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UvVOD

Lidé jsou srdcem kazdé organizace. Pokud méame ty spravné lidi na spravnych
mistech, organizace prosperuje a je uspesSnad. Ale jak mit ty spravné lidi na téch
spravnych mistech? Vybrat spravné lidi je Vv prvni fadé¢ ukolem oddé€leni fizeni
lidskych zdroj, resp. personalistu.

Role personalniho oddéleni se V poslednich letech velmi vyrazné zménila, od
personalni administrativy, kdy Slo pouze o nabor a zajiSténi zakladnich, spisSe
pasivnich aktivit, az k dneSnimu fenoménu — HR business partnerstvi, kdy mluvime
0 personalistovi jako o kli¢ovém partnerovi, ktery se spolupodili na v§ech ¢innostech
od strategického plénovani lidskych zdroji az po exit interview s odchozim
zaméstnancem.

HR Business Partner musi tedy byt vSestranné vybaveny. Musi byt dobry stratég,
komunikator, musi umét naslouchat, byt asertivni a v neposledni fadé byt i odbornik
ve své oblasti. Toto je vSak jen Cast vlastnosti, které by mél dobry HR business
partner mit. Ale co jest¢ by mél ale HR business partner ovladat, aby byl ve své praci
dobry? Na tuto otazku se budu snazit odpovédét ve své diplomové praci.

Pokusim se definovat klicové charakteristiky HR business partnera / personalisty.
Tyto charakteristiky dale seskupim do kompetencéniho modelu. Kompetenéni model
je v posledni dob¢ stale Castéji vyuzivanym nastrojem, slouzicim nejen pii vybéru
novych zaméstnanct, ale 1 v dalSich oblastech jako je vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl, hodnoceni zaméstnancti aj. Pokud je kompetenéni model dobie
vytvofeny, pomahd organizaci tim, ze jasn¢ vystizné definuje klic¢ové oblasti, které

by mé&l vhodny kandidat spliiovat.



1. LIDSKE ZDROJE V ORGANIZACI A JEJICH
RIZENI

Jako prvni kapitolu jsem zafadila definici lidskych zdroji v organizaci a jejich fizeni.
K tomu, abych mohla vytvoftit funkéni kompetencni model, je tfeba vyspecifikovat,
co je ukolem fizeni lidskych zdroji a tedy ndplni prace HR business partnera /
personalisty. Popisi zde, co je tikolem personalniho oddé€leni v organizaci a ¢im jsou

napomocni k jejimu aspéSnému fungovani.

Koubek (2006) uvadi, ze jakakoliv organizace muze fungovat jen tehdy, podafi-li se

ji shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat

a) Materialni zdroje;
b) Finan¢ni zdroje;
¢) Informacni zdroje potfebné k fungovani;

d) Lidské zdroje.

Protoze lidé uvadéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani a
protoze zaroven predstavuji pro organizaci ten nejcennéj$i a v rozvinutych trznich
podminkach zpravidla i1 nejdraz§i zdroj, ktery rozhoduje o prosperit¢ a
konkurenceschopnosti  organizace, je personalni prace, zejména v podobé
odpovidajici koncepci tzv. fizeni lidskych zdroji, jadrem a nejdilezitéjsi oblasti

celého fizeni organizace (Koubek, 2006).

Armstrong (2007) rozdéluje personalni ¢innosti do ¢tyt zakladnich oblasti:
1.1Personalni strategie

Ulohou personélniho Gitvaru je umoznit organizaci dosdhnout jejich cilil tim, Ze ji
predklada podnéty, intervenuje, poskytuje rady a podporu ve vSem, co se néjak tyka
jejich pracovnikli. Zakladnim cilem je zabezpecit, aby organizace vytvarela
persondlni strategie, politiku a praxi, které efektivné poslouzi vSemu, co se tyka
zamg&stnavani a rozvoje lidi a vztahii existujicich mezi managementem a pracovniky.
Persondlni utvar mizZe hrat hlavni roli pfi vytvafeni prostfedi a podminek, které
umoziuji lidem, aby co nejlépe vyuzivali své schopnosti a realizovali sviij potencial

jak ku prospéchu organizace, tak ke svému vlastnimu uzitku (Armstrong, 2007).



Toto potvrzuje i Koubek (2006), ktery tika, ze ukolem fizeni lidskych zdroja
V nejobecnéjSim pojeti je slouzit tomu, aby byla organizace vykonna a aby se jeji
vykon neustéle zlepSoval.

Vyznamnou charakteristikou definice fizeni lidskych zdrojt je to, Ze je strategické.
Tato charakteristika je vyjadfena pojetim strategického fizeni lidskych zdroji —
integrovanym piistupem k vytvafeni strategii lidskych zdroji (persondlni strategif),
které umoznuji organizacim plnit jejich cile (Armstrong, 2007).

Strategie urcuje smér, kterym jde organizace ve vztahu ke svému okoli. Je to proces
definovani zaméra (strategicky zamér) a alokovani zdroji nebo spojovani zdroju
S prilezitostmi a potiebami (na zdrojich zalozena strategie). Podnikova strategie se

tyké ziskavani konkurencni vyhody.

1.2Personalni politika

Politika lidskych zdroji €ili personélni politika jsou stabilni pravidla ptistupu k fizeni
lidi, ktera hodlad organizace uplatiiovat. Tato politika definuje filozofii a hodnoty
organizace tykajici se zpusobu jednani slidmi a znich odvozené principy
ocekavaného jednani manazerd pii feSeni personalnich zalezitosti. Politika lidskych
zdroju tak slouzi jako doporuceni pii vytvareni praktickych postupi pfi zaméstnavani
lidi a pfi rozhodovani o lidech. Pomdha definovat ,,obecny zplsob jednani*
(Armstrong, 2007).

Jak uvadi Koubek (2006), personalni politika se projevuje napt. v politice ziskavani a
vybéru pracovniki, v politice odménovani, v politice vzdélavani, persondlniho a
socialniho rozvoje pracovniki, v politice spoluprace s odbory, v politice hodnoceni
pracovnikt atd. Persondlni politika se projevuje 1 v mife respektovani platnych
zakonu a piedpist vztahujicich se k oblasti prace a lidskych prav.

Podle Armstronga (2007) je dilezitd zejména v tom, Ze pomahd zajistit, ze pii
jednani o zalezitostech tykajicich se lidi bude v celé organizaci uplatiovan takovy

pfistup, ktery je v souladu s podnikovymi hodnotami.



1.3 Rizeni lidskych zdroji
Je definovano jako strategicky a logicky promysSleny pfistup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi
individuélné i kolektivné ptispivaji k dosazeni cili organizace (Armstrong, 2007).
Mezi hlavni charakteristiky fizeni lidskych zdroji podle Armstronga ohlidejte si ve
finalni verzi ta jména a pfipadné picklepy, bylo by Skoda, kdyby to tu zustalo (1999)
patfi:

* Propojeni podnikové strategie a strategie lidskych zdroji.

* PfinaSi komplexni a logicky promysSleny pfistup k zajisténi vzajemné se
podporujici politiky a praxe zaméestnavani lidi.

» Zdiraziiuje vyznam dosazeni oddanosti zaméstnanct k poslani a hodnotam
organizace.

» Zaméstnanci jsou chapani jako aktivum, jako bohatstvi organizace nebo jako
lidsky kapital, do n¢hoz je tfeba investovat tim, zZe se jim budou poskytovat
ptilezitosti ke vzdélavani a rozvoji a ze organizace bude skute¢né ,,ucici se
organizaci®.

» Lidské zdroje jsou chapany jako konkurenéni vyhody.

= Pfistup k pracovnim vztahim je unitaristicky a nikoliv pluralisticky, tj. spiSe
se Ve, Ze pracovnici maji tytéz z4jmy jako zaméstnavatelé nez Ze tyto zajmy
nejsou shodné.

* Vyznamna sloZka fizeni lidskych zdroji je zéleZitosti liniovych manazera.

Obecnym cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby byla organizace schopna
prostiednictvim lidi Gspé$né plnit své cile. Armstrong ve své knize cituje definici
Ulricha a Lakea, ktefi fikaji, Ze systémy fizeni lidskych zdroji mohou byt zdrojem
takovych schopnosti, které umoZzni organizacim ucit se rozpozndvat a vyuzivat nové
prilezitosti. Konkrétnéji feceno, fizeni lidskych zdroji se tykd plnéni cild
Vv nasledujicich oblastech (Armstrong, 2007).

Efektivnost organizace

,»Charakteristické, zvlaStni postupy V oblasti fizeni lidskych zdroji vytvareji klicové
schopnosti, které rozhoduji o tom, jak budou firmy konkurenceschopné.*.
Konkrétnéji feceno, strategie fizeni lidskych zdroji se mohou tykat vytvafeni

politiky soustavného zlepSovani a vytvareni vztahii se zdkazniky (Armstrong, 2007).



Rizeni lidského kapitdlu

Lidsky kapital organizace tvoii lidé¢, ktefi v ni pracuji a na kterych zavisi tispéSnost
podnikani. Lidsky kapital 1ze povazovat za prvoradé bohatstvi organizace a podniky,
aby zajistily své preziti a rist, museji do tohoto bohatstvi investovat. Cilem fizeni
lidskych zdroji je zabezpecit, aby si organizace ziskala a udrZela potfebné

kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovni sily (Armstrong, 2007).

Rizeni znalosti

Rizeni znalosti je jakykoliv proces nebo jakékoliv postupy vytvafeni, ziskavani,
ovladani, sdileni a vyuzivani znalosti, at’ uz jsou kdekoliv, sméfujici ke zlepSovani
uceni se a zlepSovani vykonu v organizacich (Armstrong, 2007). Cilem fizeni
lidskych zdroji je podporovat rozvoj pro firmu specifickych znalosti a dovednosti,

které jsou vysledkem procest u¢eni probihajicich v organizaci.

Rizeni odméiiovani

Rizeni lidskych zdroji usiluje o zvySovani motivace, pracovni angaZovanosti a
oddanosti zavadénim politiky a postuptl, které zajistuji, aby byli lidé hodnoceni a
odménovani za to, co délaji a ¢eho dosahuji, 1 za Grovent dovednosti a schopnosti,

kterou maji nebo si osvoji (Armstrong, 2007).

Zameéstnanecké vztahy

Cilem je vytvaret klima, v némz lze prostiednictvim partnerstvi mezi managementem
a pracovniky a jejich odbory udrzovat produktivni a harmonické vztahy (Armstrong,
2007).

Uspokojovani rozdilnych potieb

Cilem fizeni lidskych zdroji je vytvafet a realizovat politiku, kterd vyvaZuje a
respektuje potieby vSech zainteresovanych stran, zabezpefuje pro management
riznorodé pracovni sily, bere v tivahu individudlni 1 skupinové rozdily v zaméstnani,
V osobnich potfebach, ve stylu prace a v aspiracich a poskytuje stejné ptilezitosti

vSem pracovnikiim.



Koubek (2006) k tomu dodava, ze ukoly fizeni lidskych zdroji a ¢innosti smétujici
Kk jejich plnéni jsou zalezitosti nejen personalniho utvaru, ale také neoddélitelnou
soucasti prace vSech vedoucich pracovnikli organizace, bez ohledu na jejich
postaveni v hierarchii fidicich funkei.

Také Kocianova (2010) konstatuje, ze postaveni personalniho fizeni v organizaci
zavisi na pfistupu vrcholového managementu, na pozici v hierarchii fizeni
organizace, na tom, jakou politiku v personalni oblasti (v nejSir§Sim smyslu politiku
fizeni lidi) organizace uplatiiuje. Vliv na persondlni fizeni v organizaci ma téz podil

liniovych vedoucich na personélnich ¢innostech a profesionalni tiroven personalistt.

1.4Personalni ¢innosti
Pro tuto definici jsem si vybrala Koubka a Armstronga, protoze jejich ¢lenéni mi
pfipada jasné a strucné a zérovei nejblize odpovida realité ve spolecnosti XY.
Koubek (2006) uvadi ve své knize, Ze ukoly fizeni lidskych zdroji a cinnosti
smétujici k jejich plnéni jsou zaleZitosti nejen persondlniho ttvaru, ale také
neoddélitelnou soucasti prace vsech vedoucich pracovnikii organizace, bez ohledu na
jejich postaveni v hierarchii fidicich funkci. Kazdy, kdo tidi praci, byt’ jen jednoho
dalsiho pracovnika, uz musi vykondvat fadu personalnich ¢innosti. Dokonce lze fici,
ze praktickou cast persondlni prace vykondvaji pfevazné vedouci pracovnici, v prvni
fad€ liniovi ¢1 provozni manazefi, o vrcholovém vedeni nemluvé. Proto je dilezité,
aby si vSichni vedouci pracovnici i osoby piipravujici se na tuto pracovni roli osvojili
nezbytné znalosti a dovednosti potiebné pro plnéni ukoll persondlni prace.
Armstrong (2007) k tomu dodava, ze ,Klienty” nebo ,,zakazniky* personalniho
utvaru neni jen vedeni organizace. Patfi mezi né€ 1 liniovi manaZeti (manaZeti prvni
linie), ktefi vlastné realizuji persondlni politiku a na které personalni utvar spoléha
pfi provadéni personalni prace a dale pracovnici a potencialni pracovnici.
Persondlni utvar (Utvar lidskych zdrojl) se specializuje na fizeni a rozvoj lidi
v organizaci (Armstrong, 2007). Je zapojen do vytvafeni a realizace personalnich
strategii a politik a do n€kterych nebo do vSech nésledujicich persondlnich ¢innosti:
vytvafeni a rozvoj organizace, persondlni planovani, fizeni talentl, fizeni znalosti,
ziskavani a vybér pracovnikl, vzdélavani a rozvoj, fizeni odménovani, vztahy
s pracovniky, bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, pée o pracovniky, personalni

sprava, plnéni ze zakona vyplyvajicich povinnosti, zalezitosti rovného zachdzeni a
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fizeni rozmanitosti (fizeni v podminkach kulturné rozmanitych pracovnikl) a
vSechny dalsi zalezitosti tykajici se zaméstnaneckych vztaht.

Uceleny piehled s konkrétnéjSimi ¢innostmi pak uvadi ve své knize Koubek (2006).
V literatuie je mozné setkat se s riznym poctem a s riiznym pojetim personalnich
¢innosti (sluzeb, funkci), nejcasteji se vsak uvadeji priblizné v nasledujici podobé:

1. Vytvareni a analyza pracovnich mist, tj. definovani pracovnich ukoll a s
nimi spojenych pravomoci a odpovédnosti a spojovani téchto tukold,
pravomoci a odpovédnosti do pracovnich mist, dale pak pofizovani popisu
pracovnich mist, specifikace pracovnich mist a aktualizace téchto materidld.

2. Personalni planovani, tj. planovani potfeby pracovnikl v organizaci a jejiho
pokryti (pldnovani personalnich ¢innosti) a pldnovani personalniho rozvoje
pracovnikai.

3. Ziskavani, vybér a prijimani pracovniku, tj. pfiprava a zvefejiiovani
informaci o volnych pracovnich mistech, pfiprava formulaft a volba
dokumentii pozadovanych od uchaze¢lii o zaméstnani, shromazd’ovani
materidld o wuchaze¢ich, predvybér, zkoumani materiald pifedlozenych
uchazeci, organizace testi a pohovord, rozhodovani o vybéru, vyjednavani
S vybranym uchazecem o podminkach jeho zaméstnani v organizaci, zafazeni
ptijatého pracovnika, jeho uvedeni na pracovisté aj.

4. Hodnoceni pracovniki (hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd), tj.
ptiprava potiebnych formulaii, casového planu hodnoceni, obsahu a metody
hodnoceni, pofizovani, vyhodnocovani a uchovavani dokumentti, organizace
hodnoticiho rozhovoru, navrhovani a kontrola opatieni.

5. Rozmistovani (zarazovani), pracovniki a ukoncéovani pracovniho
poméru, tj. zafazovani pracovnikli na konkrétni pracovni misto, jejich
povySovani, pievadéni na jinou praci, pifefazovani na niz§i funkci,
penzionovani a propousténi.

6. Odménovani a dalsi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu a motivovani
pracovnikd, véetné organizace a poskytovani zaméstnaneckych vyhod.

7. Vzdélavani pracovniki véetné rozvojovych aktivit, tedy identifikace potieb
vzdélavani, planovani vzdéldvani a hodnoceni vysledkd vzdélavani a
ucinnosti  vzdélavacich programili, popf. vlastni organizace procesu

vzdélavani.
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8.

10.

Pracovni vztahy, predev§im organizace jednani mezi vedenim organizace a
predstaviteli zaméstnanci (odbory), pofizovani a uchovavani zapist
Z jednani, zpracovani informaci o tarifnich jednanich, dohodach, zakonnych
ustanovenich, ale 1 zaméstnanecké a mezilidské vztahy, sledovani agendy
stiznosti, disciplinarni jednani, otazky komunikace v organizaci apod.

Péce o pracovniky, tj. pracovni prostiedi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi
praci, vedeni dokumentace, organizovani kontroly, otdzky pracovni doby a
pracovniho rezimu, zalezitosti socialnich sluzeb, napt. stravovani, socidlné
hygienickych podminek prace, aktivit volného €asu, podnikovych starobnich
dichodt, kulturnich aktivit, zivotnich podminek pracovnikl, sluzeb
poskytovanych rodinnym pitisluSniktim atd.

Personalni informaéni systém, tj. zjiStovani, uchovavani, zpracovéni a
analyza dat tykajicich se pracovnich mist, pracovnikl a jejich prace, mezd a
socialnich zalezitosti, personalnich Cinnosti v organizaci i vnéjSich podminek
ovliviiyjicich formovani a fungovéni personalu organizace, poskytovani
odpovidajicich informaci pfisluSnym pfijemcim /vedoucim i1 tfadovym
pracovnikiim, popf. organlim mimo organizaci (Gfadiim prace, organtim statni
statistiky, organtim statni spravy apod.)/, organizovani a analyza zvlastnich

Setfeni mezi pracovniky apod.

V posledni dob¢ je mozné pozorovat, Ze jako samostatné personalni ¢innosti (sluzby,

funkce) byvaji zatazovany (Koubek, 2006):

11.

12.

13.

Prizkum trhu prace, sméfujici k odhaleni potencialnich zdrojii pracovnich
sil pro organizaci na zaklad¢ analyz populacniho vyvoje, analyz nabidky
pracovnich sil na trhu prace a poptavky po nich, analyz konkuren¢ni nabidky
pracovnich pfileZitosti aj.

Zdravotni péce o pracovniky, vychazejici ze zdravotniho programu
organizace a zahrnujici nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu
pracovnikd, ale 1 1é¢bu, prvni pomoc ¢i rehabilitaci.

Cinnosti zaméfené na metodiku prizkumi, zji§tovani a zpracovavani
informaci, vytvafeni harmonogramti personalnich praci a systémul
zamé&fenych na vyuzivani matematickych a statistickych metod v personalni

préci, popt. uplatnéni pocitacovych systémil v personalni praci apod.
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14. DodrZovani zakoni v oblasti prace a zaméstnidvani pracovniki.
PredevSim jde o striktni dodrzovani ustanovenych zakonikli prace
(pracovnich kodextl) a jinych zékont tykajicich se zaméstnancl, prace,
odménovani ¢i socidlnich zélezitosti. Stale vice pak jde o dodrzovani
ustanoveni zakonii zakazujicich jakoukoliv diskriminaci pfi zaméstnavani,
hodnoceni ¢i odménovani pracovnikii na zékladé jejich pohlavi, véku,
narodnosti, naboZenstvi, politické piislusnosti apod. Zminéna personalni
¢innost (sluzba, funkce) nemé za ukol pouze ochranovat zaméstnance, ale
chrani i organizaci pred disledky nedodrzeni néjakého pracovnépravniho

predpisu nebo porusovani lidskych prav (Koubek, 2006).

Armstrong (2007) v této souvislosti uvadi, ze personalni Gtvar hraje — nebo by mél
hrat — hlavni ulohu v neustdlém zlepSovani vykonu organizace i1 jednotlivych
pracovnikll a v personalnich procesech, které toto zlepSovani podporuji, a V této
souvislosti se musi zaméfovat i1 na usnadiiovani zmén.

Ulrich (1997a) se domniva, Ze jednou z klicovych roli odborniki na lidské zdroje je
pusobit jako agent, podnécovatel, inicidtor zmény, ktery ptichazi s transformaci

organizace a se zménou kultury.
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2. ZPERSONALISTY HR BUSINESS PARTNEREM

K tomu, abych se mohla pokusit vytvofit funk¢éni kompeten¢ni model personalisty /
HR business partnera, povazuji za nutné definovat, co tyto dva pojmy znamenaji a
¢im se od sebe pfipadné tyto dve role lisi.
Jak uz bylo feceno v kapitole vyse, fizeni lidskych zdrojii v organizaci nabyva na
svém vyznamu, uz se nejedna jen o personalni administrativu, tedy obecné znamé
,»osobni oddéleni”, které v oCich — zejména — zaméstnanci ma za ukol vést
persondlni spis a na za¢atku mésice jim vyplatu na G&et. Rizeni lidskych zdroji se
stava strategickou a klicovou ¢innosti kazdé organizace. A tato zména s sebou nese i
zménu pozadavkil na profil personalistii.
O této zméné hovoii ve své knize také Koubek (2006), ktery tika Ze, vzristajici
vyznam fizeni lidskych zdroji v hierarchii fizeni organizace musi byt pochopitelné
doprovazen zménou profilu personalisty. Zménu profilu v obecném méfitku definuje
Koubek (2006):
Moderni personalista musi mit v prvni fadé nejen dukladné teoretické znalosti i
praktické dovednosti v oblasti personalni prace, ale musi se vyznat i v ostatnich
problémech organizace. Musi byt schopen promitat disledky a souvislosti téchto
problémi do oblasti fizeni lidskych zdrojli, musi se orientovat ve vnéjSich faktorech
ovlivityjicich formovani a fungovani pracovni sily organizace (populacni vyvoj, trh
prace, socialni vyvoj, legislativa apod.), musi mit dosti rozsahlé znalosti v oblasti
techniky a technologie pouzivané v organizaci i1 o jejich nejnovéjSich trendech, musi
byt trochu pravnik a trochu psycholog. Musi ovladat uméni jednat s lidmi, neustale
se ucit, rozvijet své organizacni schopnosti, byt v pravém slova smyslu flexibilni a
zaujaty pro svou praci a disledny v prosazovani moderniho fizeni lidskych zdroji
Vv organizaci. Stale vice musi byt agentem zmén v organizaci (Koubek, 2006).
Ulrich (2009) k tomu dodava, Ze v poslednich letech byly role personalistii Casto
spatfovany v podobé piechodu od:

1. Operativniho ke strategickému

2. Kvalitativniho ke kvantitativnimu

3. Dozoru k partnerstvi

4. Kratkodobého k dlouhodobému,
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5. Administrativniho ke konzultativnimu,

6. Orientovaného na funkci k orientovanému na podnik a podnikani,

1. Zameéreného na vnitini zaleZitosti k zamerenému na vnéjsi zalezitosti a
zakaznika,

8. Reagujiciho k iniciativnimu, proaktivnimu,

9. Zameéreni na ¢innost k zaméreni na reseni.

Pozdéji byl tento prechod od .... k .... povazovan za pfiliSné zjednoduseni. Role,
které hraji personalisté, jsou ve skutenosti smiSené, vicecetné (multiple), a nikoliv
jednotlivé. Personalisté museji plnit jak operativni, tak strategické role; museji byt
dozorci, kontrolory i partnery; a museji piebirat odpovédnost jak za kvalitativni, tak
za kvantitativni cile, a to jak kratkodobé, tak dlouhodobé. Aby personalisté ptidavali
hodnotu ke své stale slozitéjsi, komplexnéjsi praci, museji vykonavat stale slozitéjsi,

komplexnéjsi a Casem dokonce paradoxni role (Ulrich, 2009).

A nyni uz konkrétné popisi role HR business partnera tak, jak je uvadi riznorodé
zdroje — odborna literatura i internetové portaly. Tyto mi budou také voditkem pii

tvorbé kompeten¢niho modelu.

2.1 Nové role personalistii
Personalisté nebo nové HR business partneri hraji n€kolik roli, jak je ve své knize
popisuje Ulrich (2009). Kazda z téchto roli vyZaduje urcité dovednosti a kvality,

které se pokusim vyspecifikovat ve své praci.

Strategické Fizeni lidskych zdroji

Personalisté pii hrani této role usiluji o to, aby byli strategickymi partnery,
pomahajicimi zajiStovat ispé€Snost podnikovych strategii.

Metaforou pro tuto roli je ,,strategicky partner*. Personalisté se stavaji strategickymi
partnery, kdyz se zucastiiuji procesu definovani podnikové strategie, kdyz pokladaji
otazky, které vedou k tomu, Ze se strategie méni v akcei, a kdyz vytvaieji persondlni
postupy, které jsou propojeny s podnikovou strategii.

Prvotfadymi kroky strategického manazera lidskych zdroji je promitnout podnikové

strategie do priorit personalniho utvaru a persondlni prace. V jakémkoliv
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podnikovém celku, at’ uz v celém podniku, ve funk¢nich ttvarech, v podnikatelskych
jednotkdch nebo na vyrobnich linkach, existuje néjakéd strategie bud’ explicitné,
vyslovné ve formalnich, oficialnich procesech nebo dokumentech, nebo implicitné,
v mlcky sdilenych programech nebo prioritach. Jako strategicti partneti by méli byt
personalisté schopni rozpoznat ty personalni postupy, které povedou k uskutecnéni

dané strategie (Ulrich, 2009).

Rizeni firemni infrastruktury

Jako dalsi zafazuje Ulrich (2009) roli fizeni firemni infrastruktury. Metaforou pro
préaci na firemni infrastruktufe je ,,administrativni expert™. Jak jiz bylo naznaceno,
personalisté plsobici jako administrativni experti ,,vyCenichavaji“ zbytecné ndklady,
zlepsuji efektivnost a soustavné nalézaji nové zpusoby, jak délat véci Iépe.

Aby byli personalist¢ jako administrativni experti efektivni, museji vykonavat
¢innosti vedouci k nepfetrzitému reengineeringu procesu, které spravuji. V mnoha
firmach vedl tento reengineering personalnich procesti k nové organiza¢ni podobé
v oblasti lidskych zdrojii, zvané spole¢né sluzby, jejichz prostfednictvim jsou
persondlni administrativni sluzby pro vSechny podnikové divize spole¢né, coz
udrzuje kvalitu sluzeb pro jejich uzivatele (liniové manaZery, pracovniky a vyssi

vedouci pracovniky) (Ulrich, 2009).

Rizeni p¥inosu pracovnikii

Role personalistd v oblasti pfinosu pracovnikii znamena jejich zapojeni do
kazdodennich problémt, starosti a potieb pracovnikd. V podnicich, v nichz se
intelektudlni kapital stava rozhodujicim zdrojem hodnoty firmy, by méli personalisté
byt pfi rozvijeni tohoto kapitalu aktivni a dokonce agresivni, bojovni. Personalisté se
tak stavaji jakymisi bojovniky za pracovniky tim, Ze propojuji piinosy pracovnikt
S UispéSnosti organizace. Aktivni bojovnici za pracovniky, ktefi rozuméji potiebam
pracovnikli a zabezpecuji jejich uspokojovani, pfispivaji k tomu, Ze se zvySuje
celkovy ptinos pracovnika (Ulrich, 2009).

Vysledkem fizeni pfinosu pracovnikl je zvySend oddanost a schopnost pracovnikd.
Persondlni postupy by mély pracovnikim pomoci pfispivat organizaci jak
prostfednictvim svych schopnosti délat dobrou préci, tak prostfednictvim své

oddanosti, svého odhodlani pracovat piln¢ a peclivé. V dob¢, kdy zesStihlovani
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podniki, a tim i snizovani poc¢tu pracovnikii nahlodalo psychologickou smlouvu
mezi zaméstnavatelem a pracovnikem, mohou byt manazeti lidskych zdroju partnery
V podnikéani tim, ze budou neustale bojovniky za pracovniky, kteti budou vénovat
svou pozornost potiebam pracovniku (Ulrich, 2009).

Metaforou pro tuto roli personalistl je, jak jiz bylo naznaceno — ,,bojovnik za
pracovniky®, poptipad¢ v pon¢kud zizeném vyznamu ,,zastance pracovniki. Tito
bojovnici €i zastanci travi Cas s pracovniky a vzdé€lavaji a povzbuzuji manazery
Vv jinych utvarech, aby d¢lali totéz. Bojovnici za pracovniky, kteti rozuméji potfebam
pracovnikii a zabezpeCuji jejich uspokojovani, ptispivaji k tomu, Ze se zvysSuje
celkovy piinos pracovnikll. Pfinos pracovnikii je pro kazdy podnik klicovou
zalezitosti, a to nejen sdm o sob¢ (potiebnost oddanych, loajalnich pracovniki), ale
také proto, Ze ovliviiuje schopnost podniku se zménit, uspokojuje ocekavani
zakazniki a zvySuje finan¢ni vykon. Kdyz jsou pracovnici schopni a oddani, stava se
intelektualni kapital pracovnikii vyznamnym a cenénym bohatstvim, které nachézi
svij odraz ve finan¢nich vysledcich firmy.

Hlavnimi aktivitami v oblasti fizeni pfinosu pracovnikill jsou naslouchéni, odpovidani
na otazky a hledani a nalézani zptsobu, jak poskytnout pracovnikiim zdroje, které
uspokoji ménici se pozadavky na n¢ kladené. Personalist¢é pomahaji udrzovat
psychologickou smlouvu mezi pracovniky a firmou a poskytuji pracovnikiim nové
nastroje, pomoci nichZ mohou uspokojovat stale naro¢néjsi o¢ekavani. Naptiklad ve
firmé¢ Marriott je idedlni vlastnosti personalisty, vykonavajiciho Spickovym
zptisobem svou préci v jakémkoliv zafizeni, citlivy, vnimavy piistup k pracovnikiim.
Nejlepsi manazefi lidskych zdrojii znaji pracovniky jménem a travi ¢as tim, Ze chodi
po zafizeni a naslouchaji pracovnikiim. Poméhaji pracovnikiim, aby se citili soucasti

tymu odhodlaného slouzit zakazniktm (Ulrich, 2009).

Rizeni transformace a zmény

Ctvrtou kli¢ovou roli, kterou uvadi Ulrich (2009) a jejimz prostiednictvim mohou
personalisté pfidavat firm¢ hodnotu, je fizeni transformace a zmény. Transformace
spoc¢iva ve fundamentalni zméné kultury ve firm¢; personalisté fidici transformaci se
stavaji jak strazci kultury, tak katalyzatory kultury.

Piinosem fizeni transformace a zmény je schopnost zmény. KdyZ firmy prochézeji

transformaci, manazeti lidskych zdroji slouzi jako partnefi podniku a podnikani tim,

ze pomahaji pracovnikim opustit starou a pifijmout novou kulturu. Jako agenti,
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inicidtofi zmény pomahaji manazefi lidskych zdrojii organizacim identifikovat
vhodny proces fizeni zmény.

Jak uz bylo naznafeno, metaforou pro praci v této roli je ,,Agent (iniciator,
prosazovatel) zmény*“. U personalisty slouziciho jako agent zmény znamena tUcta
k minulosti ocefiovat a respektovat tradice a historii podniku a zaroven pracovat pro
budoucnost. Personalisté asi budou muset vynucovat nebo usnadiiovat dialog o
hodnotach, kterymi se vyznacuje nové chovani, které pomutze firmée, aby si v dalSich
obdobich udrzela konkurenceschopnost. Byt agenty zmény je jasné soucasti hodnotu
ptidavajici role personalistd jako partnerti v podnikani.

Mezi aktivity agentl zmény patii rozpoznavani a definovani problému, budovani
vztahii divéry, feSeni problémul a vytvafeni — a plnéni — pland akci. Pfi vyzkumu
schopnosti personalistil jsme — mi kolegové a ja — zjistili, Ze oblast schopnosti, ktera
se tykala fizeni zmény, byla tou nejdulezitéjSi oblasti pro uspésnost personalisty.
Personalisté, ktefi jsou agenty zmény, pomahaji pfi uskute¢iiovani véci; rozumé;ji
rozhodovacim procesiim souvisejicim se zménou, buduji ovzdusi oddanosti témto
procesim a zaji$t'uji, aby se zména uskutecnila tak, jak byla zamyslena (Ulrich,
2009).

Styblo (2001) k tomu dodava, ze vyznamnou roli zde hraje komunikace a odvaha.
Bez odvahy se neda fidit a tedy ani pracovat s lidmi.

| Graham (1991) toto potvrzuje, kdyz ve své knize tika, ze je velmi dulezité pii fizeni

zmén jasn¢é komunikovat, co zménou chceme dosdhnout, proc¢ je nutné néco zmenit.

Partnefi v podnikani hraji smiSené role

ZkuSenosti firem naznacuji, Ze pro personalni Utvar a personalni praci viibec nastal
Cas, aby se staly profesionalngj$imi. ZkuSenosti fady podnikli rovnéz poskytuji urcité
pohledy na smiSené role, které museji personalisté hrat (Ulrich, 2009).

Stejné¢ tak jako Ulrich povazuje 1 Armstrong (2007) personalisty za partnery
v podnikani. Rika, Ze jako partnefi v podnikéni maji personalisté se svymi kolegy —
liniovymi manazery — odpovédnost za tispéchy podniku a spolu s nimi jsou zapojeni
do jeho provozovani. Museji byt schopni rozpoznat piilezitosti podniku, vidét véci
v SirSich souvislostech a védét, jak jejich personalni prace mulze napomoci
k dosahovani podnikatelskych cilti podniku.

Soucasni personalisté jsou ¢asto oznacovani jako partnefi v podnikéani. Pfili§ Casto je

vS8ak termin partner v podnikani definovdn uzce jako personalista spolupracujici

18



S manazery na zavadéni a realizaci strategie, tj. fungujici jako strategicky partner.

vvvvv

obsahlejsi rovnice:

Partner v podnikani = Strategicky partner + Administrativni expert + Bojovnik za

pracovniky + Agent zmény

Partnefi v podnikani existuji ve vSech Ctyfech rolich definovanych v modelu smisené
role, a nikoliv jen ve strategické roli.

Personalisté, kteti pracuji hlavné v n¢jaké jedné roli, by neméli kvili této praci trpét
nedostatkem respektu od ostatnich. V kazdé hie pfispiva k uspéchu cely herecky
soubor. Jestlize jeden herec nebo herecka bude viici ostatnim arogantni a nebude je
respektovat, utrpi celé predstaveni. Totéz plati v pripad¢ lidskych zdroji. Kazda ze
Ctyt roli je pro celkovou roli partnerstvi diilezita a podstatna. Pfili$ ¢asto si soucasné
podniky vysoce vazi personalniho utvaru jako strategického partnera a/nebo agenta
zmeény, ale roli administrativniho experta a bojovnika za a o pracovniky piehlizeji a
podcenuji jako néco tradi¢niho a zastaralého. Takové mysleni vrazi mezi personalisty
klin a oslabuje celkovou efektivnost personalniho tGtvaru a personalni prace (Ulrich,
2009).

Byt efektivnim personalistou neznamena prosté se jen posunout od operativni ke
strategické praci. Znamena to naucit se mistrovsky zvladat jak operativni, tak
strategické procesy a lidi. Uspéch v t&chto rolich vyzaduje pochopit pojmy piinosy a
schopnosti ptinosu, metafory a ¢innosti/akce. A to konkrétné ve v§ech piipadech.
Piinosy jsou garantované vysledky persondlniho utvaru a persondlni préce.
Piedstavuji to, co persondlni utvar déla, aby firm¢ ptidal hodnotu. Personalni Utvar
ma Ctyfi  generické (druhové) typy piinost: provadéni, realizace strategie,
administrativni efektivnost a vykonnost, oddanost pracovnikd a transformace a
zména. Personalisté zdUraziiuji a garantuji svému podniku tyto pfinosy. Metafory
jsou obrazna rceni, ktera charakterizuji personalisty v kazdé z jejich roli. Tato Ctyfi
obrazna rceni, kterd charakterizuji personalisty-profesiondly budoucnosti, jsou
strategicky partner, administrativni expert, bojovnik za pracovniky (zastance
pracovnikill) a agent zmény. Personalisté jako partnefi v podnikani zastavaji vSechny
Styii role. Cinnosti (akce) jsou osobni aktivity a organiza¢ni systémy uskuteéiované

personalisty a liniovymi manazery v zajmu plnéni té€chto roli (Ulrich, 2009).
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Personalisté, aby splnili pozadavky svych novych roli, se museji ucit pracovat novym
zpusobem a s novymi ocekavanimi. Museji plnit nasledujici cile:
1. Piestat mluvit o tom, Ze jsou partnery v podnikani, a skutecn¢ jimi
byt.
2. Definovat partnera v podnikani z hlediska hodnoty vytvofené pro
podnik.
3. Presné vyprofilovat — spolecné se svymi klienty — soucasnou a

zadouci kvalitu toho, co pfinaseji, co poskytuji.

Vyzkum Management Research Group, ktery byl proveden v roce 2000, ukézal, ze
aby mohl HR manaZer byt rovnocennym a respektovanym partnerem, MUSI vyrvdret
diiraz na byznys, jasné komunikovat, ziskat autoritu, zndt svoji firmu, musi umeét

prevzit zodpovédnost a v neposledni radé vyhledavat nové prilezitosti (Peters,

Kabacoff, 2000).

Aby dnes$ni personalisté pfinaseli do firmy hodnotu, museji plnit smiSené, a nikoliv
jednotlivé role. Museji u kazdé z téchto roli specifikovat jejich piinosy pro firmu,
definovat metafory, obrazna rceni charakterizujici tyto role, a jednat tak, aby
uskute¢nili ptfinosy pfislusné k témto rolim. Museji také uzndvat paradoxni
postaveni, které ve firmé zastavaji, a akceptovat odpoveédnost za plnéni vysledkt a
zaroven budovat spole¢nou oddanost a zaujeti potiebné k dosazeni téchto vysledki
(Ulrich, 2009).

I Koubek (2006) potvrzuje, ze personalista uz davno piestal byt administrativnim
pracovnikem a stal se pracovnikem tviiréim, opravdovym manazerem, pro n¢hoz je
kazdodenni kontakt s pracovniky a jejich pracovnimi i osobnimi problémy

samoziejmosti.

Dalsi definici roli personalisti / HR business partneri piinasi ve své knize
Armstrong (2007).

Ziakladni role

Podle Armstronga (2007) jsou role personalistii dosti rozdilné podle toho, do jaké
miry jsou generalisty (napf. feditel lidskych zdroji nebo manazer lidskych zdroji)

nebo specialisty (napf. vedouci oddéleni vzdélavani a rozvoje, vedouci oddé€leni
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fizeni talenti nebo vedouci oddéleni odménovani), podle urovné, na niz pracuji
(strategicka, vykonna nebo administrativni), podle potfeb organizace, podminek,
V nichz pracuji, a podle jejich vlastnich schopnosti.

Role mtize byt proaktivni (role iniciatora), reaktivni (role toho, kdo reaguje na néjaké
podnéty ¢i pozadavky) nebo smésici obou. Na strategické urovni na sebe berou
personalisté proaktivni roli. Armstrong ve své knize popisuje vyzkum, Ktery
provadéli Hoque a Moon. Ti zjistili, Ze ,,rostouci pocet specialistii oznac¢enych jako
personalisté md dobrou kvalifikaci, je Castéji zapojovan do procesu strategického
rozhodovéani a Castéji pracuje na pracovistich, kde se pouzivaji promyslenéjsi a
slozitéj§i metody a postupy“. Jako takovi hraji personalist¢ roli partnerd
V podnikani, vytvaieji provdzané strategie lidskych zdrojl, zasahuji, inovuji, pisobi
jako interni poradci a dobrovolni privodci v zdlezitostech, tykajicich se udrzovani a
podporovani zékladnich hodnot organizace, etickych principii a zéasadovosti.
Zaméfuji se na problémy podniku a podnikani a spolupracuji s liniovymi manazery
na plnéni cilt tykajicich se vykonu (Armstrong, 2007).

V nékterych situacich hraji hlavné reaktivni roli. Travi spoustu svého Casu tim, Ze
délaji to, co se jim fekne nebo o co jsou pozadani. Zabezpec€uji administrativni
systém vyzadovany vedenim organizace. Armstrong ve své knize uvadi Storeyho
definici neintervencni role, V niz personalisté pouze zabezpecuji sluzbu, aby vyhovéli

pozadavklim vedeni organizace a liniovych manazert (Armstrong, 2007).

Poskytovani sluZeb

Mezi dalsi ulohy personalisti fadi Armstrong (2007) poskytovani sluzeb
vnitropodnikovym zakaznikiim. Témi jsou vedeni organizace, liniovi manaZefi,
vedouci tymi a pracovnich skupin a fadovi pracovnici. Sluzby se mohou — obecné
feCeno — tykat vSech stranek fizeni lidskych zdroju: jejich planovani, ziskavani a
vybéru, rozvoje pracovnikd, odménovani, zaméstnaneckych vztahd, zdravi a
bezpecnosti a péce o pracovniky. Nebo specialisté mohou poskytovat sluzby pouze
Vv jedné nebo ve dvou téchto oblastech. Pozornost by se méla soustfed’ovat na potieby
managementu (napi. zabezpecCeni potiebnych pracovnikll), nebo ji lze rozsifit na
vSechny pracovniky (ochrana zdravi a bezpecnosti pii praci).

Cilem je zabezpecovat efektivni sluzby uspokojujici potieby podniku, jeho

managementu a jeho pracovniki a pfitom je provadét ucinné.
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Vedeni a usmériiovani a poskytovani rad

Personalisté svym zplsobem v rizné mife vedou a usmériiuji manazery a radi jim.
Na nejvyssi urovni fizeni se to tyka doporuceni smétujicich ke strategiim lidskych
zdrojii a podlozenych fadou analyz a diagnéz, aby pokryla strategické zalezitosti
vyplyvajici z podnikovych potifeb a z faktorti souvisejicich s lidmi, organizaci a
prostiedim. Budou asi také poskytovat rady tykajici se zéalezitosti zmény kultury a
pristupi ke zlepSovani procestt — schopnosti organizace délat véci prostfednictvim
lidi.

Vedeni a wusmériiovani manazeri se také muze zaméfit na zabezpeceni
odpovidajiciho a disledného rozhodovani o takovych =zalezitostech, jako je
hodnoceni pracovniho vykonu, rist mezd a platl a disciplinarni fizeni. Na vSech
urovnich fizeni se mize vedeni a usmérnovani zaméfit na personalni politiku a
personalni procedury ¢i na souvislosti pracovnépravnich ptedpistu. V naposled
zminéném piipad¢ se personalisté soustfed’uji na dodrzovani zakonl a piedpist

(Armstrong, 2007).

Role partnera v podnikdni

Armstrong (2007) uvadi ve své knize definici nékolika autorti. Mezi nimi Tysona,
ktery tika, Ze personalisté t€sné propojuji své ¢innosti s vrcholovym managementem
a usiluji o to, aby slouzili dlouhodobym strategickym cilim. To povaZuje Ulrich za
jednu z kli¢ovych roli piipisovanych personalnimu utvaru. Personalni tutvar a
personalisté by se podle ného méli stat partnery vysSich a liniovych manazeri
V uskutecniovani strategie, a Ze ,,personalisté by m¢li iniciovat a vést vazné diskuze o
tom, jak by mél byt podnik organizovan, ab byl schopen uskutectiovat svou
strategii“. Prohlésil také, Ze personalisté by méli pfi systematickém hodnoceni
vyznamu jakékoliv nové iniciativy, kterou navrhuji, spojit své sily s manaZery a
spole¢né snimi se ptat: ,Které iniciativy jsou skuteéné v souladu s realizaci
strategie? Kterym se méa vénovat okamzita pozornost a které z nich mohou pockat?
Které¢ znich jsou provazany s vysledky podniku?“ Ale existuje nebezpeci
prespiiliSného kladeni durazu na fascinujici, 1 kdyZ nezbytnou roli partneri
vV podnikdni nebo na strategii, a to na Ukor té role personalistl, ktera spociva
Vv poskytovani sluzeb. Dalsi, koho ve své knize Armstrong (2007) cituje, je Caldwell:
»Moje divéryhodnost zavisi na obsluze extrémné ucinné a ndkladové efektivni

administrativni masiny...kdyz se to nedéla spravné a dusledné, pak muzete
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zapomenout na vSechny velké myslenky.* Jind osoba, s niz Caldwell hovoftil béhem
svého vyzkumu, oznacila personalisty za ,,reaktivni pragmatiky*, coz je pohled, ktery

je v mnoha organizacich v souladu s realitou.

Role stratéga

Jako stratégové se personalisté zabyvaji hlavnimi dlouhodobymi organiza¢nimi
problémy, které se tykaji fizeni a rozvoje lidi a pracovnich vztaht. Ridi se
podnikatelskym planem organizace, ale zaroven se sami podileji na formulovani
podnikatelskych pland. Toho Ize dosdhnout vedenim vrcholovych manazerti k tomu,
aby se zamétovali na lidské souvislosti svych plant, na jejich dopad v oblasti
lidskych zdroji. Personalisté-stratégové presvédcuji vrcholové manaZery, aby
vytvareli podnikové strategie, které budou lépe vyuzivat schopnosti lidskych zdrojii

organizace (Armstrong, 2009).

Role inovdtora a Cinitele zmény

Ve své proaktivni roli jsou personalisté v dobrém postaveni, aby vid¢€li a analyzovali,
co se d¢&je v jejich organizaci a s jejich organizaci Vv souvislosti se zaméstnavanim
lidi, a mohli podle toho zasahovat. Na zaklad¢ své analyzy provadéji diagnozu, ktera
identifikuje pftileZitosti a hrozby i pficiny problémi. Na zdklad¢ téchto diagnédz
navrhuji inovace, které se nejspi§ budou tykat procest probihajicich v organizaci,
jako jsou napf. vzajemné pusobeni mezi utvary a lidmi, tymova prace, strukturalni
zmény a dopad nové technologie a metod prace, popiipad€ procesti v oblasti lidskych
zdroji, jako je ziskavani, vybér, rozmistovani a stabilizace pracovniki, rozvoj
pracovnikli nebo odménovani. Jako inovatofi museji byt odborniky na fizeni zmén

(Armstrong, 2007).

Role interniho konzultanta

Jako interni konzultanti plsobi personalist¢é podobné jako externi konzultanti pro
fizeni tak, Ze spolupracuji se svymi kolegy — sklienty — na analyzovani a
diagnostikovani problémii a navrhovani jejich feSeni. Zaméfuji se na vytvareni a
rozvijeni personalnich postupt nebo systémul a na ,,proces konzultovani®. Ten se
tyka takovych oblasti, jako je organizace, budovani tymi a stanovovani cild

(Armstrong, 2007).
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Monitorovaci role

Jako ti, kdo monitoruji uplatnovani persondlni politiky a postupli a miru, v jaké se
dodrzuji hodnoty organizace tykajici se lidi, plni personalist¢ choulostivou, a
dokonce obtiznou ulohu. Nejsou tu jen proto, aby ,,dozirali“ na to, co délaji liniovi
manazefi, ale je tfeba potad jesté zajiStovat, aby persondlni politika a postupy byly
uskutecnovany s dostatecnou mirou duslednosti. Podle Storeyho, -citovaného
Armstrongem (2007) tato role znamena, Ze personalist¢ mohou pusobit jako
,regulatofi®, coz jsou ,,manazefi nespokojenosti®, angazujici se pfi formulovani a
monitorovani pravidel zaméstnavani lidé. Monitorovaci role je zvlaste¢ dilezita
s ohledem na zdkony o zaméstnidvani lidi. Personalisté museji zabezpecit, aby
politika a postupy byly v souladu se zakony a aby je liniovy manaZefi spravné
uplatiiovali.

Ackoliv existuje tendence ptrenést vice odpovédnosti za persondlni praci na liniové
manazery, nelze jim poskytnout Uplnou svobodu chovat se pieziravé k politice
podniku nebo poruSovat ustanoveni zakonil tykajicich se zaméstndvani lidi, rovné
prilezitosti nebo bezpeCnosti a ochrany zdravi pfi praci. Je nutné zachovavat
rovnovahu mezi svobodou a zasadami nebo zakonnymi povinnostmi (Armstrong,

2007).

Role strazci hodnot

Posledni role, kterou podle Armstronga (2007) personalist¢é mohou zastavat, jsou
straZci hodnot organizace, které se tykaji lidi. Upozoriiuji na to, kdyZ je chovani
s t¢émito hodnotami v rozporu nebo kdyZ navrhované kroky s nimi nejsou slucitelné.
V ur¢itém smyslu jejich role od nich vyZzaduji, aby fungovali jako ,,svédomi*

managementu — coZ je nezbytna, ale nikoliv snadna role.

Shrneme-li vyse uvedené, mizeme tedy fici, Zze role personalisty je ¢im dal vice
komplexni a zahrnuje Siroké spektrum cinnosti od podileni se na strategickém
planovani az po tradi¢ni persondlni administrativu. Postupem casu, s pfibyvajicimi
kompetencemi a transformaci personalniho tutvarti a jejich pronikanim do vice
¢innosti, se pojem personalista transformoval na pojem HR Business Partner. Toto
nové pojmenovani pro pozici personalista je vsoucasné dobé ¢im dal vice
pouzivano.
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2.2 HR business partnerstvi

HR business partnerstvi je proces, pfi némz personalist¢ Uzce spolupracuji s
podnikovymi vidci anebo liniovymi manazery, aby lépe dosahli spole¢nych cili
organizace. Ma své piivrzence, ale 1 kritiky. Ma také v praxi rtizné podoby a nehodi
se pro v8echny podniky - zejména pro ty malé (HRM lIhned, 2013, [online]).

Pojem HR business partnerstvi, nebo strategické partnerstvi, se objevil béhem
devadesatych let minulého stoleti. Teoreticky ho vymezil americky profesor Dave
Ulrich jako pocatecni teorii pro optimalni poskytovani HR sluzeb. Ve své knize
Human resource champions popsal Ctyii klicové funkce HR odbornikii: strategicky
partner (Strategic Partner), administrativni expert (Administrative Expert), mistr
vztahl se zaméstnanci (Employee Champion) a agent zmény (Change Agent). Praxe
ukazuje, Ze se jednotlivé role navzdjem prolinaji. Organizace proto Ccasto
neimplementuji Ulrichiv model v jeho "nejéistsi" formé¢ (HRM lhned, 2013,

[online]).

Charakteristiku HR Business Partnera uvadi i portal jobs.cz (Jobscz, 2013, [online]):
HR business partner je pracovni pozice, na které jsou HR procesy Fizeny jako

integralni soucdst rizeni spolecnosti.

Typické ¢innosti a pracovni napli

e vytvaii koncepce v oblasti vzdélavani, hodnoceni a odméiovani zaméstnanct

e spolupracuje s managementem spole¢nosti pii feSeni strategickych otazek

e Tidi vétSi skupinu zaméstnancl zodpovédnych za realizaci jednotlivych HR
aktivit

e zodpovida za dodrZzovani pracovnépravni legislativy napfi¢ spole¢nosti

e zodpovidd za dodrZovani pravidel firemni kultury, podporuje jeji pfijeti
vSemi zamé&stnanci spolecnosti

e podili se na tvorbé finan¢niho planu spole¢nosti
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ZkusSenosti vhodné pro tuto pozici
o strategické mysleni
e komunika¢ni dovednosti
e prezentacni dovednosti
e tymova prace
e koncepéni pfistup
e zpracovani napadu do zaméru ¢i konceptu

e schopnost motivovat druhé

KPMG (Horizont KPMG, 2013, [online]) ve své publikaci uvadi dalsi zajimavou
charakteristiku HR business partnerstvi. Uvadi, Ze Gspé$né moderni organizace musi
v dne$ni dobé pruzné¢ reagovat na proménlivé a naro¢né podminky podnikani. U¢i se
rychle a neboji se prizpisobit. K vyty¢enym ciliim jim pomahaji nejen jejich liniovi
manazefi, ale i funk¢ni a vykonné oddéleni lidskych zdrojt, které svou praci ptinasi
firmé vyznamnou pfidanou hodnotu. Krome plnéni administrativné provoznich tkolt
totiz persondlni utvar hraje aktivni roli pfi urCovani a napliovani strategickych cilt.
Funkce personalniho oddéleni v moderni organizaci. Zatimco v 70. letech 20. stoleti
plnilo personalni oddéleni spiSe administrativni funkci a diraz byl kladen na vedeni
personalni a mzdové dokumentace, nastavovani struktury a pravidel (jeho tspé&Snost
se méfila mnozstvim vykazované pracovni Cinnosti), v 80. letech zacali lidé
persondlni oddéleni vnimat jako odd¢leni, které fidi persondlni procesy a ma za cil
zajistit funkénost systému. Moderni personalni oddéleni dnes organizaci piinasi
pridanou hodnotu tim, ze dokaze zajistit vSechny tfi stézejni role:

* roli transak¢ni a technologické podpory (administrativni agendy),

* provozni roli (vedeni persondlnich procest),

* nove roli strategickou

Puvodni Ulrichiv model chape HR business partnera jako strategického partnera
managementu, ktery ma v prvé fadé¢ promitnout podnikové strategie do priorit
persondlniho utvaru a persondlni prace. Spolu s liniovymi manazery vytvaii tym,
ktery usiluje o naplnéni stanovenych podnikovych cili. Ve své praci se HR business
partner zamétuje na budoucnost persondlniho oddéleni a jeho strategii, kterou dava

do souladu s celofiremni strategii, vénuje se spise procesim a disponuje vynikajicimi
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odbornymi znalostmi. Podle Ulricha by méli personalisté v rdmci organizace zastavat
tii dalsi role (Horizont KPMG, 2013, [online]):

« agent zmény — hlavnim poslanim je vytvofit inovovanou organizaci pomoci fizeni
transformace a implementace zmény,

* administrativni expert — ma za cil vytvofit u¢innou infrastrukturu, a tim
dosdhnout tspory nakladt. Zaroven je odbornikem na interni procesy a dba, aby byly
Vv souladu s ostatnimi procesy v rdmci organizace,

* bojovnik za pracovniky - =zajiStuje loajalitu zaméstnancii a motivaci
prostiednictvim zabezpeCovani zdroji pro né a komunikace jejich potfeb smérem

k vedeni (Horizont KPMG, 2013, [online]).

Obr. €. 1 Ulrichitv model HR business partnerstvi

g OPERATIVNI
KAZDODENNI
REAKTIVNI
Pridana
hodnota
Bojovnik za
pracovniky
STRATEGICKY
/ DLOUHODOBY
PROAKTIVNI
Nizky B e ol Vysoky

Vliv na organizaci

Zdroj: HAY GROUP, HR Working as a Business Partner; USA, 2011

Inovace modelu na pocatku 21. stoleti doznal Ulrichtiv model urcitych zmén. Role
strategického partnera se posunula blize roli agenta zmény a nejcastéji se oznacuje
jako HR business partner, HR consultant, HR key account manager, HR
representative apod. (Horizont KPMG, 2013, [online]).

V moderni spole¢nosti musi HR business partner dobfe znat chod organizace, byt
schopen planovat HR strategii s ohledem na celofiremni cile, byt agentem zmény,

fidit proces sdileni znalosti (tzv. knowledge management) a zaroven pusobit jako
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poradce v problematice fizeni lidskych zdroji. HR business partner by mél byt
lidrem, ktery je schopen obstat ve v§ech uvedenych rolich.

HR manager navic musi fidit chod oddéleni lidskych zdrojt, ve spolupraci s dalsimi
oddé€lenimi nastavovat a zvySovat standardy pro dosazeni vytycené strategie a podilet

se na spolutizeni spole¢nosti ((Horizont KPMG, 2013, [online])).
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3. KOMPETENCE

Cilem mé diplomové prace je sestaveni kompetenéniho modelu HR Business
Partnera. Rada bych tedy V nasledujici kapitole objasnila, co vibec pojem
kompetence znamena. Dale uvedu, jak mizeme kompetence d¢lit a jaké ma

kompetence znaky.

3.1 Definice kompetence

V anglické terminologii se setkame s dvéma pojmy: competence (vztahuje se na
charakteristiku vpravenosti osoby do socidlni role se v§im vSudy, tedy i vpravenosti
odbornou; v ¢eské terminologii je tomuto pojmu nejblize pojem zpusobilost) a
competency (schopnost dobfe zvladnout né&jaky, tieba i1 komplexni tkon;
Vv ramcovych vzdélavacich programech by tomu pojeti odpovidal , konkretizovany
vystup®) (Veteska, 2010).

Kubes a kol. (2004) k tomu dodava, ze kompetence se pouziva ve dvou zakladnich
vyznamech. Prvnim je kompetence jako pravomoc, opravnéni, obycejné udélené
néjakou autoritou nebo pattici n&jaké autorité (instituci, jednotlivei). V tomto smyslu
nachazime kli¢ovy vyznam tohoto slova v némciné nebo francouzstingé. Podle
némecko-Ceského slovniku znamena némecky vyraz die Kompetenz pravomoc,
opravnéni, rozsah plisobnosti. Druhy vyznam slova kompetence zahrnuje schopnost
vykonavat néjakou ¢innost, umét ji vykonavat, byt v pfislusné oblasti kvalifikovany.
Pojem pochazi z anglosaského prostiedi a zacal se vtomto vyznamu pouZivat
zejmeéna pod vlivem manaZerské literatury.

Rozdil mezi obojim chapanim by se dal zjednodusené popsat tak, Ze prvni vyznam
zdiiraziiuje cosi daného €loveku zvenku, na zdkladé¢ konsenzu druhych (i kdyz by
k tomu mél byt uzptusobeny i ve smyslu schopnosti). Druhy vyznam zdaraziuje
vnitini kvalitu Clovéka, kterd je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku,
viceméné nezavislou na venkovnim svété, jez mu umoziuje podat urcity vykon
(Kubes a kol., 2004).

Protoze cilem mé prace je pokusit se vypracovat kompeten¢ni model Personalisty /
HR Business Partnera, budu ve své praci termin kompetence chapat podle Kubese a
kol. (2004), tedy jako ,,vnitini kvalitu ¢loveka, kterd je vysledkem jeho rozvoje
v daném okamziku, viceméné nezdvislou na venkovnim svété, jeZ mu umoziuje

podat urcity vykon.
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Pojem kompetence jako zpusobilosti pouzil poprvé R. Boyatzis ve své praci
Kompetentni manazer. Pfedstavil kompetenéni model s dvanacti kompetencemi,
ktery Ize aplikovat na jakoukoliv organizaci. Jesté pied Boyatzisem se jim zabyval
H. Mintzberg, Nezminuje se piimo o pojmu kompetence, ale pohybuje se mimo
skupinu vlastnosti a rysti. Mintzberg pozoroval manazery pfi praci a poté stanovil
role manazera. Jsou to role interpersonalni, informaéni a rozhodovaci (Hronik,
2007).
Kompetence je tedy trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani. Vzorek chovani je definovan
Casoveé a logicky ohrani¢enou casti chovani. Ve vzorku chovani mitizeme
identifikovat vicero kompetenci (Hronik, 2007).
Kubes a kol. (2004) ve své knize uvadi, Ze kompetence je mnozina chovani
pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné
zvladl.
Kompetence tedy nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zplsoby,
pomoci kterych dosahujeme efektivnich cilt (Hronik, 2007).
Kompetence pfinasi variabilitu. V popisu prace maji dva obchodni manazefi z jedné
firmy totéz. Kazdy z nich ovSem d¢la to, co ma dé¢lat, pon€kud jinak. Paklize maji
oba ptiblizné stejné vysledky, nelze fici, ktery zpasob je lepsi. Kazdému z nich Ize
ovSem navrhnout jiny rozvojovy program, ktery cili tak, aby se jejich vykon jesté
zvysil. Také miize nastat eventualita, Ze jeden z nich ma ponc¢kud horsi vysledky, ale
kompetence na vys§i trovni. I takovy vysledek mé& svlij odraz v akénim C¢i
rozvojovém planu.
Podle Woodruffovy definice, kterou ve své knize uvadi Kube§ a kol. (2004), je
kompetence tedy chovéani (nebo série ,,chovani®), které vede k ofekdvanému
vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny ukol dobie nebo na
vynikajici urovni, znamena to, ze jsou splnény tfi predpoklady (Kubes a kol., 2004):
1. je vnitiné¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné
potiebuje,
2. je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném
chovani hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou
energii,

3. ma moznost v daném prostedi takové chovani pouzit.
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Pro uplnost uvadim charakteristické znaky kompetence (Veteska, Tureckiova, 2008):

1. Kompetence je kontextualizovana — je vzdy zasazena do urCité situace. Ty
jsou spoluvytvareny piedchozimi znalostmi, zkuSenostmi a zajmy.

2. Kompetence je multidimenziondlni — sklada se zrozlicnych zdroji
(informace, znalosti, dovednosti, predstavy, postoje, jiné dil¢i kompetence
atd.)

3. Kompetence je definovana standardem — predpokladana troven kompetence
je urcena predem, také jsou urceny kritéria. To umozinuje jedinci, aby svoji
kompetenci demonstroval, zméfil a vyhodnotil.

4. Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj — kompetence je ziskdvana a
rozvijena v procesech vzdélavani a uceni. Tyto procesy jsou zaloZzeny na
uréitém, piredem vymezeném ramci vstupnich kategorii, napt. konceptu,
dovednosti a postojii (Veteska, Tureckiova, 2008).

Timto jsem se dostala k podstaté kompetenci a kompeten¢niho modelu — reflektuje
to, Ze stejnou véc muzeme délat riznymi zpisoby a pfitom je to v potadku a
prospésné. Kompetencni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu (Hronik, 2007).

Toto potvrzuje i Kubes a kol. (2004), pouze tuto skute¢nost deklaruje na manazerech.
Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky splnény
soucasné. Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon. V tomto smyslu
jsou vSechny tfi podminky rovnocenné. Pokud manazer skute¢né chce podavat dobry
vykon a také se to od nc¢ho vyzaduje, ale chybéji mu naptiklad dovednosti,
nedosdhne o¢ekavaného vysledku. Pokud neni motivovany, nebude vynakladat tsili
pouzivat dovednosti, i kdyZz je ma k dispozici. Pokud mi prostfedi neumozni
kompetence pouzit, nepomiiZze mi ani fakt, ze jsem schopny i ochotny.

Kompetence v pracovnim kontextu

Strategicky zamér firmy, jeji mise a ukoly zn¢ho vyplyvajici vyzaduji od
zamé&stnancl ur¢itou mnozinu kompetenci, bez kterych neni mozné danou misi
uskutecnit. Protoze firma funguje v dynamickém prostfedi, naroky na kompetence
(na jejich druh a Grroven) se v case méni (Kubes a kol., 2004).

Firma ma na klicovych pozicich pracovniky, ktefi si s sebou pfinesli celou fadu
kompetenci, ovS§em ne nevyhnuteln¢ takovych a na takové Urovni, jak vyzaduje

uspesné plnéni mise. Kompetence Ize rozvijet a v zivoté¢ firmy se objevuji nové
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kompetence, které si pracovnici musi osvojit od zékladu. Kompetence se projevi
vV chovéni, a to pfedev§im v chovani spojeném s plnénim pracovnich ukold. Na
organizaci se umime podivat z riznych aspektl a podle toho, ktery tihel pohledu
volime, umime identifikovat potfebné kompetence. Existuje mnoho kompetenci,

které musi pracovnici pfi praci s technologickymi zafizenimi ovladnout (Kube$ a

kol., 2004).

3.2 Struktura kompetence

K lep$imu porozuméni pojmu kompetence v této ¢asti popisi strukturu kompetence.
Struktura kompetence tvoii hierarchii slozek, které se projevuji v chovani. Spodni
vrstvu kompetence tvoii inteligence, talent a schopnosti na strané jedné a hodnoty,
postoje a motivy na strané druhé. DalSim stupném jsou dovednosti, védomosti,
zkuSenosti a know how, to vSe se projevuje, jak uz jsem uvedla v chovani, které je
zjevné navenek (viz obrazek 2).

Poradenska spolecnost Hay Group, Inc. pouziva k popisu manaZerskych kompetenci
model ledovce. Na obrazku ¢. 2 jsou zfetelné ruzné tirovné kompetenci. Tyto jsou
rozdéleny do dvou vrstev — spodni a vrchni. Vrchni vrstva obsahuje charakteristiky,
které jsou snadno identifikovatelné a meéfitelné. Zatimco spodni vrstva ukryva
charakteristiky hiife rozpoznatelné, které vSak mohou mit znacny vliv na uroven
pracovniho vykonu.

Obrazek ¢. 2: Struktura kompetence

Dovednosti

Znalosti

Socialni role

Obraz sebe sama
Rysy
Motivy

B 2003 Hay Group, Ino

Zdroj: HAY GROUP, Inc.: Using Competencies to Identify High Performers, 2003
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Vrchol ledovce manazerskych kompetenci se sklada z dovednosti a znalosti, které
muzeme na rozdil od spodnich vrstev snadno trénovat a rozvijet. Spodni vrstvy je
a obraz sebe sama spocivaji na védomé urovni, ale charakter a motivace se vyskytuji
vice pod povrchem, az u samého nitra ¢lovéka.

Jednotlivé trovné kompetenci tedy mizeme popsat nasledovné (Hay Group, Inc.,
2003):

e dovednost umoziuje provadét konkrétni ¢innost, uroven dovednosti je dana
vlohami, vzd€lanim, vycvikem ¢i nasimi z4jmy, dovednosti je naptiklad
pocita¢ové programovani,

e znalosti souvisi surCitymi oblastmi, jsou to poznatky, které vychazi
z vykonavané prace,

e socialni role je obraz, ktery jedinec piedvadi na vefejnosti, odrazi hodnotu
0sobnosti,

e obraz sebe sama je pohled ¢lovéka na vlastni ja,

e rysy znaci trvalé znaky Clovéka, je to obvyklé chovani, které ¢lovéka odliSuje
od ostatnich,

e motivy jsou vnitini pohnutky, které vyvolavaji a udrzuji aktivitu (Hay Group,
Inc., 2003).

Dal$i model nabizi Kube§ a kol. (2004), ktefi hovoii o hierarchickém modelu
struktury kompetence.

Obrazek ¢. 3: Hierchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti

Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy
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Zdroj: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. (2004): ManaZerské kompetence:
Zpisobilosti vyjimeénych manaZeri. Praha, GradaPublishing, 2004, str. 28

Jako kompetence je n¢kdy chapano pouze zjevné chovani. V tomto modelu vSak
vidime, Ze na dalSim stupni jsou dovednosti, védomosti a oproti pfedchozimu modelu
také zkuSenosti a know-how. Schopnosti se pomoci odborné praxe projevi
v dovednostech. Praxe vytvari predpoklad pro osvojeni si zkuSenosti, které jsou pro
danou praci podstatné (Bedrnova, Novy a kol., 2007). Know-how mizeme chapat

jako znalost n¢jakého postupu.

Ve spodni vrstvé vidime inteligenci, talent a schopnosti na strané jedné a hodnoty,
postoje a motivy na stran¢ druhé. Inteligence je jakasi obecnd schopnost rozumné
myslet a vyporadat se se svym okolim. Misto pojmu talent by bylo mozna lep$i na
tomto misté¢ uvést nadani, protoze talent je definovany jako soubor vyraznych
dovednosti, kdezto nadéni je soubor pfiznivych vrozenych ptedpokladd k urcité

¢innosti (Bedrnova, Novy a kol., 2007).

Hodnoty vznikaji pfisuzovanim vyznamu skute¢nostem, které poznavame. Postoje
jsou pfitom chépany jako trvalé soustavy pozitivnich ¢i negativnich hodnoceni

(Bedrnova, Novy a kol., 2007).

Tento model, stejné¢ jako model ledovce, vysvétluje, pro¢ jsou lidé v rizné miie
pfipraveni pouzit pravé to chovani, které povede k efektivnimu zvladnuti daného
ukolu. Neékterym chybi dovednosti, jinym védomosti a nékomu jinému mtiZze chybét

napiiklad sebediivéra nebo motivace.
3.3 Druhy kompetenci

V odborné literatuie se setkdvame s riznym ¢lenénim kompetenci. V této kapitole

popisi zékladni déleni kompetenci, které je uvadéno nejcastéji.

Vodék a Kucharcikova (2011) uvadéji déleni kompetenci podle riznych pfistupti.
Jako nejjednodussi zminuji déleni kompetenci na koncepcni, socialni a technické

nebo kognitivni, motivacni, smérové a vykonnostni.

Bartonikova (2010) uvadi dalsi déleni, kdy kompetence délime podle toho, jak mohou

pfedpovidat vykon v ur€ité pozici:
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1. Prahové kompetence — zakladni charakteristiky, které pracovnik
potiebuje pro vykon své pozice, aby plnil tkoly. Tyto kompetence
nerozliSuji mezi pracovniky praimérnymi a vybornymi.

2. OdliSujici kompetence (kompetence vysokého vykonu) — odlisuji
nadprimérné vynikajici vykony od primérnych. Tvofi nadstavbu nad

prahovymi kompetencemi.

Zajimavé cClenéni nabizi také Carroll a McCrackin (1997). Kompetence déli do

nasledujicich ¢ty okruht:

Klicové kompetence jsou spolecné pro vSechny zaméstnance firmy bez ohledu na
pozici v organizacni struktufe. Vyjadiuji to, co firma povazuje za dilezité. Klicové

kompetence odrazi firemni kulturu a firmy se jimi vzajemné odlisuji.

e Tymové kompetence popisuji schopnosti a charakteristiky tymu jako
pracovni jednotky. Diky rozpoznéni téchto kompetenci se mizeme zaméfit na
rozvoj celych tymil.

e Funkéni kompetence piedstavuji specializované védomosti a dovednosti.
Odlisuyji se podle jednotlivych pozic a oddéleni. Jiné kompetence
identifikujeme v odd¢leni financi, marketingu atd.

e Vidcovské a manaZerské kompetence souvisi s vytvafenim vztaht,
vedenim a dalSimi vl@dcovskymi naroky, které jsou na manaZery kladeny

(Kubes a kol., 2004).

Belz a Siegrist (2011) ¢leni kompetence do tfech oblasti. Zminuji, ze klicové
kompetence obsahuji celé spektrum kompetenci, které presahuji meze jednotlivych
odbornosti a ziskavaji se reflexivng. Reflexi je minéno vzdjemné porovnani a
spojovani jednotlivych schopnosti se zietelem na vlastni hodnoty a na individualni
zivotni cile za ucelem ziskavani kompetenci. ,JJsou vyrazem schopnosti ¢loveka
chovat se pfiméfené situaci, v souladu sam se sebou, tedy jednat kompetentné.

Jejich Clenéni je nasledujici:
Socialni kompetence:

1. Schopnost tymové prace,
2. Kooperativnost,

3. Schopnost ¢elit konfliktnim situacim,
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4. Komunikativnost.
Vsechny schopnosti umoziujici kompetentni kontakt s lidmi.
Kompetence ve vztahu k vlastni osobé:

e Kompetentni zachazeni se sebou samym, tj. nakladani s vlastni hodnotou,
e Byt svym vlastnim manaZzerem,

e Schopnost sebereflexe viici sobé samému,

e Védomé rozvijeni vlastnich hodnot a lidského obrazu,

e Schopnost posuzovat sdm sebe a dale se rozvijet.
Kompetence v oblasti metod:

e Planovité, se zamétenim na cil uplatiiovat odborné znalosti,

e Vypracovavat tvofivé, neortodoxni feSeni (jit mimo vySlapané cesty),
e Strukturovat a klasifikovat nové informace,

e Davat véci do kontextu,

e Kiriticky pfezkoumavat v zdjmu dosazenych inovaci,

e Zvazovat Sance a rizika.
Této kompetenci se nejvice vénuje podnikové vzdelavani.

Jak bylo vySe uvedeno, kompetence se sklddaji z riiznych schopnosti, které Belz a

Siegrist (2011) vyzdvihuji v praxi. Jedna se o:

Komunikaci a kooperaci
Reseni problémi a tvofivost
Samostatnost a vykonnost
Odpovédnost

Premysleni a uceni

AN NN N YN

Argumentace a hodnoceni

VysSe uvedené schopnosti se navzdjem prolinaji, propojuji se s dfive ziskanymi
znalostmi a tim se z nich ziskavaji kompetence. ,,Ziskavani klicovych kompetenci je
celozivotni, individualni proces, ktery slouzi k rozvoji osobnosti.“ (Belz, Siegrist,

2011).
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Bene§ (2008) predstavuje tyto druhy kompetenci jako seskupeni kolem jistych
osobnostnich kompetenci ¢lovéka, pti¢emz rtizni autofi kladou rozdilné dirazy a pro
tyto kompetence pouzivaji rizna urceni. Jde ale v podstaté o kompetence viici sob¢
samému, C¢ili sebereflexivni kompetence. Sebekompetence znaci schopnost
reflektovat vlastni jednani, schopnost ucit se a rozvijet se ve své vlastni rezii. ,,Patii k
nim ale i1 zivotni energie, aspirace, narocnost vaci sobé&, stupen dominance,

sebevédomi, atd. Jde samoziejme i o urcitou profesni etiku a hodnotové orientace.

Smida (2007) déli kompetence na zakladni, organizaéni a kliové. Zakladni
kompetence definuje jako jedine¢né a konkurenci jen tézko napodobitelné
schopnosti, které organizace dokdze vyuzit S vynaloZenim minimalniho usili a zdroji
a které prinaseji neobycejnou hodnotu klientim. Zakladni kompetence se vytvareji
schopnosti firmy jedinecné vyuzivat zdroje. Zdroje zde budu chéapat jako hmotné
(finan¢ni), lidské a organizacni (povést firmy, organizacni kultura). Zakladni
kompetence se skladaji se z individualnich kompetenci jednotlivce, organizacnich a

klicovych kompetenci.

Individualni kompetence jsou podle Smidy (2007) znalosti, dovednosti a
schopnosti, které odlisSuji Spickové zaméstnance od primérnych. Témito
kompetencemi mohou oplyvat vSichni zaméstnanci firmy v celé hierarchii.
Vzhledem k tomu, Ze lidé jsou pro firmu nejcennéjsi zdroj, méla by pro né vytvaiet
motivaéni pracovni prostiedi a mozZnost seberealizace. Lidé jsou totiz nositelé
znalosti a dovednosti, kter¢ mohou pouzit v jakékoliv firmé a protoze tyto jsou
pfenositelné, méla by mit firma vypracovany systém pienosu informaci z hlav

pracovnikl do uchopitelné podoby.

Do organiza¢nich kompetenci Smida (2007) =zaclefiuje planovani préce,
organizovani zdrojl, feSeni krizovych situaci, dokonCovani tkoldi, méteni postupu

praci a fizeni rizika.

Klicové kompetence charakterizuje jako ,3 — 4 kompetence, které odlisuji
organizaci od konkurenti v ramci odvétvi a vytvareji konkurencni vyhodu. Soucasti
téchto kompetenci byva technologie. Spojenim vSech vyse uvedenych kompetenci by
melo dojit k vytvoteni synergického efektu. Kli¢em k uspéchu firmy je orientace na
vyuziti toho, co délaji nejlépe a nezabyvani se rozborem problému. Smidovo vnimani

kompetenci je od ostatnich autor odliSné v tom, Ze neni vazano na jednotlivce, ale i
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na organizaci, kdezto jiz vySe zminéni autoii hovoii o kompetenci ¢loveka, kterd je

ryze jeho a jeho odchodem z firmy o ni firma pfichézi.

Lojda (2011) definuje kompetenci jako pracovnikovu schopnost Gispé$né vykonavat v
daném case, pozadovaném rozsahu a pozadované kvalit¢ konkrétni praci nebo
¢innost. Kompetence je v jeho podéani vyjadienim schopnosti vykonavat
kvalifikované jistou cinnost. Znamend to mit urité dovednosti, ale také v
odpovidajici kvalit¢ a stanoveném case ukoly dokoncit. Rovnéz kompetence
vyjadiuje schopnost jednat flexibilné a brat v tvahu ménici se okolnosti. ,,Na
kompetentniho ¢lovéka se lze spolehnout v nejriznéjSich situacich a svéfit mu i

naro¢né pfedem neurcité definované tkoly.*

Vsechna tato ¢lenéni, ve vEtsi ¢i mensi mifte, zahrnuji pozadavky kladené a vystihuji
tak podstatu role HR business partnera / personalisty. Z tohoto divodu jsem je

uvedla v tomto rozsahu a sloZeni.

Nyni bych se rada kratce zminila i o tzv. manaZerskych kompetencich. A to z toho
divodu, Ze HR business partner / personalista je svym zplsobem i persondlnim
,»mini“ manazerem svého oddéleni. V praxi spolec¢nosti XY to znamend, Ze je
rovnocennym partnerem manazera svéieného oddéleni a nese tim také zodpovédnost
optimalni stav lidskych zdroji na oddé¢leni jak z hlediska kvantitativniho, tak
z hlediska kvalitativniho. I pfi tomto vy¢tu jsem zvolila ty typologie, které vice ¢i

mén¢ souvisi s roli HR business partnera / personalisty ve spolec¢nosti XY.

Tureckiova a Veteska (2008) k tomu dodavaji, Ze manazerské kompetence z¢asti
tvoii funkéni zpisobilosti managera a z€asti respektuje proménlivé a vyvijejici se

podminky vnitiniho i1 vnéj$iho ekonomicko-socialniho prostredi.

Tureckiova a VeteSka (2008) ve své knize uvadi definici manazerskych kompetenci
dle Boyatzise. Ten definoval manazerské kompetence jako schopnost ¢lovéka chovat
se zpusobem odpovidajicim pozadavkiim prace v parametrech danych v prostredi

organizace, a ptinaset tak zadouci vysledky.*

Toto vymezeni dle mého nézoru nejlépe vystihuje manazerské kompetence ve vztahu
k pozici HR business partnera / personalisty, pro kterou budu vytvaiet kompetencni
model, protoZe se nejedna o manazera v pravém slova smyslu, tzn., Zze pod sebou

nema primo podfizeny pracovniky, ale nepfimo (personalné) fidi svéfené oddélent.
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Lojda (2001) mezi zakladni manazerské kompetence fadi:

schopnost samostatného rozhodovani
schopnost dotahovat véci do konce
schopnost reagovat na ménici se podminky
schopnost sebevzdélavani a ucent
flexibilita

inovativnost pfi feseni ukolt

Tureckiova a Veteska (2008) k tomu dodavaji, ze manazerské kompetence ,,nemaji

hranice®, tzn., Ze jejich vyvoj sméfuje k univerzalni Skale dovednosti. Mezi dilezité

kompetence vSak fadi:

Prokopenko a Kubr (1996) jeste uvadéji nejvice pozadované vlastnosti u

Prace s informacemi

Time management
Projektové fizeni
Knowledge management
Leadership

Schopnost analyzovat rizika
Odborné znalosti v oboru

Vyborné¢ zvladnuty cizi jazyk

managert. Jedna se o:

Pracovitost

Duslednost

Cilevédomost

Tvorivost

Kulturni prizpiisobivost a porozumeéni
Schopnost prace v tymech

Sebejistota a znalost sama sebe
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e Charisma

o Viastni systéem hodnot

Ja ve své magisterské praci budu pouzivat vymezeni kompetenci jako takovych,
které vytvaii zaklad, ktery musi mit vSichni HR business partnefi ve spolecnosti XY,
aby mohli na této pozici pracovat. S témito klicovymi kompetencemi budu dale

pracovat jako se zakladnim kamenem pro tvorbu kompeten¢niho modelu.

V praxi mohou u pracovnikli nastat riizné situace. Néktefi si viibec nemusi byt
védomi toho, ze takovymi kompetencemi oplyvaji, jini se naopak domnivaji, Ze jsou
v jistych vécech kompetentni, ale uréitou kompetenci nedisponuji. Je velmi dulezité
jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance uvédomeéni si téchto kompetenci. Nize

uvedu uvédomeéni si kompetenci a vhodné ¢i nevhodné varianty pro zameéstnavatele.

Obrazek €. 4: Uvédoméni si kompetenci

Uvédomeéni si kompetenci
1. Nema kompetence a nevi to (velmi Spatna varianta pro
zaméstnavatele)
2. Ma kompetence a nevi to (dobra varianta pro zaméstnavatele)
3. Nema kompetence a vi to (plati u lidi s vysokou mirou sebereflexe —
vzéacny jev)

4. Ma kompetence a vi to (velmi draha varianta pro zaméstnavatele)

Zdroj: LOJDA, J.: ManaZerské dovednosti. Praha: Grada 2011, s. 21.
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4. KOMPETENCNI MODEL

4.1 Definice kompetencniho modelu

V této kapitole definuji, co rozumime pod pojmem kompetenéni model, jaké
muzeme vyuzit piistupy kjeho tvorbé€, jak muzeme d¢lit kompetencni modely.
Zaroven — coz je 1 cilem mé prace — se pokusim vytvoiit kompetenéni model HR

business partnera / personalisty pro spole¢nost XY.

Kompetencni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vsech
moznych a usporadané podle néjakého klice. Tento klic otevira dvere riiznymi sméry

(Hronik, 2007, s. 67).

Kubes§ a kol. (2004, s. 60) popisuji kompetenéni model jako koktejl védomosti,
dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které jsou nutné k vykonnému plnéni
ukolii ve firmé. Tyto charakteristiky jsou seskupeny do stejnorodych celki, které se
nazyvaji kompetence. O kompetencich jsem se zmiflovala v pfedchozi ¢asti, tudiz
nepovazuji za nutné je nyni dale rozebirat. Kompetenénim modelem rozumime urcity
zpusob, kterym jsou kompetence usporadany. Jak jiz bylo feceno, nemél by odrazet

standard pro primérny vykon, ale mél by byt cestou k fizeni vykonu.

Kompetence nam prindaseji moznosti. Dva lidé mohou délat stejnou praci jinym
zpiisobem, ale pokud maji stejné vysledky, nemiizeme ohodnotit, ¢i zpiisob je lepsi

(Hronik, 2007, s. 62).

Bartonkova (2010, s. 95) k tomu dodava toto: ,,Kompetencni model tedy neni cestou

tvorby standardu, ale cestou k rizeni diverzity a vykonu.

Kompetencni model nam poskytuje obraz toho, jak byt uspésny a efektivni v kazdé
praci. ZvySuje také pravdepodobnost prijimani lidi, kteri jsou v prdaci efektivni,
minimalizuje dalsi investice do lidi, kteri nemuseji spliiovat ocekavani spolecnosti a

zajisti systematictéjsi proces prijimaciho pohovoru (Elegbe, 2010, s. 60).

Podle Hronika (2006) by mé¢l efektivni kompetenéni model spliiovat nésledujici

pozadavky:

e _kompetenéni model vychazi zocekavaného a pozorovatelného chovani,

nikoli z vlastnosti,
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e obsahuje nanejvyse 10 — 12 jednotlivych kompetenci,

e vytvaii most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a popisem prace na
stran€ druhé,

e plati pro vSechny nebo alesponi pro klicové pozice ve firmé,

e ¢ sdileny, coz obvykle znamend, Ze byl vytvofeny nejen shora, ale i zdola, po

jeho vytvoreni je neustale ozivovan.*

Kompetencni model je most mezi business strategii a personalni strategii, prevadi je
do jazyka praktického chovani. Je také mostem mezi hodnotami spoleCnosti a
popisem prace. Spolecnost ma obvykle jeden soubor hodnot, at’ jiz psanych ¢i

nepsanych, kterymi se fidi (Hronik, 2007, s. 68).

Kompetenéni modely se ve firmach snadnéji pfijimaji, maji-li zaméstnanci moznost
se podilet na jejich vytvafeni. Behem jeho tvorby si mohou ujasnit, co jednotlivé
kompetence znamenaji a pro¢ je dobré mit vytvofeny kompetenéni model (Kubes§ a

kol., 2004, s. 63).

Aktivni pfistup zaméstnanct pii tvorbé kompetencniho modelu mize byt vyhodny,
protoze si pracovnici mohou uvédomit, ze n¢jaka kompetence, kterd je zminéna pro
jejich konkrétni pozici jim chybi, nebo kriticky zhodnoti, Ze by ji mohli dale rozvijet
(Veteska, Tureckiova, 2008, s. 102).

Lidé se uci vSe, co si mysli, Ze jim pomlze dosdhnout jakychkoliv cili. Musi se ale
naucit, co se vlastné¢ maji naucit. Kompetenéni model poméhd tim, Ze se snaZzi

definovat miru dovednosti, které nas dovedou k nasi vizi (Hunt, Weintraub, 2002).
4.2 Typy kompetencnich modelu

Stejné jako kompetence, i kompetenéni modely mizeme rozdélit na nékolik typa.

Kubes a kol. (2004) rozlisuji tii typy kompetencénich modelt.

Prvnim typem je model ustiednich kompetenci, ktery definuje kompetence spole¢né
a nevyhnutelné pro vsechny zaméstnance firmy. V piipadé firmy XY by jednou
z téchto kompetenci mohl byt proaktivni pfistup nebo orientace na zakaznika, at’ uz

interniho nebo externiho.
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Druhym typem je specificky kompetenéni model, ktery je vytvaren pro konkrétni
pozici v konkrétni firmé. Avsak jak dodava Kubes a kol. (2004), tento model muize
byt dobfe vyuzitelny v obdobné organizaci pro tutéz pozici. Budeme-li se zamyslet
nad specifickymi kompetencemi pro HR business partnera, pak jednou z téchto

kompetenci miize byt schopnost odhadnout kvality potencidlniho uchazece.

A poslednim typem je genericky kompetencéni model, ktery definuje kompetence,
které jsou nezbytné prufezové v kazdém typu organizace v kazdé pozici. S tim
rozdilem, ze pro obchodni spolecnost budou prioritni jiné kompetence, nez pro
spolecnost zabyvajici se vyvojem Cist¢ technického sortimentu. V obchodni
spole¢nosti bude kladen daraz na velmi dobré vystupovani a schopnost prodat
vyrobek, kdezto ve vyvojaiské spolecnosti ptijde zejména o technicky background a

analytické schopnosti (Kubes a kol., 2004).
Ostatni autofi déli kompetenéni modely obdobnym zptsobem.

Napriklad Kocidanova (2010) déli kompetenéni modely na wuniverzdalni, modely

manaZerskych kompetenci a modely pro urcité pracovni éinnosti.
4.3 Funkc¢ni kompetencni model a jeho vyhody

Funk¢éni model je takovy, ktery ndm nepfinaSi komplikace, ale pomaha. Hronik

(2007) jej charakterizuje nasledovné:

Propojujici — vytvari propojeni, mosty. Navazuje na strategii spolecnosti a vytvari

vykladovy ramec pro personalni ¢innosti a propojuje je.

Uivatelsky pratelsky (user friendly) — dle Hronika nejpodstatn€jsi vlastnost

kompetence. Jednoduchost musi umét vystihnout podstatu véci.
Jednotny — funk¢ni naptic celou spolecnosti.

Siroce vyufitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro celou fadu &innosti (od

vybéru az po odménovani pracovnikit).

Sdileny — neni ptedlozen jako hotovy, ale je dllezité, aby se jeho uzivatelé na jeho

tvorbé podileli, ptip. pokud to neni mozné, aby si jej sami nasli a zvnitinili.
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Tabulka €. 1:Vyhody funkéniho kompetenéniho modelu

HR MANAZERI ZAMESTNANCI
Zakladni nastroj Utinny a Porozumeéni
HRM propojujici | jednoduchy nastroj potiebam firmy
vybér, hodnoceni a | fizeni vykonnosti
rozvoj (hodnoceni)
Cileng;si Jasny obsah zpétné Jasné sdéleni
komunikace vazby o¢ekavaného
s klienty chovani
(manaZery)
Vyssi Zvyseni Doporuceni pro
profesionalita a vykonnosti individualni rozvoj
propojeni prirozenou cestou

s businessem

Zdroj: HRONIK, F., VEDRALOVA, J., HORVATH, L. Kompetenéni modely: projekt ESF Utit
se praxi. Brno: Motiv Press 2008, s. 42.

Shermon (2004) k tomu dodava, ze k tomu, aby byl kompeten¢ni model funk¢ni, je
zapotiebi, aby byl zaloZen na hodnotovych systémech, vizi a poslani organizace a

mél by byt srozumitelny a akceptovatelny pro kazdého jejiho zaméstnance.

4.3Pristupy k tvorbé kompetenéniho modelu

V této podkapitole se zaméfim na vymezeni rUznych pfistupi k tvorbé

kompetenéniho modelu tak, jak se s nimi v praxi mizeme setkat.
Hronik (2007) vymezuje tyto pfistupy:

v Preskriptivni pFistup — téZ oznaCovany jako vypujceny. To znamena, Ze se
organizace rozhodne nevytvaiet nové kompetencni modely, které by ji byly
uSity na miru, odrazely by jeji strukturu, kulturu, strategii, ale takzvané si
,VypUujéi jiz hotovy model. Pro organizaci je tento model ptiznivy z ohledu

na usporu Casu a financi, protoZe neni tfeba realizovat prizkum, na zéklad¢
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¢ehoz by se identifikoval specificky kompetenéni model. Sice se vuci
univerzalnim kompetencnim modeltim objevuji vytky, Zze nemusi odpovidat
specifikim organizace, ze jazyk kompetenci mize byt nevhodny, ale 1 pfesto
muze byt tento model organizaci prospéSny. Je ale potfeba, aby byl
kompetenéni model identifikovan v organizacnim prostiedi S osobitymi
parametry firmy, pfedev§im organizacni strukturou, velikosti organizace a jeji
strategii. Stejn¢ tak si musi pracovnici, ktefi za projekt odpovidaji
uvédomovat omezeni tohoto ptistupu.

v" Kombinovany pFistup — tento piistup pfizpusobuje uz vytvofeny model
specifikim organizace. Je vhodny v piipad€, pokud chceme pro organizaci
vybrat z vétsiho mnozstvi kompetenci takové, které budou identifikovat
nadprimérné pracovniky a upfesnit behaviordlni popis jednotlivych
kompetenci z ,,vypij¢eného” modelu tak, aby presnéji odpovidaly dané
pozici €i pracovnimu mistu ve firm¢.

v Pristup $ity ma miru — tento pfistup nepracuje s pfedem definovanymi
kompetencemi, ale znovu mapuje organizacni prostfedi. UrCuje projevy
chovani, které zabezpecuji nadstandardni vykon. Vyzaduje to ovSem
podrobnou znalost pozic, pro které se hledaji modely nadstandardniho

vykonu, ale 1 celé organizace a vn¢jSich podminek, ve kterych plsobi. Je

wev

Kazdy z vySe uvedenych pfistupii ma své plusy a minusy. Konkrétni volba zavisi na
zaméru organizace, jeji vizi a strategiich, ale také o tom, kolik penéz a casu mizeme
do tvorby kompetenéniho modelu investovat, zda si vybereme vypljceny model,

nebo si jej upravime nebo investujeme do tvorby nového.

Ja budu ve své praci pii tvorbé kompetencniho modelu vyuzivat ptistup Sity na miru.
Jednak z divodu specifiénosti pozice, ke které bych rada kompetenéni model
vytvofila a jednak z diivodu znalosti firemniho prostfedi a zaroven i dané pozice,

protoze tuto pozici ve firm¢ zastavam.
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5. Kompeten¢ni model HR business partnera / personalisty

ve spolecnosti XY

A nyni se dostavam ke stézejni ¢asti mé diplomové prace, za pomoci teoretického
ukotveni se pokusim vytvorit kompetenéni model $ity na miru HR business
partnerovi ve spolecnosti XY. Budu postupovat podle vSeobecné¢ znamych kroki,

které vysvétlim a poté je prevedu do praxe.

Témito kroky jsou piipravna faze, fdze sbéru dat, analyza a klasifikace téchto dat,
popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu. Ke zminénym krokiim patii
jeste overeni a validizace vzniklého kompetenéniho modelu (Kubes a kol., 2004).
Tento krok ve své praci zpracovavat nebudu, protoze neni jejim cilem ovéfit, zda je

kompeten¢ni model funk¢ni, ale v prvni fadée tento model vytvofit.

Jako hlavni podklady jsem si zvolila popis pracovniho mista, popis zaméteni
organizace a jeji strategické sméfovani v budoucnosti. Informace tykajici se
organizace jsem ziskala zinternich materidli (intranet a internetové stranky
spolecnosti XY) a dale pak z dostupnych informaci, které mam k dispozici na pozici

HR business partnera.
5.1Pripravna faze

Kubes a kol. (2004) ve své knize cituji vystupy Spencera a Spencera, kteti specifikuji

ptipravnou fézi ve tfech bodech:

1. identifikovat klicové pracovni pozice (z hlediska cili kompetencniho
prizkumu),

2. ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a
strategickych zamérech organizace,

3. porozumét organizacni struktufe, tedy zplsobu, jak je firma

organizovana, aby doséahla stanovenych cilt.

Kli¢ovou pozici pro moji diplomovou praci je HR business partner / personalista ve

spolecnosti XY, pro kterou se pokusim vytvofit kompetencni model.
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5.1.1 Profil spolecnosti XY

Dftive, nez ptistoupim k popisu napln¢ prace HR business partnera ve spolecnosti
XY, rada bych na uvod popsala spolecnost XY. Pii tomto popisu budu vychazet
Z internich materidlii spolecnosti a také z informaci, které¢ jsem ziskala v pribéhu

prace na pozici HR business partnera.

Spolec¢nost XY je nadndrodni spolecnosti, ktera si klade za cil byt jednickou ve
vyrobé svétel a vyuzivd k tomu nejmodernéjsi technologie, které jsou na trhu
dostupné. Ve srovnani S ostatnimi pobockami v ramci koncernu je vyznamnym
hra¢em, nebot’ vlastni druhé nejvétsi vyvojové centrum a zaroven jako jedind vyrabi
specialni komponenty pro vyrobu svétel, které dodava do vSech pobocek v ramci

koncernu (internetové stranky spole¢nosti XY).

V soucasné dobé dochazi k velkému rozmachu, nékolikandsobné vétSimu objemu
zakazek a tim samoziejmée i k narstu pozadavku na nové zaméstnance (navyseni az
0 300 %). Pfi nadboru novych zaméstnanct se snazi jit spolecnost s dobou, vyuziva
nejmodernéjsi prostfedky, aby naSla kvalitni zaméstnance, ktefi odpovidaji jejich

narocnym pozadavkim (Intranet spolecnosti XY).

Mezi klicové a vysoce stavéné hodnoty, které spolecnost uznava, jsou (Internetové

stranky spolecnosti XY):

e ochotu hledat feSeni a odvahu prekonavat prekazky

e hrdost na znacku a naSe Spickové produkty

e otevienou, pfimou a vécnou komunikaci zaloZenou na vzajemném respektu

e tymovou spolupraci

e aktivni pfistup zaméstnanct a jejich rist

e pfijimani osobni odpoveédnosti a diisledné dodrzovani pravidel

e kazdodenni smysluplné zlepSovani vyrobki a procesii jako soucast prace nas
vSech

e ohleduplny pfistup k vyrobkim, zatizeni a prostiedi

e ocenéni uspéchti, schopnost ucit se z nezdaru a pfijmout systémova opatieni
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vvvvvv

praxi, pati zejména (Internetové stranky spolec¢nosti XY):

e schopnost predkladat nové napady a navrhy
e |oajalita

e samostatnost

e proaktivni pfistup

e tymovou praci a flexibilitu v mySleni i praci
e ochotu se ucit a rozvijet

e zapojeni se do projektn, procesi zlepSovani

Strategie personalniho oddéleni ve spolecnosti je nastavena tak, Ze kazdy HR
business partner pecuje 0 svétena oddéleni od A do Z. Pracuje zde 6 personalisti,
znichz kazdy peCuje v priméru o 3 oddé¢leni. Nad celym tymem ptsobi HR
manazer. Ve vztahu k HR business partnerim je jeho role spise jako mentor a

supervizor.

Jde ptedevsim o to byt plnohodnotnym partnerem dané¢ho oddé€leni, mit prehled o
situaci a déni na svéteném oddé€leni a byt pfipraven vzdy odborné pomoci. V praxi to
znamend, ze na strategické trovni komunikuje a spolupracuje piimo s liniovymi
manazery danych oddéleni. Spolupracuje s nimi na strategickém planovani lidskych
zdrojii na ro¢ni bazi, G€astni se porad oddéleni za Gcelem udrZeni kontaktu 1 pfehledu
o déni a potfebach daného oddéleni, podili se na vypracovani vzdélavacich a
rozvojovych plant ,,svych® zaméstnancii, zajist'uje a organizuje vybérové fizeni za
ucelem pokryti potieb pracovnikl. Na denni bazi komunikuje pfimo se zaméstnanci,
feSi operativu tykajici se nastupu zameéstnancii do pracovniho poméru a s nim
spojenou personalni administrativu, zajiStuje zaskoleni novych zaméstnanct, podili
se na jejich adaptaci ve firmé, je ochoten a schopen zodpovédéet dotazy zaméestnanct

tykajici se pracovné-pravni oblasti.

5.2Faze sbéru dat

Ziskavani informaci v této etapé probiha za pomoci technik analyzy prace a

pracovniho mista (Kubes a kol., 2004).
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Mezi zékladni zdroje a techniky pii ziskdvani dat fadi:

e Rozhovor nebo metoda kritickych situaci,
e Panely expertt,

e Prazkumy,

e Databaze kompetencnich modelt,

e Analyza pracovnich funkci,

e Pifime pozorovani.

Bartonikova (2010) k tomu dodava, ze pouziti technik zalezi pfedevSim na finan¢nich

a Casovych moznostech a zkusenostech.

Pro vSechny projekty vSak plati, ze nelze spoléhat pouze na jediny zdroj ziskavani

informaci (Kubes a kol., 2004).

Vzhledem k tomu, Ze budu vytvafet kompetencni model pro pozici, ktera je ve firmé
jiz zavedend, budu vychazet z teoretického ukotveni uvedené¢ho v textu vyse,
z platného pracovniho popisu, zinternich materiali a z internetovych stranek

spolecnosti XY.

Abych mohla vytvofit zminény kompetencni model HR business partnera /

personalisty, popisi podrobné jeho pracovni népli a odpovédnosti.
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Obrazek ¢. 5: Popis pracovniho mista — HR business partner / personalista

(Interni materialy — Popis pracovniho mista)

Popis pracovniho mista

XY

Pracovni misto

PER_HR business partner / personalista

Misto zastava

Osobni ¢islo

1111

Piimy nad¥izeny

PER_HR manazer

Pracovnik ridi

Pracovnika zastupuje

PER_HR business partner / personalista

Pracovnik zastupuje

PER_HR business partner / personalista

Spoluprace pti ptiprave personalniho planu pro svétené oddéleni
Planovani, ptiprava, sledovani, vyhodnocovani vzdélavani a rozvoj. aktivit pro svéfené oddéleni

Ptiprava planti vzdélavani, podkladl pro rozpocet vzdélavani, sledovani plnéni

Zodpovédnosti/ Zajisténi, organizace a koordinace naboru novych zaméstnancti
¢innosti Spoluprace pii adaptaci a vycviku novych zaméstnanct
Personalni administrativa (souvisejici se vznikem pracovniho poméru)
Reporting
Dodrzovat zasady bezpecnosti, prace, predpisu PO a ochrany zivotniho prostfedi
Pravomoci

Kvalifika¢ni poZadavky - odborné znalosti a dovednosti

Pozadované vzdélani
(stupeii, obor, p¥ip.
specifikace)

SS/VS humanitniho sméru

Minimalni délka
praxe, je-li
poZadovana

praxe v oboru 3 roky

jazyk pozadovana uroven
— 4
Jazykové znalosti Anglicky jazyk
program urovenl program uroven
Znalost vypocéetni |MS office 4
techniky
Vypracoval Dne Podpis
1.10.2013

Pievzal Dne Podpis

Legenda k hodnoceni jazykové tirovné

1 zakladni znalost

2 mirné pokrocila znalost

3 stfedné pokrocila znalost

4 pokrocila znalost

5 vyborna znalost

Legenda k hodnoceni urovné znalosti PC

1 nezna

2 zakladni znalost

3 mirné pokrocily uzivatel

4 pokrocily uzivatel

5 administrator

V této fazi se pokusim popsat, na zaklad¢ informaci ziskanych z internich dokumenti

je tieba na n¢ dat do textu pribézné odkaz a informaci ziskanych od HR manazera,
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povahu spole¢nosti a jeji strategické sméfovani. Déle detailné popiSi jednotlivé
¢innosti, které jsou naplni prace HR business partnera / personalisty. Toto
rozpracovani mi pomuze lépe vystihnout klicové kompetence a vytvorit tak plné

funk¢ni kompetencni model.

Podle Koubka (2007) je dilezité zodpovézeni otazky, co vyzaduje dana prace, jaka je

vlastné jeji povaha. Je tedy tfeba rozpoznat a specifikovat:

1. povahu ukolq, jejich ¢lenéni na dil¢i tkoly a operace;
2. které povinnosti jsou stalé, pravidelné¢ a které je tfeba vykonavat
pouze piilezitostn¢;

3. odpovédnost spojenou s pracovnim mistem.

Vzhledem k tomu ze, jak uz jsem nékolikrat uvedla, na této pozici pracuji, tak pti
detailni rozpracovani a klasifikaci jednotlivych ¢innosti budu vychazet z vlastnich

zkuSenosti a zaroven z internich materiali spole¢nosti.

Pti specifikaci jednotlivych ¢innosti budu postupovat v logické souslednosti, v tomto

pripad¢ tedy od tvorby personalniho planu (Zdroj: Popis pracovniho mista).

Personalni plan se vytvati pravidelné kazdy rok na zacatku 4. kvartalu (tedy fijen).
HR BP / personalista si na zakladé této informace naplanuje schizku s manazerem
svéfeného oddé€leni. Spole¢né zanalyzuji aktudlni stav pracovnikil a vytvoii plan na
dalsi rok. Tento plan se vytvaii na zakladé informaci o strategickém sméfovani firmy
(zda jsou planovany expanze a s tim spojeny pozadavek na vice zaméstnancil) a
planovanych zménéach ve stavu zaméstnanct (napf. u zen odchod na matetskou
dovolenou). Jak uz i ztohoto vyplyva a potvrdil to i HR manazer, je vice, nez
zadouci, aby c¢loveék na této pozici byl proaktivni a samostatny. Aby si sdm hlidal
stanovené terminy, dokéazal si rozplanovat praci tak, aby vSe zvladl vcas a
Vv pozadované kvalité. Aby se s dostatecnym piedstthem domluvil s manaZery svych

oddéleni a informoval je o tom, co je tfeba pfipravit, v jakém rozsahu a kvalité.

Jakmile je plan schvalen, HR business partner / personalista opét spole¢né
S manazerem svefeného oddéleni rozplanuji nabor na dany rok a vytvoii akcni plan
naboru po jednotlivych mésicich. Za zpracovani, dodrzeni, koordinaci a realizaci
akéniho planu naboru je plné zodpovédny HR business partner / personalista). On

sdm si musi hlidat terminy a musi umét odhadnout, kdy zah4jit nabor, aby byla
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pozice obsazena ve stanoveném terminu. Musi zdroveil umét odhadnout, jakym
zpuisobem bude nejvhodnéjsi vhodného uchazece vyhledat, zda vyuzit interni nebo

pouze externi zdroje.

Druhou dil¢i ¢innosti je planovani, priprava, sledovani, vyvhodnocovani vzdeldavani a
rozvojovych aktivit pro svéfeny usek. Tato ¢innost probiha vzdy zacatkem roku, kdy
je na zakladé ro¢nich hodnoticich pohovori se zaméstnanci (tyto vede sim manazer
a HR BP pouze pfedd podklady) vytvoren plan vzdélavani na dany rok. Plan
rozpracuje HR BP do jednotlivych mésict a dle stanoveného harmonogramu planuje,

organizuje a zajistuje vzdélavaci aktivity pro jednotlivé zaméstnance.

Tteti Cinnosti je zajisténi, organizace a koordinace naboru novych zaméstnancu.
Tato cCinnost je spiSe operativniho charakteru, HR BP postupuje podle vyse
zminéného akéniho planu naboru. Pii zajisténi naboru realizuje inzerci volné
pracovni pozice (na internetu — prace s pracovnimi portaly, komunikace na
partnerské persondlni agentury). Pfi organizaci zajistuje ptredani material vhodnych
uchazecli na zodpovédné manazery + zajiStuje napldnovani schiizek s vybranymi
uchazeci. Co se ty¢e koordinace naboru, zajistuje, aby uchaze¢ vzdy dostal zpétnou
vazbu a prip. je schopen zodpoveédét otazky uchazect tykajicich se diivodu nepfijeti
do pracovniho pomeéru. Pokud je dany uchaze¢ vybran, HR BP zpracuje pracovni
nabidku pro dané¢ho uchazefe a jasné a srozumiteln¢ mu ji komunikuje. Pokud
uchaze¢ pfijme nabidku, HR BP tuto informaci komunikuje danému manaZerovi a
zajisti veskeré materidly pottebné pro vznik pracovniho poméru a organizacné vse

zajisti.

Spoluprace pii adaptaci a vycviku novych zaméstnancii je dalsi ¢innosti, za kterou je
HR BP zodpovédny. HR BP zajisti vstupni Skoleni pro nového zaméstnance, tzn., ze
ho naplanuje, domluvi Ucast ostatnich kolegl, ktefi také Skoli (napf. bezpe€nostni
technik skoleni BOZP a PO) a zaroven on sam musi byt schopen proskolit
zaméstnance na ,,vstupni Skoleni persondlni“ (informace tykajici se vzniku
pracovniho poméru, zaSkoleni novych zaméstnancl, platové podminky). HR
business partnefi jsou internimi Skoliteli, ktefi zajiStuji pravé uvedené vstupni

Skoleni personalni.

Spole¢né s danym manazerem vytvari také adaptacni plan pro nového zaméstnance.

V praxi to znamend domluvit si setkdni s manazerem, vyspecifikovat ¢innosti, které
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by mél novy zaméstnanec pievzit a k témto ¢innostem pfifadit zodpovédné osoby,
které tuto praci vykonavaji. S témito se pak sejit, vytvofit casovy harmonogram a na

n¢ho navazujici adaptacni plan.

Personalni administrativa souvisejici se vznikem pracovniho poméru je nedilnou
soucasti prace HR business partnera. HR business partner vytvaii pracovni smlouvu
pro nového zaméstnance a vypliuje s nim veskeré dokumenty souvisejici se vznikem
pracovniho poméru. Musi také umét zodpovédét dotazy, pro¢ je dany dokument tieba

vyplnit a k ¢emu slouzi.

Reporting jako dalsi dil¢i ¢innost HR business partnera je zaloZzeny zejména na praci
s PC, HR business partner vytvati v programu Excel tabulky s personalnimi piehledy
(stav naboru, fluktuace, apod.). Musi také ovladat praci s programem Powerpoint,
protoze, a¢ se jedna o nepravidelnou Cinnost, vytvafi i prezentace na rtizna témata

souvisejici s jeho praci, at’ uz v ¢estin€ nebo anglicting.

Dodrzovani zasad bezpecnosti prace, predpist PO a ochrany zivotniho prostiedi je
nedilnou soucasti proskoleni kazdého nového zaméstnance. HR business partner

musi tyto zasady znat a musi se podle nich chovat.

VSechny tyto informace vychdzeji z popisu pracovniho mista HR business partnera /

personalisty ve spolecnosti XY.
5.3Faze analyzy a klasifikace informaci

Podle KubeSe a spol. (2004) jde vtéto fazi o zpracovani zaznamu, piepisu
rozhovort, diferencujicich projevi (RGI). Vystupem je seznam kompetenci, ktery se

jesté v posledni fazi testuje na SirSim vzorku respondentd.

Bartonkkova (2010) tuto definici jeSté konkretizuje a uvadi, Ze fazi analyzy a

klasifikace informaci mazeme rozdélit nasledovné:

1. Soupis jednotlivych projevii chovani odpovidajicich pozici.
2. Ze vsech ziskanych informaci identifikovat ty, které pfimo popisuji

aktivity prispivajici k uspesSnym vykoniim a vysledkem tohoto kroku
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je, ze do dalsi faze se dostanou pouze informace, které mohou byt
zdrojem pro tvorbu a popis kompetenci.

3. Vtomto kroku se jednotlivé vyroky zarazuji do skupin nazyvanych
kompetencni témata, kdy tvoii zaklad kompetence a n¢kdy se miizeme
setkat sterminem kompetencni kotvy. Kdy tyto kotvy budou
vytvoreny na zakladé seskupeni pfibuznych projevi chovani.

4. V tomto kroku je vhodné ziskané projevy, zarazené do kompetenci
overit na Sirsim vzorku respondentii. Jednotlivé vyroky, které byly
v predchozi fazi tfidény a hodnoceny, jsou hodnoceny nejéastéji
dotaznikovou formou na stupnici vyznamnosti. Ziskaji se tim
informace o potifebnosti jednotlivych projevl, piipadné celych
kompetenci v dané pozici. Jak dale uvadi Bartorikova (2010), tak tato
informace bude dulezitd pro konecné rozhodnuti o zatrazeni
kompetence do kompetencniho modelu.

Ve své diplomové praci tento posledni ¢tvrty krok, tykajici se ovétent,

nebudu zatfazovat z duvodu ¢asové naro¢nosti.

5.3.1 Faze identifikace kli¢ovych kompetenci

V této fazi je kliCové propracovat charakteristiku kompetence tak, aby co
nejpiesnéji vystihla a srozumitelné popsala chovani, které ji vystihuje.
Posléze je tteba kompetenci definitivné pojmenovat a vytvofit stupnici, tzn.
popsat rizné projevy kompetence podle stupné jejiho rozvoje. Pro tvorbu
kompetence 1 stupnic plati urcité principy. Je potieba pouZzivat jednoduchy a
srozumitelny jazyk a vyvarovat se jakychkoliv dvojjazycnosti, dale je tieba
najit pfiméfeny kompromis mezi vSeobecnosti a konkrétnim popisem a také
by se nazev kompetence nemél objevit v definici nebo Vv jejim popisu.
Definitivni nazev kompetence se vytvofi aZ po existenci popisu stupnici,
nikdy ne obracené. Nazev by mél byt zkracenym a souhrnnym projevem
chovani, které tvofi zéklad kompetence. Vystupem této faze je vytvoieni
predbézného kompetenéniho modelu (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Pti identifikaci klicovych kompetenci budu postupovat podle internich
materidlii, coz jsou v tomto piipadé vize spolecnosti a popis pracovniho mista

a zaroven také z vlastnich zkuSenosti.
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Vytvoiim tedy kompetenéni témata (kompetencni kotvy), tedy seskupim
ptibuzné jevy chovani a pozadavkii do sourodych celk. VSe pro lepsi
ptehlednost zpracuji do tabulky.

Pro vymezeni kompetencnich témat jsem si vybrala nasledujici ¢lenéni, které
dle mého nazoru i mych zkuSenosti nejlépe kopiruji profil HR business
partnera / personalisty:

a) Odborné kompetence

Tyto kompetence souvisi pfedevSim s pracovnimi ukoly, které se tykaji
zajistovani vzdelavani a Skoleni zaméstnancti, organizace vybérovych fizeni,
pfiprava pracovnich smluv, spoluprace pfi cinnostech hodnoceni a
odmeénovani. Kompetence, které jsou potiebné pro splnéni téchto pracovnich
ukolt, jsou znalosti z oblasti personalistiky, z pracovniho prava, orientace
Vv ptislusnych internich ptedpisech (mzdovy ptedpis, pracovni tad a
ptidruzené dokumenty). K odbornym kompetencim bych zafadila i znalosti
tykajici se psychologie osobnosti, protoze tyto znalosti jsou jednémi ze
stézejnich pii rozhodovani o vhodnosti konkrétni pracovni pozice pro

vybraného uchazece.
b) Manazerské a osobnostni kompetence

Jak uZ jsem naznalila v teoretické casti, HR business partner ma vétsi
rozhodovaci pravomoci a také vétSi rozsah plsobnosti, neZ jen exekutivni
personalista. Musi ¢asto rozhodovat situace tykajici se svéfen¢ho oddélenti, je
personalnim ,,mini*“ manaZerem svého oddé€leni a musi byt rovnopravnym
partnerem manazerim. Zaroven sem fadim schopnosti, jako jsou proaktivni a

zodpovedny pfistup k feSeni ukolii, schopnost nadale se vzdélavat.
c) Interpersonalni kompetence

Zatadila jsem sem komunikacni dovednosti, dovednosti feSeni konfliktl a

schopnost spoluprace vné i uvniti firmy.

Toto ¢Elenéni dle mého nazoru i mych zkuSenosti nejlépe kopiruji profil

vhodného kandidéta na pozici HR business partner.
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Tabulka ¢. 2:Kompeten¢ni témata — podklad pro kompetenéni model HR

business partnera / personalisty ve spole¢nosti XY

Odborné kompetence

Znalosti z oblasti

personalistiky

Vytvafi pracovni mista a popisy pracovnich mist
Vytvafii personalni plan a plan rozvoje
pracovnika

Zvetejnuje pracovni nabidky

Provede ptedvybér vhodnych uchazeci

Vytvofii pro nového zaméstnance dokumenty
potiebné pti vzniku pracovniho poméru
Zpracuje plan nastupni praxe nového

zameéstnance

Prace

s informacemi

Navrhne manazerim moznosti vzdélavani jejich
podiizenych (na zadklad¢ vystuptli z ro¢nich
pohovori)

Analyzuje vysledky ro¢nich hodnoticich
pohovort z hlediska pozadavkii na vzdélavani
Reportuje HR manaZerovi persondlni data
spojena s naborem novych zaméstnanci
Dokéze vybrat vhodny inzertni nastroj

Umi si vyhledat potfebné informace

Vv dostupnych zdrojich

ManaZerské a osobnostni kompetence

Organizovani

Realizuje vybéroveé fizeni

Zorganizuje zaSkoleni zaméstnance v jeho nové
pozici — domluvi vhodného mentora

Dokaze dobte pracovat s casem, plni ukoly ve

stanoveném terminu

Proaktivita&

Agent zmény

Podava navrhy na zlepSeni internich
personalnich procest

Ma ptehled o novelach zakoniku prace, aktivné
si tyto zmény vyhledava

Ma zé4jem o svilij odborny i profesni rist

Je agentem zmény, usiluje o rlst organizace
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prostiednictvim vzdélavani zaméstnanct =

organiza¢ni uceni (Tureckiova, Veteska, 2008)

Podpora Podporuje spolupracovniky
Pomaha fesit problémy

Podili se na rozvoji firmy

Schopnost Umi odhadnout daného kandidata z hlediska
odhadnout druhé | jeho kvalit

lidi Umi ¢ist nonverbalni komunikaci kandidata
Umi odhadnout zakaznika a zvolit vhodny

zpusob komunikace

Prezentace a | Prezentuje plusy a minusy uchazeci manaZerovi
komunikace Vyjedna s uchazeéem podminky jeho
zaméstnani v organizaci

Prezentuje vstupni $koleni personalni novym
zaméstnanclim

Vede vystupni pohovor s odchozimi
zameéstnanci

Dokaze prezentovat manazerim moznosti pii

Interpersonalni kompetence

upravé mezd jejich podiizenych
Dokaze prezentovat zaméstnancim
zaméstnanecké benefity, které firma poskytuje

Umi fesit konfliktni situace

Samostatnost Pracuje samostatné na svérenych ukolech

Hleda vlastni zptsoby feseni zadanych kol

Orientace na | Je empaticky, pfedvida potieby a oCekavani
zakaznika zékaznika

Usiluje o dlouhodobou spokojenost a divéru
zékaznika

Jedna vstticné a profesionalné

Vyse jsem tedy identifikovala kliové kompetence, které by mél mit HR business
partner / personalista. Pro svoji praci chapu klicové kompetence jako optimalni

soubor dovednosti, znalosti atd., které jsou Zadouci pro optimalni vykon této
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pracovni pozice. Vychazim z definice Vetesky a Tureckiové (2008). Takto
definované kompetence jsou klicové pro optimalni vykon dané funkce. Pracovnik na
dané pozici by jimi mél disponovat, mél by o nich védét, mél by vyuzivat pii své

praci a samoziejmé by je mél rozvijet.

Toto potvrzuji i Kubes a kol. (2004), kteii ve své knize uvadi, Ze de facto vSechny
kompetence lze rozvijet — nékteré obtizngji, jiné snaze. Aby vSak bylo mozné
kompetence rozvijet, musime nejdiive popsat rozdil v chovani naptiklad mezi nizkou
a vyssi trovni kompetence. Jak dale dodavaji, rozvoj vzdy sméiuje ke zméné
chovani. Néco zacne manazer délat castéji, néco zmeéni, jiné chovani prestane
pouzivat a nejednou si musi osvojit chovéni, které predtim jestd nikdy nepouzil. Cim

presnéji a jednoznacénéji je chovani popsano, tim efektivnéjsi mize byt jeho rozvoj.

Kubes a kol. (2004) uvadi ve své knize schéma trovné kompetenci dle programu

ADDA:

Tabulka €. 3: Generické schéma turovné kompetenci

Hodnota Popis chovani Prakticka hodnota

1 V chovani manaZera jsou Negativni projevy predstavuji
pfitomny negativni projevy vyrazné omezeni efektivnosti prace
kompetence nebo diisledky jeji manazera.
absence.

2 ManaZer pouziva chovani Uroveii kompetence je limitem
spojené s kompetenci pouze dobrého vykonu manazera.
minimalné nebo ho nepouziva Kompetence potiebuje rozvoj.

vibec, i kdyz to situace

vyZaduje.
3 Manazer je ptipraven pouzit Kompetence je adekvatné rozvinuta a
kompetenci na podnét zvenci, piipravena k standardnimu pouziti.

vzdy, kdyzZ to situace vyzaduje.

4 Kromé chovéni uvedeného pod Tato trovent kompetence predstavuje
bodem 3 vybizi k pouzivani jeho silnou stranku: ovliviiuje dalsi
kompetence i ostatni. lidi okolo sebe.

5 Kromé uvedeného vytvari Kompetence rozvinutéd do této trovné
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systémovy predpoklad pro rozvoj | predstavuje velmi silnou stranku
a uplatnéni kompetence manazera: ovliviiuje celou organizaci.
s dopadem na vétsi organizacni

utvar (oddé€leni, divize, celd

organizace).

Shrnu-li vyse uvedené, pak hodnota 1 a 2 jsou vaznou piekazkou v praci manazera a

predstavuji omezeni. Dle slov KubeSe a kol. (2004) je tfeba tyto kompetence rozvijet.

Hodnota 3 znamena optimalni tiroven a podle Kubese a kol. (2004) je zadouci v praci
kazdého manazera, aby u ného pod tuto Groven zadna kompetence neklesla. Nicméné
k tomu vsak dodavaji, ze se jedna spiSe o reaktivni chovani, tedy, ze ji pracovnik

pouzije jen tehdy, kdyZz je vyzvan, jinymi slovy reaguje na podnét zvenci.

Hodnoty 4 a 5 zahrnuji chovani uvedené v bod¢ 3, to znamena, ze kompetence je
rozvinutd, manazer ji umi pouzit a zaroven povzbuzuje druhé, aby ji pouzivaly, je

proaktivni (Kubes$ a kol., 2004).

Jak uZ bylo feceno, spole¢nost XY je velmi dynamickou spole¢nosti a miizeme fici,
ze vni uspéji jen lidé, ktefi maji ptidanou hodnotu. Proto je zadouci, aby HR
business partner disponoval kompetencemi na Urovni 4 a 5, aby je tedy nejen umél
pouzit, kdyz to situace vyZaduje, ale aby byl proaktivni ve vztahu k ostatnim, uvnitf 1

vné firmy.
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Tabulka ¢. 4: Navrh kompetenéniho modelu HR business partnera /personalisty

ve spolec¢nosti XY

Odborné
kompetence

Znalosti z oblasti
personalistiky

Prace s informacemi

Manazerské a
osobnostni
kompetence

Organizovani

Proaktivita & Agent
zmény

Podpora

~

Schopnost
odhadnout druhé lidi

[

Prezentace a
komunikace

I

Samostatnost

I

~
v

Orientace na
zakaznika

I




5.3.2 Moznosti vyuziti kompetencniho modelu ve spole¢nosti XY

V této zavérecné podkapitole bych rdda ve struCnosti nastinila, jaké jsou moznosti

vyuziti nové vzniklého kompetencniho modelu.

Obr. €. 6 Navrh systému Fizeni lidskych zdroji — kompetencni model

Rozvoj a

vzdélavani

Zdroj: Specialist Service (2014, [online])

Jak je ziejmé z vyse uvedeného obrazku, kompetenéni model, je-li funkéni, je Siroce
vyuzitelny. Provazi pracovniky celym jejich pracovnim zivotem — tedy od

rozhodovani po jejich pfijeti az po profesni rist a hodnoceni vykonu.

Prvni a zaroven stézejni moznosti, kde spole¢nost XY muize vyuzit nové vytvoieny
model HR business partnera / personalisty, je vybér zaméstnanci. StéZejni proto, Ze
vybér zaméstnancii je klicovou cCinnosti, vybereme-li toho spravného cloveka,

prispivame tim k uspéSnému fungovani a prosperité spolecnosti.

Spolecnost XY pii vybéru zaméstnancii dlouhodobé vyuzivda metodu assesment
centre, kdy je nejvétsi pozornost zaméfena na chovani uchazecl. Jsou vyuzivany
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rizné modelové situace, které simuluji klicové aspekty prace na daném pracovnim

misté. Kompetencni model se tak stava uzitenym nastrojem pii realizaci tohoto typu

vybéru zaméstnancii.

Dalsi oblasti, kde miizeme vyuzit kompetenéni model je planovani dalSiho rozvoje
a profesniho ristu zaméstnance. Kubes a kol. (2004) ve své knize uvadi, Ze
modelu a vném vyjadienych jednotlivych postoji, schopnosti a dovednosti do
kategorii se tyto projevy chovani stavaji métitelnymi a lze tedy rozpoznat, zda dany
pracovnik chovani pouziva / nepouziva a v jaké mife (Kube$S a kol., 2004). Na

zaklad¢ téchto informaci 1ze planovat dalsi rozvoj téchto zaméstnanct.

V neposledni fadé mizeme vyuzit kompetencni model k odménovani zaméstnancu
(Hronik, 2006). Jeho soucasti jsou hodnotici pohovory, které maji jasné danou
strukturu a slouzi k vyjasnéni vzajemnych ocekavani tykajicich se pracovnich cila.
Soucasti tohoto pohovoru je i hodnoceni kompetenci a ptip. plan dal$iho rozvoje a
vzdélavani. Pfi tomto se vychédzi z kompetencniho modelu pro konkrétni pozici

(Hronik, 2006).

Jak uz jsem uvedla vySe, moznosti vyuziti kompeten¢niho modelu v praxi
spolecnosti XY je mnoho. Ja jsem zde uvedla pouze zlomek moznych zplsobt
vyuziti, protoZe cilem této diplomové prace nebylo zpracovat moznosti vyuziti

kompetenéniho modelu a zaroveil by mi toto nedovolil stanoveny rozsah prace.
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Cilem této magisterské prace bylo pokusit se vytvorit kompetenéni model HR
business partnera / personalisty ve spole¢nosti XY. V prvni ¢asti prace jsem se za
pomoci odborné literatury a ostatnich zdrojii pokusila vyspecifikovat pojmy, které mi
byly ndpomocny pfi tvorbé kompetencniho modelu — tedy objasnit Cinnosti fizeni
lidskych zdroja, nové role personalisti a jejich proménu v HR business partnerstvi.
V dalsi casti prace jsem definovala pojem kompetence a kompetencni model.
V posledni Casti jsem za pomoci literatury ukotvila jednotlivé casti tvorby
kompeten¢niho modelu. Dale jsem s vyuzitim vSech dostupnych zdroji — vlastnich
zkusenosti, internich materiali a odborné literatury — detailné popsala organizaci XY
a jeji zaméery do budoucna a rozpracovala pracovni naplii HR business partnera /
personalisty Vv této organizaci. Tyto informace jsem zpracovala a za pomoci odborné

literatury vytvofila kompetencni model HR business partnera/ personalisty.

Véiim a doufam, Ze spolecnost XY bude vytvoreny kompetencni model vyuzivat a to
nejen pii nadboru novych zaméstnancl na tuto pozici, ale zdroven jako nastroj pro

dal$i rozvoj téchto zameéstnanct.
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