co nejhospodarnéji
nakladdno a finanéni investice do lidskych zdroji se spolecnosti vracela v podobé
rostouci kvality lidského kapitdlu, personalni oddéleni musi mit zastfeSené, kvalitné

fizené a propracované nize uvedené oblasti.



2 OBLASTI RIZENI LIDSKYCH ZDROJU
Oblasti fizeni lidskych zdroja podle Muzika, Krpalka (2017):

e Strategiec RLZ

e Vytvafeni a analyza pracovnich mist

e Personalni planovani

e Ziskavani, vybér, piijimani a adaptace zaméestnanct
e Hodnoceni zaméstnanct

e Mobilita, kariérni fad a propousténi zaméstnancu

e Odménovani zaméstnanct

e Podnikové vzdélavani

e PéCe 0 zaméstnance a pracovni vztahy

e Persondlni informacni systémy

Jednotlivé oblasti budu popisovat v dalSich kapitolach. Vzhledem k obsahlosti vSech
oblasti jsem se snazila o stru¢ny, piesto vystizny popis nejzakladnéjSich oblasti a jejich

definici.
2.1 Strategie fizeni lidskych zdroju

Personalni strategie odrazi strategii celé organizace, ktera tak reaguje na predpokladané
a faktické zmény svého okoli. Je to reakce na pozadavky trhu, zékaznika a vytvareni
hodnot pro ty, ktefi poZaduji sluzby ¢i produkty organizace. Persondlni strategie
reflektuje vizi organizace.

Personalni strategie tedy odrazi dlouhodobé cile organizace v oblasti potieby pracovnich
sil a vyuzivani pracovnich sil a hospodafeni s nimi. Ze stanovenych cila a strategického
zaméru vychazi personalni politika. (Koubek, 2005, s.22)

Koubek (2005, s.22) tika: ,, Dobre zformovand, dlouhodobé stabilni a pro pracovniky
srozumitelna a prijatelna persondlni polita ma zdasadni vyznam pro uspésnost a
dlouhodobou existenci organizace. “

Personalni politika se promité ve v§ech oblastech tizeni lidskych zdroji od naboru novych
zamé&stnancl, jejich adaptace, fizeni kariéry, hodnoceni, vzdélavani, respektovani

platnych zakonu, piedpist az po socialni rozvoj pracovnika.
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Strategické fizeni lidskych zdrojti nema pro personalni oddéleni znamenat byt postakem
mezi vedenim a zaméstnanci, ale aktivné se podilet, tvofit a realizovat strategicky zameér,
to znamena byt rovnocennym zdrojem s ostatnimi zdroji organizace, jako jsou
technologie, finance apod.

Podle Muzikaa Krpalka (2017) celé oblast strategického tizeni ma své teoretické zazemi
ve Ctyfech teoriich:

2.1.1 Teorie strategického pisobeni — model ptizptisobeni

Znamy jako model shody, vytvoieny Michiganskou Skolou a hlavnimi pifedstaviteli byli
Fombrum, Tichy a Devanna (Fombrum a kol., 1984). Tato teorie tvrdi, ze lidské zdroje
se maji fidit jako jakykoliv jiny zdroj v organizaci. Coz v praxi znamena ziskat
zaméstnance levné a pouZit je usporné. Ze strategického pohledu by se obsah a forma
fizeni lidskych zdrojii by se méla ptizpiisobit strategii organizace, ktera se méni v reakci

na vnéjsi a vnitini potieby spolecnosti.
Diuraz je kladen na ¢tyfi hlavni praktiky:

e Ziskdvani a vyb&ér pracovniki — spojovani lidskych zdrojii s volnymi
pracovnimi misty

e Vycvik a rozvoj pracovnikl — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovniki

e Systémy a praxe odménovani pracovniki

e Rizeni pracovniho vykonu — hodnoceni

2.1.2 Teorie zajmovych skupin
Tato teorie vychazi Business Harward School a jejimi inventory byli Beer, Spector,

Lawrence (Beer a kol., 1984). Teorie je znama téz jako Harvardsky systém.

Tato teorie promitd do strategie lidskych zdroji zajmy jednotlivych skupin a
zainteresovanych stran, jimiz jsou akciondfi, manazefi, stat, vlada, zaméstnanci, odbory,
regionalni instituce a dalsi. Na rozdil od ptedchozi teorie, se vénuje pozornost postojim
a z4jmum ostatnich skupin, byt rozhodovaci slovo maji manazeti. Oproti teorii
ptizplisobeni tento model charakterizuje mnohem §irsi Skalu ¢innosti, kterou lidské zdroje

musi obsahnout a koordinovat.
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Hlavni oblasti personalni politiky:

e Toky lidskych zdroji — fizeni pohybu lidi do organizace, v ni a smérem ven

e Systém odménovani — ktery je koncipovan na piildkani, udrzeni a motivovani
zamé&stnancl

e Systém prace — ma za cil, jak propojit informace, technologie a procesy tak,
aby se dosahlo co nejlepsich vysledk

e Vliv zaméstnancli — snazi se o vyvazeni zajmu mezi vedenim a zaméstnanci

skrz delegovani a fizeni pravomoci, moci a odpovédnosti

Zaroven tyto Ctyfi oblasti navrhnout tak, aby zajistili v rdmci celé organizace:

oddanost a angazovanost

shodu

zpusobilost

nakladovou efektivnost

2.1.3 Politicka teorie a teorie procesti zmen

Mezi prukopniky této teorie povaZzujeme Pettigrewa, Hendryho a Sparrowa (1994).
Uvedeny modle vzesel z empirického vyzkumu v desitkach firem, ve kterych probihaly
zmény velkého rozsahu — akvizice, fuze, zavedeni nové technologie, zmény, které byly

vyvolany zdkaznikem.

Teorie dosla k zadvéru, Ze zmény se daji provadét 1épe v dobé krize spolecnosti, nebo
v dobé kdy se identifikuji nedostatky spojené s vykonem spole¢nosti. Muzik (2017, s.
129) souhrnné¢ hodnoti, ze ,, Na strategii Fizeni lidskych zdroji je nejlépe nahlizet jako na

sledovani Sirokych cilii, realizovanym procesem charakterizovanym jako uceni v akci.

Trvalé vstupy takto pojatého pfistupu vytvaieji moment, kdy se ¢innosti spojené se
strategii lidskych zdroji zatnou samy od sebe zevnitt posilovat.” Pokrok pak zavisi na
schopnostech, zkuSenostech a mife divéry vic¢i hlavnim aktérim, tedy manaZerim

persondlniho oddéleni a zaméstnancu.
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2.1.4 Teorie zalozena na zdrojich podniku

Posledni zuvedenych teorii se zaméfuje na pojem ucici se organizace. Za hlavni
konkuren¢ni vyhodu se povazuji lidské zdroje, schopnosti, které zaméstnanci maji.
Schopnost ucit se a ucit se rychleji nez konkurence a zaroven byt schopni piizptisobovat

dovednosti zaméstnancd, strukturu organizace a jeji hodnoty pozadavkim trhu.

V praxi to znamena, Ze takova organizace je schopna identifikovat konkuren¢ni sily ve
stejném odvétvi, pochopit je a zaroven umét mobilizovat vlastni zdroje k reakci na danou

skutecnost. V takové organizaci se lidské zdroje stavaji nenahraditelnymi.

Zakladnim indikatorem pro vykon v takové organizaci je vzacnost individualnich

schopnosti a dovednosti pracovniki.

Strategické fizeni lidskych zdrojli nabyva stile vice na vyznamu. V dneSni dobé
neustalych zmén, potieby umét rychle reagovat a ptizplisobovat se potiebdm trzniho
hospodaistvi, podnikani v globalnim prostfedi, hrozba finan¢ni krize, recese a s ni
spojené propousténi zaméstnanci, krachy podnikt a dalsi. Toto vSechno jsou aspekty

vedouci k posileni Glohy strategického fizeni organizaci.

Cilem jiz neni jen se pfizpisobovat trhu a reagovat na zmény, ale aktivné sledovat jevy
V hospodafstvi. V tomto kontextu jsou lidské zdroje zdsadnim prostorem, ve kterém se

spole¢nost nachazi a na kterém zavisi existence organizace a jeji rozvoj.

2.2 Vytvéfeni a analyza pracovnich mist

Vytvateni pracovnich mist je proces pridélovani a strukturovani pracovnich ukold a
odpovédnosti. Tomu odpovida i potieba vybrat pracovnika s ur€itymi schopnostmi.
Clovéka s odbornou zakladnou, praxi a osobnostnimi ptedpoklady. Souéasti tohoto
procesu je ale také vytvoreni odpovidajicich podminek pro vykonani takové pracovni
pozice a splnéni pfeddefinovanych tkolt, zodpovédnosti a povinnosti, kterymi jsou

technologické zdzemi, organizacni zajisténi a pracovni prostredi.

Zakladnim urcujicim vychodiskem pro vytvofeni pracovnich mist je podnikatelsky cil a
rozlozeni téchto cilii do jednotlivych pracovnich segmenti. DalSim vychodiskem je
produkce, technologie a vyvoj na trhu prace. Vzhledem k dynamicky se rozvijejicim
technologiim, digitalizaci, zméndm na trhu prace je nutné, aby vSechny tyto zmény byly

promitany do pracovnich pozic a k tomu slouzi analyza pracovnich mist.
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Cilem analyzy pracovnich mist je shromazdéni a zpracovani v§ech dostupnych informaci
0 pracovnim misté do tzv. popisu pracovniho mista neboli napln¢ prace. Takovy popis
definuje pozadavky, které jsou pak kladeny na zaméstnance. Co je nutné znat a jaké

otazky je potieba si klast pii vytvareni analyzy pracovniho mista:

e nazev prace, pracovni funkce

e organizacni postaveni pracovni pozice

e jaky je hlavni ucel a smysl takové pozice

e jaké jsou pracovni ukoly, které pracovnim pozice vykondva

e Clenéni ukoli a operaci

e dynamika tkold, jejich Cetnost a dulezitost

e zaco a koho je zaméstnanec odpovédny a komu se zodpovida

e metodologie prace

2.3 Personalni planovani

Persondlni pldnovani je dosahovani stanovenych cili organizace se uskuteciiuje na
zékladé mnozstvi zaméstnancl s pozadovanym vzdélanim, znalostmi, dovednostmi a

praxi. Armstrong (2007, str. 309) cile definuje dalsi typické cile:

e predchazet moZnym disproporcim souvisejici s nadbytkem ¢i nedostatkem
zaméstnancl

e byt pfipraven na nejisté a stdle se ménici prostfedi formovanim dobie
vytrénované pracovni sily

e sniZzovani zavislosti organizace na pfijimani zaméstnancti z vnéjsich zdroju.
Toto se tyka predevsim kvalifikovanych zaméstnanct, kterych je na trhu
prace nedostatek. Organizace pak pfedchazi takové situaci diky strategii
rozvoji zaméstnancu a stabilitou.

e zlepSeni vyuziti zaméstnancl diky zavadéni flexibilnéjSich systémi prace.

Podle Armstronga (2007, str. 305) musime sledovat tzv. m&kké a tvrdé planovani LZ.
Sledovani tzv. tvrdych planovacich aktivit je zalozeno na kvantitativni analyze a jejim
ukolem je zajistit odpovidajici pocet spravnych lidi. M€kké planovani pak zajist'uje, aby
tito lidé méli spravnou motivaci a postoje, které zajisti oddanost a angazovanost k

organizaci.
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2.4 Ziskévani, vybér, pfijimani a adaptace zaméstnancii

Ziskavani, vybér, piijimani a adaptace zaméstnanci je systematicky proces, ktery se
uskuteciiuje na zaklad¢ analyzy pracovnich mist, pokrauje vybérem a pifijimanim
novych zameéstnanci, o které je bezprostfedn€ po nastupu postarano piedem definovanym

metodickym procesem.

Ziskavani a vybér zaméstnancii by mélo nasledovat az poté, co organizace zjisti, ze jeji
vnitini zdroje zaméstnanc nepokryji aktualni potfeby. Vyhody vnitinich zdroji jsou
predevsim v konkrétni zkuSenosti s vlastnimi zaméstnanci, kdy organizace zna pracovni
vykon daného zaméstnance, dynamiku prace, slabé a silné stranky, povahové rysy a
fungovani v tymu, jeho motivaci. Naopak takovy zaméstnanec jiz zna danou organizaci,
jeji fungovani a ocekéavani a adaptacni proces je tim zkracen na potiebu zauceni se v nové

pozici. (Bedrnova, 2007, str. 305)

Diky analyze pracovniho mista jsou zformulované povinnosti a odpovédnosti, které dané
pracovni misto vyzaduje. Promitaji se do nabidky pracovniho mista. Nabidky jsou
zvetejnény interné, externé na socialnich sitich, inzertnich portalech, nebo jsou predany
do personalni agentury, ktera hleda uchazece na miru danym pozadavkiim organizace.
Cilem takové propagace je ziskat dostate¢ny pocet kandidati v odpovidajicim case a
s odpovidajicimi néklady. Cely proces ziskavani novych zaméstnancli a jejich spravny
vybér ovliviiuje prosperitu organizace, jeji konkurenceschopnost a mezilidské vztahy,
tedy firemni kulturu, kterd je zdsadni pro motivaci a angazovanost zamgéstnancu.

(Armstrong, 2007, str. 348)

2.4.1 Metody vybéru zaméstnanct
V prubéhu kazdého vybérového tizeni je nutné si nejprve zvolit metody, které se budou

aplikovat v zavislosti na typu pracovni pozice.

Zkoumani Zivotopisu — je to prvni seznameni se s kandidatem, ktery reagoval, nebo byl
doporucen na pozadovanou pozici. Zde parujeme hard skills — tvrdé dovednosti, které
jsou nutné k vykonu pozice. Pokud jsou dovednosti adekvatni pozadavkiim pozice,
kandidata si pozveme na pohovor. Pouze na zéklad¢ zivotopisu by kandidat nemél byt

pfijiman na pracovni pozici, protoze neznamé jeho soft skills — tedy meékké dovednosti.
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Pohovor — patii mezi nejvice vyuzivanou formu pfi vybéru zaméstnancti. Pohovoru se
vétSinou ucastni personalista a nadfizeny pracovni pozice, kdy hodnoti tvrdé i mekké
dovednosti kandidata. Pfi pohovoru se odkryvaji i osobnosti piedpoklady, motivace,
tymova spoluprace. Pohovor mize probihat v n¢kolika kolech, kle potieby pozice.

Soucasti mizou byt i riizné typy testil.

Testy pracovni zpisobilosti — maji primarni ukol, a to odkryt co nejvice z odbornych

znalosti, schopnosti, dovednosti, ¢i osobnostnich p¥edpoklad.

Assessment centre — coz je komplexni pfistup k vybéru novych zaméstnancu, které se
soustfed’'uje na chovani. Vyuziva se soubor tkold, které do ur€ité miry simuluji klicové
parametry prace na pracovni pozici. Zahrnuji hrani roli, jakymi jsou komunikace
s ostatnimi uchazeci, ¢i hodnotiteli v pfedem definovanych situacich. Pouziva se Skala
testd, stejné jako strukturované pohovory. Nakonec je hodnocen vykon, a to z né¢kolika
hledisek schopnosti pozadovanych v pozici a synchronizace s firemni kulturou.
V hodnoceni se hodnotitelé soustfedi na mezilidskou interakci, styl komunikace, jednéni
a chovani. Hodnotitelé jsou tym profesionalnich personalistli a psychologi. (Armstrong,
2007, str. 362)

2.4.2 Pfijimani zaméstnanct

Vybérové fizeni je ukoncené nabidkou pro vybraného uchazece. Soucasné mizeme tuto
fazi povazovat za prvni krok adaptace nového zaméstnance. Pracovni smlouva je zakladni
¢innost, které pfijimani obsahuje spolecné se vstupni lékaiskou prohlidkou a zanesenim
nového zaméstnance do evidence a firemniho systému. PfihlaSeni zaméstnance

k socialnimu a zdravotnimu pojisténi. (Koubek, 2007, str. 158)

2.4.3 Adaptace novych zaméstnanct

Adaptace zaméstnancti je c¢innost urena pro NOVE nastupujici zaméstnance do
organizace. Délka a prubéh adaptace se odviji od charakteru pracovni pozice a
hierarchickém umisténi pozice v organizacni struktufe spole¢nosti. Adaptacni plan je
primarné fizen nadfizenym pozice, ale i oddélenim lidskych zdroja. Je to ale také obdobi,

kdy riziko rozvazani pracovniho poméru je pomérné vysoké.
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Podle Pilafové (Pilafova, 2016, str. 70) je cilem adaptace:

e Piekonat pocatecni fazi, kdy je pro nového zaméstnance prostiedi organizace
nove a nezname.

e Motivovat nového zaméstnance tak, aby vznikla vazba a dobry postoj
k organizaci a zvysila se tak stabilizace

e Dosahnout tim takového pracovniho vykonu, ktery bude odpovidat potiebam
dané pracovni pozice, a i novému zaméstnanci

e Snizit pravdépodobnost odchodu

Takovychto cili mizeme dosahnout skrz tzv. adaptacni plan. Pilafova (2016, str. 71)
definuje adaptacni plan jako ,, plan obsahujici seznam kompetenci, kterych ma pracovnik
dosahnout (jejich urovern), predpokladany termin dosazZeni kompetence, zpiisob, jakym
md byt kompetence ziskana a jméno osoby (nebo nazev pozice), kterd je zodpovedna za
zaSkoleni zaméstance V dané oblasti a vyhodnoceni urovné ziskané kompetence po

zaskoleni. “

Ukolem manaZera je nového zamé&stnance s pribéhem, délkou a cilem adaptac¢niho planu
seznamit a zajistit, aby jeho pIlnéni bylo dodrzeno. Soucasti takového planu musi byt 1
zédkonem dana povinna Skoleni, jakymi jsou pozarni ochrana, bezpecnost prace a dalsi.

Povinna $koleni mohou byt provadéna externisty, ¢i pfes webové portaly.

Vysledky adapta¢niho planu vyhodnocuje manazer a dle téchto vysledkd rozhoduje, zda
zamg&stnance je kompetentni pracovni pozici zastavat, rozhoduje o jeho kariérnim planu

a systému odméinovani.

Dle Pilatové (2016, str. 72) vede dobfe fizena adaptace k rychlému zaclenéni

zamé&stnance do socialni struktury k jeho dobrému vykonu a stabilité.

2.5 Hodnoceni zaméstnanct

Hodnoceni zaméstnanct je velice tézkou aktivitou ve smyslu efektivity, a to 1 piesto, ze
cely systém hodnoceni byl peclive, dusledné, a i opatrné piipraven. (Armstrong, 2011,
str. 306) Cely proces musi byt v pravidelnych intervalech sledovan a vyhodnocovan a to
proto, aby se zajistilo jeho dobré fungovéani a pifipadné identifikovani nedostatki a

naslednych napravnych kroki. Hodnoceni (Muzik, Krpalek, 2017, str. 159) se
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uskuteciiuje se na zaklad¢ predem dohodnutych kritérii, které se v pravidelnych ¢asovych
intervalech posuzuji. Jde primarné o kritéria: - kvalita prace, mnoZstvi prace a pracovni

jednani a chovani.

Pro¢ je vlastn¢ nutné zaméstnance hodnotit. Podle Hornika (2006, str. 15) jde o tii
zakladni divody:

e Zvyseni vykonnosti

e Slad’ovani zajmu vSech zacastnénych

e Zména ¢i posileni organizacni kultury a komunikace strategie

S hodnocenim zaméstnanci je Uzce provazana i slozka odménovani. Hornik (2006, str.
16) uvadi nutnost provazani i se vzdélavanim. Pfi koncipovani hodnoticiho systému je
nutné zohlednit i dalsi aspekty, které jsou zndzornény na obrazku nize. Jsou jimi — napli

prace, motivacni systém, firemni kultura, personélni strategie a kompetencni model.

Obrazek 1: Kontext systému hodnoceni

/ Firemni kultura \

/ Personalni strategie \
e -

Motivacni systém

‘ Napln prace

Systém
hodnoceni

.\\ Kompetenéni model

/ J
- Y,

Obr. Hornik, 2006, Kontext systému hodnoceni
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Hodnoti se tfi oblasti — vstup, vystup, proces.

Obrazek 2: Tti oblasti hodnoceni

Vystup
(vykon)

Proces

Vstup L
(pracovni chovani, pristup)

(pfedpoklady=potencial+zpisobilosti+praxe)

Zdroj: Hornik, 2006, str. 20

2.5.1 Kompetencni model
Pokud hovotime o hodnoceni zaméstnanct je na misté zminit kompetencni model, ktery
podle Hornika (2007, str. 68) ptedstavuje ur€itym zpiisobem uspofadané kompetence,

které navazuji na byznys strategii a personalni strategii.

2.6 Mobilita, kariérni fad a propousténi zaméstnancii

Spravné umisténi zaméstnance na pracovni misto, znamena situaci, kde mize plnit

zadané ukoly, a to za optimalniho vyuZiti jeho schopnosti a dovednosti. Ty v ¢ase miize

NS4

v

rozsifeni jeho kompetenci.

Profesni kariéra je draha profesionalnim Zivotem, které kazdy zaméstnanec vénuje
pozornost. (Vachal, Vochozka, 2012, str. 319) Odehrava se v urcité casové ose a pocina
nastupem do zaméstnani a nejCastéji konci odchodem do diichodu. Je to soubor
jednotlivych povolani, nebo také rozvoj kompetenci, které jsou ziskavany a rozvijeny
béhem doby zaméstnani. Kariéra a mozZnosti jejiho rozvoje pfispivaji ke stabilité

zaméstnance a k jeho oddanosti vii¢i organizaci.
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Kariérni rozvoj (career development) ma dvé slozky. Na jedné strané je to zdjem
zaméstnance prohlubovat a rozvijet své kompetence a nalézt nejlepsi cestu pro sviij
rozvoj. Mluvite o planovani kariéry (career planning). Na stran¢ druhé zde stoji
organizace, kterd umoznuje riist a rozvoj zaméstnance podle jejich moznosti a zajmu, zde
mluvime o managementu kariéry (career management). Rozvoj kariéry v sobé zahrnuje i

pracovni mobilitu.

Interni mobilitou rozumime rozmisténi zaméstnanct uvniti organizace a jejich prevedeni
na praci jinou, a to bud’ zménou pracovni pozice anebo pievedeni do jiné pracovni
jednotky. Toto pfevedeni muze byt uskuteénéno formou povysSeni anebo pievedeni
zameéstnance na jinou praci zaméstnavatelem. Tento krok zaméstnavateli umoznuje za

definovanych podminek zédkonik prace. (Dvotékova a kol., 2012, str.164)

Globalni mobilitu Dvorakova popisuje jako dusledek obchodni strategie a zvySovani
kompetenci svych zaméstnancl. Organizace miZe vyslat zaméstnance na kratkodobou
cestu do zahrani¢i, na dlouhodobou jednorazovou cestu — min. 2 roky anebo na

dlouhodobou rota¢ni cestu. (Dvorakova a kol., 2012, str. 451)

Kroth (2009, str. 105-123) popisuje vnitini motivace a nastaveni k uskuteénéni takové
kariéry, ktera je pozitivni. Popisuje je v kapitole Connecting with ,,why* co by m¢l

manazer ud¢€lat pro zdarny rozvoj svého tymu, svych zaméstnanct.

e Nalézt na své praci to, co ho zajimé a motivuje

e Dat zaméstnanciim ptilezitost fidit si svou kariéru
e Zaujmout manazera vlastni praci

e Nebrat si véci piili§ osobn¢

e Mit spolecné cile

2.7 Odmeénovani zaméstnancu

Chapeme jako naklad zaméstnavatele za zaméstnancem odvedenou praci. (Muzik,
Krpalek, 2017, str. 145) Ukolem odmé&hovéani zaméstnancii je z pohledu zaméstnavatele
udrzet si kvalitni zaméstnance, prispivat k jejich vykonu, zajistit konkurenceschopnost
produkce organizace (tedy zajistit, aby primérna mzda zamé&stnanci rostla pomaleji nez

jejich produktivita) a nakonec vytvofit jakousi vnitini spravedlivy systém odmeénovani.
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Zakladni formy odménovani:

zékladni mzda, ktera je fixni a neméni se

e pohyblivé slozky, které jsou vazané na hodnoceni zaméstnance, zvySovani a
prohlubovani kvalifikace, nadstandardné vykondvané ¢innosti nad ramec bézné
naplné prace

e motivacni, vykonova slozka je vazana na individudlni vykon zaméstnance a je
vyplacena formou bonusti, provize, podilu na zisku apod.

e piiplatky za mimofadné podminky prace, které znamenaji zvySené pozadavky na

jedince zaméstnanecké vyhody, které muzou tvofit naturalni pozitky (napf.

sluzby), ptispévky na relaxaci, rozvoj, cenova zvyhodnéni firemnich produkti a

tim posilit angazovanost, loajalitu vi¢i zaméstnavateli

Podminkou motivace v praci (Urban, 2017, str. 16) Maslow vidi v obohacovani prace
(job enrichment) spojenych s ristem rozhodovacich pravomoci. Motivace ale nemusi byt
vzdy pouze hmotna, tedy financéni, ale i nehmotna. Nehmotnou motivaci chapeme
napiiklad pochvalu, uznini, moZnosti ziskdvat nové zkuSenosti, nebo pracovat

samostatné.

Pro uspésnou motivaci zaméstnancti jsou dulezité dva faktory, a to volba motivacnich
faktorti a jejich spravné vyuziti, tedy tehdy a tam, kde je to motivujici pro zaméstnance a
zaroven vyhodné pro organizaci. Finan¢ni odménovani nemusi vzdy fungovat jako jediny

spravny motivator k praci.

2.8 Podnikové vzdélavani

Profesor Bartdk (2015, str.11) popisuje vzdélavani zaméstnanct jako specifickou soucast
vzdélavani dospélych, ve kterém se prolinaji pedagogické, ekonomické, politické,

socialni, pravni, personalni, profesni a etické aspekty.

Cilem podnikového vzd€lavani je zvySeni odbornosti zaméstnancl, doplnéni znalosti,

rekvalifikace, dosaZeni potfebné kvalifika¢ni Grovné.

Tim, ze organizace bude své aktivni a talentované zameéstnance rozvijet si zajiStuje

uspéch ve smyslu konkurenceschopnosti, produktivity a stability zaméstnanc.

21



Pro firemni vzdélavani organizace mohou vyuzivat bud’ interni skolitele, kterymi mohou
byt manazefi, experti, vlastni Skolici oddéleni, ¢i externi vzd€lavaci spolecnosti.
V piipadé vyuziti externi vzdélavaci spolecnosti, si organizace muze zakoupit Skoleni dle
potieby, nebo 1 ,,8koleni §ité na miru®, které¢ odpovida aktualni potieb¢ organizace, nebo
jeji specifikaci. Vzdélavani se uskute¢iiuje v ramci vzdélavacich projekti, kam jsou
zafazovani zaméstnanci dle jejich pracovni pozice, postaveni v hierarchii organizace.

(Tureckiova, 2004, str.104)

Vzdélavaci programy jsou pak uskute¢novany formou prednasek, workshopti, diskuzi a
dalsi. Mohou byt vedeny prezencné ¢i distancné v zéavislosti na potfebé a moznostech
zaméstnancll a zaméstnavatele. Mezi metody prubézného vzdélavani zameéstnanch
fadime napf. kouc¢ink, mentoring, tutoring, stdze, pracovni rotace, nebo konzultace a

asistovani.

2.9 Péce o zamé&stnance a pracovni vztahy

Péce o zaméstnance zahrnuje povinnou a dobrovolnou péci. Povinnou péci rozumime
péci, ktery vypliva z pracovnépravnich piedpist, kolektivnich, pracovnich a jinych smluv
a je ukotvena v zakoniku prace. Patii sem napf. pracovni doba, pracovni prostiedi,
odborny rozvoj, bezpe€nost prace, stravovani a zvlaStni pracovni podminky pro
zamé&stnance se zdravotnim postizenim, mladistvé a zaméstnankyné. Dobrovolnou péci
rozumime péci, kterd neni definovand v pracovnépravnich ptedpisech, ale vychazi
z personalni politiky a miize byt pak v riiznych organizacich odligna. Radime se napf.
zamé&stnanecké vyhody, personalni rozvoj a dalsi sluzby poskytované zaméstnavatelem.

(Sikyt, 2016, str. 146)

Soucasti péce o zaméstnance je 1 péfe o mezilidské vztahy na pracovisti. Zajmem
zaméstnavatele je, aby tyto vztahy fungovaly, zaméstnanci sdileli vize, cile a hodnoty
organizace. Pro stabilitu a vykonnost spole¢nosti je nesmirn¢ dulezité, aby formalni i
neformalni vztahy fungovaly, a to jak mezi zaméstnanci, tak i mezi pracovnimi skupinami
amezi managementem samym a managementem a zamestnanci. (Dvorakova a kol., 2007,

str. 344)
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2.10 Personalni informacni systém

Profesiondlni fizeni lidskych zdrojti se nemtize uskuteciiovat bez vérohodného, detailniho
a aktualizovaného informac¢niho systému, poskytujici informace pro dalsi fizeni a

rozhodovani. (Muzik, Krpalek, 2017, str. 134)

Zformulovana definice Kettleye a Reillyho (2003) je ,,pocitacovy informacni systém
tvoren plné integrovanou, celoorganizacni siti dat, informaci, sluzeb, databazi, nastrojii
a transakci v oblasti lidskych zdrojii. Takovy systém lze charakterizovat jako
elektronickou personalistiku, znamenajici aplikaci konvencni, sitové a hlasové

«

technologie za ucelem zlepseni vykonu personalni administrativy, transakci a procesii.

(Armstrong, 2007, str.723).
Vyhody HRIS (Armstrong, 2007, str. 723):

e ZlepSeni personalnich sluzeb

e Snizeni ndkladt

e ZlepSeni personalnich ¢innosti

e Zména vztahli mezi HR a liniovymi manaZery

e Transformace HR odd¢leni a umoznéni orientaci vice na zdkaznika

e Nutnost akceptovat nové technologie a vyuZivat je
Dalsi vyuziti:

e Administrativni procesy: sledovani absence, vzdélavani a rozvoj,

odmeénovani, vyplaceni mezd ¢i platd, ziskavani a vybér zaméstnanc

Personalni oddé€leni musi dostat svym povinnostem definovanych v pravnich predpisech,
musi umét data shromazd’ovat, uchovavat, aktualizovat, tfidit a dale zpracovavat, a to od

vSech zaméstnancu. (Dvotdkova a kol., 2007, str.398)

Aplikace mohou byt vyuzivany v Sir§Sim méfitku Kk planovani lidskych zdroja, sledovani
a fizeni fluktuace zamé&stnancti, formovani pracovni sily, evidence pracovnikt, business
to employees, mizeme diky nim modelovat schopnosti (propojeni planovani organizace
s daty o pracovnim vykonu, a to za ucelem formulovani pfesnych schopnosti a

dovednosti, které jsou na dané pozici zapotiebi). DalSimi jsou piehledy o kvalifikaci
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zamé&stnanct a audity kvalifikaci, ziskavani zaméstnanci a mnoho dalsich. (Armstrong,

2007, str. 732-733)

24



3 PERSONALISTA — ROLE, UKOLY, POSTAVENI

Personalista je zaméstnanec pracujici v odd€leni zaméfujici se na personalni aktivity a
fizeni lidskych zdroji. Jeho role se 1iSi podle jeho pracovniho zafazeni na generalistu
(napt. manazer lidskych zdrojt, nebo feditel lidskych zdroji), na specialistu (napf.
specialista pro oblast vzd¢lavani, specialista pro oblast benefiti a odméfiovani a podle
trovné. Uroveti, na které pracuji se fdi jak osobnostnimi piedpoklady, tak potiebami
organizace a taktéz podminkami, ve kterych pracuji. Pak uroven muze byt strategicka,

vykonné nebo administrativni.

Personalisté ve vyse popsanych urovnich mohou mit roli proaktivni, nebo reaktivni.
Proaktivni roli maji personalisté na strategické urovni. Role ale mohou byt kombinaci

obou, tedy jak proaktivni, tak reaktivni.

Proaktivni roli personalisty mizeme popsat jako partnera v podnikani, ,,business partner*.
Ti jsou soucasti tvorby strategii organizace, funguji jako poradci, ktefi pfimo ovliviiuji

fungovani spolecnosti, jako konzultanti.

Reaktivni roli naopak vidime jako administrativni podporu a vykonavatele ukoli
zadanych manazery. Takovy personalista se snaZi vyhovét a administrativné zpracovat

pozadavky organizace a liniovych manazeri bez ohledu na invenci.

Obecné mizeme fict, Ze personalista vykonava sluzbu, ktera se dotyka naboru novych
zaméstnancl, planovani, odménovani, vzdélavani, bezpecnosti prace, rozvoje

zaméstnancl a zaméstnaneckych vztahti.

Paul Railly vytvoftil obrazek na kterém je popsana ménici se role personalisti v pfinosu a
case. Hodnoti stratéga, integratora jako strategického personalistu v dlouhodobém
méfitku. Naopak administratora, kontrolora jako personalistu s kratkodobym taktickym

pfinosem. Radce, konzultant se pohybuje nékde mezi nimi. (Armstrong, 2007, s.84)
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3.1 Zpusobilosti vedoucich personalistii

Bartak ve své knize (2011, s. 30-31) popisuje dobie fungujici persondlni management,

ktery umi plnit své funkce a role za ptedpokladu, ze:

e Ma dobrou znalost podnikatelského zaméru, vize spolecnosti a strategie

e Sdili vizi organizace, jeji hodnoty, postoje a kulturu

e Je schopen sledovat a reagovat na potiebu konkurenceschopnosti (vybér
zaméstnancl, vzdélavani, odménovani, loajalitou zameéstnancii a firemni
kulturou)

e Je schopen piipravovat lidi na zmény ve spolec¢nosti

e Neupind se na jediné feseni, ale vzdy pracuje s alternativami

e Problémy chape jako vyzvu

e Opiraji se o spolupraci, buduje pozitivni vztahy a usiluji o sladéni a funk¢nost

tymi
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4 HRBP MODEL

Tabulka 1: Vyvoj pfistupu k fizeni lidi

Vlastnik procesu

Personalista

nadfizeny

60. — 70. 1éta 80. —90. léta Soucasnost
i o Partner
Role personalisty Administrator Funkéni expert
managementu
Centrum .
) Dokumentace Procesy Lidé
pozornosti
‘ Vysledky /
Hodnoti se Pracovni ¢innost Vykon
kompetence
Cil Struktura a pravidla | Funk¢nost systémti | Neustaly rozvoj
Styl prace Reaktivni Proaktivni Interaktivni
i Shora dolii a zdola .
Komunikace Shora dolt Vsemi sméry
nahoru
Role liniového o
Policista Soudce Kou¢
manazera
Personalista / Nadtizeny /

zaméstnanec / tym

Zdroj: Gprava autorky dle Veliskova, 2012, s.4

4.1 Charakteristika HRBP modelu

HRBP je zkratkou pro Human Resource Business Partnering. Tento model je zaméten na

porozuméni podnikéni a schopnost ho ovliviiovat. Jeho principy a fungovani popsal Dave

Ulrich, ktery se povazuje za tviirce tohoto modelu, ve své knize Human Resource

Champions (Harward Business School Press, 1997). Ulrich (2014, s.14) byznys partnera

popisuje jako ,,opravdového partnera pro interni klienty, partnera, ktery rozumi jejich

potifebadm a pfinasi spravna feseni situaci, jimz interni klient ¢eli.*

Nejbliz§imi partnery jsou tedy personalisté a liniovy manazefti, ktefi se snazi pfinést

spole€nosti urcitou hodnotu. Klicovym faktorem je zde tedy spoluprace a vytvafeni,

naplitovani hodnot. Uskalim této spoluprice mizou ale byt rozdilné pohledy na hodnotu

samotnou, jak hodnoty jsou ve spolecnosti vytvareny a jak jsou chapany.
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Principem HRBP je zména, kterd posouvéa pozici exekutivniho odde€leni do pozice

strategického odd¢leni.

4.2 V ¢em se HRBP model 1i8i od ostatnich modelu

HRBP je model, ktery se diva na spole¢nost zvenci, tedy sva rozhodnuti, strategii, politiku

fidi podle externiho zdkaznika, a to za ucelem zvySovani konkurenceschopnosti,

produktivity a efektivity spolecnosti a dosahovani jejich cili. Tedy reflektuje vnéjsi

zmény a promita je do vSech ¢asti fungovani spole¢nosti. Externi pohled se promita do

vSech oblasti lidskych zdroji, které Ulrich (Ulrich, 2015, str.32) vysvétluje v

uvedenych bodech:

nabor pracovnikii a jejich povySovani — se jiz nefidi principy byt
preferovanym zaméstnavatelem, ale novy zaméstnanec musi byt preferovany
1 nasim zékaznikem, tedy s nim bude chtit spolupracovat

Skoleni — prilezitost Skolit by méli dostavat i zdkaznici, regulatofi, investofi,
tedy skupiny, kterych se organizaci produkovana ¢innost pitimo dotyka
odménovani — zdkaznici pomahaji ¢astecné urcit, komu mohou byt vyplaceny
odmény, a to jejich piimym zainteresovanim do hodnoceni zaméstnancu.
Zamgéstnanci samotni si pak uvédomuji vyznam vnégjsiho svéta

fizeni vykonu — hodnoceni nejen 360°, ale i 720° - tedy ptidanim pohledu
zakazniku a dalsich externich stran

vedeni zaméstnancli — fizeni lidskych zdrojli se zamétuje na podporu takovych
styll, které synchronizuji s o¢ekavanim externich subjektt

komunikace - k zaméstnanciim a k zakazniktim je stejna

kultura — spolecnosti by méla vyjadfovat identitu spolecnosti, tak jak ji

pfedavaji zaméstnanci externim zédkaznikiim

Pozice a tikol HR v tomto modelu fizeni neni pouze sladit postupy a procesy se strategii

spolecnosti, ale plati premise, ze poslanim HR je samotné podnikani spolecnosti, tedy

nutny pohled zvenci na spolecnost samotnou.
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4.3 Ocekavani zainteresovanych skupin

Ulrich vychazi z ptfedpokladu, ze zakaznik, zainteresovana strana, je ten, ktery formuje
spolecnost skrz své ofekavani. Zainteresované interni a externi strany a hodnoty které

oc¢ekavaji Ulrich popisuje na Obrazku 3.

Obrazek 3: Zainteresované skupiny a hodnoty, které ocekévaji

Trini hodnota

Hodnota povésti

* Spolec¢enska zodpovédnost

* Regulatorni dohled
Komunity |\ ¢ Kulturni povédomi

a regulatofri

* Finanéni vysledky
* Nehmotna aktiva
* Riziko

Trzni podil
¢ Cilovi zakaznici

Hodnota pro Hodnota spoluprace

zainteresované Partnefi * Partnerstvi
skupiny « Outsourcing

Zakaznici
¢ Vztah se zakaznikem

Hodnota zaméstnancu .

vyjadfena produktivitou . n Liniovi Strategickd hodnota
Zamestnanci ST « Utvareni strategie

* Schopnosti manazeri - ’

«  Oddanost ¢ Hnacisila organizace

* Prinosy

Zdroj: Ulrich, 2014, s. 36

Z toho vyplyva, ze zakaznici o¢ekavaji vyrobky, sluzby, které je uspokoji, ba vic, ohromi
a na oplatku tito zakaznici zajisti stabilni pfijem spolecnosti. Investofi pak ocekavaji

navratnost investice a vynosy.

Komunity a regulatofi oc¢ekavaji spolecenskou odpovédnost a dodrzovani zakoni a na

oplatku si spole¢nost zaslouzi dobrou povést.

Partnefi se objevuji v celém fetézci a snazi se o maximalni vyuZziti omezenych zdroju

vedoucich k tispéchu jejich i spolecnosti.

Liniovi manaZefi napliiuji strategické cile spole¢nosti prostfednictvim jejich odvedené

prace.

Zaméstnanci ocekavaji férovy piistup za jejich odvedenou praci.
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4.4 Dlvody zmén

HRBP model vychdzi primarné z ptfedpokladu nutnosti zmény, rychlého reagovani na
vngjsi prostiedi, a to z divodi udrzeni si schopnost byt konkurenceschopny a co vic byt
schopny se od konkurence odlisit. Hlavni motorem zmény je byt a ztstat krok pied
konkurenci a tim si zajistit stabilni misto na trhu. Disledkem takového jednani je si zajistit
spokojenost zakaznikd, investori a zaméstnanct. Takova spolecnost je financné stabilni

a na trhu hodnotna.

Ulrich tika (2009, s. 14) zZe, ,, liniovi manazeri a personalisté mohou spolecné bojovat za
konkurenceschopnou organizaci budoucnosti. Stane-li se schopnost, zpisobilost
organizace, pak z toho musi vyplynou novy program jak pro postupy v rizeni lidskych

¢

zdrojii, tak pro specialisty na rizeni lidskych zdroju.

4.5 Faktory ovliviiujici konkurenceschopnost

Ulrich (2009, s. 23) uvadi pét dominujicich vyzev, které se nejvice podileji na schopnosti

organizace reagovat na konkurenci a byt konkurenceschopny.

1. Globalizace — Zijeme v dobé, kdy diky rozvoji technologii, které nam umoziuji
ziskavat témet neomezeny objem informaci, které se propojuji a diky nim vznikaji
nové moznosti a ptilezitosti trhu, nova technologicka odvétvi. Miizeme cestovat, ¢imz
vznikaji nov4 partnerstvi. Muzeme fict, Ze dochazi ke ,zmenSovani svéta®
Spolecnosti, aby byly schopny efektivné globalné konkurovat, nezbyva nez zmeénit
strategii z produkce dostatecnych vyrobki, sluzeb pro domaci trh na strategii, ktera
zajisti nadnarodni pifesah, centra dokonalosti, zaloZenych na technologiich
lokalizovanych na jednom mist¢, ale sdilenych po celém svéte. Zajistit rychly pohyb
produkce, lidi, napadd, kultury, informaci, a pfitom se vyrovnavat se specifiky
lokalnich trhii, ekonomiky, regulaci, politiky a mentality zdkaznikd.

2. Technika a technologie — jak ucinit za techniky a technologickych nastroji funkéni a
produktivni soucast pracovniho prostiedi.

3. Ziskovost diky nédkladiim a ristu — rentabilita. Usp&$na organizace se zaméfuje na
efektivitu procesti versus nakladovost, na to, jak udé€lat vice s mensimi zdroji, byt
ucinngjsi. Vétsina krokt ke sniZzeni ndkladovosti vede k personalni redukei, ke snizeni
nakladt personalnich. Timto krokem se sice snizi naklady, ale co rust pfijmu, pokud

se uSetfené personalni naklady nepromeéni v rast prijmi?
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4. Zaméfeni na schopnost — schopnosti organizace tvotfené schopnostmi jejich
zaméstnanct jsou klicovym faktorem pro spravné fungovani spole¢nosti. Mlizeme je
oznacit jako DNA konkurenceschopnosti. Kazda spole¢nost disponuje schopnostmi,
které jsou v néCem odlisné a mohou zajistit prioritu spole¢nosti. Tyto schopnosti
délime na mékké a tvrdé. Z pohledu formovani a ovliviiovani schopnosti budou tvrdé
schopnosti ,,hard skills* pti zavadéni jednodussi. Tvrdymi schopnostmi rozumime
technologie, nebo naptiklad financni flexibilitu spolecnosti. Mékké schopnosti ,,soft
skills®, organizac¢ni schopnosti, jako je napt. zavadéni TQM (komplexni fizeni
kvality), nebo proces reenginereengu jsou dle provadénych Setfeni ze 75% neuspésné.
Ptitom, aktudlni otdzka neni, kdo dnes vytvaii uréity produkt, ale kdo ma organizacni
schopnosti vytvaiet ten nejlepsi produkt v turbulentnim prostiedi globalnich zmén.
Podle poslednich vyzkumt mékkych organiza¢nich dovednosti spolecnosti pracuji ve
¢tyfech smérech.

e Budovani schopnosti divéry — povést, kterou organizace bude mit, je
postavena na duvéte jak zaméstnanc, tak zakaznik, k vyroktim a slibim
manazert

e Organizace bez hranic — umoznéni §ifeni napadi a informaci

e Schopnost zmény — byt inovativni a schopny inovace piijimat

e Uceni se a vzd€lavani - v reflexi na sméfovani a potfeby organizace

Cilem vrcholového managementu je tyto schopnosti rozvijet a posilovat v zajmu

konkurenceschopnosti.

Ukolem personalistll je tyto schopnosti vytvofit, rozvijet a posilovat, pfiemz plati, e

individualni schopnosti zaméstnanci pfeménuji na schopnosti organizace.

5. Zména, zména a opét zména — zménu mizeme definovat rizné¢ — transformace,
inovace, znovunalezeni, adaptace apod., podstatou je docilit rychlejsi a jednodussi
zmény. Uloha personalistil je popsat organizaéni modely zmény a byt jeho patronem
po celou dobu pribéhu. S tim souvisi navazujici otazky, které umozni uchopit
jednodussi a rychlejsi priabeh.

e Jak se odnaucit to, co jsme se naucili?

e Jak respektovat minulost, vyuZit ji a zdroven ji adaptovat na budoucnost?
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Manazeti a personalisté, kteti se nau¢i na zmény reagovat rychleji nez ostatni, budou ve
organizacni musi vychazet s podporou vrcholového managementu a byt interpretovana a
dodrzovana persondlnim oddélenim a liniovymi manaZery. Zde ale praxe narazi na
paradox, kdy zaméstnanci vnimaji dlouhodobé chovani a jednani svého manazera vice
nez zapalenou fe¢ o zméné. Tedy pokud manaZzer inovativné mluvi, ale sim pracuje beze

zmeny a stereotypné, ke zméné nemuze dojit.

4.6 Stupné vyvoje fizeni lidskych zdrojli

Rizeni lidskych zdrojti pracuje v kontextu zainteresovanych skupin a strategie

spole¢nosti. Podle toho se odvijeli 1 urcité viny v charakteru prace personalnich oddéleni.
Ulrich (2014, s. 41-45) popisuje jednotlivé faze vyvoje HR ve ¢tyfech vinach.

Prvni vlna, kterou na obrazku vidime dole, je HR administrativa. Na této arovni
personalni oddé€leni vykonavalo funkci reaktivni, podplrnou. Generovani smluv, fadné
vedeni administrativy, uchovavani dat zaméstnancii, povinna skoleni. Byla vykonavéna
excelentni administrativni podpora, kde davéryhodnost pramenila z bezchybné

administrace relevantnich transakci.

Ve druhé viné HR pristupy se HR zamétuje na inovaci, nové ptistupy, které dopomohou
k lepsi prosperité spolecnosti. Nové, inovativni piistupy se dotykaly vSech oblasti fizeni
lidskych zdrojii, od motivace zaméstnancl,, jejich vzd€lavani, kariérni rozvoj,
komunikace apod. Nové pfistupy ke vzdélavani ndstupcii, novych manazerti, umoznili
spole€nostem rychle se rozvijet. ManazZetfi byli pfipraveni vykonavat svoji préci

V mezinarodnim méfitku na vysoké urovni.

Pozice HR a jeji divéryhodnost vychazela z inovaci a od schopnost piijimat moderni

postupy.

Tteti vlna se dotyka strategického rizeni. HR. V této viné se HR piijima k administrative
a novych HR pfistupii roli strategického partnera. Pokud HR mé byt strategickym
partnerem, je tim vytvofena potifeba byt soucasti nejvyssiho managementu a byt

konzultantem pii tvorbé strategie celé spolecnosti.
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Obrazek 4: Vyvoj profese fizeni lidskych zdrojt

Vina 4:
Vnéjsi pohled na HR
Vina 3:
HR strategie
Vina 2:
HR pfistupy
Vina 1:
HR administrativa

VyvojHR

Pramen: Armstrong, 2014, s. 4

Prvni tfi viny nam ukazuji, Ze HR je kvalitné odvedend administrativni sluzba,
s modernimi a inovativnimi pfistupy a strategickym fizenim. Ctvrta vina se krom viech
uvedenych krokti zaméfuje na vySe zminéné vnéjsi zainteresované strany. Tito externi
zakaznici, investofi, regulatofi nam ve vysledku zajistuji povést — tedy komunity,
spokojené investory — vynosy a zakazniky, ktefi jsou uspokojeni produkty, sluZzbami

spole¢nosti.

4.7 Role v HR business partneringu

HR byznys partner je predevs§im role partnera v podnikani, kterou David Ulrich déli do

naslednych roli: Strategic Partner, Change Agent, Administrative Expert, Employee
Champion (Armstrong, 2014, s. 83).
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Obrazek 5: HRBP model
Strategic Focus

ﬂl

Strategic
Partner

Processes < > People

Administrative
Expert

Employee
Champion

v

Operational Focus

Zdroj: uprava autorky dle Ulrich, 2009

4.7.1 ,Strategic partner* — strategicky partner

Role strategického partnera ma nékolik dimenzi. Plni roli odbornika v podnikani,
spolutviirce a poradce pii vytvafeni strategie spolecnosti. Plni roli konzultanta a
planovace lidskych zdroji.

vvvvv

Chceme byt atraktivnim zaméstnavatelem a mit pracovniky, které by nasi zakaznici

chteli.

Z citace je patrné, ze jak vnéjsi (zakaznik), tak vnitini (zaméstnanci) prostiedi organizace
je uzce spjato a propojeno a vzajemné na sebe pusobi. Tato provazba je natolik silna, ze
zasadné ovliviiuje UspéSnost organizace. Zakaznici a zaméstnavatel ocekavaji od
zaméstnancl, Zze bude disponovat schopnostmi, které zékaznika zaujmou, uspokoji a
dokazi ho ziskat. Takové fungovani a vazba piinasi organizaci profit a je tedy cilem
organizace takové lidi mit a strategicky na n¢ nahlizet. Tuto provazanost Ize sledovat a

méfil diky tzv. ,, Balanced Scorecard* — sledovani vyvazenych ukazatelt. (Forman, 2012)

,,Balanced Scorecard (BSC) je metoda pro strategické hodnoceni vykonnosti firmy
financni i nefinancni. Vyuziva se pro tvorbu, zavedeni i aktualizaci strategie, vyvdazeni

pozadavkii zajmovych skupin, pro rychly a jasny prehled o podnikani. K hodnoceni se
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vyuzivaji vykonnostni ukazatele KPI. Jedna se vilastné o méritelny zpiisob dosahovani

strategie pri dodrzeni principu pricina-nasledek. ** (Forman, 2012)

Obrazek 6: Balanced scorecard

Jak wystupovat pfed majitelem,
akciondfi, abycham méli finanéni
uspéch?

/‘ Finanéni perpektiva ‘\

V jakych pracesach musime byt
nejlepsi, abychom uspokajili
zdkazniky a majitele?

Perspektiva uceni a rdstu
lak si udriime schopnast ménit se a
zlepd ovat, abychom naplnili nas

strategii?

lak wystupovat pred 7.=k zriky,
abychom naplnili nasi st 'IT("—‘II"'

Zdroj: Forman, 2012

BSC pracuje se ¢tyfmi ukazateli, nicméné HRBP model se soustfedi na tii ukazatele. Jsou
Jimi perspektivy: finan¢ni, zakaznické a perspektiva uceni a rastu, které se vyuzivaji pro
formovani strategie personalniho fizeni a strategie organizace a dale pro synchronizaci
strategickych plantt persondlniho oddéleni s operativni cCinnosti. Pribéh Ize

vyhodnocovat a vysledkem je moZnost porovnat s nastavenymi cili organizace.

Nezastupitelnd role persondlniho utvaru pii implementaci strategie organizace stavi

personalisty na uroven strategickych partnera.

Ulrich (2009, s.74) ftika: , Kdyz personalisté funguji jako strategic¢ti partneri,
spolupracuji s liniovymi manazery na zavedeni a vizeni procesu, ktery vytvari takovou

“«“

organizaci, jez by uspokojila pozadavky podniku.

Podle Ulricha a Brockbank (2009) je hlavni pfidanou hodnotou role strategického

partnera moznost se detailn¢ fokusovat na tvorbu hodnot v klicovych ukazatelich BSC.

35



4.7.2 ,Chanel agent” - agent zmény
Souhrnné je to komunikator zmén ve spole¢nosti, nefunguje jako pasivni c¢lanek
komunikace, ale jako expert v fizeni zmén. Je odpovédny za zprostfedkovani a fizeni

zmén tak, aby mély co nejmensi negativni dopad na zaméstnance a jejich produktivitu.

Zmeény jsou u vétsiny lidskych zdrojii vnimany spiSe negativné. Je to jakési vytrzeni
s doposud zab&hnutého zptsobu, ktery je znamy a osvojeny. Zména muze znamenat
nejistotu, proto je dulezité ke kazdé zméné piistupovat srozvahou a za uréitych
podminek. Komunikace zmén by méla byt jasné definovana, zdiivodnéna, zdiraznény

vysledek, benefity, prospéch pro zainteresované strany a dopad na jednotlivce.

Ulrich (Ulrich, 2014, s.154) ve své knize Nova éra v fizeni lidskych zdroju citoval Boba
Eichingera, ktery zménu popsal jako, ,,Existuje kouzelnd formulka zmény. Vysledky
vyzkumu jsou kiistalove jasné. Lidé se obavaji zmény o to méné, o co vic se ucastni jeji
ptipravy a realizace. Cim vice jsou zapojeni lidé do rozhodovéni, planovani, navrhu
podoby a provadéni zmény, tim mensi odpor zméné kladou. Vidci zmény musi byt

trpélivy a do procesu zménit takové mnozstvi participace, jaké je jen lidsky mozné.*

Ulohou HR je tedy vytipovat kli¢ové partnery v fadach zainteresovanych stran a jejich
pfizvani do procesu chystanych zmén. Pfizvani partnerti do procesu zmén se muze dit
napiiklad vyslechnutim jejich nazoru, jejich aktivni Gcasti jako propagator zmény, jejich

pfizvani ptfi rozhodovani, a podobné.

Ulrich definuje tii typy zmény — iniciativy zmén, zmény procesti a zmény kultury a fika
(Ulrich, 2009, s.164): ,, VSechny tri typy zmén jsou dilezité. Iniciativy, které zvysuji
uroven kvality Fizeni, jsou ekvivalentem kazdodenniho uspokojovani télesnych potieb
jidlem. Dobijeji, doplnuji organizaci novymi napady, pohledy a pristupy. Procesy, které
meéni to, jak se prace vykonava, jsou jako télesné systemy (dychaci systém, nervovy systém
atd.), které udrzuji télo pri Zivote. ZlepSovani procesiit méni podobu infrastruktury firmy.
Zmeny kultury prostupuji dusi a myslenim organizace. Meni to, jak organizace mysli a
jak sama sebe vnimad. Personalisté, jako agenti zmeny, buduji schopnost firmy zvladat
vSechny tri typy zmeény. Zajistuji, aby iniciativy byly definovany, vytvareny a predkladany
vcas, aby procesy byly ukoncovany, startovany a zjednodusovany a aby byly diskutovany
zdkladni hodnoty v organizaci a byly prizpusobovany ménicim se podminkam podnikani.

Uspé&sni agenti zmény (Ulrich, 2009) jsou natolik zkuseni, Ze umi motivovat zaméstnance
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namisto k odporu vic¢i zméné k ochot€ fesit ji. Strach proménit v chut’ ke zméné a vyvolat

pocit Ze zména je pfilezitost ke zlepSeni se.

4.7.3 , Employee Champion - advokat zamé&stnanct
Dalsi dilezitou pozici je advokat zaméstnancti, nebo také uzivany pojem bojovnik za
zaméstnance. Advokat zaméstnanct buduje vztahy se zaméstnanci, podporuje motivaci a

rozvoj zamestnanct, stara se o jejich bezpeci.

Agent zmén je klicovou postavou, kterd neplni funkci postaka, tedy ¢lovéka, ktery pouze
predava informace mezi vrcholovym managementem a zaméstnanci a naopak, ale
osobou, ktera dokaze srozumitelné predavat a formulovat informace a zaroven je hodnotit
z pohledu zakonem danych parametrti, zajma spole¢nosti, etickych zajma a v neposledni
fad¢ i z pohledu lidského. Advokat zaméstnanct by mél byt ¢lovek, ktery umi naslouchat,

podnéty pfijimat s respektem a predavat je.

Dusledek zvysujicich se narokt na kvalitu produktd a sluzeb, na silnou konkurenci, se
zvySuje 1 tlak zaméstnavatelll na zaméstnance. Ulrich (Ulrich, 2009, s.74) tika: ,, Od
pracovniku vyzaduje stale vice — aby byli globalnéjsi, vice zaméreni na zakaznika, byli
flexibilnéjsi, vice orientovani na uceni a vzdélavani, na tym a tymovou prdci,

produktivnéjsi atd.

Z toho vyplyva, aby nedoslo k pfetézovani lidskych zdroju, nebo naopak jejich nevyuziti,
musi byt tento faktor méfen a fizen. Rizeni pracovniho vykonu je dlouhodobé planova
strategie se snahou o vyvazenost a efektivitu pracovniho vykonu. Pokud by tomu tak
nebylo, zaméstnanci v obou extrémnich piipadech (pietizenosti/ nevytizenosti) jsou
demotivovani, snizuje se produktivita prace, zvySuje se fluktuace, coz mé dopad na celé
fungovani spolecnosti, jeji kvalitu, povést a samoziejmé& s velkym dopadem na

ekonomiku spolecnosti.

Personalisté ziskavaji informace na zaklad¢ zpétné vazby S vysledkem se zaméfit na

balancovéni v§ech proménnych.

Zpétna vazba slouzi i ziskavani podnéti a informaci nezbytnych pro vSechny oblasti

fungovani organizace.
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4.7.4 ,, Administative Expert” - administrativni podpora

Administrativni pracovnik je role, ktera se zabyva celou fadou riznych tkold, a to od
pozice spravniho experta, tedy znalce legislativy (pracovni pravo, obchodni pravo apod.),
BOZP — tedy ochrana zdravi a bezpecnosti prace. Jeho znalost napomaha organizace
dodrzovat, kontrolovat a byt v souladu s legislativou vazanou na HR. (Pay, 2018)

Dalsi slozkou administrativniho pracovnika je organizace a udrzovani aktualnost
pracovnépravnich dokumentt, a to jak v papirové forme, tak k tomu pouziva informacni
technologie a HR informac¢ni systémy. Systémy nasledné slouzi k monitoringu dat, jejich
analyze, aktualizacim a zabezpeCeni. HR informacni systémy zajistuji a umoziuji
organizaci byt moderni organizaci umoziujici postupy s vytrazeni fyzickych papirovych
dokumentil, jednodu$si a kvalitngj$i uklddani informaci, sdileni souborti v rdmci

organizace a dal$ich. (Pay, 2018)

4.8 Shrnuti roli

., Byt efektivnim personalistou neznamend prosté se jen posunout od operativni ke
strategické praci. Znamend to naucit se mistrovsky jak operativni, tak strategické procesy
a lidi. Uspéch v téchto rolich vyZaduje pochopit pojmy pFinosy a schopnosti pFinosu,

metafory a cinnosti/akce, a to konkrétné ve vsech pripadech. “ (Armstrong, 2009, str. 65)
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PRAKTICKA CAST

Spolecnost, ktera byla zvolena pro hodnoceni transformace HR procest je ptispévkova
organizace fizend Ministerstvem zdravotnictvi. Hodnocena spole¢nost byla vybrana
zamerne na zaklade ptimé zkusSenosti autorky diplomové prace, kterd je zde zaméstnana
na pozici HR Generalist a procesu se osobné tcastni. Organizace byla vybrana na zakladé
aktualné probihajici transformace, ktera se krom jinych zaméiuje na HR procesy. Zmény
se tykaji primarné kvantitativnich zmén organizace a navazujicich kvalitativnich zmén.
Nézev spolecnosti nebude zminén, a to na zadost zastupcli spolec¢nosti. Anonymni
zustanou i respondenti, Se kterymi byl provadén polostrukturovany rozhovor a kdy byl

respektovan pozadavek respondentd a nebyly provadény digitalni zdznamy rozhovort.
Cilem Setfeni ve spole¢nosti bylo:

e Popis spolecnosti a jejich HR procesu pied transformaci a po ni
e Zhodnoceni fungovani a postaveni HR oddéleni pted transformaci a po ni

e Jaké jsou pozitivni a negativni piinosy transformace z pohledu respondentti

rowr

V prvni ¢asti Setieni bude popsan stav organizace pied transformaci v hlavnich oblastech
personalnich ¢innosti, se zaméfenim na stru¢ny popis organizace, pozice HR oddéleni a
jeho struktura, systém planovani, vybéru zaméstnanct, jejich adaptace, hodnoceni,
vzdélavani, odménovani, mobilita a personalni informac¢ni systém. Druhd ¢ast se zaméfi
na diivody samotné potteby zmény, co ji vyvolalo a pro¢. Nasledovat bude popis
aktualniho stavu v organizaci a kroky, které byly uskute¢nény a jak. V zavéru bude diky

dotaznikovému Setfeni moZnost porovnat situaci pted a po transformaci.

Podklady k Setfeni a zjistovani skuteCnosti jsou cCerpany z interni dokumentace
spolecnosti, vlastni zkuSenosti autorky diplomové prace, z polostrukturovanych
rozhovoru a z rozdilové analyzy, ktera byla uskutecnéna v ramci HR projektu. Tento

projekt popisuji podrobné v dalsi kapitole.

Rozhovory byly vedeny se tiemi respondenty, kterymi jsou zaméstnanci HR oddéleni.
Jsou to mzdova ucetni, HR Generalistka a manaZerka HR. Rozhovory byly uskute¢nény
Vv pritbéhu tii mésici, a to formou individudlnich rozhovort trvajicich zhruba dvé hodiny
kazdy. Na zaklad¢ téchto rozhovor bylo mozné analyzovat transformaci HR procesii a

zmény ve fungovani HR oddé€leni a zménu pozice HR oddéleni.
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5 O SPOLECNOSTI

Historie spolecnosti saha az do poloviny 50.let 19 stoleti. Stejné jako dnes, stale patii
K vyznamnym spole¢nostem zamétujici se na oblast dusevniho zdravi s celou Skalou
svétovych odbornikli na poli psychiatrie a psychologie: Vystupy jeji ¢innosti byly vzdy

dilezitou soucasti ve formovani zdravotni politiky v oblasti psychiatrie.

V roce 2015 byl vybudovan za ptispéni evropskych fondu pro vyzkum a vyvoj novy
moderni institut, jehoZ cilem je se stat referenénim pracovistém pro oblast duSevniho

zdravi v Ceské republice.

S 4

uzkostné stavy, deprese, reakce na stres ¢i schizofrenie. Neni to vSak jediné zaméfeni.
Soucasti je 1 testovani a vyvoj diagnostickych a [é€ebnych metod. DileZitou ¢asti institutu
je klinicka ¢ast, jehoz soucasti je lizkové odde€leni se zhruba Sedesati lizky a ostatnimi
¢astmi, které komplexné doplnuji cely systém péce o dusevné nemocného ¢loveka. Jsou
to denni stacionafe, psychiatrické a psychologické ambulance, fyzioterapie, ergoterapie a

dalsi.

Spolecnost je rovnéz vyukovou zakladnou pro studenty magisterskych a postgradudlnich

vzdélavacich program.
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6 TRANSFORMACE ORGANIZACNI STRUKTURY

6.1 Dutvody zmény

Vybudovani nového moderniho zdzemi bylo pro spole¢nost zlomové obdobi. Spole¢nost
méla pred sebou nékolik ukold. Mezi ty zasadni patii kvantitativni zména v planovaném
narustu po¢tu zaméstnanct. Historicky spole¢nost, ktera méla pied piestéhovanim do
nové budovy 100 zaméstnanct se postupné rozrustala do dnesni velikosti zhruba 500
zamé&stnanct a dalSich 300 zaméstnanct pracujicich v rezimu dohod o provedeni prace a
dohod o provedeni ¢innosti. Nemalym objemem prispél i pocet stazistd, primarné
studentt, kterych kazdoro¢né projde spolecnosti piiblizné 500. Stazisté zde vyuzivaji
nabidky kratkodobych ¢i dlouhodobych stazi.

6.1.1 HR Projekt

Dalsi zména nastala v r. 2017, kdy se spole¢nost rozhodla ziskat prestizni ocenéni — HR
Award. Toto ocenéni je dilezitym krokem ve strategii spole¢nosti. Ocenéni umoziuje
spolecnostem rozsifit Skalu mezinarodnich projektii, které posunou spolecnost jak
V rozvoji vyzkumu, tak i v ziskavani dalSich finan¢nich prostiedki pro jeho fungovani.
Konkrétné pfispivda k moznosti rozvoje mobility zaméstnanctli, kariérniho ristu,

vzdélavani a v neposledni fadé 1 k dobré poveésti spolecnosti.

6.1.1.1 Cile projektu

HR Award udéluje Evropska komise vyzkumnym organizacim, které implementuji,
nastavuji a vylepsuji HR strategii dle zadanych pozadavki. Projekt vychazi z principi
Evropské charty vyzkumnych pracovniki na doporuceni Evropské komise. V ramci
projektu se spolecnosti se mimo jiné zavazuji k vytvotfeni kvalitnich pracovnich
podminek, k profesnimu rozvoji zaméstnanci, transparentnim vybérovym fizenim,

strategickému nastaveni hodnoceni, rozvoje mezinarodni spoluprace a dalSim ukoltim.

6.1.1.2 Casovy harmonogram projektu

HR projekt byl zahajen na konci roku 2017 a to pfihlasenim se k principtim Evropské
charty. Vici témto principim byla provedena rozdilova analyza na jejimz zéklad¢ byl
vyhotoven akéni plan, ktery detailné rozpracoval jednotlivé kroky v jednotlivych
oblastech, které se maji zménit ¢i nastolit. Implementace tohoto planu zapocala na konci

roku 2018.
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6.1.1.3 Rozdilova analyza

Gap analyza byla v instituci naplanovana jakozto nastroj, ktery zmapuje celkem 40
oblasti fungovani spole¢nosti viuci principim Evropské Charty a etickému kodexu
podrobné popsaném v zaddvaci dokumentaci HR projektu. Tato analyza probihala od
ledna do bfezna 2018 a probihala formou polostrukturovaného dotazniku a fizenymi
rozhovory s manazery a vedenim spolecnosti. Analyza byla provadéna spolecnosti
Ernst&Young. Vysledky gap analyzy ptikladam jako ptilohu a v Setfeni se o jeji vysledky

budu opirat.

6.2 Zmény v organizacni strukture

Takto zdsadni narast poctu zaméstnancl s sebou pfinesl i potfebu zmén v organizaéni

struktufe, ktera se stala nedostate¢nou a pocitalo se se zménami ve struktui'e spole¢nosti.

Obrazek 7: Organizacni struktura pted transformaci

Kolegium feditele Reditel Védecka rada

Executive Committee Director ) Scientific Board
—_— Klinicky usek
Clinical Division
Sekretariat ¢
Secretariat

Laboratof biochemie
a patofyziologie mozku
Laboratory of Biochemistry
and Brain Pathophysiology

Oddélon! vipetotnf AD Centrum / AD Center

techniky o
Information Technology
Department
Laborator
socidlni psychiatrie
Laboratory

of Social Psychiatry
Informaéni stredisko

Medical Library T

Laboratof
® psychometrickych studii
Laboratory
of Psychometric Studies
Hospodarsko technicka
sprava @

Business Administration

Laborator klinické
psychofarmakologie
Laboratory of Clinical
Psychopharmacology

Centrum

- neuropsychiatrickych studii
Center

of Neuropsychiatric Studies

Zdroj: autorka
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Reditel spole¢nosti je statutdrni organ, jmenovany a odvolavany fidicim organem, tedy

Ministerstvem zdravotnictvi.
Rozhod¢i radu tvofi feditel a naméstci. Ma rozhodovaci pravomoc.

Kolégium feditele je tvofeno krom feditele, manazery jednotlivych oddéleni,
ekonomickym nameéstkem, vedoucim odd€leni metodiky a kontroly, vedoucim IT
oddé¢leni, vedoucim marketingovych aktivit, vrchni sestrou, vedoucim spravy budovy a
zastupcem odborového svazu. Tento organ nema rozhodovaci pravomoc, ale je
navrhovatelem, stejné¢ jako tomu bylo i dfive pfed zménou. Pracuje ve stejném
shromazdéni az na vedouciho metodiky a kontroly, coz je oddéleni vzniklé v r. 2018.
V tomto roce vzniklo dal$i samostatné oddéleni, podtizené ptimému vedeni feditele a je

to mezinarodni kancelaf a oddéleni interniho auditu.

Vzhledem Kk nartstajicimu objemu bylo nutné podtadit néktera oddéleni z pfimého vedeni
feditele do HTS. HTS se tak rozsifila o IT oddé€leni. Nové vzniklo HR oddé€leni. Naopak
oddéleni mzdové Gctarny se stalo soucasti HR oddéleni viz kapitola dal§i — oddéleni

lidskych zdrojt.

Z ptimého vedeni feditele se i informacni stfedisko pfesunulo pod vedeni naméstka pro
vzdélavani. Tato role diive byla zakomponovana do klinické ¢asti spole¢nosti. Hlavnim

cilem je nastavovani spoluprace s lékarskymi fakultami.

6.3 Zmény implementované aktudln¢ a budouci plan

V soucasné dobé¢ jsou implementované zmény ve vedeni jednotlivych vyzkumnych
oddélenich. Oddéleni jsou rozdélena dle vyzkumného zaméru, samostatné pak stoji
klinicka ¢ast se vSemi ptidruzenymi tseky. Pocet oddé€leni vzrost z ptivodnich 6 oddéleni
s 80 zaméstnanci a 6 vedoucimi, na dnesnich 8 oddéleni s po¢tem zaméstnanci kolem
290.

Z pohledu fizeni bylo nutné vytvoftit novou strukturu téchto oddéleni, kde je 8 vedoucich,
ktefi fidi vedouci jednotlivych pracovnich skupin. Tato struktura se aktualné

implementuje, byt’ v neformalni podob¢ existovala jiz diive.

Formalizace nové organizacni struktury jednotlivych programi s sebou pfinasi i zmény

V trovnich vedeni a tim 1 vazbu na odménovani.
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Obrazek 8: Organizacni struktura po transformaci

Oddéleni
interniho auditu
Oddéleni
Reditel " metodiky a kontroly
Kanceldf mezindrodni
A spoluprace
! l | l
Naméstek Nameéstek Naméstek Ekonomicko-provozni
pro klinicky vyzkum pro vzdélavani pro védu a vyzkum naméstek
A" ‘|¢‘ w . 4
Klinika psychiatrie R .
Klinicky dsek a lékafské psychologie Vyzkumné programy H“P"“;:"r‘gv:’ch“""é
3. LF UK
Liizkova oddéleni VPl Oddaleni
Informaéni stredisko Experimentalni lidskych zdrojl
Denni stacionaie neurobiologie
Oddéleni
Ambulance L finanéni LUctarny
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VP3 Oddéleni spravy budov
Oddéleni

spankové mediciny
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Neurostimulace
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technologii a translaéniho
vyzkumu

Grantové oddéleni
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Zdroj: autorka
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7 ODDELENI LIDSKYCH ZDROJU

7.1 Zmény v oddéleni lidskych zdroja

Masové pfijimani novych zaméstnanci bylo pro personalni oddéleni prvni vyznamnou
zménou, se kterou se muselo potykat. Personalni oddéleni, v podobé, v jaké se prezentuje
dnes, prakticky neexistovalo. V organiza¢ni struktuie bylo v ¢asti HTS, tedy
hospodaisko-technické spravy, a to soucasti mzdového oddéleni. Persondlni Cinnosti
zajiSt'ovala pozice mzdové ucetni ve smyslu zajisténi administrativni podpory a dodrzeni
legislativnich narokd. Roli mzdové ucetni bylo zpracovavat pozadavky od vedoucich
oddé¢leni tykajici zajisténi legislativnich ukold v souvislosti S nastupem a vystupem

zameéstnancu.

7.2 Nova organizac¢ni struktura HR oddéleni

HR oddé¢leni se jako oddéleni osamostatnilo v r. 2016, kdy vznikla nova pozice HR
Manazera. Ukolem bylo pokradovat v zajisténi legislativnich naroké vyplyvajicich ze
vztahu zaméstnavatel versus zaméstnance a oddé€leni dimenzovat na stavajici pocet
zaméstnanc. HR oddéleni stale fungovalo jako administrativni podpora a jeho pozice

byla spiSe reaktivni.

HR odd¢leni, které funguje ve spolecnosti dnes se etablovalo v r. 2017 s ptichodem nové
HR Manazerky. Pottebu radikalni zmény fungovani a vnimani HR a s nim spojenych
procest iniciovala spole¢nost sama v navaznosti na zamér ziskat ocenéni HR Award,
které je pro spolecnosti tohoto typu prestizni. Moderni pfistup HR by mélo pracovat
Vv business konceptu. Tedy byt partnerem pro manazery, mit strategicky proaktivni

pfistup, byt soucasti fizeni kariéry zaméstnancti apod.

V névaznosti na piijeti nové HRM se oddéleni reorganizovalo. Vytvofila se nova
organizacni struktura HR odd¢€leni a nové byly vytvoieny dvé role HR Generalistek, které
s HRM tvofi front office. Back office pak tvoii dvé mzdové ucetni a dvé HR
administratorky. Soucasti struktury byl i technik BOZP, ktery je nové zatfazen do oddéleni

spravy budovy.
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7.2.1 HR Manazer

Role HRM v sob¢ zahrnuje vedeni HR odd¢leni a mzdové uctarny. Zabezpecuje jejich
plynuly chod, zajistuje zastupitelnost, profesionalni vystupovani a odbornost odd¢leni.
Implementuje kompeten¢ni model a $koli zaméstnance HR oddéleni tak, aby byli odborné
pfipraveni tento model implementovat do dalsi oddéleni. Krom rozvoje vlastniho tymu je

zodpoveédny za ptipravu odménovaciho a kariérniho fadu.

7.2.2 HR Generalist

Obe¢ role byly vytvoteny s perspektivou jednotliva oddéleni propojit s HR Generalistou,
ktery funguje jako HR Business Partner. Nese kompletni zodpovédnost za svéfena
odd¢leni z pohledu HR. Je v kazdodennim kontaktu s manazery a partnery v otazkach
tykajicich se celého cyklu Zivota zaméstnance. Poskytuje poradenstvi
Vv pracovnépravnich otazkach, zajiStuje administrativni podporu, fidi cely proces
vybérového fizeni, fidi disciplinarni ukoly, spolupodili se na odménovaci strategii,
hodnoceni zaméstnancii a pracuje s persondlnimi systémy, generuje statistiky diilezité pro

dalsi planovani

Front office oddéleni se pravidelné potkava s feditelem spolecnosti, ekonomickym
naméstkem, manazery a nové vzniklym oddélenim metodiky a kontroly a poskytuji
informace ¢i podklady z personalniho pohledu. HR je aktivnim partnerem, ktery ma za
cil zefektiviiovat hospodateni s lidskymi zdroji, starat se o spokojenost zaméstnancti a

udrzovat v rovnovaze potieby zaméstnancii a zaméstnavatele.

7.2.3 HR Administrator

V soucasné dob¢ v HR oddéleni funguje administrator jako pozice se zodpovédnosti za
1ékatské prohlidky pro celou spolecnost, je zodpoveédny za kompletni agendu stazi a za
fizeni DPP a DPC. Veskerou agendu administruje a pracuje s udaje zaznamenava do

informac¢niho systému spole¢nosti.

7.2.4 Mzdova tcetni
Mzdové ucetni jsou ,tandemové propojené” s HRG z pohledu rozdeleni oddéleni.
Veskera agenda mzdového ucetnictvi a jejich sprava jsou hlavnim tkolem téchto pozic.

Uzce spolupracuji s HRM, HRG, HRA s finanéni Gétarnou a s grantovym oddélenim.
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7.2.5 Technik BOZP
Technik BOZP byl piijat v r. 2015 a byl zatazen do odd¢leni spravy budovy. Po dobu
jednoho roku byl soucasti HR odd¢€leni, ale z nafizeni feditele je znovu zafazen do

odd¢leni spravy budovy.

Z pohledu HR je zodpovédny za Skoleni BOZP a PO. Nové zaméstnance proSkoluje

Vv ramci vstupniho Skoleni, které se pravideln¢ kona od poloviny roku 2018.

7.3 Planované zmény v oddéleni HR

HR oddéleni proslo béhem poslednich dvou let nékolika velkymi zménami v organizacni
struktufe a naplni prace. Z Cist¢ administrativni podpory se jeho postaveni zménilo a jeho
uloha je nyni vice strategicka. Protoze v tomto trendu chce pokracovat, bude nutné dalsi
roz§ifeni oddé€leni, a to o pozici HR Generalisty a koncepéné pietvofit pozice HR
Administratora tak, aby vzdy tvofili komplexni tym pro ur¢end oddéleni a zajistili plynuly

hod a podporu ve vSech oblastech HR.

Obrazek 9: Struktura HR oddéleni

HR Manager / Manazer oddéleni lidskych zdroju

HR Front Office HR Back Office HR specialisté

HR Generalista mzdova OoCetni technik BOZP/PO
HR Generalista mzdova ucetni rozpodtar / pokladnik
administrator HR

Zdroj: autorka
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8 TRANSFORMACE HR PROCESU

8.1 HR informacni systém

V roce 2014 byl zaveden novy informacni syst¢ém VEMA, ktery odpovida aktudlnim
naroklim spolec¢nosti. Vema nabizi jak personalni, tak mzdovy modul a tim zefektiviiuje
fizeni chodu spoleCnosti. Vyuzivani vSech nastroji VEMy prochazi kontinualnim

vylepSovanim.

K prvotnimu mzdovému modulu se v r. 2017 ptidal modul personalistiky, ktery obsahuje
Sirokou Skalu softwartl, které se postupné ptiddvaji a vyuzivaji. Prozatim se vyuziva
oblast pro evidenci personalnich tdaji, nicméné v r. 2018 se planuje zapojit dalsi ¢ast
programu generujiciho hromadné pracovnépravni dokumenty nebo implementace systém

pro dochéazku, ktery je doposud evidovan v jiném systému ShiftMaster.

Vyuzivani tohoto programu se nésledné ukonci. V soucasné dobé nejsou moznosti
systému pln¢ vyuzivany, nicméné se da predpokladat, ze s postupnou harmonizaci se
zaénou ve Vveétsi mife vyuZzivat nabizené moznosti tohoto a dalSich systémi. Jako
komunikacni prostfedek se vyuZivd Skype a to pro komunikaci pfi mezinirodnich

vybérovych tizenich.

8.1.1 Piinos zmény

Informacni systémy a aplikace, které se v dneSni dobé vyuZzivaji jsou naprostou
nezbytnosti pro moderni spole¢nost. Uchovavani dat, tvorba analyz, bilanci, progndz,
cely cyklus zaméstnance od jeho pfichodu do spole¢nosti az po jeho odchod je podklad
pro moznosti dal§iho planovani a fizeni lidskych zdroji. V soucasnosti zlepSeni ptinesla
hlavné ¢aste¢né odbourani administrativni zatéze a tim uvolnéni prostoru pro ukoly, které

se soustfedi na zaméstnance a praci s nimi.

8.2 Personalni planovani

Personalni planovani je proces, ktery diive byl pouze v gesci manazera a HR oddéleni do
planovani nebylo zapojeno. ManaZer konzultoval personalni plany s feditelem

spole€nosti a tloha HR oddéleni nastala aZ s generovanim pracovnépravnich dokumentt.

Tento postup se zménil v r. 2018, kdy byl nastaven standardizovany proces a personalni

oddéleni vstoupilo do procesu planovani. Personalni planovani probiha ve dvou liniich.
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Jeden z hlavnich finan¢nich zdroji spole¢nosti jsou granty, které jsou ziskavany od
tuzemskych ¢ zahrani¢nich agentur jakymi jsou napt. GACR — Grantova agentura CR,

TACR - Technologické agentura CR, AZV — Agentura pro zdravotnicky vyzkum CR.

Personalni planovani se tedy z velké ¢asti odviji dle potieby persondlniho obsazeni na
grantu. V této ¢asti HR Generalista generuje finan¢ni naklady na personalni obsazeni,
které planuji spolecné s hlavnim fesitelem grantu. Takové planovani probihd 2x roc¢né,
v obdobi pfed podanim Zzadosti o grant. Planovéani lidskych zdroji, které nejsou
financovany z grant probiha ve standardizovaném schvalovacim procesu, kdy 1x
mesi¢né zaseda schvalovaci komise, kterd planovany nastup schvali, nebo zamitne ¢i
odlozi. Personalni komise je sestavena z feditele spolecnosti, nAméestkti a HR Manazera a

HR Generalisty.

Veskeré zdivodnéni pro obsazeni nové pozice je v kompetenci HR po domluvé
S manazerem pozice, ktefi se zaseddni komise az na vyjimky neucastni. Po persondlni
komisi HR ManaZer informuje o vysledcich jednotlivé manazery oddéleni a exekuce je
v rezii HR Generalistl, ktefi predavaji ukoly bud’ HR Administratorim, nebo mzdovym

ucetnim.

8.2.1 Pfinos zmény

Zmény, které se implementovaly béhem r. 2018 pfinesly zlepSeni v transparentnosti
celého procesu planovani a prehledu o tom, co oddéleni planuji a s jakym cilem. Diky
témto zapocatym zmeéndm je mozné analyzovat personalni néklady a vytvaret progndzy
¢erpani finan¢nich prostfedkti do budoucna. Cely proces se zprithlednil a je chapén jako

prvni krok ke zméndm, které se planuyji.

8.2.2 Plan zmén

Personalni planovani je stale oblast, ktera bude do budoucna vyZzadovat zmény v pfistupu
manazeria ve spolupraci s HR oddélenim. Cilem je systematizovat proces a nastavit
planovani na cely kalendarni rok. Propracovat oblast kontroly ¢erpani mzdovych nakladt
ve smyslu reportingu a controllingu, ktery se dnes ¢astecné déje na zaklade priibézného
sledovani osobnich nakladi na grantech, ale tento systém je nutné nastavit ploSn¢ a na

zéklad¢ analyz a strategie spolecnosti.
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8.3 Ziskavani, vybér, pfijimani a adaptace pracovnikili

Ziskavani pracovnikd, jejich pfijimani a ndsledné adaptace ve spolecnosti je oblast, ktera
zaznamenala nejveétsi zmeénu a v dneSni dobé je novy proces adaptovany a prakticky

funguje velmi dobfe.

8.3.1 Postup naboru a adaptace pted zménou

V obdobi, které povazujeme za obdobi pfed zménou, tedy pied r. 2015 tato oblast byla
zcela v rezii manaZeru a stejné jako i jiné personalni ¢innosti nebyla fizena personalnim
odd¢lenim. Funkce personalisty byla v inzerci na webovych strankdch spole¢nosti,
pieposilani Zivotopisii manazerim, pokud viibec pozice byla vystavena. V situaci, kdy
pozice nebyla vystavena, personalista byl pozddan az o vygenerovani pracovnépravniho

dokumentu. Nasledny adaptacni proces byl opétn¢ zcela v rezii nadiizeného.

8.3.2 Postup naboru po zméné

Dnes se vyrazné zlep$ila spoluprdce manazera, ktery hledd nového zaméstnance a HR
Generalisty vtom, ze cely proces fidi HRG. Potieba nového zaméstnance je
prodiskutovana s HRG a v prvé fad¢ se hledaji moznosti obsazeni pozice mezi stavajicimi

zamestnanci a az poté se ptistupuje k externimu vybérovému fizeni.

Vybérové fizeni mé standardizovany proces, tedy spole¢né vytvoreni inzeratu, ktery se
vystavi na webovych strankdch spole¢nosti a nasledné se dle relevance vyuzivaji dalsi
portaly a socialni sit€. Pozice vyzkumnikli jsou vystaveny na portalech typu
researchjob.cz, researchgate.com, fens.com a dalsi. Pozice administrativni se vystavuji

predevsim na jobs.cz. VSechny pozice se pak vystavuji na Linkedin.

Vybérového fizeni se ucastni manazer hledané pozice, HRG, ptipadné¢ dalsi
spolupracovnik, a to v jednom az tfech kolech VR. Nabidku interpretuje HRG po

schvaleni manazerem.

HRG pak piebird zodpovédnost za cely administrativni proces naboru, ktery ukoncuje

podpis smlouvy.

8.3.3 Adaptace zamé&stnance po zméné

vvvvvv

probihd vzdy prvni pracovni den v mésici. Vstupni Skoleni je rozdéleno do dvou ¢&asti,

kdy prvni tvoii soubor uzite¢nych informaci o historii, vizi a poslani spolec¢nosti, stejné
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jako o praktickych radach o fungovani a infrastruktufe spolecnosti a HR minimu. Druha

¢ast je Skoleni BOZP a PO.
Dalsim krokem adaptace jsou adaptacni plany.

8.3.4 Piinos zmény

Transparentnost je nejvétsim piinosem zmén v této oblasti, coz byl jeden z hlavnich
pozadavkl a cili. Dalsim tkolem bylo pfinést profesionalitu do celého prabéhu
vybérového ftizeni diky zkusenym personalistim a tim pomoci manazerim. Inzerci na
ruznych portalech bylo dosazeno vétsiho objemu uchazeci. Vedlejsim cilenym efektem

je i Sifeni povédomi o spole¢nosti.

Vstupni Skoleni ma pozitivni ohlas. Novy zaméstnanci si dle jejich zpétné vazby na
Skoleni ud¢laji ucelenéjsi obrazek o fungovani a struktuie spolecnosti, o firemni kultufe,

zvycich a pravidlech spole¢nosti.

8.4 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct je vzdy velice komplikovany tkol, ktery vyzaduje planovani
jednotlivych krokt, pfesné rozfdzovani hodnoceni, nastaveni tkold a cilti a néslednou
kontrolu jak hodnoceni zaméstnanct, tak i kontrolu samotného systému hodnoceni. Je
nutné reflektovat zpétnou vazbu a reagovat na ni zménami, které budou utvaiet hodnoceni

na uroven kvalitniho a funk&niho nastroje.

8.4.1 Hodnoceni pied zménou

Forma hodnoceni byla nastavena dle potieb jednotlivych odd€leni. Manazer hodnotil své
zaméstnance sam, bez standardizovaného postupu, ktery nebyl pro celou instituci
jednotny. Uz tim dochazelo k diametralnim rozdilim v pohledu na to co se ma hodnotit
a pro¢. Primarné se hodnoceni zamétovalo na hard skills, kterymi se rozumi vyzkumné
vysledky. Hodnoceni nebylo provdzané s odméiovanim a tim 1 chybél jeden

Z motivacnich slozek.

8.4.2 (o ukézala analyza o hodnoceni stran zaméstnanci

Hloubkova analyza organizace odkryla zajem zaméstnanct o jednotné a systematické
hodnoceni, které bude krom jiného souviset s kariérnim fadem a kariérnim rozvojem
jednotlivell. Zaméstnanci hodnotili aktualni formu hodnoceni jako nesystémovou a

matouci.
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8.4.3 Plan zmén hodnoceni zaméstnancii

Vr. 2019 bude formulovan novy hodnotici systém, ktery by m¢l zakomponovat i
odménovani. Pied timto krokem je nutné revidovat pracovni naplné, které jsou dnes
definované nesystematicky a nejednotné. Zaroven naplné prace musi reflektovat popis

jednotlivych roli v klasifika¢nim katalogu pracovnich pozic.

Jednotliva oddéleni by méli s ohledem na charakter pozic navéazat nastavenim si cild,
které budou v pfedem definovanych intervalech diskutovany a hodnoceny. Nastavené cile

by méli mit slozku hard skills ale i soft skills.

Cilem hodnoceni je nejen nastavovani a vyhodnocovani cild, ale i kompetenci. Aktualné
jiz byl pfedstaven nckterym oddélenim kompetencni model, ktery by se mél

implementovat v druhé poloving roku.

8.5 Odmeénovani zaméstnanci

Instituce je fizena Ministerstvem zdravotnictvi, tedy je to instituce vefejnd, kterd se fidi
penézitym plnénim formou platu. Plat instituce mtze vyplatit az po splnéni podminek,
které ji klade stat a je to platovy tarif. Platovy tarif se sestavuje z platové ttidy, kterd

urcuje charakter prace a podle platového stupné, ten definuje délku praxe

Celkem existuje 16 platovych tfid a 12 platovych stupnd. Podminky pro zatazeni do
platového tarifu stanovuje stat, tedy vlada CR svym nafizenim. Plat se vypogitava podle
odpovédnosti, slozitosti a namahavosti prace a dalsich specifickych ukazatelt, které jsou

popsany v naplni prace.

Platovy tarif byva doprovazen osobnim ohodnocenim, které se stanovuje dnes
nesystematicky a instituce nema nastaveny proces nakladani s osobnim ohodnocenim,
ktery by mél byt v budoucnu a v budoucnu je pravé tato slozka zasadni v systému
hodnoceni. Tedy na zéklad€ sledovani a dosahovani cilii je mozné osobni ohodnoceni

nastavovat.

8.6 Vzdélavani zaméstnancu

8.6.1 Soucasny stav vzdélavani
V soucasné chvili vzdélavani neni v plné kompetenci HR oddéleni, ale je fizeno a

financovano v souvislosti s projekty, které jsou fizené jednotlivymi oddélenimi, nebo
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hospodatsko-technickou spravou. Jeden z projekti, ktery organizuje a financuje vyuku

cizich jazyku je pravé projekt HR grant.

V instituci se realizuji $koleni povinna — BOZP, PO, prvni pomoc, $koleni fidi¢u, ktera
probihaji v souladu s platnou legislativou a skoleni nepovinna, kam aktualné patii vstupni
Skoleni. Vstupni Skoleni je ureno pro nové zaméstnance, a to vzdy prvni pracovni den
Vv mesici. Vstupni Skoleni mé za cil informovat zaméstnance o chodu organizace, jeho
organizacni struktufe, historii, firemni kultufe a praktickych radach, které zaméstnancim

ulehcuje vstup do nové organizace.

Dal$im internim vzdélavacim blokem je vyuka anglického jazyka, kterd vychdzi se
strategie spolecnosti byt mezindrodné fungujici bilingvni organizaci. Institut spolupracuje
s fadou zahrani¢nich védeckych institucich, spolupracuje na projektech a zaméstnava

zahrani¢ni védce s vizi tyto poéty navysovat.

V instituci probiha fada odbornych vzdélavacich akci, které jsou zamétené a urceny pro
zaméstnance a tematicky se vztahuje k vyzkumnym programiim. Pfednésejicimi jsou jak

sami zamé&stnanci, tak lektofi z jinych instituct, a to jak ¢eskych, tak zahrani¢nich.

Externi Skoleni se planuji dle potieby jednotlivych oddé€leni a jedna se zejména o Skoleni
cilené na prohlubovani znalosti zaméstnanct. Takova Skoleni jsou schvalovana v ramci

schvalovaciho postupu.

Charakter instituce umoziuje zaméstnancim i zvySovani vzdélavani a pokud je to
Vv ptimé souvislosti s naplni prace a cilem oddé€leni jsou schvalovany kvalifika¢ni

smlouvy, které pfesn¢ definuji podminky a parametry takové smlouvy.

8.6.2 Planované zmény v oblasti vzdélavani

Vzdélavani zaméstnanct v institutu nema uceleny koncept a je rozttistén do jednotlivych
oddélenich a jimi i fizeno, a to dle aktudlnich potieb vice nez systematickym planovanim.
Rozvoj zaméstnanci by mél byt soucésti fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni
zaméstnanc a jednotlivé oblasti by mély byt popsany v metodickych postupech a
nasledn¢ implementovany. Tento trend vychazi z gap analyzy, ktera je soucasti projektu

cileného na ziskani HR Award.
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9 POROVNANI ROLi PROTI HRBP MODELU

9.1 Change Agent

Agent zmény, jak ho popisuje Ulrich, je predev§im komunikatorem mezi zi¢astnénymi
stranami zmény, ktery dokaze viechny strany zapojit do planované zmény. Uspé&$ny agent
zmény umi jedince pozitivné motivovat. V porovnani se skute¢nosti, v instituci tato role
zcela chybi. Prevlada stale historicky kontext, Zze HR oddéleni se zamétuje primarné na

administrativni ikony a takova role je pojem zcela novy jak pro HR, tak celou instituci.

Komunikace v organizaci obecné neni na urovni, ktera by odpovidala potiebam
zaméstnancl a stejné tomu tak je s planovanim zmén a informovanosti o postupu.
Z vysledkt rozhovortd je ale patrné, ze nastal viditelny progres v komunikaci manazera a

HR tymu a roli agenta zmény v ¢astecné podobé supluje pozice HR manaZera a HR

generalisty.

Z pohledu Ulrichova modelu je v instituci tato role zastoupena okrajové a je zcela

nekonkrétné vnimand. V organizaci castecn€ zastupuje tuto roli HT ManaZer a

Generalista.

Tabulka 2: Role Change Agent - teorie versus realita

Change Agent Realita v organizaci
Organizator zmény ano CasteCné
Komunikator zmény ano castecné
Iniciator diskuzi 0 zméné ano castecné
Motivator ke zméné ano ne

Zdroj: autorka
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9.2 Employee Champion

Advokat zaméstnanct jakozto samostatné existujici pozice v instituci nefunguje a jeho
roli Castecné zastdvda HR tym, da se hovofit o ¢astecném fungovani role v oddéleni
vnitiniho kontrolniho useku, jehoz funkci je nastavovani procesti jakozto vysledek
legislativnich pozadavki, pozadavki managementu a zaméstnanci. HR tym nastavil

politiku oteviené komunikace

Tabulka 3: Role Employee Advocate - teorie versus realita

Employee Advocate Role v organizaci

Existence pozice ano Césteénd v jinych rolich
Ziskavani zpétné vazby Céste¢né, na nové
ano nastavené procesy

V personalnich ¢innostech

Rizeni pracovniho
ano CasteCné
vykonu

Zdroj: autorka
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9.3 Administative Expert

Administrativni pracovnik je role, kterd v instituci méla a stdle ma primdrni ucel.
Zabezpecit legislativni naroky v oblasti pracovné pravnich dokumentl, zajistit
bezpecnost prace. Parametry této pozice v organizaci zajistuji vSichni ¢lenové HR tymu
s ohledem na jejich zaméteni. Napt. HR Administrator fidi celou agendu Iékaiskych
prohlidek a dohod o provedeni prace a ¢innosti.

HR Administrator pak nese zodpovédnost za dodrzovani legislativy, ktera se jeho agendy
tykd a je odpovédny za znalost této agendy ve smyslu samostudia ¢i Skoleni. HR
Generalista z pohledu administrativniho pracovnika zajistuje pracovné pravni
dokumenty, jejich uchovavani, aktualizaci a kontrolu. Pracuje v HR systému, kam data
uklada a odpovida za jejich spravnost.

Lze fict, Ze tato role je v instituci dobie etablovana a kopiruje charakteristiky pozice dle
Ulrichova modelu.

Tabulka 4: Role Administrative Expert - teorie versus realita

Administrative Expert Role v organizaci

Sprava
pracovnépravnich ano ano
dokumenti (PPD)
Bezpecnost prace ano Ne (nespada do HR tymu)
UKkladani, archivace,
aktualizace, kontrola ano ano
PPD
HR IS ano ano
Znalec pracovné pravni
legislativy ane ane
Monitoring dat,
generovani analyz a

ano ano
statistik personalni
agendy

Zdroj: autorka
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9.4 |, Strategic partner* - strategicky partner

Pozice strategického partnera je roli, ktera byla v instituci zcela nepoznanou a doposud je
takova role natolik velkou zménou, ktera se pfijima velice tézko. Na druhou stranu HR
se posunulo velky kus doptfedu diky profesionalnimu pfistupu, znalosti legislativy a vSech

oblasti persondlnich ¢innosti.

Jak bylo zminéno jiz v ptedchozich kapitolach HR mé nezastupitelnou roli v planovani a
implementaci hodnoticiho systému a jeho propojeni s odménovanim. HR oddélené ma

pravidelné schiizky s managementem instituce, kdy ptedkladd financni analyzy

jednotlivych oddéleni a grantt a spoluvytvari finan¢ni planovani.

Tabulka 5: Role Strategicky partner - teorie versus realita

Strategic Partner

Strategic Partner v

instituci
Role strategicky partner ano Castecné
Spoluprace s manaZery ano castecné
Perspektiva uceni a rustu ano castecné
Perspektiva procesii ano castecné
Financni perspektiva ano CasteCné
Zakaznicka perspektiva ano castecné

Zdroj: autorka
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10 INTERPRETACE VYSLEDKU

Cilem Setfeni bylo zhodnotit a odpoveédét na vyzkumné otazky, které mély popsat
transformaci HR procesti, HR oddéleni a posoudit respondenty pozitivni a negativni
piinosy celé transformace. Zaroven zjistit, zda a jakym zplisobem je implementovan

Ulrichtiv model smiSenych roli a postaveni HR oddéleni.

10.1 Odd¢leni lidskych zdroji

HR oddéleni ve zkoumané instituci se etablovalo v organizaci nové, byt vychazela ze
mzdového oddéleni, které fungovalo i jako personalni administrativa. Cely HR tym
pracuje se sdilenymi informacemi a rozsifil se o role HR manazera, HR generalisti a

administaroru.

Tyto role doposud nemaji ptesné vymezené naplné prace tak, aby bylo jednozna¢né, kde
zacinaji a kon¢i kompetence jednotlivych roli. Jednozna¢né je vymezeni mzdovych
ucetni, které¢ ale vzhledem k poddimenzovanému oddéleni HR piebird nckteré
kompetence personalisti. Ani pozice HR Generalisty, ktery ma fungovat jako HR
Business Partner neméd dodatek c¢asu a kapacity na naplnéni této role, tedy byt
strategickym partnerem pro manazery. To vyplyva z jeho povinnosti administrativniho

razu, které maji prioritu vzhledem k legislativnim naroktm.

Spoluprace mezi HR Generalisty a manaZery neni vzdy jasné¢ vymezend. Diky
historickému vnimani HR jako ¢isté administrativni slozky je nové postaveni HR stale
Vv procesu synchronizace a nové spolupraci. Lze zaznamenat, ze primarné zastupitelnost
jednotlivych pozic v HR je aktudlné neuspokojivd, vzhledem k nabyvajicimu objemu
pracovnich povinnosti spojenych s nastavovanim procest, které se centralizuji, nebo

vznikaji zcela nové.

Nové povinnosti pro HR oddéleni vyplyvajiiz HR grantu, ve kterém se instituce zavazuji

Vv pritbéhu péti let implementovat procesy tykajici se v§ech oblasti personalnich ¢innosti.

Pti sledovani uplatiovani modelu a jeho vyslednou efektivitu po pfiblizné ro¢nim
fungovani vysledky Setfeni ukdzaly, ze zmén, se kterymi se HR oddéleni setkavd maji

nedostatky primarn€¢ v planovani takovych zmén. Lze taktéz pozorovat malou
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informovanost o téchto zménach stran managementu vi¢i zaméstnanclim, a tim

k nepochopeni samotnych diivodi pro zménu.

10.2 Zaméstnanci v instituci versus Ulrichuv model

Principem Ulrichova modelu je divat se na zaméstnance jako na zakazniky, cemuz
aktualni situace Vv instituci neodpovida, byt zmény jsou délané s ohledem na né. Pohled
zaméstnancu vyplyvajici z gap analyzy ukazal, Ze nastavovani novych procesl, nova
organiza¢ni struktura je vnimana nekompaktné. Zaméstnanci ji vnimaji jako chaotickou

a nesystematickou.

Velké rozdily ve vnimani zmén se tykaji pfedevSim celé oblasti hodnoceni, kdy
z vysledkit gap analyzy vyplynulo, Ze 86% respondentli chce byt hodnoceno. Tedy
prabézné ziskéavat zpétnou vazbu na odvedenou praci, mit nastavené cile a moznost byt
odménovan. Podobné rozladéni zameéstnanci se promita témét do vSech nastavovanych
novych procesu tykajicich se ,,zivota zaméstnance v instituci® jsou to naptiklad otazky

jiz zminéného hodnoceni, vzdélavani, mobilita.

Zamgéstnanci na otazku vize a strategie spole¢nosti odpovidaji riznorod¢€, coz ukazuje na
nejasné poselstvi managementu. Dle respondentil mé tato nesourodost dopad na tvorbu
firemni kultury a na angaZovanost zamé&stnanc. Novi zaméstnanci pozitivné vnimaji
transparentni a odborné vedend vybérova fizeni a ziskavani zpétné vazby. Vstupni Skoleni

je pro zaméstnance pozitivni zmeéna, ktera utvati firemni kulturu.

10.3 Manazeii

Manazefti, jsou predevsim vyzkumnici a hlavni feSitelé grantovych projektl, ktefi napt.
byt’ systém hodnoceni vnimaji pozitivng, jsou fokusovani na vlastni védeckou ¢innost a
hodnoceni a na zavadéni hodnoticiho sytému vidi jako pfiliSnou ¢asovou investici.
Respondenti se shoduji na nesourodosti vnimani manazerskych kompetenci u samotnych
manazert a neochotu je pfijimat. Lze pozorovat, ze manazeti maji viditelnou snaha o

pfesun manazerskych kompetenci na HR oddéleni.

Z kontextu rozhovort vyplyva, ze problémy nastavaji na irovni managementu, ktery sdm

nebyl dostateéné piipraven na skokovou zménu souvisejici s rozsifenim spolecnosti,

piijimanim novych zaméstnancii, novych procesti a postupt.
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10.4 Informacni technologie

Diametralni rozdily pozorujeme v disledku nartistu po¢tu zaméstnanct v oblasti rozvoje
informacnich technologii. NarGstem zaméstnanci vznikly odliSné naroky na
zpracovavani osobnich dat, jejich archivaci, kontrolu. Jsou kladeny vys§i naroky na
generovani statistik, analyz, prognoz a predikci. Systémy nejsou nastaveny tak, aby Setfili
a snizovaly administrativni ndroky nejen na HR, ale i ostatni odd¢leni, se kterymi HR
uzce spolupracuje, napf. grantové oddéleni, které pro administraci granti potiebuje

osobni data.

V tuto chvili neexistuje informacni systém, ktery by dokazal propojit grantovy a
persondlni systém, ale veskeré informace jsou pfedavany osobnim nastavenim spoluprace
HR generalisty, administratort a grantového odd¢leni, ¢imZz vznikd zvySené riziko

chybovosti a vysoka ¢asova naro¢nost.

Komunikace mezi hlavnimi feSiteli grantli, grantovym, personalni a finanénim oddélenim
je nesystematickd a administrativné velice narocnd. Vysledkem je nespokojenost vSech
zucCastnénych stran. Stejna situace nastava pii manazerské prace, kdy manazeti nemaji
piimy pfistup k jakymkoliv informacim, které uchovava HR odd¢€leni. Spoluprace pak

funguje stejné chaoticky a nesystematicky jako v oblasti fizeni grantovych projekta.

HR oddéleni ve snaze vyhovét manazerim a zaméstnanclim, zaroven neporusovat
legislativni povinnosti a fidit se dle nastavovanych procest vnitinim kontrolnim usekem
se dostava do situace, ktera je manaZery mylnég interpretovana jako neochota HR oddéleni
K jejich pozadavkim. Stejn¢ tak hodnoti situaci i respondenti rozhovoru. Nedostatky
vyplyvaji z historického kontextu, a 1 pfes snahu je ménit, se organizace potyka

s financovanim vybudovani odpovidajici infrastruktury.

V druhé poloviné roku 2019 je planovand obsahld aktualizace persondlniho systému,
ktery ma cil ¢astecné odbourat administrativni zatéZ HR oddéleni a nastavit HR systém
tak, ale mohl generovat statistické udaje a sestavy, které ¢astecné zjednodusi predavani
informaci grantovému oddéleni. Dalsi zménou je nastavit automatické generovani
pracovnépravnich dokumentii na zdklad€ vlozeni dat do personalniho systém. Aktudlné

je nutné vse ruéné dopliovat do vzorovych pracovné pravnich dokumentu.
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Ostatni zmény v tuto chvili planované nejsou, a tedy ani zpfistupnéni dat manazerim o
svych podtizenych v tuto chvili neni planované. V kontextu s Ulrichovym modelem Ize
fict, Ze v této sféfe se neshoduje s jeho principy. Tim, Ze informaéni systémy nejsou
nastaveny propor¢né na velikost spolecnosti a neusnadiiuji zicastnénym stranam praci,

se rozchazi s vizi Ulrichova modelu, tedy byt prozékaznicky.
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ZAVER
Teoreticka cast diplomové prace se soustiedi na problematiku fizeni lidskych zdroju,
zejména pak jeho strategické prvky jako personalni planovani, vybér a ziskavani
zamé&stnancu, hodnoceni zamé&stnanci, podnikévé vzdélavani apod. Dale pak definuje roli
personalisty a zasazuje ji do kontextu fizeni lidskych zdroju v organizaci. Hlavni
pozornost byla vénovana popisu Ulrichova modelu (tj. modelu HR Byznys Partnering).

Byly uvedeny hlavni prvky HRBP modelu a ptiklady z praxe.

Prakticka ¢ast zkoumala pribéh transformace HR v pfispévkové organizaci. Prakticka
¢ast uvadi divody pro tuto transformaci, napiiklad narast velikosti Organizace samotné,
zvySujici se pocet zameéstnancli a potfeba tuto velikost organizace podpofit

odpovidajicimi procesy v oblasti HR a dalsi.

Transformace ssebou, mimo jiné, pfinesla zmény v organiza¢ni struktuie celé
organizace. Podstatnou zménou v organizacni struktute byl fakticky vznikl Grovné diive
neexistujiciho stfedniho maangementu napti¢ cdelou organizaci, dale pak za zminku stoji
vznik nového oddé€leni pro vnitini kontrolu a audit. Za zminku stoji i reorganizace
pravomoci top managementu, konkrétné piesun pravomoci z role feditele a naméstkt na

feditele a managery jednotlivych vyzkumnych programd.

Zménami proslo 1 HR oddéleni samotné. Zasadni zménou bylo osamostatnéni oddéleni a
vy€lenéni z mzdové uctarny. Dale pak personalni i kompeteéni rist oddéleni z jednoho
pracovnika na nékoli specializovanych pracovnikii jako HR Manager, HR Generalista

apod.

Ke zménam v HR doslo i v oblasti procesni, tedy naptiklad v ziskavani, vybéru, piijmu a
adaptace novych pracovnikil. Pfeménou prosla i celd struktura hodnoceni zaméstnancti,
jejich odménovani a vzdélavani.

Dalsi kapitoly praktické Casti porovnavaji aktualni stav v organizaci s riznymi aspekty
Ulrichova HRBP modelu. Zkoumani aktualniho stavu je podpoteno vysledky GAP

analyzy, ktera byla v instituci provedena a rovnéz polostrukturovanymi rozhovory

provedenymi s vybranymi pracovniky organizace.
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Na zaklad¢ provedené reserSe a analyzy mtizeme tvrdit, Ze pfeména organizace modelu
ale bohuzel 1 nevyhod. Jen kvalitni implementace HRBP modelu muze piinést kyzeny
zisk nejen v podobé vyssi efektivity prace zaméstnancu, ale také v jejich vyssi
spokojenosti. Pfimym dasledkem téchto jevi je pak vyssi kvalita poskytovanych sluzeb,
stim spojena vySs$i spokojenost zdkaznikii (klientll) a v koneéném duasledku lepsi

hospodaiské vysledky firmy (organizace).

Doporu¢enim pro organizaci je disledné pokracovat v zacatych transformacnich krocich

smérem k implementaci HRBP modelu.
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Ptiloha A — Polostrukturovany rozhovor

POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR

Nazev prace: Transformace HR modelu v pfispévkové organizaci

Organizace: vyzkumna instituce

Datum: zafi-fijen 2018

Misto: Praha

Cilova skupina: HR Manazer, HR Generalist, mzdova ucetni

UVOD
(délka trvani 10 min.)
1. Ugel setkani— ziskani informaci pro diplomovou praci s nazvem transformace

HR modelu v pfispévkové organizaci

2. Téma polostrukturovaného rozhovoru — vymezeni roli, odpovédnosti,
transformace HR, transformace organizacni struktury, procesy
3. Pravidla rozhovorl — poZadavek na otevienost, vysvétleni nejasnych otazek ci

odpovédi, uptfimnost. Ziskané informace budou divérné a budou zpracovany
dle pozadavku, tedy anonymné. Odpovédi na pfedem piipravené otazky budou
zapisovany beéhem rozhovoru. Vzhledem k naro¢nosti zpracovani informaci a
jejich zaznamenavani bylo dohodnuté mozné dalsi setkdni k doplnéni
informaci, ¢i jejich objasnéni. Neni nutné na vSechny otazky odpovidat, pokud
se dotazovany nebude citit komfortné s danou otdzkou. Rozhovor bude trvat

pfiblizné€ 2 hodiny. Rozhovor bude zapsan do MS Word.

Role dotazovaného, jeho odpovédnosti a zaFazeni v organizacni struktuie

(délka trvani 25-30 min.)

1.

Jaka je vaSe pracovni pozice a kdy jste na tuto pozici nastoupila?

Jak dlouho ptisobite v organizaci?

Je vase role stale stejna, nebo se v pribéhu vaseho ptisobeni ménila?

Jaka je organizacni struktura vaseho tymu a kde je zatfazena vase pozice?

Mate podrizené? Kolik a na jakych pozicich?

2
3
4.
5
6

Jaké je pracovni ndpln vasi role a jeji hlavni odpovédnosti?
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HR procesy
(délka trvani 30-40 min.)

1. Jaka je vaSe role vzhledem k nastavovani procest?

Za které procesy odpovidate?

Muzete uvést konkrétni procesy, za které odpovidate?

2
3
4, Jak striktné jsou procesy nastaveny? Muzete uvést piiklad?
5

Jaka je technicka stranka zajisténi procesti?

6. Jak hodnotite prib¢h implementace procesii a kde vidite nejvétsi tskali?

Transformace (délka trvani 30-35 min.)

1. Jak probiha transformace personalniho ttvaru?

2. V jaké fazi transformace na nachazite?

3. Co doposud transformace ptinesla za pozitiva? Proc?

4. Co doposud transformace prinesla za negativa? Proc?

5. Jaky je postoj nejvysSiho managementu/liniovych manazerd k transformaci

personalniho utvaru? Proc¢?

6. Jak transformaci vnimaji zaméstnanci? Pro¢?

Zavér (délka trvani 10 min.)

1. Zadost o moznost doplnéni dodateénych informaci, které nebyly

prodiskutovany.

2. Sumarizace rozhovoru

3. Podékovani

4. Zadost o moznost doplnéni informaci




Ptiloha B — GAP Analysis

GAP Analysis (Charter and Code Checklist)

Case number: XXXXXXXXXXX

Name Organisation under review: research institution
Submission date: 2018

Date endorsement charter and code: 2018

GAP Analysis overview: The Charter and Code provides the basis for the Gap analysis.
In order to aid cohesion, the 40 articles have been renumbered under the following
headings. Please provide the outcome of your organisation’s GAP analysis below. If your
organisation currently does not fully meet the criteria, please list whether national or
organisational legislation may be limiting the Charter’s implementation, initiatives that
have already been taken to improve the situation or new proposals that could remedy the
current situation. In order to help the organisation’s recruitment strategy, a specific self-

assessment checklist is provided for Open, Transparent and Merit-Based Recruitment.

European Charter for Researchers and Code of Conduct for the Recruitment

of Researchers : GAP analysis overview

Status : to what extent does this organisation meet the following principles?

Implementation (++ , +/- , -/+, --) :

% ++ fully implemented
¢+ +/- almost but not fully implemented
¢ -/+ partially implemented

- - insufficiently implemented
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e GAP : In case of --, -/+, or +/-, please indicate the actual “gap” between the
principle and the current practice in your organisation.

e Implementation impediments : If relevant, please list any national/regional
legislation or organisational regulation currently impeding implementation

e Initiatives undertaken/new proposals : If relevant, please list any initiatives that
have already been taken to improve the situation and/or new proposals that could

remedy the current situation.
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Status

Implementation

(++, +/-, [+, -

)

GAP / Implementation

impediments

Initiatives undertaken/new proposals

Ethical and Professional Aspects

Professional
attitude

-- insufficiently

implementation

The organisation lacks

visions and strategies
containing clear goals for
the medium to long term.
The questionnaire survey
also shows that 60% of
researchers believe that
key organisational
decisions (such as
organisational trends,
vision, strategies, etc.) are
not / are rather not
sufficiently and regularly
presented. There is no

clearly expressed

The vision and strategy of the organisation will be created and regularly

communicated to employees. Institution will allow researchers to
participate in the creation of a strategy and other conceptual decisions, for
example as part of roundtables, seminars, the intranet, newsletter,
commenting regarding prepared documents, etc. Documentation
standardising of the adaptation process will be proposed and declared. It
will cover the period from initial training for new staff until the end of the
probationary period. Documentation will standardise the adaptation
process, which will include familiarisation with research principles, the
visions and strategies of the organisation, including identifying an
individual’s contribution. During the adaptive process of a researcher, all
of the research programmes, the clinic and the financial and technical

administration will also be presented.
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“Corporate Identity”

within the organisation.

partially

Evaluation/ | -/+
appraisal implemented
systems

Based on controlled
interviews, it was found
that at institution there is
virtually no standardised
assessment of the personal
performance of individual
employees. According to
the results of the
questionnaire survey, 46%
of the respondents receive
feedback on their
performance, and an
informal assessment on an
irregular basis (62% of the
respondents receive a
regular review, 86% of the
respondents stated that

they did not have a person

A standardised evaluation system will be proposed and declared - within
the framework of the Employment Rules (scale, periodicity, relation to
remuneration) which will contain: ¢ Assessment of personal development
as part of the periodic meetings between a researcher and a direct superior
* Implementation of the evaluation of all the results achieved and of the

activities carried out in connection with remuneration.
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responsible  for  their
personal development
assigned.

the operationalization of these principles.

Recruitment and Selection - please be aware that the items listed here correspond with the Charter and Code. In addition, your organisation

also needs to complete the checklist on Open, Transparent and Merit-based Recruitment included in a separate section, which focuses on

Recruitment | -/+ partially

implemented

The employee selection
process is already partially
formally standardised at

institution, the  basic
structure of the
recruitment process

standardisation has been

worked out and

advertising  posts are
determined but it is not
sufficiently defined in the
management

documentation, and its

A document formalising the
recruitment process will be
proposed and declared, which will
contain: ¢ determination of the
individual phases of recruitment
(including subsequent information
of the results); * definition of
mandatory content of job
advertisement according to the
individual positions of researchers;
* definition of where the
advertisement will be published;
determination of evaluation criteria;

» identification of barriers to
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course differs in each

Research Programme

disadvantaged persons and their
subsequent elimination (achieving

equal conditions)

Recruitment | +/- almost but
(Code) not fully
implemented

The employee selection
process is already partially

formally standardised at

institution, the  basic
structure of the
recruitment process

standardisation has been

worked out and
advertising  posts are
determined. The
onboarding  process -

preparation of a selected
candidate beginning work
- passed through the
commentary procedure, a
for

brochure new

employees is prepared, the

A document will be proposed and declared formalising the recruitment
process, which will contain: ¢ determination of the individual phases of
recruitment (including subsequent information of the results); ¢ definition
of mandatory content of job advertisement according to the individual
positions of researchers; * definition of where the advertisement will be
published; « determination of evaluation criteria; ¢ identification of barriers
to disadvantaged persons and their subsequent elimination (achieving

equal conditions)
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materials  for initial
training and Occupational
Safety and Health were
developed and the
methodological

instruction for onboarding
is prepared in terms of
content. The process of
recruiting  trainees is
ready. The course of
employee selection differs
in each Research

Programme (RP)

Selection
(Code)

-1+ partially

implemented

The employee selection
process is already partially
formally standardised at
institution, the  basic
structure of the
recruitment process

standardisation has been

A document will be proposed and declared, formalising the recruitment
process, which will contain: ¢ balance between the public/private sector
and men/women as part of the selection of members of selection
committees, * involvement of people with various experiences in the
employee selection process and Selection Committees; ¢ possibility of
analysis of the current situation and justification of possible non-standard

facts.
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worked out and
advertising  posts are
determined. The process
of recruiting trainees is
ready. The course of
employee selection differs

in each RP

Transparency | -/+
(Code)

partially

implemented

The employee selection
process is already partially
formally standardised at
institution;  the  basic
structure of the
recruitment process has
been worked out. The
course  of employee
selection differs in each
RP. Based on controlled
interviews, in some cases,
employee selection

information  is  only

A document will be proposed and declared, formalising the recruitment
process, which will contain: ¢ determination of the individual phases of
recruitment (including subsequent informing of the results); * definition of
mandatory content of job advertisement according to the individual
positions of researchers; ¢ definition of where the advertisement will be
published; * determination of evaluation criteria; ¢ identification of barriers
to disadvantaged persons and their subsequent elimination (achieving
equal conditions); ¢ involvement of people with various experiences in the
employee selection process and Selection Committees; ¢ availability of a
sample report describing/summarising the candidate’s performance in the

interview and the possibility of personally hearing the evaluation
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provided to a selected
group of people and other
potential job seekers are
therefore  disadvantaged
because they are unable to
apply for a position.
Institution rarely

advertises positions on

foreign  job  portals
(insufficient financial
coverage, low return,

language barrier in the

potential working team)

Judging merit | -/+
(Code)

partially

implemented

The employee selection
process is already partially
formally standardised at
institution;  the  basic
structure of the
recruitment process has

been worked out. The

A document will be proposed and declared, formalising the recruitment
process, which will contain the following candidate evaluation criteria: ¢
overall experience of candidates/achieved results; ¢ overall ability in the
research field; ¢ creativity; ¢ degree of independence; * benefit for the

strategy of the organisation
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course of employee
selection differs in each
RP also on the field of

judging merit

Variations in
the
chronological
order of CVs
(Code)

-+

partially

implemented

The employee selection
process is already partially
formally standardised at
institution;  the  basic
structure of the
recruitment process has
been worked out. The
course  of  employee
selection differs in each
RP also on the field of
variations in the
chronological order of
CVs

A document will be proposed and declared, formalising the recruitment
process, which will contain as part of the candidate evaluation information
about the importance of career breaks or changes in the chronological order

of CVs (awareness and training of persons carrying out recruitment)

Recognition
of

-+

partially

implemented

The employee selection
process is already partially

formally standardised at

A document will be proposed and declared, formalising the recruitment
process, which will contain as part of the candidate evaluation, evaluation

procedures for academic and professional qualifications, including the
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qualifications
(Code)

institution, the  basic
structure of the
recruitment process has
been worked out. The
course  of  employee
selection differs in each
RP also on the field of
recognition of

qualifications

informal qualifications of all researchers (gradual updating of rules and

transparent communication)

Seniority -/+ partially
(Code) implemented

The employee selection
process is already partially
formally standardised at
NIMH; the basic structure
of the recruitment process
has been worked out. The
course  of employee
selection differs in each
RP also on the field of

seniority

A document will be proposed and declared, formalising the recruitment
process, which will contain, as part of the candidate evaluation,
information on the importance of seniority in the formalisation of the

recruitment process (awareness of persons carrying out recruitment)

Working Conditions and Social Security
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Career
development

-- insufficiently
implemented

The analysis of
management

documentation and
controlled interviews

showed that employee
training or their
professional growth at
institution is not
systematised for certain
job positions. According
to  information  from
controlled interviews,
these educational
activities are organised at
the level of each RP and
ad hoc according to the
needs of individual
employees. Institution
does not have systematic

training plans for

Individual training plans for individual employees, based on their existing
experience, education and the standard for their position will be proposed
and implemented. Funding of employee training will be ensured. Career
Regulations will be proposed and declared, which will contain the
regulation of human resources management, including the professional
development of individuals, comprising the necessary training, courses,

certifications, etc.
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individual RPs or
individual  plans  for

certain job positions.

Access

to | -- insufficiently

career advice | implemented

Based on controlled
interviews, it was found
that access to professional
consulting is not currently
contained in the
management

documentation. However,
such cases occur as
exceptions, and the
Human Resources
Department provides
professional consulting to

staff.

Career Regulations will be proposed and declared which enable
professional consulting for employees and assistance in finding

employment at all career levels.

not

Teaching +/- almost but

implemented

Based on controlled

interviews, researchers
were found to be

supported in pedagogical

Employment Rules will be proposed and declared which will enable

participation in education in undergraduate or postgraduate studies.
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activities, and it is ensured
that teaching does not
hinder research. There is
no formal adaptation of
this institute in the

organisation.

Training and Development

Relation with | -/+

supervisors

partially

implemented

Based on controlled
interviews, it was found
that at institution there is
no systematic formal
assignment of a supervisor
to a specific researcher.
According to the results of
the questionnaire survey,
this role is often
performed by  head

employees.

Documentation standardising the adaptation process will be proposed and
declared. It will cover the period from initial training for new staff until the
end of the probationary period. Documentation will standardise the
adaptation process, which will establish periodic meetings between
researcher and supervisor, serving for the implementation of the
development plan and the systematic assessment of the employee by the
supervisor. For this purpose, a supervisor may also be a direct supervisor

(head of a working group, head of a research programme).
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Supervision | +/- almost but | Based on  controlled | Employment Rules will be proposed and declared which will establish
and not fully | interviews, it was found | periodic meetings between researcher and supervisor serving for the
managerial implemented that at institution there is | implementation of the development plan and the systematic assessment of
duties no systematic formal | the employee by the supervisor. For this purpose, a supervisor may also be
assignment of a supervisor | a direct supervisor (head of a working group, head of a research
to a specific researcher. | programms).
According to the results of
the questionnaire survey,
this role is often
performed by  head
employees.
Continuing -/+ partially | The analysis of | Individual training plans for individual employees will be proposed and
Professional | implemented management implemented, based on their existing experience, education and the
Development documentation and | standard for their position. Funding of employee training will be ensured.
controlled interviews | Career Regulations will be proposed and declared which will contain the
showed that employee | regulation of human resources management, including the professional
training or their | development of individuals comprising the necessary training, courses,
professional growth at | certifications, etc.
institution IS not
systematised for certain
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job positions. According
to information  from
controlled interviews,
these educational
activities are organised at
the level of each RP and
ad hoc according to the
needs of individual
employees. Institution
does not have systematic
training plans for
individual RPs or
individual  plans  for

certain job positions

Supervision | -/+

partially

implemented

Based on controlled
interviews, it was found
that at institutio there is no
systematic fnormal
assignment of a supervisor

to a specific researcher.

Documentation standardising the adaptation process will be proposed and
declared. It will cover the period from initial training for new staff until the
end of the probationary period. Documentation will standardise the
adaptation process, which will include initial training for new staff carried
out by the Human Resources Unit (in collaboration with a specific

professional workplace) comprising the assignment of a supervisor whom
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According to the results of
the questionnaire survey,
this role is often
performed by  head

employees.

researchers will be able to contact at the beginning of their careers with
regard to performance issues. For this purpose, a supervisor may also be a

direct supervisor (head of a working group, head of a research programme).




