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Abstrakt

Tato prace se vénuje strategickému fizenf lidskych zdrojd, modelu HR Business Part-
neringu a jeho implementaci v organizaci. Teoretické ¢ast vychdzejici z odborné litera-
tury zahrnuje vyvoj personalini prace, predstaveni pristupl ke strategické roli persona-
listy, UlrichGv model HR Business Partneringu a pohled na roli HR Business Partnera a
jeho kompetence. Praktickd ¢ast sleduje proces implementace nového modelu fizeni
lidskych zdrojd v IT spole¢nosti, tento proces vyhodnocuje skrze dotaznikova Setfeni a
prindsi doporuceni pro zavedeni nového modelu.

Klicova slova

Strategické fizenf lidskych zdroj(, HR Business Partnering, personalni prace, transfor-
mace.

Abstract

This master thesis focuses on strategic human resource management, HR Business
Partner model, and its implementation in an organization. The theoretical part sup-
ported by the literature includes the evolution of human resources management. It
introduces different approaches towards the strategic role of HR, Ulrich’'s HR Business
Partner model, and HR Business Partners' competencies. The practical part follows and
evaluates the implementation of a new HR model in an IT company. The thesis conclu-
sion brings a recommendation on HR model implementation.

Key words

Strategic human resources management, HR Business Partnering, personnel manage-
ment, transformation.
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Oblast fizeni lidskych zdroj{ prosla béhem minulého stoleti znaénym vyvojem. Autofi,
ktefi se teorif lidskych zdrojd zabyvaji, prinasi radu pohledd, kterymi lze tento vyvoj
zkoumat. Napfi¢ literaturou tak Ize sledovat posun z role administrativniho pracovnika
do role strategického partnera v podnikani. Stale stoupajici vyznam lidskych zdrojC a
propojeni strategie organizace s jejich fizenim vede k rdstu dilezitosti personalniho
Utvaru a tlaku na jeho zaméstnance, aby pfindseli svou ¢innosti hodnotu, kterd povede
k réistu celé organizace.

Otazkou, co je vlastné pfidand hodnota, kterou persondlni Gtvar mé prindset, se v de-
vadesatych letech zacal zabyvat také David Ulrich a vysledkem jeho zkoumani byl
vznik nového modelu fizeni lidskych zdrojd. Tento model, Ulrichem pojmenovany mo-
del smisenych roli pro fizenf lidskych zdrojl a dale prevzaty jako model HR Business
Partneringu se rychle roz&i¥il. Rada organizaci ho pfevzala a jiné spole¢nosti se dodnes
snazi o jeho implementaci. Komplexnost modelu a obtiZze pfi definici pfidané hodnoty
vedou mnohé organizace k vytvoreni vlastni verze HR Business Partneringu nebo k po-
hofeni pfisnaze ho zavést. Teoreticky model vSak pfinasi pfislib nové éry fizeni lidskych
zdrojd, kterd je pro organizace natolik 14kava, Ze je i po témér 30 letech stéle velmi

aktudinim tématem.

Cilem této préace je zhodnotit Uspésnost zavedeni modelu HR Business Partneringu
v Ceské IT spolecnosti. Tato organizace, jez byla v praci anonymizovana, jiz pred zave-
denim nového modelu fungovala s velmiinovativnim systémem fizeni lidskych zdrojd,
kde byl velky d(iraz kladen na propojeni personalistl a manazer(. Organizace uméla
vyhodnotit pfidanou hodnotu &innosti persondlniho Utvaru a vidéla pfilezitost v mo-
delu HR Business Partneringu jak tuto pfidanou hodnotu déle navySovat. Praktickd ¢ast
této prace rozebird proces zavedeni nového modelu, hodnoceni Uspésnosti procesu a
doporuceni odvozené z této zkusenosti. Soucasti praktické ¢asti je také dotaznikové
Setfeni, které hodnoti proces z pohledu personalist(, ktefi se pfesouvaji z role HR Spe-
cialistd do role HR Business Partner(.

Diplomovad prace je rozdélena na tfi ¢asti — teoretickou, metodologickou a praktickou.
Teoretickd ¢ast diplomové prace je rozdélena do dvou kapitol. Prvni se vénuje vyvoji
personalni ¢innosti, definuje jeji rozsah, ndpln a odpovida na otdzku proc personalisté
rostou do strategické role. Také ukazuje vyzvy, kterym personalisté v dnesni dobé Celi
a jak ovliviuji jejich rozhodovani a strategie lidskych zdroj. V druhé kapitole teore-
tické c¢asti jsou predstaveny pristupy ke komplexni strategické roli fizeni lidskych
zdrojd. Rozebran je UlrichGv model smisené role, kterd je nejvice spojovana s mode-
lem HR Business Partneringu. Dale jsou predstaveny dalsi modely jako je trojnozkovy
model nebo Stripdv model. Tato ¢ast také obsahuje teoreticky pristup kimplementaci
nového modelu do spolecnosti a kompetencim role HR Business Partnera.



Praktickd ¢ast odpovida na otdzku, jak probihd implementace nového modelu fizeni
lidskych zdroj(. Z pfipadové studie spole¢nosti ABC je vyvozeno doporuceni pro zava-
déni modelu smisené role. Toto doporuceni, podloZzené Setfenim provedeném v per-
sonalnim oddéleni spole¢nosti ABC je smérovdno predevsim pro personalisty, ktefi se
posouvaji z role specialistl do strategické role Business Partnera a vychazi z osobni
zkusenosti autorky prace.
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1 RIiZENi LIDSKYCH ZDROJU V ORGANI-
ZACI

1.1 Pojeti a vyznam personalni prace

Podle Koubka (2007, str. 14) se personalni prace dotyka ¢lovéka v pracovnim procesu.
Persondalni prace obsahuje ,ziskdavani formovani vyuZivani, organizovani a propojo-
vani vysledkl jeho cinnosti, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, jeho
vztahu k vykonané préaci, organizaci, spolupracovnikim a dalsim osobdam, s nimiz se
v souvislosti s vykonem své prace styka a rovnéZz jeho osobniho uspokojeni z vykona-
vané prace, jeho personéalniho a socidlniho rozvoje."

Na tuto definici navazuje Mértlova (2014), kterd uvadi, Ze v soucasné dobé se o zamé&st-
nancich uvazuje komplexné jako o lidskych zdrojich, které predstavuji zdsadni poten-
cial pro naplnovani cild spole¢nosti skrze jejich lidsky, intelektualni a socidlni kapital.
Protoze si manazefi spole¢nosti uvédomuji vyznam lidi ve firemnich procesech, zvy-
Suje se tlak na inovace vyuzitl lidskych zdrojl pro napliiovani podnikovych strategi.
,Tim, Ze lidské zdroje ovliviiuji veskerou ¢innost organizace a veskeré ekonomické pro-
cesy, stavaji se zaroven faktorem, ktery primo ovliviiuje vyuzivani ostatnich material-
nich, financnich iinformacnich zdrojd. Jsou tak rozhodujicim predpokladem pro ziskani{
a udrzeni konkurencni vyhody a zaroveri i kritickym faktorem neuspésnosti firmy."
(Mértlova, 2014, str. 9)

Toto tvrzeni potvrzuje i vyzkum spoleénosti McKinsey z 80. let 20. stoleti, kterd na jeho
zakladé vymezila sedm faktor( Gspésnosti firmy. Tyto faktory uvadi Mértlova (2014):

Strategie

Struktura

Systémy

Personal

Dovednosti a zplsobilosti
Sdilené hodnoty

Styl fizeni

N oA W=

Zatimco prvnim tfem faktorlim, oznac¢ovanym jako tvrdé, byla dlouhou dobu vénovéna
primarni pozornost, v souc¢asnosti se podniky soustfedii na mékké faktory, tedy na per-
sonél, dovednosti a zplsobilosti, sdilené hodnoty a styl fizeni. Podle Mértlové (2014) je
rozhodujicim faktorem persondl, ktery vytvari soulad v podniku a fidi dlouhodoby i



kratkodoby rozvoj organizace. Pokud je tedy pfisuzovan takovy vyznam lidskému fak-
toru v podniku, jeho fizenf a organizace musi patfit mezi klicové ¢innosti organizace.
Dvordkova (2012) doplnuje, Ze pojem persondlni prace neni jasné vymezen, vymezuje
vak pFistup organizace k fizeni a vedenf lidi. Urover persondlni prace vak ovliviiuje
ziskavani pracovnik(, jejich stabilizaci, spokojenost a motivaci.

1.2 Personalni ¢innosti a role personalisty

Personalni ¢innosti se odviji od kontextu podnikdni organizace a velikosti podniku.
Dvordkova (2012) personaini ¢innosti vymezuje jako administrativné-spravni ¢innosti
vyplyvajici z pracovnépravnilegislativy i koncepcni, metodické a analytické ¢innosti, na
které navazuje poradenstvi manaZzerdm a zaméstnancim. Dvordkova nasledné vyme-
zuje tyto ¢innosti:

- Analyza prace a vytvareni pracovniho Ukolu

- Planovani lidskych zdrojG

- Ziskavani, vybér a adaptace

- Rozmistovani zaméstnancdi

- Organizace prace a pracovnich podminek

- Bezpeclnost a ochrana zdravi pfi praci, tj. prevence rizik a péce o bezpecnost a
ochranu zdravi pfi praci

- Rizeni pracovniho vykonu a hodnocenf zamé&stnanc(

- Vzdélavani a rozvoj zaméstnancd

- Odménovani a zaméstnanecké vyhody, tj. tvorba, implementace, uplatfiovani a
revize mzdového systému a vyhod

- Pracovnivztahy a kolektivni vyjedndavani

- Pécle o zaméstnance a podnikovy socidlni rozvoj

- Komunikace a informovani zaméstnanc(

- Personalni informadni systém, tj. jeho tvorba, implementace a aplikace pfi
spraveé persondlni administrativy

Sikyt (2012) definuje jako hlavni cil personalistl zabezpeleni organizaci dostatek
schopnych a motivovanych zaméstnancd a jejich pomoci dosahovat strategickych cild
organizace. Podle néj zabezpecenim kvalitnich lidskych zdroj(, kterymi mysli schopné
a motivované zaméstnance, organizace zajisti spravné vyuzivani a rozvoj ostatnich
zdrojd a skrze né dosdhnuti strategickych cild.

Role personalisty prosla od svého vzniku znaénym vyvojem (viz kapitola 1.3). Podle Ar-
mstronga (2014) lisi podle toho, do jaké miry jsou generalisty nebo specialisty. Gene-
ralista je zde chapan jako reditel nebo manazer lidskych zdrojd nebo v roli partnera
podnikdni. Specialisté jsou pak svou ¢innosti zaméreni na jednotlivé oblasti, napriklad
vzdélavani, fizenf talentd nebo ziskavani zaméstnancl. Jiny pristup k roli personalisty
mUze byt podle jeho Urovné, na které pracuje, ty Armstrong déli na administrativni,
vykonnou a strategickou.



Podle Dvordkové (2012) reorganizace personalni prace vytvari tlak na personalisty,
kteff rozsifuji okruh svych pracovnich Gkol(. Personalisté specialisté se posouvaji do
roli generalistl a své agendé obsahuji veskeré potfebné personalni ¢innosti vedouci
k napInéni cile fizeni lidskych zdrojd. Tento cil definuje Copikové a kol. (2015) jako
snahu o neustale zlepSovani vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich schopnosti lidskych
zdrojd.

Ukoly, které  vedou knaplnéni  tohoto cile uvddi  Koubek  (2007):

- Vytvareni souladu mezi po¢tem a strukturou pracovnich Gkold a jimi tvofenych
pracovnich mist a po¢tem a strukturou zaméstnancl v organizaci.

- Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci.

- Formovani tymd, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztah(
vV organizaci.

- Persondlini a socidlni rozvoj zameéstnancd organizace, tj. rozvoj jejich pracov-
nich schopnosti, osobnosti, socidlnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni kariéry
apod.

- Dodrzovani vSech zakond v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych prav a
vytvareni dobré zameéstnavatelské povésti organizace.

Copikova a kol. (2015) viak upozoriuji, Ze tyto Ukoly pFedstavuji tradiéni piistup k Fizenf
lidskych zdrojd. Podle nich v souc¢asnosti prevldda nazor, ze by fizenf lidskych zdrojC
mélo definovat své priority jinym zplisobem, a to napfiklad dle nasledujiciho rozdélenfi
(Horvathova a kol., 2014):

- Zvyseni produktivity

- ZlepSeni kvality pracovniho zivota

- Zvyseni spokojenosti zaméstnancd

- Zvysenirozvoje zaméstnancd jako jedinc( i kolektivu
- Zvyseni pfipravenosti na zmény

Persondini ¢innosti, stejné jako role personalistl, prochéazeji vyvojem. Kocidnova
(2011) uvaditrendy, které se promitajii do ¢innosti personalistl. Mezi tyto oblasti, které
se dostdvaji do popredi pozornosti organizaci patfi socidini odpovédnost podnik{, ho-
listicky management, work-life balance, alternativni pracovni Uvazky, talent ma-
nagement nebo age management.

Zajem o tyto oblasti a jejich implementaci do Zivota organizace potvrzuji napfiklad
Shore a kol. (2018), podle kterych vyvoj demografie a pfedpovédi rostouci globalni di-
verzity zvyraznuji naléhavost pripravit se na proménlivost struktury lidskych zdrojd.
Tlak ze strany zaméstnanc( na tvorbu pracovniho prostredi, které umozni rovnovahu
mezi pracovnim a osobnim zZivotem, vede personalisty kinovacim pracovnich procesu
uvadi Adkins a Premeaux (2019). Organizace Celi také tlaku ze svého okoli. Neustale
roste oCekavani, ze spolecnosti se zapoji do diskuze o udrzitelnosti a korporatni odpo-
védnosti a vytvofi odpovidajici iniciativy. Kli¢ovou roli v téchto inciativach hraje praveé
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persondlnf Utvar, ktery promita odpovédnost a udrzitelnost do fizenf lidskych zdroj0.
(Stahl a kol., 2019)

Dle HR Trend Institute jsou mezi hlavnimi tématy pro fizenf lidskych zdrojd pro rok 2020
holisticky management, adaptivita, data a jejich analyza, rovnopravnost a diverzita a
produktivita (Haak, 2019) N&pln prace personalistd je tak rozgifovana o tyto témata a
¢asto se stavaji hnaci silou pfi zavadéni novych postupl a pristupl v organizaci.

1.3 Vyvoj Fizeni lidskych zdrojii

Vyvojem fizeni lidskych zdrojd se zaobira Ulrich (2014) ve své knize Nova éra fizeni lid-
skych zdrojl, kde definuje Ctyfi etapy vyvoje, pficemzZ posledni nastupuje v soucas-

nosti. Etapy jsou zndzornény na Obrazku 1.
Vina 4:
Vnéjii pohled na HR

Vina 3:
HR strategie
Vina 2:
HR pFistupy
Vina 1:
HR administrativa

Cas

Vyvoj HR

Obréazek 1 - Vyvoj profese fizeni lidskych zdroji ve vinach

zdroj: Ulrich, 2014

Prvni vina, HR" administrativa, podle Ulricha kladla d(iraz prfedevsim na administrativni
praci spojenou s fizenim lidskych zdrojd. Za Uspésné fungovani bylo povazZzovano, po-
kud zaméstnanci obdrzeli svou mzdu, byly dodrzeny legislativni predpisy, evidovéna
dochdzka a podpora ndboru. Personalisté byli experti v administrativeé, podileli se také
na naboru, Skoleni, motivaci a rozvoji, centrem pozornosti vSak byla administrativa. Ad-
ministrativni Ukony z({stdvaji vagendé persondlniho Utvaru naddle, jsou vsak nyni
z velké ¢asti automatizovany nebo outsourcovany. Kenton a Yarnall (2010) doplfiuji, ze
outsourcing velkého procenta administrativni ¢innosti nebo nahrazeni lidské ¢innosti
softwarovym programem vzniklo na zakladé snahy o reorganizaci prace personalist{
a o vytvoreni prostoru pro personalisty plsobit na strategické Urovni organizace.

' Lidské zdroje, z anglického human resources. V textu déle pouzivdno pod zkratkou HR.
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Druhd vina se soustredila na HR pfistupy a tvorbu inovativnich pristupd k fizenf lidskych
zdrojd, a to predevsim v oblasti ziskavani zaméstnancy, jejich odménovani a motivo-
vani, komunikaci a vzdéladvani atd. Projevila se snaha o efektivni a konzistentni procesy
a modernizaci.

Treti vina, HR strategie, se projevuje v poslednich 20-15 letech snahou o provazani
strategie lidskych zdrojl se strategif organizace. Utvar lidskych zdrojd se tak nesou-
stfedi pouze na rozvoj jednotlivych zaméstnancy, ale Gcastni se vytvareni firemni kul-
tury a stylu vedeni. Zména orientace personalistl na celofiremni strategii vyZadovala
vyvoj i v ramci persondlniho Utvaru a jeho schopnosti. Musela také vzniknout pfima li-
nie mezi manazery a personalisty a rozhodovaci kompetence bylo nutné prenést pfi
strategickych rozhodnutich i na personalisty.

Posledni vina, kterou Ulrich ve svém vyvoji HR uvadi, je vnéjsi pohled na HR. V reakci na
ekonomickou krizi, globalizaci a dynamiku podnikani, tato vina propojuje kontext pod-
nikanf firmy, zainteresované skupiny a strategii lidskych zdrojd. Tato vina nevylucuje
predchozi obdobi, stéle je nutno zachovat expertni administrativu, inovace a strate-
gicky pfistup, doplfiiuje vsak pohled o prostrfedi, ve kterém se firma nachdzi, na zdkaz-
niky, investory a komunitu.

Jiny pfistup k vyvoji persondlni préace uvadi Dvordkova (2012). Vyvoj, kterym persona-
listika b&hem 20. stoleti prochazela, rozdéluje do nékolika stadii.

Prvnim z nich je persondlni administrativa, kterou zafazuje do 60. let 20. stoleti a do
znacné miry se shoduje s prvni vinou Ulrichova fazeni. Hlavni ¢innosti je zde sprava
persondlni agendy a vykonavani personélnich &innosti ve shodé slegislativou. Role
personalistd v organizaci je pasivni, zpracovavajici pokyny manazerd.

Druhym stddiem je persondlini fizeni, pri kterém personalisté ziskavaji aktivnéjsi roli.
JPersondlni fizeni, nékdy bliZe charakterizované slovy v SirsSim smyslu, vychézi z uznani
aktivni role persondini prace, kterd je zaloZzena na poznatku, Ze vyznamnou funkci pro
zabezpecleni prosperity a Uspésnosti organizace ma jeji dobfe vybrany, zformovany,
organizovany a motivovany personal.” (Dvordkova, 2012, str. 5) Dvorakova zarazuje
toto stadium do druhé poloviny 60. let 20. stoleti do velkych organizaci s rozsdhlou
liniové-stadbni organizacni strukturou, s mnoha stupni v hierarchii fizeni a hlubokou
délbou prace. Zména se dotkla i kvalifikace personalist(, ktefi se zacinaji Gzce profilo-
vat na specifické persondlni &innosti (ziskdvani zaméstnancl, hodnoceni prace,
mzdové formy apod.) Robinson a Robinson (2005) také zminuji specializaci pracovnikd
personalnich Gtvaru, nebylo vyjimkou, aby se soucdsti Utvaru stal pravnik, ze kterého
vznika role Obhdjce zaméstnancl, kterd se pozdéji objevuje v Ulrichové modelu HR
Business Partneringu. Vedeni personalniho Utvaru se stdva soucasti uzsiho vedeni spo-
le¢nosti, jeho pozornost stdle sméruje dovnitr firmy a prevazuji operativni ¢innosti nad
strategickymi.

Management lidskych zdroj0, treti stadium vyvoje personalni prace, se objevuje v 80.
letech 20. stoleti a pfindsi celkovou zménu manazerského mysleni a chovani. Tento

|12



posun zapficinila ropna krize, kterd donutila firmy hledat cesty ke zvySeni efektivnosti
a ke snaze hledat dlouhodoba strategicka reseni. Snaha o efektivitu se promitd i do
fizeni lidskych zdroj@ v GUzkou interakci mezi liniovym manazZerem a personalistou. Od
personalniho fizeni se management lidskych zdrojd odlisuje dlirazem na vzacnost lid-
skych zdroj@ a na soulad zdjm0 managementu a zaméstnancl. Koncepty tohoto pfi-
stupy jsou zpracovany v modelu souladu, stochastickém modelu a Harvardském mo-
delu.

Model souladu managementu lidskych zdroj( se soustredi na kvalitni a efektivni fizeni
lidi jako zdroje organizace. Politiky a postupy jsou pak ovlivnény vnéjsSim prostfedim a
musi se podilet na realizaci celopodnikové strategie. Persondlni ¢innosti maji byt vza-
jemné propojené a integrované ve firemni strategii.

Stochastické modely tvrdi, Ze zplsob fizeni lidskych zdrojd se méni v zavislosti na po-
tfebdach organizace a existuji vztahy zavislosti mezi strategickymi zameéry vedeni a Fi-
zenim lidskych zdrojU.

Harvardsky model se soustfedi na mékké problémy strategického managementu a lid-
sky aspekt fizeni. Jeho definice fizenf lidskych zdrojl zahrnuje vSechna manaZerska
rozhodnuti a ¢innosti, které ovliviiuji vztah mezi organizaci a zaméstnancem. Model
také pracuje se zdjmovymi skupinami (vlastnici, zaméstnanci, odbory atd.), mezi kte-
rymi musi dojit ke shodé a s obsahem fizeni lidskych zdrojd, ktery je popsén ve ¢tyrech
kategoriich (toky lidskych zdrojQ, systémy odménovani, vliv zaméstnancl a pracovni
systémy).

Tyto modely jsou typické pro chovani organizaci ve Spojenych statech americkych.
Mensi individualismus a rozdilné systémy hodnot ve Velké Britanii a kontinentdlni Ev-
ropé predstavuji rozdily, kvlli kterym jsou modely do zna¢né miry neaplikovatelné
mimo Spojené staty. Dvordkova (2012) zdlraznuje, Zze co maji modely spolec¢né, je vliv
vnéjsiho prostredi, orientace na strategii, silnou organizacni strukturu, specializova-
nost personalist(, vedeni lidskych zdrojd soucasti uzsiho vedeni spole¢nosti a dlraz
na vykon a efektivitu.

Poslednim stadiem, které Dvordkova (2012) uvadi, je fizeni intelektudinino kapitélu,
které vychdzi z konkurencniho boje o talentované zaméstnance. Organizace porovna-
vaji ndklady na vyuziti sluzeb dodavatell lidskych zdrojd s vlastnimi persondlnimi na-
klady. V soucasnosti se tedy pfistupuje k jasnému definovani pracovnich kompetenci,
rozliseni na klicové a vedlejsi a na zdkladé této definice stoji rozhodovani o outsour-
cingu.

Zaméstnanci se stavaji intelektudlnim kapitédlem, pro zaméstnavatele prfedstavuji bu-
douci hodnotu pfi vytvareniinovaci. Investice do lidského kapitalu kopiruji rést investic

do nehmotnych zdrojU.

Kenton a Yarnall (2010) porovnéavaji tradi¢ni pojeti role HR a strategické role, kterou
Ulrich (2014) uvadi ve treti viné. Toto porovnani se soustfedi na $est rovin — oblast
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zadjmu, pohled na organizaci, zakaznika, postaveni v organizaci, kvalifika¢ni pozadavky,
¢asovy ramec aktivit a na ¢em jsou aktivity zalozeny.

Jakjiz bylo zminéno vyse, tradi¢ni pristup, ktery se shoduje s Ulrichovou prvni vinou, je
zaméren na aktivity ndboru, vzdélavani, odmeénovani a legislativy. Pohled na organizaci
je dovnitf a zdkaznikem jsou zaméstnanci. Postaveni Utvaru lidskych zdroj( je v orga-
nizaci slabé, nemaji rozhodovaci kompetence. Kvalifikani poZadavky na personalisty
jsou v tradi¢nim pristupu zamérené na specializaci v fizeni lidskych zdrojd. Aktivity
jsou zaloZené na transakcich a maji kratky ¢asovy rédmec.

Strategicky pfistup se naopak soustredi na strategii a kulturu organizace. Pohled za-
hrnuje nejen organizaci samotnou, ale i jeji prostfedi. Zdkaznikem HR je predevsim
management a organizace jako celek a mé silné postaveni. PoZadavky na kvalifikaci
jsou pak spiSe obecné vzdélani v personalistice se zamérenim na fidici dovednosti
nebo manazerské vzdélani se zkusenosti s personalni agendou. Aktivity jsou naloZzeny
na zmeéné a transformaci, a to ve stfedné nebo dlouhodobém c¢asovém rdmci.

Horvathova a kol. (2014) dé&li vyvoj persondlni prace do tfi etap (viz Obrdzek 2). Perso-
nalni administrativa je tradi¢ni a pasivni fizeni lidskych zdroj(. V soucasnosti je aktu-
alni spise pro mensi podniky, pfedevsim ve vyrobé, ktefi do svého fizeni integruji jen
nékteré prvky modernich trend(. Charakterizuje ho persondlné-administrativni ¢in-
nosti, kontrola nakladd a minimaini zapojeni manazerd pro prace s lidmi. Personaini
Utvar naopak neni zapojen do tvorby a realizace strategie organizace.

Personalni Personalni Rizenf lidskych
administrativa fizeni zdrojU

Obréazek 4 - Vyvoj nazorl na personalni praci

zdroj: autorka

Dalsi vyvojovou fazi je personalni fizeni, ve které se personalisté objevuji v aktivnéjsi
roli, vznikaji persondlni Utvary a je formulovéana persondlni politika organizace. Perso-
nalnifizeni je vSak stéle orientovdno smérem dovnitf organizace a ma spiSe operativni
povahu.

Posledni vyvojovou fazi, kterou Horvathova a kol. (2014) zarazuji do 50. a 60. let minu-
lého stoletf je fizenf lidskych zdrojd. Lidské zdroje se dostdvaji do popredi organizace
a personalisté zaujimaji strategickou roli a podili se na vytvareni a realizaci celopodni-
kovych strategii.
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1.4 Strategické Fizeni lidskych zdrojt

Vyse zminéni autofi se shoduji, Ze posledni vyvojovou fazi persondlni prace je prechod
do strategické role.

Dvé zakladni roviny odlisujici tradicni pfistup HR od strategického jsou strategické Fi-
zeni lidskych zdroj jako makro organizacni pfistup k vnimani role a funkénosti perso-
nalnich ¢innosti a systém planovanych ¢innosti spojenych s fizenim lidskych zdrojC za
Uc¢elem dosazeni cild organizace. (Wright, McMahan, 1992)

Koubek (2007) uvadi typické znaky fizeni lidskych zdrojd, které tuto koncepci odlisuji
od tradi¢ni persondlni prace. Jde predevsim o:

- Strategicky pfistup k persondlni pracia ke vSem personalnim ¢innostem — dlou-
hodobé perspektiva a zvazovani dlouhodobych disledkl provedenych rozhod-
nuti.

- Orientace na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace —
zdjem o populacni vyvoj, vnéjsi ekonomické podminky, trh prace, hodnotové
orientace lidi, zivotni prostredi.

- Persondlini prace prestavé byt zalezitosti personalistl a stdva se soucasti kaz-
dodenni prace véech vedoucich pracovnikd.

- Existuje Uzké propojeni personalni prace se strategii a pldny organizace.

- Persondlni fizeni se stava patefi fizeni organizace, Ustfedni manazerskou roli.

- Ddraz na rozvoj lidskych zdrojd.

- Orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost pracovnik({ jako nastroj
motivace a budovani loajality.

- Orientace na participativni zpGsob fizeni a sounalezitost pracovnik{ s organi-
zaci.

- Ddraz na Zzadouci organizacni kulturu spolecnosti a zdravé pracovni vztahy.

- Vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace.

- Dvoji odpovédnost za fizeni lidskych zdroj(, kterou sdileji personalisté a mana-
zefi.

Samotné strategické fizeni lidskych zdrojd pak Koubek (2007) definuje jako praktické
vyusténi persondini strategie organizace. Jde o konkrétni aktivitu, usili, smérujici k do-
saZeni cilG obsaZenych v persondini strategii. Personalni strategie je provazéna se
strategil organizace a problémy strategického fizeni lidskych zdrojd jsou vnimany
v kontextu celé organizace.

Propojeni pojmU strategie a fizeni lidskych zdroj& odkazuje na ddlezitost lidskych
zdrojU a jejich fizeni pro efektivitu podniku. Kazda organizace inf strategicka rozhod-
nuti o svych zdrojich a tyto rozhodnuti ovliviiuji produktivitu spole¢nosti. Dle Boxalla a
Purcella (2000) se strategické fizeni lidskych zdrojG soustfedi na rozhodnuti spojené
s lidskym kapitdlem a je pfi¢innou Uspéchu organizace. Organizace si musi klast tfi
otdzky — jaka strategickd rozhodnuti v fizeni lidskych zdroj( jsou klicova pro vykonnost
podniku? Jak jsou tato rozhodovani naplnovana? Jak mlze systém fizeni lidskych
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zdrojd stéle zvySovat svou efektivitu? Pro zodpovézeni otdzek musi organizace umét
naklddat se svymi daty a podrobit svij systém fizeni lidskych zdrojd dlkladné analyze.

Mértlova (2014) strategické fizeni v oblasti lidskych zdroji definuje pfedevsim jako
rozhodovéani o dlouhodobych tedy strategickych cilech organizace a o zamyslenych
zplisobech dosazZeni téchto cild. Cile lidskych zdrojd jsou provazany s cili organizace a
jsou tvoreny na zakladé vnitfnich a vnéjsich faktord plsobicich na organizaci.

Vliv, ktery maji vnéjsi faktory na tvorbu strategie lidskych zdroj(, zdGrazriuje i Koubek
(2007). Mezi vnéjsi faktory, pdsobici na lidské zdroje v organizaci patfi populaéni vyvoj,
vyvoj na trhu prace, zmény techniky a technologie, zmény hodnotovych orientaci lidi,
prostorovd mobilita, pracovni a socidlni legislativa a politika zaméstnanosti. Mimo to
jde i o prlbéh hospodéarského cyklu, zmény poptédvky po dodavané sluzbé nebo pro-
duktu organizace a mira otevienosti narodni ekonomiky.

Vnitfni podminky rozdéluje Koubek (2007) do tif skupin:

- Organizace (velikost organizace, organiza¢ni struktura, prostorova struktura,
technika a technologie, produkce, personalni politika, kultura, aj.)

- Préce (charakter a obsah, podnétnost, rozmanitost, autonomie, obtiznost, rizi-
kovost, Groven a formy organizace prace, aj.)

- Pracovnici (pocet, demografie, ekonomicka a socidlni struktura, znalosti a do-
vednosti, vyvojovy potencidl, mobilita, rodinné zdzemi, aj.)

JStrategické persondlni fizeni je nutné chapat v kontextu s problémy organizace. Musf
dojit k vvhodnoceni vnéjsich i vnitinich podminek, ve kterych firma plsobi a na né po-
tom navazuje strategické persondini fizeni.” (Mértlova, 2014, str. 24) Tyto faktory vstu-
puji do personalniho pldnovani, které je nastrojem personéini strategie podniku.

N&vaznost mezi strategii organizace a strategii lidskych zdroj{ vysvétluji Bldha a kol.
(2005). Strategie firmy obsahuje rozhodnuti o dlouhodobych strategickych cilech or-
ganizace a zpUsobu, jak jich dosdhnout.

Strategie fizeni lidskych zdroj( je definovana jako persondlni optimalizace firmy vzhle-
dem ke vzdalenéjsimu ¢asovému horizontu. Jde jak o funkcionalni (zajistujici funkc-
nost), tak operacni strategii (praktické provedeni). Persondlni politika je ndstrojem re-
alizace strategie a vyjadfuje zasady, principy a preference v oblasti lidskych zdrojC.
Tyto sloZzky na sebe navazuji, kdy strategie fizenf lidskych zdrojd je spojovacim ¢lan-
kem mezi strategii organizace a personalni politikou.

1.5 Vyzvy fizeni lidskych zdroji a jejich dusledky

Stejné jako Koubek nebo Mértlova, ktefi upozorniuji na roli vnéjsich faktorG pClsobicich
na organizaci a jejich vlivu na persondlini strategie, David Ulrich ve své knize Mistrovské
fizeni lidskych zdrojG (2009) definuje osm vyzev, kterym celi vedouci pracovnici a za-
roven ukazuje, Ze lidské zdroje a Gtvary lidskych zdrojd ve spolecnostech jsou klicem
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ke konkurenceschopnosti. Kazdy z nize uvedenych problém0 predpokldda partnerstvi
mezi personalisty a manazery a definuje Ulohu personalistl se zamérenim na pfida-
nou hodnotu. ,Dohromady vsechny tyto problémy a vyzvy vyZaduji, aby personalni po-
stupy a persondini ¢innosti pridavaly méritelnou hodnotu, aby persondlni Utvary pri-
nasely vysledky ve prospéch podnikdni a aby personalisté rozvijeli svou odbornou dis-
ciplinu, hréli nové role a prokazovali nové schopnosti.” (Ulrich, 2009, str. 22) Dlraz na
pfidanou hodnotu zdGrazniuje Ulrich napri¢ svou literaturou.

Problémy a vyzvy, které Ulrich uréuje jako zdsadni pro vedouci pracovniky a které ovliv-
nuji roli personalistd, jsou globalizace, hodnotovy fetézec pro konkurenceschopnost
podnikd a sluzby Utvaru lidskych zdrojd, ziskovost pomoci ndklad( a rlstu, zamérenfi
na schopnost, flexibilita, technologie, ziskadvani, udrzovani a méreni schopnosti a inte-
lektudiniho kapitalu a transformace.

Globalizace pfindsi nové trhy, nové produkty, nové zplisoby mysleni, nové procesy.
Délba prace, u nadnarodnich spolecnosti ¢asto rozdélend do mnoha zemi, vyZzaduje
slozity systém fizeni prace, schopnost globalné prfemistovat informace, ndpady i ta-
lenty. Nabor, vzdélavani, rozvoj a motivace zaméstnancl musi mit globaini dhel po-
hledu.

Hodnotovy fetézec vychazi ze schopnosti reagovat na potreby zdkaznika, zahrnuje ino-
vace, rychlé rozhodovani, vztahy s dodavateli a prodejci. Orientace lidskych zdrojd na
hodnotovy fetézec spole¢nosti na misto tradi¢ni orientace na vnitini procesy ma podle
Ulricha dalekosahlé nasledky. Ulrich dale zdUraznuje posun od orientace na vnitropod-
nikové procesy na potreby zdkaznika, které by se mély promitat do vzdéladvanii odmé-
novani. Zakaznik zde slouzi jako hodnotitel a distributor ekonomické hodnoty ve firmé.

Ulrich (2009) definuje tfi zpdsoby, kterymi mize spolecnost usilovat o rdst a jak tyto
cesty ovliviiuji pdsobeni Utvaru lidskych zdrojl — rlist pomoci plsobeni na zakazniky,
tedy snaha primét zdkazniky k ndkupu produktu. Nadsledkem této cesty je potfeba mit
schopné a vyskolené zaméstnance, ktefi dokazi ziskat prehled o potfebach zakaznikg.
Pro Utvar lidskych zdrojd to pak znamené diraz na vzdélavani. Druhy zpCsob rlstu je
plsobeni na zakladni, rozhodujici schopnosti. Tvorba produktd vychézejici z poznatk(
ziskanych od zdkaznik( vyvoldva potfebu formovani kvalifikovanych tym0 a organi-
zadni flexibility. Treti zpQsob rlstu zahrnuje fuze, akvizice nebo spolecné podnikani.
Slouceni dvou podnikd mdize prinést velké vyzvy predevsim ve slu¢ovani dvou odlis-
nych kultur.

Zaméreni na schopnosti vnima Ulrich jako kli¢ovy krok pro ziskani a udrzeni konkuren-
ceschopnosti. Tvrdé dovednosti (technologie, procesy, postupy) jsou snadno urcitelné
a popsatelné a jednoduse se z nich odvozuje postaveni podniku na trhu vici konku-
renci. Na druhou stranu, mékké dovednosti, napfiklad organizaéni schopnosti, je t&zsi
formovat a napodobovat. Personalisté stoji pred vyzvou, jak tvofit zddané schopnosti.

V souvislosti s globalizaci a neustdle ménicim se prostfedim stoji flexibilita, adaptabi-
lita, schopnost rychle se pfizplsobit zméndm na trhu. Personalisté musi byt pfipraveni
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na zménu, mit schopnost rychle definovat organiza¢ni strukturu, komunikovat jeji
zménu, aktualizovat postupy a vyzyvat management krealizaci zmén, které hlasaji
jako potrebné.

Spolecné s manazery pak tvorit spolecnost, kterd bude schopna rychle a efektivné za-
reagovat na zmeény, rychleji nez konkurence a zvysit tak svou konkurenceschopnost.

Rozvoj technologii ma radikalni dopad na organizaci prace. Tymy mohou spolupraco-
vat distancné, sdileni védomosti a dat ovliviiuje, kdo a jak bude préaci vykonavat. Ma-
nazefi i personalisté jsou postaveni pred nové vyzvy fizeni a organizovani prace v dy-
namickém prostrfedi. Technologie se pak musi stat partnerem, ne prekazkou.

Ziskavani a udrzeni kvalifikovanych zaméstnancl se s globalizaci a rozvojem techno-
logii stava podle Ulricha takzvanou vdlkou o talenty.

Snaha o udrzeni intelektudiniho kapitdlu se promita také do zvySovani Urovné leade-
rshipu a vedeni. Ulrich zdGraznuje roli tymového leadershipu na uUkor vykonu jedné
osoby. Rozvoj intelektudliniho kapitdlu souvisi s predavanim znalosti a informaci.

Ulrich sleduje snahu o obrat jiZz od 80. let. ZeStihlovani vyroby, restrukturalizace, nebo
konsolidace sice vedly ke snizeni nadkladt a modernéjsim podnikdm. Kompletni trans-
formace se ale odviji od toho, jak podnik vnimaji zdkaznici a pracovnici. Zpétna vazba
od zdkaznik{, zdlrazrovani hodnotového retézce, ktery ze zpétné vazby vychazi a ori-
entace zaméstnancd na zakaznika pfindsi konkurenéni vyhodu a posouva podnik do
pozice lidra ve svém odvétvi.

Vyzvou, které také ¢eli organizace a kterd se promitéd do ¢innosti Utvaru lidskych zdroj(,
je snaha spolec¢nosti o ekologickou udrzitelnost, ¢i dokonce o udrzitelnost rozvoje. Ze-
lend hnuti (v angl. origindlu Go Green Movement) vytvaii nové pracovni mista a efek-
tivné pldnované vyuzivani zdrojd vede ke zvyseni produktivity, dlouhodobému rdstu a
rozvoji. Environmentéini odpovédnost je pak pfimo provdzdna se socidlni udrzitelnosti
organizace. (Amrutha, Geetha, 2020) Implementace takovych politik se odviji mimo
jiné i od hodnot, pfesvédceni a pfistupu persondliniho Utvaru. Udrzitelnost lidskych
zdrojU je pfimo odvozena od environmentalni udrzitelnosti. Persondlni Gtvar zkouma
potfeby zaméstnancl a jejich rodin za hranicemi legislativy. Soustfedi se se iniciativy
spjaté se socidlni odpovédnosti uvnitf i mimo organizaci za GUcelem dlouhodobé a
efektivni udrzitelnosti. (Macke, Genari, 2019)

Dalsi pristup kvyzvam, kterym organizace celi, se odviji od charakteristiky prostfedi
s velkou konkurenci, vdobé globalizace, nestdlosti, nejistoty a nepredvidatelnosti.
(Jackson a kol., 2014) Tyto vyzvy, definované jiz v 80. letech, daly vzniknout strategic-
kému fizeni lidskych zdrojC.

Ulrich (2009) urcuje tfi klicové dlsledky, které vyse zminéné vyzvy prindsi. Prvni ddsle-
dek je na povahu konkurence. Konkurence je definovana jako pfidavani hodnoty pro
zdkaznika. Do popredi vstupuji organizacni schopnosti jako je adaptibilita, flexibilita,
vnimavost a schopnost reagovat na podnéty zakaznikl. Dalsi dlsledek dopadé na
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manazery a lidry. Zasadni je detekce schopnosti organizace, formovani strategii a fi-
zenf lidskych zdroj(. Posledni dUsledek se pfimo dotyka fizenf lidskych zdrojl jako po-
volani, které musi projit transformaci. Zaméreni na konkurenceschopnost podniku
ovliviiuje vnitropodnikové procesy jako je ndbor, vzdélavani, rozvoj, komunikace i od-
meénovani. Zaméreni na konkurenceschopnost se vSak dotkne i samotného personal-
niho Utvaru. Role pridané hodnoty se musi projevit v kazdé ¢innosti, procesy jsou usku-
tecriovany s cilem zisku podniku. Vice neZ pohodli zaméstnancl jsou vysledky posu-
zovany z hlediska konkurenceschopnosti podniku. Aby byly naplnény tyto cile, je podle
Ulricha (2009) nutné poznat a zkorigovat svou minulost.
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2 TRANFORMOVANA ROLE HR

Vyzvy, kterym organizace a vedouci pracovnici ¢eli, ovliviiuji nejen strategii organizace,
ale také strategii fizeni lidskych zdrojd a persondini politiku. Podle Ulricha (2009) je
nutné definovat role personalistl tak, aby se podilely na vytvareni pridané hodnoty
organizace.

Prfidanou hodnotu personalistd Ulrich vidi jako spolulcast na tvorbé strategie. Ve stra-
tegické rolije to pfesah znalosti do predmeétu podnikdni organizace a schopnost rychle
identifikovat rezervy ve fungovani interniho klienta. (Ulrich, 2014) Mnoho organizaci se
vsak potykd s problémem pfidanou hodnotu HR identifikovat a ndsledné odstranit ¢in-
nosti, které ji netvofi. Armstrong (2014) pojem pridand hodnota v HR spojuje s vytvare-
nim hodnoty skrze akce, které maji znatelny pfinos vedouci k Uspéchu spole¢nosti.
Tedy zda néklad takového jednani pfinese investi¢ni zisk. Podle Armstronga se vSak
v oblasti fizeni lidskych zdroj( ¢astéji hovori o pfidané hodnoté v souvislosti s orientaci
HR na pfedmét podnikdnia ocekdvdnim, ze personalisté tuto orientaci prijmou za svoji.
Pfidand hodnota je pfinasi vysledky a je zaloZena na pfinosu jednotlivych ¢innosti.

V kapitole 1.3 popisujici vyvoj fizeni lidskych zdroj( Ize sledovat pfechod od operativ-
niho fizeni kstrategickému, od administrativnhiho pracovnika kroli partnera ma-
nagementu, k orientaci z procest na podnik a jeho okoli. Ulrich (2009) ale zdGraznuje,
ze prechod z Cisté operativni role do strategické by byl pfiliS zjednoduSeny. Role, ve
kterych personalisté plsobi, jsou ve skutecnosti smisené — musi plnit jak operativni,
tak strategické Ukoly, propojovat administrativu a konzultace, prfebirat odpovédnost
za kratkodobé i dlouhodobé cile.

Potfeba smisené role, kterd bude presahovat operativni Ukoly, vyUstila v model, ktery
David Ulrich v roce 1997 nazval HR Business Partner.

2.1 Ulrichova smi$ena role pro fFizeni lidskych zdroju

JAby personalisté vytvareli hodnotu a prinaseli vysledky, museji zacit tim, Ze se zaméeri
nikoliv na ¢innosti nebo praci personalniho ttvaru, ale na definovani toho, co tato prace
prindsi. Jsou-li definovany prinosy, pak lze specifikovat role a ¢innosti partneri v pod-
nikéni.” (Ulrich, 2009, str. 44)

Ulrich znovu zdUraznuje dilezitost pridané hodnoty prace personalniho Gtvaru, a to
zamérenim na pfinos pro organizaci. Pokud je definovan cil, ktery ma jeho ¢innost pfi-
nést, je mozné definovat také role a napln prace.

V Ulrichové modelu jsou definovany &tyfi klicové role pro Uspé€sné partnerstvi mezi
personalisty a vedenim podniku. Role jsou zasazeny do schématu (Obrazek 3), kde osy
predstavuji zaméreni a ¢innosti personalistl. Zaméreni se pohybuje na Skale od kaz-
dodennich ¢innosti neboli operativnino zaméreni po orientaci na budoucnost, totiz
strategické zaméreni. Druhd osa, ¢innosti se pohybuji od proces k fizenf lidi. Tyto osy
zobrazuji ¢tyfi zakladni role v fizeni lidskych zdroj(: strategické fizeni lidskych zdrojg,
fizeni firemnfi infrastruktury, fizeni transformace a zmény a fizeni pfinosu pracovnikd.
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ZAMERENI NA BUDOUCNOST / STRATEGICKE

ZAMERENI

Strategické fizeni

lidskych zdrojl | zmény

Rizeni transformace a

LIDE

PROCESY — -
Rizeni firemni

infrastruktury

Rizenf pfinosu
pracovnikdm

ZAMERENI NA KAZDODENNI ZALEZITOSTI /

OPERATIVNI ZAMERENI

Obrazek 5 - Role personalniho utvaru a persondalni prace ve vytvareni konkurence schopné organizace

zdroj: Ulrich, 2009

Pro pochopeni jednotlivych roli je zasadni definice jejich pfinosu, charakteristické me-
tafory a ¢innosti, kterou je potfeba pro pInéni role vykondvat. Nize uvedena Tabulka 1
byla pfevzata z knihy Mistrovské fizeni lidskych zdrojd (2009).

Role

Piinos/vysledek

Metafora

Cinnost

Strategickeé Fi-
zeni lidskych
zdrojd

Uskutecriovanf
strategie

Strategicky part-
ner

Propojovani personadlni a
podnikové strategie: ,orga-
niza¢ni diagndza”

Rizenf firemnf
infrastruktury

Budovani uc¢inné
infrastruktury

Administrativn{
expert

Reengineering organizac-
nich proces: ,Spolec¢né
sluzby"

Rizenf prinosu
pracovnik{

ZvySovani odda-
nosti a schopnosti
pracovnik{

Bojovnik za pra-
covniky, zastance
pracovnik{

Naslouchani a reagovani na
pracovniky: ,Zabezpelovani
zdrojd pro pracovniky”

Rizenf transfor-
mace a zmeény

Vytvoreniinovo-
vané, vylepsené
organizace

Agent, iniciator,
prosazovatel
zmény

Rizeni transformace a
zmeény: ,Zabezpeclovani
schopnosti potfebnych ke

X1

zmeéné

Tabulka 1 - Model smisené role

zdroj: Ulrich, 2009
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Kenton a Yarnall (2010) doplfiuji, Ze Ulrich a Brockbank se v roce 2005 vratili ke ¢tyfem
klicovym rolim, aby reflektovali nesoulad mezi teorii a praxi. Do modelu pfidal novou
roli — HR Leader, kterd oddéluje zodpovédnost seniorniho HR Partnera. Plvodni Ctyfi
role také prosly Upravou, kdy Bojovnik za zaméstnance (v angl. origindlu employee
champion) byl zménén na dnesniho Obhdjce zaméstnancd a Aagent zmény na Tvlrce
lidského kapitalu (v angl. origindlu human capital developer) a Administrativni expert
na Experta oboru (v angl. originélu functional expert).

2.1.1 Strategicky partner

Prvniroli v Ulrichové modelu HR Business Partnera je Strategicky partner. Cilem Strate-
gického partnera je propojeni celopodnikové strategie s persondlni strategii a skrze
naplnovani své role usiluje o podporu podniku pfi realizaci pldnované strategie.

Ulrich (2009) uvadi tfi zpGsoby, jak implementace celopodnikovych strategii do perso-
nalnich ¢innosti vede k podpore organizace. Za prvé, diky rychlejsim procestim spoje-
nym s realizaci strategie se podnik rychleji adaptuje na zménu. Za druhé, potreby za-
kaznik{ jsou promitnuty do ¢innosti a politik podniku, ktery je tak schopny uspokojovat
jejich pozadavky a za treti, rychlejSi implementace strategie vede k vySsim financnim
vykon{m.

Realizace celopodnikové strategie je hlavnim pfinosem strategického fizeni lidskych
zdroj. Aby tyto strategie mohly byt implementovany do persondlnich strategii, per-
sonalisté se stavaji strategickymi partnery a jsou soucdsti tvoreni celopodnikovych
strategii. Nasledné pak méni strategické pladny v akce a vytvéareji takové persondlni po-
stupy, které svym plnénim strategii naplfiuji.

Strategickou roli Ulrich (2014) dale rozviji jako Strategického pozicionéra, ktery zasa-
zuje podnik do kontextu, ve kterém pUsobi. Personalista v roli Strategického pozicio-
néra se musi orientovat v podnikovych financich, strategii, zainteresovanych skupi-
nach a kontextu. ,Ve chvili, kdy se pracovnici HR ucastni strategickych diskuzi, musi
disponovat dovednostmi, které jim pomohou problémy prekonat a vénovat se strate-
gické praci. (..) Pracovnici HR umi postfehnout prileZitosti pro Uspéch firmy a uchopit
komplexni myslenky jednoduchym a pouZitelnym zptsobem.” (Ulrich, 2014, str. 96)
Uchopeni komplexni myslenky, kterou nadéle rozpracovéavaji do dil¢ich akci v fizeni
lidskych zdrojd, vedeni talentd nebo kultury organizace, je zakladnim poZadavkem na
schopnosti Strategického partnera.

Personalisté se podle Ulricha stavaji Strategickymi partnery v okamziku, kdy se podili
na vzniku podnikové strategie a vytvari akce, kterymi je strategie realizovana. Na-
sledné pak vytvaii strategie lidskych zdrojQ, které vychazi z celopodnikovych strategi.
Juul Andersen a Minbaeva (2013) dopliiuji tuto strategickou roli o ¢innost vytvareni au-
tonomnich procesd, které implementuji strategické cile na lokdlnich drovnich s ne-
zbytnymi Gpravami. V jejich modelu (Obrazek 4) personalisté v roli Strategickych part-
nerd mohou manazerdm nabizet aspiraci a sami inspiraci byt. Jejich cilem je vytvéaret
prostredi, ve kterém manazefi mohou improvizovat a experimentovat, kreativni pro-
stfedi pro plnéni strategickych cill. Jako inspirace pak slouZi jejich vlastni napady,
které sdileji s vedenim organizace.
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HR jako strategicky partner

¥ ¥
Vyviji asili Slouzi jako inspirace
* Strategicke kroky * Prinasi podnéty
* \ytvareni prostoru vedeni
manaZertim pro * MNachazi cesty jak
improvizaci a sbirat a reflektovat
experimenty vhledy jednotlivci
| |

Napric funkcemi, divizemi a jednotkami

Obrdzek 6 - HR jako strategicky partner

zdroj: Juul Andersen, Minbaeva, 2013

Role Strategického partnera dle Armstronga (2014) obnas:

- Formulaci a implementaci dlouhodobé HR strategie, zaloZzené na potrebdach or-
ganizace a které jsou v souladu s cili organizace. Tato formulace a implemen-
tace probihd ve spolupraci s manazery a je zalozend na zkoumani vnéjsich fak-
tord. Vyslednd strategie odpovida na skutecné problémy, kterym organizace
celi a svym naplnovanim pfindsi pfidanou hodnotu.

- Spolupraci na formulaci celopodnikovych strategiich. Strategicky partner pfi-
nasi napady, jak organizace mdze dosahovat svych strategickych cild skrze lid-
ské zdroje.

- Kazdodenni spolupraci s liniovymi manazery za Ucelem poskytovani podpory
pfiimplementaci strategickych i operativnich plana.

Armstrong (2014) upozoriuje na nebezpedi, které v sobé role Strategického partnera
ukryva. Mnoho personalistd dava pfiliSny dlraz na strategickou ¢ast komplexni role
personalisty a upozaduje ostatni role v Ulrichové modelu. Armstrong zd(raznuje, ze
bez ohledu na mnozstvi strategickych aspiraci, které tito profesiondlové maji, pokud
personalnioddéleninesplinisluzby, které od nich organizace o¢ekéva (predevsim efek-
tivni a Usporné administrativni ¢innosti), nebudou pro organizaci prindset o¢ekdvanou
hodnotu.

2.1.2 Administrativni expert

Role Administrativniho experta oznacuje oblast fizeni firemni infrastruktury. Kde Stra-
tegicky partner byl orientovan na strategické a dlouhodobé cile organizace, Adminis-
trativni expert ma operativni zaméreni. Z hlediska vyvoje fizenf lidskych zdrojd je fizeni
firemnfinfrastruktury zdstatkem tradi¢niho pojeti HR. V této roli personalisté ,navrhuji
a uplatiuji ac¢inné persondlni procesy pro ucely ziskdvani a vybéru, vzdélavani,
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hodnoceni, odmériovani a povysovani pracovnik( a dalsi fizeni pohybu pracovniki
vramci organizace”. (Ulrich, 2009, str. 47) Jejich cilem je G¢inné navrZzeni a uplatnénf
vsech proces(, neustdle hodnoti a inovuji persondlni procesy a ¢innosti a tim zajistuji
administrativni vykonnost a efektivnost. Vysledkem jejich snazeni je excelentni zvlad-
nuti role administrativniho experta a neustéle se vyvijejici personaini a podnikové pro-
cesy s cilem snizeni ndkladd a zvysSeni efektivnosti.

Ulrich uznéava, Ze v disledku posunu orientace personalistd na strategii organizace
byla tato role upozadéna, v nékterych pripadech zcela odmitnuta, bez ni ale nemdze
personalni oddéleni pfindset o¢ekdvanou pfidanou hodnotu. Armstrong (2014) dopl-
nuje, ze pro mnohé personalisty je role Administrativniho experta stéle z velké Casti
naplni jejich prace a ze dllezitost poskytovanych administrativnich sluzeb by neméla
byt v podniku podcerfiovdna na Ukor strategickych roli. Hodnoceni personalniho Utvaru
liniovymi manazery byva ¢astéji provddéno z pohledu poskytovanych sluzeb jako je
nabor, rozvoj a resenf operativnich problém0 nez s ohledem na jejich pfinos pro stra-
tegii spolec¢nosti.

Pro obsazeni role Administrativniho experta, podle Ulricha (2009) musi personalisté
obsadhnout dvé faze reengineeringu. V prvni fazi personalisté zjednodusuji, automati-
zuji a zlepsuji vykonnost persondlnich postup( a ¢innosti. Ve druhé fazi personalisté
inovuji procesy, prehodnocuji, jak je prace vykondvana a zda prinadsi ocekdvanou hod-
notu. Ve spolupraci s liniovymi manaZery hledaji pfidanou hodnotu a vytvafi mecha-
nismy a procesy pro poskytovadni zadanych sluzeb. Hodnotu podle Ulricha definuji ti,
ktefi sluzby dostavaji, ne ti, ktefi ji poskytuji. Proto pokud personalisté chtéji, aby vy-
sledkem jejich &innosti byla pfidand hodnota, musi na jeji definici spolupracovat
s témi, kterym své sluzby poskytuji, tedy s liniovymi manazery a zameéstnanci.

2.1.3 Obhajce zaméstnancu

Pfedchozi role, Strategicky partner a Administrativni expert, byly odlisené svym zamé-
fenim, Strategicky partner na dlouhodobé strategické cile a Administrativni expert na
operativni, krdtkodobé cile. Obé role se vSak sméfovaly na procesy v organizaci. Role
Obhdjce zaméstnancl se zaméruje na lidské zdroje ve spolecnosti, a to v kazdoden-
nim plsobeni a v operativnich ¢innostech.

Kde v pfedchozich rolich byla pfidand hodnota ¢innosti personalisty preddvana smé-
rem organizaci a manazerim, klientem Obhéjce zaméstnancl jsou zaméstnanci sami
a jsou také prijemcem pridané hodnoty. ,Role personalist( v oblasti pfinosu pracov-
nikG znamena jejich zapojeni do kaZzdodennich problémd, starosti a potieb pracov-
nikd.” (Ulrich, 2009, str. 48) Protoze lidské zdroje jsou vnimany jako nejcennéjsi zdroj,
kterym organizace operuje, personalisté propojuji prinosy pracovnik( s Gspésnosti or-
ganizace. Rozuméji potfebdm zaméstnancd, snazi se je naplnovat a zvySovat jejich
pfinos. Vysledkem jejich prace je pak loajalita pracovnik(.

Obhdjce zaméstnancl s pracovniky travi ¢as, vzdélavaji a podporuji manazery a rozu-
méji potfebam zaméstnancl. Pracovnikim naslouchaji, odpovidaji na otdzky a hledaji
zplsoby, jak poskytnout pracovnik@im zdroje, které povedou k jejich spokojenosti a
vyssi vykonnosti.
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2.1.4 Agent zmény

Posledni roli v Ulrichové modelu je Agent (inicidtor, prosazovatel) zmény. Tato role je
zamérend na dlouhodobé strategické cile z pohledu lidskych zdroj a ridi transformaci
a zmény. Transformace dle Ulricha (2009) predstavuje fundamentaini zménu kultury
v organizaci. Personalisté se stdvaji strazci i katalyzatory kultury. Zména pak predsta-
vuje schopnost organizace zlepsit podobu a realizaci iniciativ a zrychlit aktivity. V ob-
dobizmén personalisté plsobijako partnefi manazer(, pomahaji pracovnikdm opustit
starou kulturu a pfijmout novou. Jako partnefi pomahaji identifikovat vhodny proces
fizeni zmény.

Caldwell (2001) upozornuje na riziko, kterému celi HR Specialisté jejichZ expertni zna-
losti mohou byt snadno outsourcovany konzultanty mimo spolecnost. Externi specia-
listé pak mohou svymi védomostmi a zkusenostmi pfindset vétsi hodnotu nez interni
specialisté. Caldwell proto vidi prilezitost v roli Agenta zmény, ktery mdize byt partne-
rem managementu skrze vedeni potfebnych zmeén. Skrze zaujeti viddi pozice pfi za-
vadéni zmeény, personalista se mUze stat skutecnym partnerem a prindset méfitelny
prinos pro organizaci. Caldwell vidi roli Agenta zmény ne jako jednu ze Ctyr roli v Ulri-
chové modelu, ale diky komplexnosti zavadéni zmén se v roli Agenta zmény misiirole
Strategického partnera, Administrativniho experta a Obhdjce zaméstnancd.

Caldwell odkazuje na vyzkum, ktery rozdélil Agenty zmény na dva typy dle zmén, které
fidi. Prvnim druhem zmény je takova, kterd se soustfedi na Uspéch a rlst spolecnosti
a jeji konkurenceschopnost. Personalista v roli Agenta zmény ma za Ukol identifikovat
strategii podniku, prenést je do akci v fizenf lidskych zdrojich a tyto zmény implemen-
tovat. Druhym typem zmény, se kterymi se Agenti setkdvaji jsou ty, které se soustredi
na zameéstnance a jejich loajalitu, kulturu spole¢nosti a podporu flexibility a inovativ-
nosti organizace.

Stejné jako Caldwell i Ulrich vnima roli Agenta zmény komplexné&ji a pracuje s mode-
lem Ctyf roli Agenta zmény. Pro definici jednotlivych roli, Caldwell prfedstavil ¢tyfi di-
menze, ve kterych se agent zmény pohybuje:

1. Transformace — zdsadni zména, kterd méa dramaticky efekt na persondlini pro-
cesy napfic¢ organizaci

2. PfirGstkovd zména — postupnd Uprava personalnich politik a procesq, které ne-
maji vliv na celou organizaci

3. HRvize — hodnoty, na kterych je postaveno vnimani persondlniho Gtvaru jako
strategického partnera

4. HR expertiza — znalosti a dovednosti, které definuji pfinos personalistl pro fi-
zenf lidskych zdroj

Transformace organizace vyZaduje zmeény personéalnich politik a procesd, vyZadujicich
expertizu a znalosti na strané personalist(. Naopak postupné zmény casto vyZaduji
pevné vize a dlouhodobou strategii. Dimenze, uvedené na Obrdzku 5, rozdéluji Agenta
zmény do &yt roli — Sampidn, Adaptér, Synergista a Konzultant (v angl. origindlu cham-
pion, adapter, synergist a consultant).
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Transformace Sampién | Adaptér
organizace Synergista | Konzultant

Postupné zmény

HR expertiza

Obrdzek 7 - Model agenta zmény

zdroj: Caldwell, 2001

Sampidén zmény, prvnirole definovana Caldwellem (2001), pfedstavuje seniorni mana-
Zzery na vrcholu organizace, ktefi tvori a vedou strategické zmény. Tyto zmény jsou za-
sadni, transformativni a vyzaduji dlouhodobé pldnovani. Caldwell v této roli vidi pfile-
Zitost pro personalisty stat se soucasti vedeni a Gcastnit se strategického pldnovani.
Ulrich upozornuje, ze personalisté ¢asto nejsou na tuto roli pfivykli, z tradi¢niho pojeti
fizeni lidskych zdroj( jsou ti, ktefi zménu provadi, ne ji iniciuji.

Druhou roli dle Caldwella je Adaptér zmény. Kde Sampidni zmeény upozoriuji na po-
tfebu, aby ke zméné doslo, Adaptéfi spoleéné s ostatnimi jednotkami ve spolecnosti
hledaji cestu, jak zménu implementovat. Jejich roli je na pribéh zmény dohliZet a vést
kupfedu. Caldwell je nazyva pragmatiky, ktefi dokazi vizi prevést do reality.
Konzultanti, tfeti role v Caldwellové modelu, mohou plsobit externé mimo spolec¢nost
nebo byt soucasti persondlniho oddéleni. Jejich pfinos jsou expertni znalosti, které
mohou byt v oblasti firemni kultury nebo rozvoje organizace, ale také v oblastech jako
je projektovy management, fizeni ndkladd, hodnoceni nebo procesni fizeni. Tato role
propojuje tradiéni pfistup specialistd s novodobym pozadavkem konzultacnich
schopnosti a projektovym fizenim.

Posledni roli Caldwellova modelu je Synergista, ktery stejné jako Konzultant m(ze byt
outsourcovan mimo organizaci externim konzultantem. Stejné jako Sampidn je Syner-
gista seniorni personalni manazer, ktery koordinuje, integruje a dorucuje komplexni
projekty napfi¢ organizaci.

Caldwell upozornuje, Ze teorie roli Agenta zmény vsak zfidka odpovidé realité, ve které
personalisté plsobi. V praxi se tyto role prekryvaji a ¢asto plsobi i proti sobé a pro
personalisty pfedstavuji vyzvu. Presto jak Caldwell, tak Ulrich, vidi v roli Agenta zmény
potencidl pfidané hodnoty, o kterou musi personalisté ve svych ¢innostech usilovat.
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2.2 Dalsi modely HR Business Partneringu

Ackoliv je UlrichGv model strategické role HR Business Partnera tim nejzndméjsim, jeho
praktickd aplikace se mUze liSit v zavislosti na d(leZitosti, kterd je pfisuzovana jednot-
livym rolim. Aplikovany model se také mUze liSit podle toho, jakou ¢ast agendy perso-
nalistl zabiraji operativni ¢innosti a zda HR Business Partner ma ve své agendé jen
strategické aktivity nebo i administrativni ¢innost. HR Business Partner m{ze do jisté
Urovné plnit roli Administrativniho experta, ale zfidka obsahuje roli Obhajce zamést-
nancd. (Beatty, 2019) Nékteré ¢innosti role Administrativniho experta a obhéjce za-
meéstnancd mohou byt delegovany liniovym manazerlim nebo dalsim personalistdm.
Role HR Business Partnera je pak tvofena s ohledem na strukturu personainiho oddé-
leni.

Beatty (2019) uvadi dalsi modely HR Business Partneringu, které se od Ulrichova mo-
delu odchyluji, a to:

- Trojnozkovy model
- Stripdv optimaini model

2.2.1 Trojnozkovy model

Trojnozkovy model (v angl. origindlu The Three-Legged Stool Model) vychazi z tradi¢né
strukturovaného organiza¢niho modelu personalniho Gtvaru (Obrézek 6). Prvnim pili-
fem tohoto modelu jsou HR Business Partnefi (v grafickém zobrazeni modelu jako
HRBP), druhym jsou poskytované sluzby klientdm (internim jednotkdm organizace,
v modelu zakresleno jako jednotky 1 az 3, neboli J1 aZz J3) v rdmci organizace a tietim
je expertni stfedisko znalosti. V poskytovanych sluzbdch jsou zahrnuty rutinni trans-
akce jako je mzdové Ucetnictvi, odménovani a benefity, sprava dochdzky a nezbytna
administrativa. Postupy jsou standardizované a automatizované, sluzby jsou poskyto-
vany efektivné. V nékterych organizacich lze centrum sluzeb outsourcovat mimo pod-
nik.

Zdroj expertnich znalosti a specializaci, poskytuje klientim profesionaini konzultaéni
sluzby v oblastech vzdéladvani a rozvoje zaméstnanc(, talent managementu a ma-
nagementu zaméstnaneckych vztah(. Tento pilif Uzce spolupracuje s HR Business
Partnery a vnékterych pfripadech jim mdze dast agendy byt predana.
Pilitf HR Business Partneringu spolupracuje s liniovymi manazery a pomaha jim napl-
novat jejich cile skrze efektivni formulaci strategif a jejich ndslednou implementaci. HR
Business Partnefi mohou byt alokovani pfimo v jednotkdch nebo centrdlné lokalizo-
vani v persondlnim oddéleni.
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HR feditel 11 - feditel 12 - feditel 13 - feditel

J1 HRBP J2 HRPB J3 HRBP

HR sluZby HR expertiza

Obrazek 8 - Trojnozkovy model HR Business Partneringu

zdroj: Beatty, 2019

Cilem modelu je zvySeni efektivnosti personalniho oddéleni a zaroven snizeni jeho na-
kladd. Zarovent ma sbliZzovat strategii podniku se strategif fizenf lidskych zdrojd. DUle-
zitym poznatkem tohoto modelu je, Ze model HR Business Partneringu musi odpovidat
struktufe podniku. Pokud je organizacni struktura centralizovand a funkciondlni, stejné
tak musi byt strukturalizovdno personalini oddéleni.

2.2.2 Striptiv optimaini model

StripQv optimalni model (Obrazek 7) predstavuje flexibilni variantu prede$lého mo-
delu, kdy se organizace mUze rozhodovat, jak chce alokovat persondini ¢innosti. HR
Business Partnefi, at jsou alokovani kdekoliv, maji ve své agendé transformacni &in-
nosti jako jsou role strategického partnera a Agenta zmény v Ulrichové modelu, stre-
disko poskytovanych sluzeb je zodpovédné za pozadavky internich klientld (manazerd
azaméstnancl) a transakéni ¢innosti jsou spravovany skrze samoobsluzny portal. Tyto
¢innosti mohou byt také odsourcovany. Personalisté v roli HR Business Partner( zasa-
huji do strategickych rozhodnuti a maji dovednosti, které jsou pro strategické plano-
vani potrebné.

Podle Beatty (2019) neni jeden viemi uzndvany model HR Business Partneringu, ale
vyzkumy ukazuji, Ze organizace davaji nejvétsi dlraz na roli strategického partnera a
Agenta zmény. Samotny ndzev HR Business Partner se pak bézné vyuzivd predevsim
pro oznaleni role strategického partnera.
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Transformacni

Business Partner <::>
Klientské
Sluzby a expertni <::> poZzadavky
znalosti
[ |
Samoobs}luzny <::> Transakéni
portal

Obrazek 9 - StripGv optimalni model

zdroj: Beatty, 2019

2.3 Role strategického partnera

Role strategického partnera, ktery by byl v Gzkém kontaktu s manaZery a spolupraco-
val na tvorbé strategie a jeji implementace nevzesla pouze od Ulricha. Podle Ar-
mstronga (2014) se tato idea objevila v roce 1985 u Tysona, ktery HR profesionaly po-
psal jako manazery, ktefi umi predvidat potfeby organizace, dokdzi pracovat v sirsim
kontextu spolecnosti a rozumi, jak mohou pfispét k Uspéchu organizace, jsou flexibilni
a proaktivni. Vroce 1988 Dyer a Holder predstavili roli strategického partnera. Podle
nich méla role ¢tyfi hlavni aspekty: vedeni persondlniho Utvaru spolupracuje na tvorbé
strategie, vedeni HR se Ucastni strategickych setkdni s vedenim organizace a jsou na
stejné Urovni jako financni feditel spole¢nosti, personalisté Uzce spolupracuji s linio-
vymi manazery na denni bazi a zajistuji, Ze strategie bude fadné implementovana a za
¢tvrté, persondlini Utvar je sém fizen strategicky.

Robinson a Robinson (2005) pracuji s pojmem strategicky business partner, ktery je
podle nich partnerem stfedniho a vrcholového managementu, ma hluboké porozu-
méniobchodnimu modelu a rozumi vyzvam, kterym podnik celi. Jejich klienty jsou ma-
nazefi a vedeni organizace a jsou projektové zaméreni. Diky své efektivité se Ucastni
strategickych jednani, kde pfinasi pohled lidskych zdroj(. Toto pozvani je |dkavé pro
personalisty, ktefi si historicky stézovali na nedostatek uznani a ocenéni za servis, ktery
vV rdAmci organizace poskytuji.

Nazev role HR Business Partner vznikl z pojmu strategicky business partner a nasled-
ného zkradceni na business partner. Nazev byl entuziasticky pfijat personalisty ve Velké
Britanii, odkud byl ndsledné rozsifen. Dnes je chdpdn HR Business Partner jako HR pro-
fesiondl, ktery pracuje Uzce s liniovymi manazery a skrze lidské zdroje naplfiuje cile
organizace. Jeho role a postaveni se liSi v zavislosti na umisté&ni v organizadni strukture
a velikosti organizace.
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Nadgeni ze strategického zaméreni role potvrzuje i Pritchard (2010). Personalisté se
podle ni mohou soustredit na prfidanou hodnotu svych ¢innosti a vnimaji osvobozeni
od Siroké generalistické role. Role generalisty je nékdy vniméana jako podfadnd, zamé-
fend na exekuci zadanych ukold. Pri blizsim dotazovani vsak Pritchard zjistuje, ze per-
sonalisté svou strategickou roli popisuji velmi vagné. Ackoliv pfi pfechodu z tradi¢ni
role na strategickou personalisté prochazi fadou Skoleni, definovat dovednosti, které
HR Business Partner musi oviddat miZe byt velmi obtiZné.

Predpoklady, aby HR Business Partnefi mohli pInit svou roli jsou podle Armstronga
(2014):

- Porozumét strategickym cildm organizace

- Porozumét postupdm a hnacim sildm vedoucim k naplnéni cil{

- Znat obchodni model organizace, konkurenci a kontext ve kterém se nachazi

- Budovat vztahy s manazery zalozené na d(vére a odpovédnosti

- Podporovat strategické aktivity svych kolegl

- Propojit vlastni aktivity s pozadavky organizace

- Byt proaktivni, pfedvidajici pozadavky, mit schopnost identifikovat problémy a
prindset inovativni a daty podloZené feseni

- Znat, jak skrze lidské zdroje m{ze organizace dochdazet konkurenceschopnosti
a jak lidské zdroje prispivaji k naplnovani strategickych cild

- Zajistit, aby manazeri rozuméli propojeni HR s dlouhodobou strategii

- Premyslet v dlouhodobém méfitku a mit schopnost odhlédnout od kazdodenni
agendy

- Pfijmout odpovédnost za roli HR Business Partnera a zvaZzovat etickou stranku
svych rozhodnuti

2.4 Kompetence strategického partnera

| kdyZ se Strategicky partner (dale role nazyvana HR Business Partner) orientuje v pred-
meétu podnikdni organizace a stoji na strané managementu, aby mohl naplfiovat roli
HR Business Partnera, musi mit znalosti z oblasti HR. Snaha nékterych organizaci stavét
dorole HR Business Partnera zaméstnance, ktefi nejsou plivodem personalisté nevede
k takovému propojeni strategii podniku s personalni strategii, jako je tomu u HR
Business Partnerd, ktefi predchozi zkusenosti z role personalisty maji. (Robinson a Ro-
binson, 2005) DGvodem je potfeba Sirokych znalosti komplexni agendy personalniho
Utvaru jako je nabor, rozvoj a prace s talenty, pldnovani, odménovani, vzdélavani a
dalsi. Robinson a Robinson (2005) tyto znalosti identifikuji jako pracovni znalosti, tedy
kompetence identifikovat vhodné vyuziti HR feseni a eliminovat situace, kdy tyto fe-
Seni budou neefektivni. HR Business Partner nemusi a ani nemu{ze byt expertem kazdé
oblasti, kterou se personalisté zabyvaji, musi byt vSak schopny identifikovat pfilezi-
tosti, které nabizi.
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Znalost HR procesl je zakladni kompetence HR Business Partnera, dalsi kompetence
jsou pak:

- Management zmény

- Poradenstvi a konzulta¢ni schopnosti

- eHR systémy — znalosti systémd( a technologii, se kterymi organizace a perso-
nalni oddéleni pracuje

- Rozvojorganizace — HR Business Partner musi porozumét systematickému roz-
vOji organizace. Rozvoj organizace obsahuje znalosti, jak podporovat zménu.

Beatty (2019) uvadi, Ze rozsah schopnosti, které se od HR Business Partnera ocekavaji,
je ¢asto nerealisticky a vyzaduje nadprdmeérny talent a pripravu. Kompetence, které by
meél HR Business Partner podle ni mit jsou:

- Konzultaéni schopnosti
- Schopnosti ovlivnit své okoli, navazovat a udrzovat vztahy
- Planovani a organizovani

Armstrong déale (2014) uvadi, ze protoZe HR Business Partner se musi umét povznést
nad problémy kazdodenniho chodu organizace a vnimat Sirsi a dlouhodoby kontext,
potfebnou kompetenciv roli HR Business Partnera je schopnost vnimat tento Sirsi kon-
text, hledat feseni na strategické problémy misto operativnich. Jsou tedy vyzadovany
schopnosti fesit problémy a analytické mysleni.

2.5 Implementace modelu HR Business Partneringu

Za rozhodnutim implementovat model HR Business Partneringu v jakékoliv jeho po-
dobé do organizace, podle Beatty (2019) stoji snaha zvysit pridanou hodnotu ¢innosti
personalniho Utvaru, zapojit personalisty do strategickych rozhodnuti, posilit jejich
proklientské citéni a vseobecné zvysit kvality poskytovanych sluzeb soucasné se sni-
zenim néakladd. Prédvé snaha o zvysSeni pfidané hodnoty, kterou persondalni Utvar orga-
nizaci pfinasi, vede fadu spolecnosti k rozhodnuti implementovat model HR Business
Partneringu. Od personalniho Utvaru se olekdva agilita, businessové orientace, prace
s daty a hluboké znalosti a schopnosti v pfitahovani a vychovavani talentl. Organizace
nechtéji ménit jen model fizeni lidskych zdrojd, ale i personalisty samotné. (Mazor a
kol., 2015)

Spolecnosti, které jsou orientovdny na management zmény a umi pracovat s kompe-

tenc¢nimi modely maji vyrazné vyssi sanci model spravné implementovat a vysledné
z néj profitovat.
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Beatty uvadi ¢tyfi faktory, podle kterych Ize urcit, zda je model HR Business Partneringu
pro organizaci vhodny:

- Velikost organizace

- Transakéni ¢innosti lze redukovat a/nebo outsourcovat mimo organizaci

- Existuje dlouhodobé snaha zapojit persondlni Gtvar do strategickych ¢innosti

- Organizace chape fizenf talentl, know-how, kompetenci a informaci jako kli-
Cové faktory svého Uspéchu

Mazor a kol. (2015) uvadi dGvody proc je zména modelu HR e prioritou pro fadu orga-
nizaci. Jednim z nich je fakt, ze ziskadvani a zivotni cyklus zaméstnanc( nenf jiz téma-
tem jen pro personalisty a liniové manazery, lidské zdroje jsou tématem rediteld a vr-
cholovych manazer( organizaci. S tim souvisi posun moci ze strany zaméstnavatele
do rukou zameéstnance, ktery si na ndro¢ném trhu prace vybird z programd, které tvori
personalni Utvary a prezentuji je potencionalnim kandidatdm.

Kompletni reorganizace vSech cinnosti personédiniho Gtvaru je podle Mazor a kol.
(2015) nutnym predpokladem pro implementaci nového modelu. Dalsim krokem je
komunikace s liniovymi manazery a vytvareni vztahd mezi nimi a personalisty. Ulrich
(2009) uvadi, Zze takova transformace vyzaduje nové zplsoby mysleni a prace perso-
nalniho Gtvaru.

Podle Caldwella (2008) organizace pfisnaze implementovat obecné kompetenéni mo-
dely HR Business Partnera nardzi na rozdily mezi teorii a praxi. Teoretické modely ¢asto
sméfuji velkou pozornost na businessové kompetence a odsouvaji HR expertizu na
pozadi. Vykon HR Business Partnera je pak pomérovan na zdkladé této kompetence,
aniz by byla brdna v Gvahu pridana hodnota, kterou ma organizaci prindSet HR exper-
tiza. Kompetenéni modely jsou pozitivné hodnoceny pouze v organizacich, ve kterych
personalni Gtvar prochédzi radikdIni zménou, kdy transakéni procesy jsou znacné redu-
kovany a persondlni oddéleni je decentralizovano.

Model HR Business Partneringu lze podle Kenton a Yarnall (2010) implementovat né-
kolika zplUsoby a uvadi ¢tyfi verze. V prvni verzi strategicky business partner vystupuje
jako procesni konzultant, ktery spolupracuje se specialisty. Transakéni ¢innosti jsou
outsourcovany nebo centralizovany. Vtomto modelu role HR Business Partnera neob-
sahuje operativni agendu a mé k dispozici specialisty drzici know-how uvnitf centraini
jednotky. Vyhodou tohoto modelu je moznost budovat vztahy s liniovymi manazery a
orientovat se v predmétu podnikdni organizace. Pfidanou hodnotou je koucovani a
mentoring manazer(, konzultanstvi, analyza stavu organizace a prindseniinovativnich
feseni. Tento model je funkéni pouze pokud tuto pfidanou hodnotu vnimaji i manazefi
a zapoji HR Business Partnera do strategickych rozhodnuti.

Druhy model pfedstavuje HR Business Partnera nejen jako konzultanta, ale také speci-
alistu. Jeho prfinosem muiZe byt expertni znalost akvizic, fizeni talentd nebo odméno-
vani. Tyto znalosti mu pak doddavaji kredibilitu pfi tvorfeni strategii. Vtomto modelu je
HR Business Partner zapojeny do operativni agendy persondlniho Utvaru, predevsim
skrze reporting.
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Stejné jako v prvnim modelu, HR Business Partner nema operativni agendu ani kon-
krétni expertizu ve tfeti varianté modelu HR Business Partneringu. Operativa je sméro-
vana do centralnich sluzeb, HR Business Partner je vSak na rozdil od prvni verze sou-
¢asti jednotky centralinich sluzeb a vzajemné sdili své znalosti a zkuSenosti. Nevznika
tak zde hierarchie mezi centraini jednotkou operativnich sluzeb a HR Business Partne-
rem, jako tomu bylo v prvni verzi modelu.

Poslednivariantou je propojeni strategickych a operativnich ¢innosti v roli HR Business
Partnera. Ackoliv tento model neodpovidd teoretickym kompetenénim modellm,
podle Kenton a Yarnall (2010) je tento pfistup v praxi nej¢asté&jsim, a to prevazné
v mensich organizacich, kde HR Business Partner pracuje pfimo s manazery a zaroven
fidi operativni ¢innosti personainiho Utvaru. Pfinosem tohoto modelu je propojeni Fi-
zenf lidskych zdrojU s ¢innosti organizace, nevyhodou pak nejasné definovana role HR
Business Partnera.

Volba modelu zavisi na mnoha faktorech, mezi nimi jsou lokalita a velikost organizace,
rozpocet, zpUsob fizeni operativnich ¢innosti, sloZzeni personalniho Utvaru, vzdélani a
schopnosti personalist(, vztahy s manaZzery a rada dalSich. (Kenton, Yarnall, 2010)
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3 METODOLOGIE

3.1 Cil

Cilem teoretické ¢asti diplomové prace je popsat vyvoj modelu fizenf lidskych zdrojd
komparaci odborné literatury. Dale pfinést prehled pristupl ke strategické roli perso-
nalisty a modelu HR Business Partneringu. V praci je zkouman predevsim model HR
Business Partneringu dle Davida Ulricha, ktery je ndsledné porovnan s dalSimi modely
a pristupy.

Cilem praktické ¢asti diplomové prace je sledovat proces zavadéni zmeény modelu. Po-
psat, analyzovat a vyhodnotit proces implementace, zhodnotit jeji Usp&Snost a vyvodit
doporuceni pro prechod z unikdtniho modelu HR na model HR Business Partneringu.

3.2 Metodologie vyzkumu

V teoretické ¢asti diplomové prace je uplatnéna metoda rozboru a komparace odbor-
nych textd.

V praktické ¢asti pak analyza implementace nového modelu HRM (zkratka, z angl.. Hu-
man resources management, do ceského jazyka preklddano jako fizeni lidskych
zdrojU, v praci déle pod touto zkratkou) ve zkoumané organizaci, kterd postupuje
strukturalné dle osnovy:

1. Popis spolec¢nost ABC
2. Organizadni strukturu spole¢nosti
3. Popis fizeni lidskych zdrojC ve spolec¢nosti ABC
a. Procesy
b. Role
4. Transformace
a. Popis vychoziho stavu
Analyza vychoziho stavu
Predstaveni nového modelu HRM
Predstaveni nové role People Business Partnera
Popis priibéhu transformace
Zhodnoceni prlibéhu transformace
Zhodnoceni vysledného stavu

@ o ao

Primarnim zdrojem dat pro tuto analyzu jsou:

- Interni materidly spole¢nosti ABC

- Dotaznikovy prlzkum mezi HR Specialisty zaméreny na hodnoceni procesu
zmény modelu HRM provedeny ve dvou kolech, prfed zavedenim nového mo-
delu a po zavedeni nového modelu
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- Osobnizkusenost autorky prace, konzultace s feditelem Utvaru lidskych zdroj
spolecnosti ABC

Interni materialy spolecnosti ABC byly pouzity pro popis spole¢nosti a jeji organizacni
struktury. Mezi tyto zdroje patfi prezentace, pisemné zdroje, grafickd schémata a in-
terni vzdélavaci materidly pro ¢leny personainiho Utvaru.

Dotaznikovy prizkum probéhl ve dvou kolech, v listopadu 2019 a v dubnu 2020. Cilem
dotaznikového Setfeni bylo srovnat stav pfed zavedenim nového modelu HRM a po
jeho zavedeni. Respondenti byli HR Specialisté v personainim oddéleni, z Prahy i mi-
moprazskych pobocek. Celkové jde o 26 respondenty.

Dotaznik je rozdélen do tfi ¢asti — prvni zkouméa pridanou hodnotu a vnimani zmény.
Druhd ¢ast zkoum3, jak se respondenti hodnoti vici rolim prezentovanym Ulrichovym
modelem smisené role a jejich pfipravenost na novou roli. Tfeti ¢4st dotazniku se sou-
stfedi na prekazky zavedeni modelu. Dotaznik byl vytvoren autorkou préce ve spolu-
praci s reditelem personalniho Utvaru.

Analyza také vychazi z osobni zkusenosti autorky, kterd byla ve spolecnosti pritomna

béhem zavadéni nového modelu HRM. Jeji poznatky dopliuji interni materialy a dotaz-
nikové Setreni.
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI ABC

V4 V4

4.1 Zakladni informace a vymezeni predmétu podnikani

Zalozena v Praze roku 1990, spole¢nost ABC je renomovana evropska spole¢nost po-
skytujici ty nejvétsi informadni systémy a rfeSeni z oblasti informacnich technologii.
Soustredi se na dodavani softwarovych reSeni pro klienty z oblasti bankovnictvi, ener-
getiky, pojistovnictvi, utilit, komunikaci a médii, vyroby, obchodu i vefejné spravy.

Business ICT strategie Management Informacni ICT
procesy & Support systémy infrastruktura
@ PY .
(% :
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Konzultace Integrace &
Infrastruktura
O Q
= ==
T s
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podpora

Obrazek 10 - Produkty a sluzby spolecnosti ABC

Zdroj: Interni materidly spolecnosti

Proinformacnisystémy zabezpeduje komplexni sluzby a feSeni zahrnujici procesy sys-
témové integrace, zakdzkového vyvoje, provozu a primarnii sekundarni podpory infor-
macnich systém0. Produkty a sluzby (Obrazek 8) pokryvaji vsechny oblasti IT a zasahuji
i do samotnych business procesl. Takto sestavené komplexni portfolio s sebou nese
vyrazny synergicky efekt, ktery klientdm spolecnosti ABC prinadsi pfidanou hodnotu a
umoznuje realizovat inovativni a technologicky naro¢na rfeSeni podporujici business
procesy a podnikatelské zameéry klientd.

Spolecnost je spolehlivym partnerem vice nez 500 vyznamnych firem ve vice nez 25
zemich. Od roku 1990 vytvofila pfes 400 informacnich systémid a méa 23 vyvojovych
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centerve 17 méstech v 5 evropskych zemich — Ceské republice, na Slovensku, Ukrajing,
Norku a Nizozemsku (Obréazek 9). Hlavni sidlo spole¢nosti se nachazi v Praze.

Obrazek 11 - Vyvojova centra spolecnosti ABC v Evropé

Zdroj: interni materidly spolec¢nosti

Spolec¢nost ABC predstavuje holding rady firem, které jsou zameéreny na r(zné casti
pestrého portfolia sluzeb a vyrobky, které spolecnost ABC prinasi jak klientdm, mezi
které patfi nejvétsi spolecnosti plsobici na ¢eském trhu, tak koncovym uzivateldm. Do
holdingu v roce 2020 patfi pres 60 firem, z niz ABC Systems a Software Factory se za-
meéruji na dodavku softwarovych rfeSeni. Do holding ABC déle patfi spole¢nosti, které
se specializuji na Gcetnictvi, pravni servis, spravu budov a vozového parku. Pro potfeby
zaméstnancd a spolupracovnikd zde funguje cestovni kancelar, designové studio, in-
ternetovy obchod, telefonni operdtor, Uklidovy servis a dalsi. Dodavku personalnich ka-
pacit zajistuji spolecnosti dvé — ndborova agentura D&P a People Hub, ktery se diky
outsourcovanému naboru mQze soustredit pfedevsim na rozvoj zameéstnancd, fizenf
vztah(, kariéry a rozvoje a HR marketing. O vzdélavani zaméstnanci i vefejnosti (na
Obrazku 10 ABC L&D) se stard vysokd $kola s akreditovanym bakaldfskym i magister-
skym studiem. Ta Uzce spolupracuje s interni vzdélavaci agenturou a ABC Publishing,
kterd se zaméruji na tvorbu a distribuci online kurzd nejen pro firmy a IT Specialisty, ale
také pro zakladni a stfedni Skoly. ZjednoduSenad struktura zakreslena na Obrazku 10.
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Majitel spolecnosti

ABC ABC Software  ABC Y7 ABC People ABC
Solutions Systems Factory L&D Banka Hub Finance

Obrazek 12 - Struktura spolecnosti ABC

Zdroj: autorka

Spolec¢nost v roce 2019 méla 2 347 spolupracovnikd. Spolupracovniky Ize rozdélit na
tfi hlavni skupiny, dle jejich plsobeni. Nejvétsi skupinou, kterd zahrnuje témér 2 000
spolupracovnik( je projektovéd struktura, IT specialisté plsobici na projektech, jak in-
ternich, tak u klientd. Druhou skupinou jsou zameéstnanci operacni struktury. Jde o ma-
nagement spolecnosti a centraini sluzby, jako jsou marketing, HR, finance a dalsi. Cel-
kem se jednd o 250 zaméstnancd. Posledni skupinou jsou zaméstnanci spolecnosti,
které poskytuji sluzby celému holdingu. Je to témér 200 zaméstnancl spravy budov,
cestovni kanceldre, telefonniho operatora a rady dalSich spolecnosti. Rozlozeni za-
meéstnancd holdingu je zobrazeno na Obrazku 11.
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zdroj: interni materidly spolecnosti
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Spolupracovnici jsou alokovani v 17 méstech - 11 ¢eskych a 6 zahrani¢nich pobocek.
Na Obrazku 12 je zobrazeno rozlozeni kapacit po evropskych méstech. Nejvice spolu-
pracovnikd je umisténo v Praze, druhym nejvétsim centrem je Hradec Kralové.

206 2073 104
I 2 2 1 T 1A 1A 19 29
[ J——

Praha Hradec Bratislava Plzei  Bmo  Kyjev PreSov Ostrava Miadd Temopil Pisek Liberec Pardubice Chrudim Other
Kralové Boleslav

Obrazek 14 - RozloZeni kapacit,

zdroj: interni materidly spolecnosti

Spolecnost véri, Ze prace ma jit za lidmi, ne lidé za praci, proto je jeji strategie oriento-
vana na otevirdni novych vyvojovych center v krajskych méstech. Rada pfileZitosti je i
za hranicemi Ceské republiky, v roce 2019 predstavovaly trzby ze zahrani&i 29 % ob-
ratu, proto byla v roce 2019 oteviena pobocka v Oslu a jsou pldnovany dalsi centra na
Ukrajiné.

4.2 Organizacni struktura spolecnosti ABC dle Vize
2020+

Od svého zaloZeni vroce 1990 spolec¢nost ABC rapidné rostla, z 50 spolupracovnik(
vroce 1995 na 2 347 vroce 2020. Za 30 let fungovani vznikla fada dalsich firem, které
svou ¢innosti pfispivaji synergii a rdstu holdingu. Struktura spole¢nosti prochazela vy-
vojem, ktery byl v roce 2018 zastfeSen novou strategii — vizi 2020+. Tato strategie byla
implementovdana v roce 2019 a od pocéatku roku 2020 je na jejim zdkladé fizen chod
celé spolecnosti. Strategie dava hlavni ddraz na produkty vyvijené spolecnosti, na pro-
vézanost celé organizace a délbu prace dle standardl spolecnosti. Na Obrazku 13 je
znazornéna struktura dle Vize 2020+.

Ve Vizi 2020+ bylo definovdno sedm jednotek, které jsou vzdjemné provazany a spo-
le¢né se podili na dodani produktu konecnému zdkaznikovi. People Hub je zodpo-
védny za ziskdni a alokovani kapacit. Kapacity dodava jak Software Factory, tak i vSem
ostatnim jednotkdm. Mottem People Hubu je ,spravni lidé na spravnych mistech na
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spravnych pozicich." Pecuje o spolupracovniky napfi¢ celym holdingem, je v Gzkém
kontaktu s manazery jednotek a poskytuje jim poradenstvi a konzultace.

Top Management Office

U@E}P

(= S

Product Enterprise onClick Learning Central
Hub Solutions Solutions & Research Services

1 T e T

Software
Factory

ﬁl

ﬁl

People Hub

Obrézek 15 - Struktura spolec¢nosti dle Vize 2020+

Zdroj: interni materidly spolecnosti

Software Factory je zodpovédna za zpracovani zakdzek Product Hubu jak pro Enter-
prise Solutions, tak pro onClick Solutions. Product Hub udrzuje a vyviji vSechny pro-
dukty spolecnosti, které jsou pouzivany k poskytovani IT feSeni, od samotné business
analyzy az po jejich marketing. Spravuje know-how a obchodni produkty, které jsou
nezbytné pro budovani IT systémU a feSeni pro podniky i pro spotrebitele, malé a
stfedni podniky i jednotlivce. Zadavaji své poptavky do Software Factory, kterd za-
méstnava IT vyvojare, designery, architekty, analytiky, testery a dalsi, ktefi se vénuji vy-
voji a testovani poptavaného produktu. Diky tomuto usporfadani mize Software
Factory pracovat agilné a v nejmodernéjsich technologiich. Uchovava si know-how a
lessons learned z kazdé zakazky a diky tomu se dale vyviji a udi.

Jednotka Enterprise Solution dorucuje softwarova reseni klientdm skrze exekutivni,
specializované a sourcingové jednotky. Tato jednotka je dale délena podle orientace
na klienta, zda se jednd o bankovni, energeticky, automotivni nebo napfiklad utilitni
sektor. Tato jednotka také Gzce spolupracuje s People Hubem na alokacich a rozvoji IT
specialistl. People Hub dodéva i podplrné role jako jsou asistenti, koordinatofri, lektori
a dalsi.

Vzdélavani a vyvoj je zodpovédnosti Learning & Research Center jednotky. Propojuji
fungovani vysoké skoly a interni Skolici akademie, podporuje vzdélavani spolupracov-
nikd a pomdaha vychovédvat potenciondini spolupracovniky mimo spolecnost.
Centrdini sluzby, jak jiz bylo zminéno, svou ¢innosti podporuji chod celého holdingu.
Top Management Office je v roli kontrolora, dohlizi na spravné fungovani spole¢nosti.

| 41



5 HR MANAGEMENT VE SPOLECNOSTI
ABC

Spolec¢nost ABC mé& na Ceském trhu velmi ojedinélou strukturu personalniho oddéleni
a jeho zasazeni do fungovani spolecnosti.

Od roku 2020 dle strategie 2020+ je tato jednotka nazyvdna People Hub, v pfedchozich
letech vystupovala pod oficidlnim nadzvem spolecnosti (pro Gcely této prace je déle
nazyvana soucasnym nazvem People Hub). V kompetenci People Hubu je sprava lid-
skych zdrojd organizace, které dale alokuje v ostatnich spole¢nostech holdingu. Alo-
kace spolupracovnikd jsou ¢asové omezeny a jsou fizeny poptadvkou ze strany firem
holdingu ABC a nabidkou People Hubu skrze aplikaci Burza prace. Ziskavani novych
spolupracovnikd je v kompetenci oddélené ndborové agentury D&P, kterd naplnuje
poptavku spolecnosti holdingu, kterou neni mozné uspokojit internimi zdroji.

5.1 Procesy HRM

Obor ¢innosti People Hubu Ize rozdélit do rfady procesd, které jsou vzdjemné prova-
zany a naplnovany dle strategie spolecnosti.
Procesy:

- HR Marketing
o Interni — komunikace
o Externi—employer branding, spolupréce se skolami, socidlni sité
- Vzdélavéani a rozvoj
o Career &Talent
o Mentoring
o Pravidelnd hodnoceni zaméstnancd
o Alokace spolupracovnikd
- Administrativa a konzultace
- CentrdlIni sluzby a specializace
o Finance (mzdy)
Koordinace burzy préce

o Koordinace zpracovani vykaz( a akceptace prace
o Spradva majetku
o Benefity

- Systém a podpora
o Metodologie
o Vyvoj novych aplikaci a portal{
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HR Marketing

Marketingové oddéleni People Hubu méa v kompetenciinterni komunikaci napfi¢ celym
holdingem. Komunikaé¢nim kandlem je predevsim komplexni interni systém, ktery
kazdy spolupracovnik vyuzivd pro vykon své prace. Spolupracovnici, ktefi jsou aloko-
vani na externich projektech systém vyuzivaji pro vykazovani své prace, kontrolu vy-
platnich pasek, zasilani pozadavkd na dovolenou, vyplnéni sebehodnoceni a dalsi ¢in-
nosti, proto se i oni dostanou kinformacim, které marketingové oddéleni komunikuji
dovnitf spole¢nosti. Marketingové oddéleni se podili na organizaci akci pro spolupra-
covniky jako jsou vanocni vecirky, sportovni odpoledne, snidané a specidlni akce. V je-
jich kompetencijsou také darkové predmeéty pro zaméstnance a sprava socidlnich siti
pro nadbor novych zaméstnanct.

V externi marketingové komunikaci Specialisté spravuji sociadlni sité a oblast employer
brandingu a spoluprace se Skolami.

Vzdélavani a kariérni rozvoj

Proces vzdélavani a rozvoj spolupracovnik( je fizen ve spolupraci s interni vzdélavaci
agenturou, vysokou Skolou a liniovymi manaZery. People Hub na zdkladé zjisténé po-
tfeby na hodnoticich pohovorech nebo pfi pravidelné komunikaci jak se spolupracov-
nikem, nadfizenym nebo mentorem, poptdvéd Skoleni ve vzdéldvaci akademii. Pokud
neni mozné skolenf zajistit interné lektorem z fad zameéstnancd, agentura zprostred-
kuje externi skoleni ¢i certifikaci. People Hub nominuje zamé&stnance na jednotliva sko-
leni a eviduje jejich spInéni v zivotopisech.

Mentoring

Kli¢ovou roli v rozvoji a vzdéladvani spolupracovnikd hraje mentor, v organizaci nazy-
vany kmotr. Kmotr je dlouhodobym privodcem kariéry, neménici se s kaZdym projek-
tem, a tak ma prehled o tom, kam se kmotrenec po dobu svého plsobeni na projek-
tech posunul, v ¢em se zlepsil, kde jesté potrebuje pfidat a jakymi skolenimi Ize toto
podporit. (zdroj interni materidly spolec¢nosti) Kmotr je navrzen nadfizenym a s pfidé-
lenym spolupracovnikem, tj. se svym kmotrfencem, je v kontaktu alespor dvakrat ro¢né
béhem kariérnich pohovor(. Pokud viak kmotrenec projevi zdjem o hlubsi spolupraci
a kmotr vidi jeho rozvojovy potencidl, kmotfenec je zafazen do programu Rising Stars.
Tento program predstavuje intenzivni spolupraci v oblasti rozvoje a kariérniho rdstu,
zahrnuje kariérni plan a pravidelnd vyhodnoceni.

Hodnotici pohovory
Pravidelné hodnotici pohovory s kazdym zaméstnancem probihajici z popudu People

Hubu. Cilem takového setkani je pfedani zp&tné vazby jak ze strany nadfizeného, tak
hodnoceného spolupracovnika. HR Specialista hodnotici pohovor vede, zjiStuje
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spokojenost zameéstnance, kariérni rlst, Skoleni a pldnovany rozvoj. Na pohovory také
patfi otdzka financi, kazdy spolupracovnik m& moznost se vyjadfit, jak je spokojeny se
svym finan¢nim ohodnocenim. Nadfizeny m(Ze stanovit rozvojové aktivity, které jsou
nasledné finan¢né& odmeénény.

Pohovor( se Ucastni spolupracovnik, jeho HR Specialista, kmotr a pfipadné jeho nadfi-
zeny. Prvni pohovor probihd prfed koncem zkusebni doby, nasledné kazdého pCl roku.
U seniornich a stabilnich roli pak jednou ro¢né. Kazdy spolupracovnik, bez ohledu na
svou roli, md moznost kdykoliv poZzddat o schlizku se svym nadfizenym za Ucasti HR
Specialisty a svého kmotra. Pfed pohovorem spolupracovnik vypliiuje sebehodnoceni
a nasledné jeho nadfizeny hodnoceni, z pohovoru vznikd zdpis. Vsechny tyto materialy
jsou uchovavany vinternim systému a HR Specialista je vZdy m{Ze znovu vyhledat.

Alokace spolupracovnik{

V IT neni neobvyklé, Ze zaméstnanec zméni alokaci nékolikrat béhem roku. Tyto pfe-
suny mohou byt zplsobeny dokoncenim projektu, zménami na strané klientd, ale i za-
jmem spolupracovnika rozvijet se jinym smérem, pracovat s novou technologii nebo
nespokojenosti v kolektivu. ProtoZze mottem People Hubu je ,spravnilidé na spravnych
mistech na spravné pozici” je zasadni flexibilita pfi hledani vhodné alokace. Diky vyvo-
jovym centrdm napfri¢ ¢eskou republikou i Evropou a vice nez 500 klientdm se People
Hub ve spolupraci s ABC Systems snazi vyjit vSem spolupracovnikdm vstfic. HR Speci-
alista musi mit vzdy prehled o svych svérfenych spolupracovnicich a pokud dojde na
zmeénu alokace, je pfipraven mu nalézt nové kariérni moznosti tak, aby byly v souladu
s nastavenym kariérnim planem.

Centralni sluzby a specializace

Centraini sluzby People Hubu zajistuji zdzemi pro produkéni ¢ast v procesech finandi,
koordinace burzy prace, koordinace vykaz( a akceptace a spravy majetku. Procesy pro-
bihaji v koordinaci s Ucetnim oddélenim spole¢nosti ABC, které zastituje administra-
tivu spojenou s mzdovym Ucetnictvim, komunikaci s Urfady a pojistovnami, zpracova-
nim danf a evidenci pracovnépravnich dokumentl. People Hub je zodpovédny za pri-
pravu a kontrolu podklad( ke mzddm, zpracovani faktur externich spolupracovnikd,
evidenci a schvalovani dochdzky, komunikaci se zaméstnanci a konzultace v pracov-
népravni oblasti.

Kromé spravy financi spojenych s ndklady na mzdy, financni oddéleni People Hubu rov-
néz spravuje rozpocty vzdéladvani, benefitd a HR marketingu. Dalsim procesem je
sprava majetku — distribuce vybaveni zaméstnancdm, zprostfedkovani sluzeb holdin-
gového telefonniho operatora. Centrdini sluzby ddle zastituji benefity pro zamést-
nance, jejich dostupnost a aktualnost a evidenci ¢erpani.

Klicovym procesem, ktery zajistuje People Hub je sprdva interni aplikace Burza prace.
Pro spravu a fizeni lidi jsme zavedli radu procesd. ,Evidujeme tzv. registr pracovnich
sil. O lidech spravujeme takové informace, které potrfebujeme, abychom je byli schopni
flexibilné vyuZivat. Napfiklad systematicky mapujeme, co kdo umi (elementy know-
how a specializace). Pravidelné, jak je nutné, ziskdvame reference a hodnoceni prace
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nasich vyvojard, at jsou pracovné umisténi kdekoliv. Konecné, realizujeme vnitropod-
nikovou burzu prace — velmi efektivni zplsob umistovani lidi na projekty nebo jiné
pracovni pozice v ramci podniku. Neumisténi (resp. ti, kterym konci projekt) nebo novi
vyvojari jsou kazdy mésic kontrahovani do vyrobnich divizi.” (zdroj interni materialy
spole¢nosti)

Burza prace je nastroj na evidenci kapacit, zarazeni do tzv. poold, podle pracovni role,
zarazeni do jednotky, hodnoceni, aktualizaci Zivotopisu a dalSich &¢innosti, které pro-
cesné podporuji alokaci zaméstnance. Na burze vystupuji HR Specialisté, ktefi kapacity
nabizeji a reprezentanti jednotek a spole&nosti, ktefi kapacity poptavaji. V pfipadé
shody se uzavird kontrakt, ktery obsahuje informace o alokaci a jeji dobé trvani. V pfi-
padé uvolnéni zaméstnance z projektu, volny zaméstnanec je vystaven na burzu
prace, kde ho mohou poptat jiné divize.

Pracovnépravni administrativa a konzultace

People Hub je zodpovédny za zpracovani nezbytné administrativy, kterd se poji s na-
borem novych zaméstnanc( a jejich dalsim pdsobenim ve spolecnosti. HR Specialisté
vytvari pracovni smlouvy, dodatky, srazky ze mzdy, dohody, ukonceni a dalSi smlouvy.
Udrzuji zaméstnaneckou evidenci, jsou zodpovédni za aktudlnost vSech dat.

Pfi ndstupu nového zaméstnance zprocesuji veskerou nutnou administrativu a zalo-
zenido systému. Po dobu trvdni pracovniho poméru jsou vzdy k dispozici zaméstnanci
ajsou schopni poradit s jakoukoliv pracovnépravni otdzkou. Konzultace poskytujii ma-
nazerim v oblastech naboru, ukonceni pracovniho poméru, mzdového ohodnoceni,
vysilani na pracovni cesty. Konzultace poskytujii mimo pracovnépravni oblast, udrzuji
si pfehled o aktudlnich trendech v fizenf lidskych zdrojG a vedeni lidi. Jsou schopni po-
skytovat rady ohledné kariérnich plan(, alokaci, kultury spolecnosti, psychohygieny a
mnoho dalsiho.

Systém a podpora

Soucasti procest fizenf lidskych zdroj ve spolecnosti ABC jsou i metodologické a sys-
témové procesy, které fidi jednotka Systému a podpory. Systémové procesy obnasi
predevsim spravu internich aplikaci jako je Burza préace, ale také aplikace na vykazo-
vani odpracovanych hodin, jejich schvalovadni a exporty, aplikace spravy faktur, evi-
dencnijednotky zaméstnancl a jejich osobni portély a fada dalSich. Jednotka pracuje
na inovacich a automatizaci vsech proces(, zpracovava pozadavky uzivatell a dohliZi,
aby byly splnény predpisy dané zakonem. Kromé spravy soucasnych aplikaci pracuje
na vyvoji novych, provadi analyzu a navrhy.

5.2 Organizace HR oddéleni

Struktura HR oddéleni spolecnosti ABC vychazi z procesd rozpracovanych v kapitole
5.1. People Hub mé&l na konci roku celkem 48 personalistl v Ceské republice. Vedenf je
umisténo v Praze na centraini pobocce spolecnosti a je zde také zaméstndno nejvice
HR Specialistl, celkem 19. Toto &islo odpovida rozdéleni kapacit dle pobodek (Obrazek
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14). V prazské pobocce je také umisténo oddéleni HR Marketingu, které ma celkem tfi
zameéstnance, oddéleni centrdlnich sluzeb a specializaci s péti zaméstnanci a jednotka
systému a podpory, kterd ma také tfi zameéstnance.

\V Eeské republice m& mimo Prahu People Hub daléf tfi pobo&ky, zapadni Cechy, které
spravuji vyvojova centra v Plzni a Pisku. Zde plsobi pod regiondlni manazerkou tfi HR
Specialisté. Ve vychodnich Cechéch v Hradci Krélové People Hub spravuje vyvojova
centra v Pardubicich, Chrudimi a Ceské Trebové. Tym je tvorfen regionaini manazerkou,
¢tyfmi HR Specialisty a jednou HR Asistentkou. Posledni pobocka je na Moravé a tym
regiondlni manazerky se tfemi HR Specialisty se stard o zaméstnance v Brné, Ostravé,
Olomouci a Zliné. Mimo Ceskou republiku m& People Hub poboé&ky na Slovensku (Bra-
tislava, PreSov) a na Ukrajiné (Kyjev, Ternopil).

Slovensko,

Marava

- __Ukrajina

\Praha IT

B Ukrajina [l Morava = Zapadni Cechy [ Slovensko Vychodni Cechy
Praha non [T | Praha IT

Obrazek 16 - RozloZeni spolupracovnik( dle poboclek

zdroj: interni materialy spolecnosti

Jednotku zastresuji dva HR feditelé — Managing Director a Operations Director, ktefi
sidli v Praze. Prazské HR Specialisty zastfesuji dvé HR manazerky, prvni se soustfedi na
projektové zaméstnance a druhd na strukturu a management spolecnosti.

Role HR Specialisty

Role HR Specialisty pokryva vSechny procesy definované v kapitole 5.1. V jejich kom-
petencije individuaini prdce s kazdym spolupracovnikem, kterd zahrnuje veSkerou ad-
ministrativu, zpracovani podkladd pro mzdy, evidenci, spravu portalu a zameéstna-
necké slozky. HR Specialista fidi kariérni rozvoj zaméstnance, planuje a vede kariérni
pohovory, nominuje na Skoleni a certifikace, fidi dlouhodobou alokaci na projektu. Pro
spolupracovnika i manazera predstavuje kontaktni bod a nezdvislou jednotku,
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spolupracovnik se kdykoliv na HR Specialistu mUze dlvérné obratit, pokud nenf spo-
kojeny nebo by se rad posouval jinym smérem. Manazerovi pak HR Specialista posky-
tuje konzultace a rady nejen v pracovnépravnich oblastech, ale vyuzivd i sv(j blizky
vztah se spolupracovnikem pro lepsivhled pfivybéru alokace. HR Specialisté si udrzuji
prehled o trendech a o fungovani spolec¢nosti a umi poskytnout radu vsem zucastné-
nym. Vystupuji na burze prace, kde spravuji kontrakty a specialisty a reaguji na potreby
spolecnosti.

Kazdy HR Specialista si udrzuje sv0j pool spolupracovniki, skupinu zaméstnanc( na-
pfi¢ spolecnosti, kterym se vénuje. Standardni velikost pooll v roce 2019 byla mezi
60-70 spolupracovniky na jednoho HR Specialistu. Pool je sestaven z rozdilnych roli, IT
i netechnické podplrné role. Spolupracovnik se poprvé setkava se svym HR Specialis-
tou pfi podpisu smlouvy a nejpozdéji o tfi mésice pozdéji na prvnim kariérnim poho-
voru. Zameéstnanci jsou se svym HR Specialistou v kontaktu ¢astéji, HR specialista je
pro zaméstnance kontaktni osobou, na kterou se ¢asto obraceji. Nejsou vyjimkou ani
neformalni setkdni u kdvy. HR Specialista je dostupny skrze interni systém, email, tele-
fon nebo Skype. Spole¢nost ABC ma navzdory své velikosti stédle pomérné neformalini
kulturu, pfikladem toho je tykani mezi vSemi spolupracovniky. | to pomaha vytvareni
pratelskych vztah( mezi HR Specialisty a jejich svéfenymi zaméstnanci.

Who is an

HR Specialist?

= E & &

Excellent HR Law Trustful Career
Scheduler Expert Partner Guide

O o
W S g
Evaluation Training Talent Succession Plan
Coordinator Advisor Recognizer Consultant

Corporate Culture Work-life Balance Salary / Benefits Creativity & Ideas
Representative Supervisor Negotiator Energizer

Obrazek 17 - HR Specialist

zdroj: interni materidly spolecnosti
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Role HR Specialisty tedy obsahuje nasledujici Gkony:

- Vedenf a sprdva persondlni evidence

- Sprava kontraktd a specialistl na Burze prace

- Pfiprava podkladd pro mzdy

- Odbavovani poZzadavk( spolupracovnikd, poradentstvi
- Znalost zakoniku prace a zdkladG pracovniho prava

- Vedeni a planovani kariérnich pohovord

- Podpora kariérniho rdstu a vzdélavani spolupracovnik{
- Spoluprace na rozvojovych aktivitdch spole¢nosti

- Podpora managementu v oblasti fizenf lidskych zdrojd
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6 TRANSFORMACE HRM

V roce 2018 byla definovdna nové struktura spoleénosti ABC. Tato transformace méla
za cil prinést vétsi provdzanost mezi jednotkami a zaméfit orientaci na produkty spo-
le¢nosti (popséno na kapitole 4.2). Strategie pfinesla i nové pozadavky na zapojeni Pe-
ople Hubu do procesd a rozsiteni kompetenci HR Specialisty.

V souladu s vizi 2020+ People Hub pfijal zodpovédnost za rozvoj a alokaci spolupra-
covnikd, kterd do této chvile leZela primarné na manazerech jednotek. People Hub se
tak posunul z pozice nezdvislého dodavatele kapacit do role partnera ostatnich jedno-
tek. Transformace z role specialisty na roli partnera probihala béhem roku 2019, s ofi-
cidlnim datem 1.1.2020 spusténinového rezimu. Bé€hem této transformace muselo do-
jit k fadé krok( jako je stanoveni kompetenci a nové struktury, vzdéldvani HR Specia-
listd pro prechod do nové role, transformace soucasnych roli napfi¢ spolec¢nosti ABC a
komunikace nového modelu skrze spole¢nost.?

6.1 Vychozi stav People Hubu

Pfed implementaci strategie 2020+ stal People Hub jako nezdvisla jednotka, poskytu-
jici servis napfic spolecnosti ABC. Skrze pravidelné hodnotici pohovory méli HR Speci-
alisté vhled do chodu jednotlivych spolecnosti, jejich primarnim zdjmem byla spoko-
jenost spolupracovnikd a poskytovani kvalitnich sluzeb klientdm spole¢nosti ABC. Ex-
pertni znalost byla prfedevsim v pracovnépravni oblasti a administrativé.

Pooly spolupracovnik( jednotlivych HR Specialistl byly sestaveny nesystematicky,
podle vytizenosti jednotlivych specialistd ve chvili ndstupu nového zaméstnance. Neni
tedy vyjimkou, Ze pool m{ze byt sestaven ze spolupracovnik( v 15-20 rlznych spo-
le¢nostech. Dalsi rozdélenf je ve spolecnosti ABC Systems, kterd se déli na 6 produkc-
nich stream, ktery se kazdy zaméruje na rozdilnou oblast. Vhled specialistl do pred-
meétu podnikdni spolecnosti byl tedy velmi omezeny a soustiedil se hlavné na plso-
benf jednotlivych spolupracovnik(, které specialista ve svém poolu mél.

Komunikace s manaZery se tykala prevazné konkrétnich zameéstnanc( a jejich alokaci
arozvoje. Manazefi komunikovali ¢asto s 10—15 rliznymi HR Specialisty, podle velikosti
své jednotky. | pres sdileni na pravidelnych poradach tak ¢asto dochdzelo ke ztraté
ddlezitych informaci.

Na strané jednotek stal Koordinator zdrojd, ktery s HR Specialisty komunikoval admi-
nistrativni pozadavky na burze prace, informace k ndstupu novych zaméstnancl nebo
alokacim. Komunikace s manazery jednotek zpravidla probihala skrze Koordinatory
zdrojd nebo pres asistenty. Koordinatori se také pfipojovali na hodnotici pohovory, aby
si udrzovali prehled o zdrojich jednotky.

2Pro Ucely této prace autorka zvolila popis transformace role HR Specialisty a nastaveni modelu
Business Partneringu pro vybranou jednotku ve spole¢nosti ABC. Popis zavadéni modelu vy-
chazi z jeji osobni zkusenosti.

| 49



6.2 Analyza jednotky People Hub

Dilezitym krokem pfi analyze Utvaru lidskych zdrojd byla definice pridané hodnoty,
kterou spole¢nosti ABC pfindsi. Tato pfidand hodnota byla internimi klienty vniméana
pfedevsim jako obsahlé know-how, kterym kazdy HR Specialista disponuje a skrze (z-
kou komunikaci s manazery konzultuje na denni bazi. Pfidané hodnota, kterou People
Hub svym klientdm prindsi, vznika také skrze vztahy se spolupracovniky. Ackoliv ma
spolecnost ABC pres 2500 spolupracovniky, HR Specialisté udrzuji skrze standardizo-
vané procesy podklady o kariérnim rdstu kazdého spolupracovnika a funguji jako kon-
zultanti manazerGm pfi planovani lidskych zdrojg.

Béhem roku 2019 byla provedena SWOT analyza (Tabulka 1) jednotky People Hub v re-
akci na planované zmény struktury Spole¢nosti ABC. Cilem této analyzy bylo vyhodno-
tit soucasné fungovani People Hubu a definovat potfebné zmény.

Mezisilné stranky byl zafazen predevsim netradi¢ni model fizenf lidskych zdrojd, ktery
byl ve spole¢nosti ABC zaveden. HR Specialisté byli v kazdodennim kontaktu s mana-
Zery, Ucastnili se hodnoceni a kariérniho pldnovani zaméstnancl a byli dcastniky pra-
videlnych porad jednotlivych jednotek. Jejich role v ramci porad byla vice pozorovatel-
ska, za Ucelem sbéru informaci. Byl vsak jiz vytvorfen zaklad vztahu manazer — HR Spe-
cialista.

HR Specialisté byli také v Gzkém kontaktu se zaméstnanci ve svém poolu a skrze pra-
videlné porady HR Specialistl méli prehled o zaméstnancich v ostatnich poolech. Ma-
nazerdm tedy byli schopni pfindset relevantniinformace a poskytovat poradenstvi na-
pric¢ spolecnosti. Aby svoji roli mohli dobre plnit, HR Specialisté museli mit komunikacni
a organizacni schopnosti na velmi dobré Grovni. Dalsi silnou strankou People Hubu je
kultura ucici se spolecnosti, dliraz na neustéle vzdélavani a podpora rozvoje.

Jako slabé stranky byly identifikovdny rozdily mezi jednotkou People Hubu v Praze a
na mimoprazskych pobockach. Systém fizeni lidskych zdrojd nebyl jednotny napfic
spolecnosti a kazdy HR Specialista mél jinou vychozi pozici vdobé zavadéni nového
modelu. Jako dalsi slabou strdnkou byla uréena velkd administrativni zatéz v agendé
HR Specialisty, kterd zaméstndvd velké procento jeho ¢asu. Operativni ¢innosti neni
v tuto chvili moZné outsourcovat nebo prevést na jiného zaméstnance v rdmci People
Hubu. Dalsimi slabymi strankami jsou vnitfni nastaveni HR, strach ze zmény, mezery ve
znalostech IT a pomala reakce na zménu.

Novy model prindsifadu prilezitosti, které byly analyzou identifikovany. Ocekava se ze-
fektivnéni proces( a zlepSeni komunikace mezi managementem a People Hubem. Za-
meéstnanci v roli HR Specialisty ziskaji prilezitost rozvijet své schopnosti a bude pod-
pofena jejich motivace. Strategie 2020+ pfinasi prilezitosti pro celou spole¢nost ABC,
People Hub skrze zavedeni nového modelu bude moci naplnit cile vyty&ené strategii
2020+. People Hub vsak predevsim bude moci prindset vyssi pfidanou hodnotu svym
klient&m.
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Hrozby pro zavedeni modelu jsou prevedsim chybéjici kompetence HR Specialist(, ne-
vhodné zvolené komunikacni ndstroje pro komunikaci zmény a odmitnuti nového mo-

delu ze strany managementu.

Silné stranky

Slabé stranky

*  Netradi¢ni pojeti HRM ve vychozim
stavu

*  Pfimy kontakt HR Specialistek s mana-
Zery

*  Pfimy kontakt se zamé&stnanci

*  Pfimy kontakt HR se zaméstnanci

. Dobré komunikaéni schopnosti HR od-
déleni

e Kultura udici se spolec¢nosti — ochota in-
vestovat do rozvoje kompetenci a vé-
domosti

e Kultura spolec¢nosti — pratelské nasta-
veni, rovnost mezi manazery a HR

*  Rozdily ve fungovani Prazské pobocky a
mimoprazskych pobocek

* Vnitfni nastaveni HR — nepfipravenost
na roli partnera
(vice v roli administrativniho pracov-
nika/zastdnce zaméstnancl
nez v roli partnera managementu)

*  Administrativni zatéz

*  Pomald reakce nazménu

e Strach ze zmény, neochota ménit zave-
deny systém

. Mezery ve znalostech IT

*  Protichldce cile jednotek a People
Hubu

Prilezitosti

e Rist pridané hodnoty HR

e Zefektivnéni proces( HR

e ZlepSeni komunikace mezi ma-
nagementem a HR

e Pfipravenost na zmény na trhu prace —
rychlejsi reakce
na narlst/pokles dostupné externi pra-
covni sily

e Rozvoj schopnosti HR Specialistek, je-
jich stabilizace a podpora motivace

e Zavedenistrategie 2020+

e Chybéjici kompetence HR pro Uspésné
prevzetirole HR Business Partnera

e Nevhodné zvoleny komunikaéni kanal
zmeény

e  Odmitnuti pokusu zavést model ze
strany managementu

Tabulka 2 - SWOT analyza jednotky

6.3 Novy model HRM

zdroj: autorka

Cilem transformace modelu fizeni lidskych zdrojd bylo zavedeni role, kterd by odpovi-
dala standard0m na trhu prace, naplfiovala potreby jednotek a svym pdsobenim pfi-
spivala k pInénf cild spolecnosti. Pfinosem této zmeény mél byt kvalitnéjsi servis pro
manazery, jednotnd péce o vsechny spolupracovniky spole¢nosti ABC a posun v kom-

petencich HR specialist0.

Transformace vychazela z Ulrichova modelu HR Business Partnera, ktery definoval ¢tyfi
role v rdmci strategického rizeni lidskych zdrojd. Pro tyto role bylo provedeno zhodno-
ceni People Hubu, které pfineslo zjisténi, Ze zatimco role Obhajce zaméstnancl je
kompetencné dobre zastoupena, ostatni role se potykaji s nedostatky. U role Expert
administrativy HR Specialisté prokazuji systemati¢nost a dUslednost, je vSak zde
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prostor pro automatizaci a zestihleni procesd. Velké nedostatky se pak projevily u rolf
Agent zmény a Strategicky partner. | pfesto, ze HR Specialisté jsou v Uzkém kontaktu
se zaméstnanci, sami se potykaji s nedostatkem informaci a neochotou pfijmout
zmeénu. V roli Strategického partnera prokdzali proaktivitu, diplomacii, asertivitu i nad-
hled, pro naplnéni role vsak byla orientace smérovana pfilis na zaméstnance a ¢asto
dochazelo ke konfliktGm, kdy manaZer a HR Specialista stali proti sobé a HR Specialisté
nebyli manazerdm partnery.

Novy model HRM v ndvaznosti na Ulrichovy role davé vétsi dlraz na komunikaci s ma-
nazery a posun HR Specialistl do role partner( jednotlivych jednotek. Pro kazdou jed-
notku byl uréen HR partner, ktery se Gc¢astni chodu jednotky. Nadéale zlstdva oddélend
jednotka People Hub, svou vnitfnim nastavenim je ale vice orientovdna na jednotky a
manazery. Novy model také rusi prostfednika mezi manazery a HR Partnery, a to zru-
Senim role Koordinatora zdrojd.

6.4 Predstaveni role People Business Partner

Transformovana role byla v souladu se strategii spolecnosti nazvand People Business
Partner. Svym vymezenim odpovida Ulrichové modelu, zahrnuje v sobé jim vymezené
role. People Business Partner ma ve své kompetenci stadle administrativu a blizky kon-
takt se zaméstnanci. Role vznikla rozsitenim plsobnosti HR Specialisty o roli strategic-
kého partnera.

Nadale mé tedy svij pool o velikosti 60—70 spolupracovnik{, ke zméné doslo ve slo-
Zzenf poolu. Ten se sklada ze spolupracovnik( jednotky, ve které personalista plsobi
jako partner. Diky tomu ziskdva vhled do jejich plsobeni nejen pfimym kontaktem
s nimi a hodnotici pohovory, ale také diky kontaktu s manazery.

Peclivost, systemati¢nost,
dislednost, organizovanost,
znalost HR procesd

* Plusy a benefity
+ Pracowvni vykazy

Administrativa

Empatie, komunikace, optimismus,
vlidnost, schopnost motivovat

Y J

Péte o
spolupracovniky

+ Individualni péte o

+ Persondlni evidence = spolupracovniky
. 7 rac(;u;;:?lo;;:bdﬂ ro == ﬂ « Privodce onboardingem
P P P * ldentifikace potencialu a
mzdy

rozvoj talentd
+ Kontaktni osoba pro
spolupracovniky

+ Legislativa \ P /
- Inovativnost, otevienost novym
Proaktivita, nadhled, diplomacie, napaddm, znalost a soulad s vizf
profesionalista, komunikaéni People spoleénosti
schopnosti, asertivita, spolehlivost /' Business

+  Konzultace manaZerim
*  Koordinace plnéni cild a
poZadavkd v oblasti
fizeni lidskych zdrojd
+  ZavadéniPeople
procesl
+ Reporting

I’:"\

Spolehlivy partner
pro manazery

Obrézek 18 - Role People Business Partnera

Partner ‘\ L

~
—
-

Podileni se na

zménéach a inovacich

+  Oswvéta HR politik a cild
+  Sdileni HR Know-how
+  Komunikace a zavadéni

zmeén
+  Moderovani zmén mezi
managery a
spolupracovniky

zdroj: autorka
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People Business Partner ma vhled do projektd a pland jednotky, Gcastni se jejich porad
a vede poradu zdrojl. Aktivné konzultuje v pracovnépravni oblasti a zasahuje do dénf
v jednotce. Podili se na alokaci zdrojG v jednotce, ale diky Uzké spolupraci s ostatnimi
partnery ma presah do celé spolecnosti ABC. Vyhleddva a alokuje zdroje nejen v jed-
notce, se kterou spolupracuje, ale skrze ostatni partnery v rdmci celé spolecnosti.
Manazefi primarné komunikuji vyhradné se svym People Business Partnerem. Ten ma
vhled do vSech zdrojd jednotky a je schopen poskytnout okamzitou radu nebo zpét-
nou vazbu. Novy kompetenéni model je uveden na Obrazku 16. Kompetence jednotli-
vych People Business Partner( jsou formovéany také dle potfeb jednotky, které funguji
odlisné v zavislosti na pfedmétu podnikani, zda pracuji na internich ¢&i externich pro-
jektech, velikost, lokalité, managementu a fungovani pred transformaci.

6.5 Srovnani role People Business Partnera a HR Specia-

listy

Nové vznikla role People Business Partnera byla obsazena HR Specialisty, HR Manazery
a Koordinatory lidskych zdrojd. Vyraznad zména probéhla u role HR Specialisty, kterému
se jeho pole plsobnosti zGzilo na jednu jednotku, kompetence se viak rozsitily. Pred
implementaci nového modelu byla popsana role HR Specialisty (viz kapitola 5.2) a role
People Business Partnera (viz 6.3.1). Zdsadni bylo zachovat pfidanou hodnotu People
Hubu, kterd byla definovdna jako pravidelny osobni kontakt s kazdym spolupracovni-
kem. Ten umoznuje rozvoj a kariérni rlst spolupracovnika. Dale pak rozsahlé know—
how ze vSech pracovnépravnich oblasti, kterym disponuje kazdy HR Specialista a Ma-
nazer.

Napln prace role People Business Partnera obsahuje nédpln préace HR Specialisty:

- Vedenf a sprdva persondlni evidence

- Sprava kontraktd a specialistl na Burze prace

- Pfiprava podkladd pro mzdy

- Odbavovani poZzadavk( spolupracovnikd, poradentstvi
- Znalost zakoniku prace a zaklad( pracovniho prava

- Vedeni a planovani kariérnich pohovord

- Podpora kariérniho rdstu a vzdélavani spolupracovnik(
- Spoluprace na rozvojovych aktivitdch spole¢nosti

- Podpora managementu v oblasti fizenf lidskych zdrojd

pridany byly ¢innosti souvisejici s podporou jednotky:
- Vedeni porad zdrojd jednotky
- Uc&ast na poradach jednotky

- Aktivni spoluprace na planovani zdrojl a alokaci v rémci jednotky
- Aktivnivyhledavani zdrojd napfic¢ spolec¢nosti ABC
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- Vystupovani na Burze prace jako zastupce jednotky

- Poradenstvi managementu jednotky v pracovnépravni oblasti
- Reporting jednotce

- Spoluprace na externich nabidkach

Role People Business Partnera je tedy na rozdil od role HR Specialisty soucasti jak jed-
notky People Hub, tak business jednotky, se kterou spolupracuje. Zatazeni je zobra-
zeno na Obrazku 17. People Business Partner je podfizen fediteli People Hubu, ktery je
v organizacdni strukture zarfazen na stejné Urovni jako manaZer jednotky. People
Business Partner komunikuje s ostatnimi partnery a s personalisty v centrdlnich sluz-
bach.

o o
4~ " 4
Manager jednotky Reditel People Hubu

'y
I
I ‘

==
’ l
I
|
o) o | @ 000
000 - - >
4 4 & T ddd
Sourcing Asistent People '\, People Business Partnefi
Koordinatar Jednotky Business ', ostatnich jednotek
Partner \
jednotky A
X
000
People Hub

centralnf sluZby

Obrézek 19 - Zarazeni role People Business Partner

zdroj: interni materidly spolecnosti

Rozsifeni kompetenci HR Specialisty na roli People Business Partnera s sebou pfineslo
poZzadavky na vzdélavani personalistd, budovéani osobnich vztahd mezi Partnery a ma-
nazery jednotek a fadu procesnich zmén a vyzev. Vedeni People Hubu také muselo
posoudit, zda jsou HR Specialisté kompetentni na prfechod do role People Business
Partnera, urcit silné stranky a detekovat rizika. Identifikovana rizika transformace byla
juniorita HR Specialist, nepochopeni modelu ze strany manazer( a nevyjasnéni kom-
petenci People Business Partnerd.

6.6 Proces transformace People Hub

Transformace jednotky People Hubu probihala vroce 2019 a prvnim kvartalu roku
2020, kdy probéhlo prvni vyhodnoceni procesu zmeény. Samotna transformace byla na-
pldnovéana do nékolika fazi, které jsou vyznaceny na Obrazku 18.
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Prvni fazi byla definice nového modelu HRM, nasledovala transformace role Koordina-
tora lidskych zdrojd a kompetenci HR Specialistd. Po definici nové role People Business
Partnera probéhlo prifazeni Partnerd k jednotkdm a nastavovani spoluprace individu-
alné s jednotkami. Soubézné probihalo informovanijednotky People Hubu, klientskych
jednotek a Skoleni HR Specialist0.

2019 2020

3] 4 5 6] 7] 8 9] 10[ 11] 12[ 1] 2] 3[ 4] 5] 6] 7

Ll
N

Definice nového modelu HRM

Tvorba role People Business Partnera

Informovan( People Hubu o chystané zmé&né |_|

Vzdéldvani HR Specialistd v nové roli |

Transformace role Koordinatora zdrojd |

Pfifazenl People Business Partner( k jednotkdam

Hodnoceni stavu procesu o [ [
Komunikace transformace modelu HRM jednotkam |

Nastaveni spoluprdce mezi jednotkou a People Business Partnery |

Spusténinového modelu

Hodnocenli pooli

Optimalizace pooli

Obrézek 20 - Implementace nového modelu

zdroj autorka

Definice nového modelu HRM

Potfeba transformace People Hubu vzesla z popudu Top Managementu spolecnosti pfi
tvorbé strategie 2020+. Popsdno v kapitole 6.3, People Hub se v nové délbé prace mél
posunout z role dodavatele sluzeb do partnera liniovych manazer(. Cilem nové délby
prace byla synergie a prosperita celého holdingu, ne People Hubu jako nezévislé jed-
notky. Top management také vnimal rostouci senioritu ¢lenl tymu HR Gtvaru a chtél
vyuZzit jejich potencidl. Soucasné vsak vidéli rozdilnost mezi jednotlivymi jednotkami
v organizaci a jejich potfebami. Nové vznikly model tak musel dat prostor pro orga-
nicky rlst role a naplné prace. Prace jednotlivych People Business Partner( se musi liSit
v zavislosti na jednotce se kterou spolupracuji.

HR Specialisté také dlouho vyjadrovali potfebu tésnéjsiho propojeni sjednotkami.
Mnohdy pozadavky manazerd, zprvu vnimané jako neadekvatni, pfi blizSim pohledu
davaly smysl. People Hub stal v pozici, kdy reagoval na potreby spoleénosti misto jejich
predvidani.

Pfi definovani nového modelu HRM byla brdna v potaz ¢asova vytizenost HR Specia-
listd, protoZe nebylo mozné ubrat z jejich agendy, kterd zahrnovala velké mnozstvi ad-
ministrativy. Vedeni spolecnosti také vnimalo pfidanou hodnotu People Hubu v osob-
nim a Uzkém kontaktu se spolupracovniky, které plynulo z déleni spolupracovnikd na
pooly, které byly dlouhodobé obhospodafovany jednim HR Specialistou. Cilem nového
modelu bylo tento systém, na ¢eském trhu unikatni, zachovat.

Personalista ve své nové roli People Business Partnera tak pojme vsechny role Ulri-
chova modelu. Blizkd spoluprdce s manazery ho posouva do role strategického part-
nera, pool o 70 spolupracovnicich, se kterymi se buduje dlouhodoby vztah a ddvéra
zasahuje do role obhdjce zaméstnanc(. People Business Partner je tak pojicim
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¢lankem mezi spolupracovnikem a manazZerem a mUzZe realizovat roli Agenta zmény.
Protoze mu vsak z0stane celd agenda administrativy, obsahne i roli Administrativniho
experta.

Informovéani People Hubu

People Hub byl informovan o pldnované transformaci ve druhém kvartélu roku 2019.
Nejprve byl predstaven model Ulrichovych roli HR Business Partnera a byly sdileny vni-
mané silné strdnky a nedostatky (viz kapitola 6.2). Byl nastinén plan implementovat
strategii k zacatku roku 2020.

Tym HR Specialistl a Manazer( vnimal velkou administrativni zatéz, ktera by jim nedo-
volila vénovat cas jednotkdm a manazerdm. Také upozornovali na problémy v komu-
nikaci s manazery, nedostate¢nou informovanost a obecné problematické sdileni in-
formaci napfri¢ spole¢nosti.

Vzdélavani HR Specialistl v nové roli

V Eervenci 2019 probéhlo prvni Skolenizamérené na HR Business Partnering v jednotce
People Hubu. Byly predstaveny role Ulrichova modelu a souc¢asné fungovani na trhu
prace. HR Specialisté se sdileli se svymi zkuSenostmi s komunikaci s manazery jedno-
tek, konzultacni ¢innosti a vhledem do struktury spole¢nosti. Soucasti Skoleni byla do-
poruceni, jak se pfipravit na roli HR Business Partnera, kterd byla upravena pro spolec-
nost ABC. Toto Skoleni bylo vedeno HR Specialistou z People Hubu. Vedeni People Hubu
pokracovalo ddle ve sdileni vzdélavacich material( a Cetby o HR Business Partneringu.

Pfifazeni People Business Partnerl k jednotkam

Na pocatku listopadu 2019 byli Specialisté People Hubu informovani o zarfazeni do role
People Business Partner v konkrétni jednotce. Ve stejnou chvili stéle probihal sbérin-
formaci pro transformaci role Koordinatora lidskych zdroj( ze strany Koordinator(. HR
Specialisté tedy jiz znali svou jednotku, neméli vSak zcela presné informace o ¢innos-
tech, které se poji s novou roli.

Transformace role Koordinatora lidskych zdroj{

Pfed implementaci nového modelu, People Hub predstavoval oddélenou jednotku od
ostatnich spolecnosti holdingu a business jednotek, zastitujici veskeré aktivity spojené
s pracovnépravni administrativou, rozvojem a vzdéldvanim, odménovanim, konzulta-
cemi a pridruzenymi aktivitami (viz kapitola 5.1). Nabor novych zaméstnancd ve spo-
lupraci s jednotkami zajistovala ndborovd agentura D&P. V kompetenci jednotek tak
zUstévaly ¢innosti spojené s Burzou prace (poptavani kapacit, sprava kontraktd), alo-
kovani kapacit na projektech jednotky, nominace na skoleni a certifikace, pfiprava Zi-
votopisl do nabidek klientdm a dalsi ¢innosti, které byly spojené s fizenim lidskych
zdrojd, ale vyhradné v kompetenci jednotky. Tyto ¢innosti zastfeSovala role Koordina-
tor lidskych zdroj0, ktery byl alokovan ve své jednotce a komunikoval s ostatnimi
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Koordinatory, HR Specialisty a manazery. Obsazenitéto role vhodnym kandiddtem bylo
klicové, v pfipadé, Ze Koordinator byl schopen fidit tok informaci napfi¢ spolecnosti,
jeho cinnost pfindsela prfidanou hodnotu. Vopacném pripadé vSak dochédzelo
k frustraci vSech zUcastnénych.

Cilem transformace modelu HRM bylo zjednodusit komunikaci mezi manazery a Peo-
ple Hubem a poskytovat partnersky servis, ktery je zaloZen na pfimé komunikaci. Peo-
ple Business Partner tak komunikuje pfimo s manazerem jednotky bez prostfednika.
Soucasné v novém organizaénim schématu dle strategie 2020+ je People Hub zodpo-
védny za dodani kapacit jednotkdm a pohyb lidskych zdrojd napfi¢ spolecnosti. Takova
zodpovédnost vyzaduje vhled do jednotek a spolehlivy tok informaci mezi nimi. Tyto
ddvody vedly k rozhodnuti od roku 2020 zrusit roli Koordinatora lidskych zdrojd a jeho
¢innosti z ¢asti ponechat v kompetenci jednotky a z ¢asti pfenést na nové vzniklou roli
People Business Partnera. Aby se tak mohlo stat, byly podniknuty nasledujici kroky:

1. Zmapovani ¢innosti Koordinatora lidskych zdroj(
2. Definovdni kompetenci People Business Partnera a jednotek
3. Realokace Koordinator( lidskych zdrojd

Zmapovani ¢innosti Koordinatora lidskych zdrojt

Popis ¢innosti Koordinatora lidskych zdrojd byl sestaven ve spolupréci s Koordinatory
vsech jednotek. ProtoZe jednotky se vzdjemné od sebe lisi velikosti, oborem ¢innosti,
lokalitou, po¢tem projektl, poctem divizi (nékteré jednotky mohou mit az 8 divizi), na-
pIf prace jednotlivych Koordinator( se také lisila.

NaplIn prace Koordinatora lidskych zdrojd byla sestavena nasledovné:

- Podpora obchodu jednotky (pfiprava ZivotopisU, certifikaci atd.)

- Sprava a planovani alokace zdrojd na projektech véetné evidence kapacit

- Hleddani chytrych feSeni pfi obsazovani volnych pozic

- Aktivni Gcast pfi externim naboru

- Sprava a pfiprava Zivotopisi

- Aktivni Uc¢ast na Burze prace

- Koordinace onboardingovych aktivit novych zaméstnanc(

- Komunikace s People Hubem a ndborovou agenturou D&P

- Koordinace skoleni ve spolupréaci sinterni vzdéldvaci agenturou a externich
Skoleni a certifikaci

- Neformdlni kontakt se spolupracovniky vjednotce za UGcely ziskdni zpétné
vazby

- Uc¢ast na hodnoticich pohovorech spolupracovnikd jednotky

- Podileni se na kvartalnim hodnocenf spolupracovnikd

- Reporting jednotce

- Sprava pracovnich mist, pfistupd, licenci

- Vedeni porad zdrojd jednotky, pravidelné porady s divizemi
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Definovani kompetenci People Business Partnera a jednotek

Na zdkladé zmapovanych ¢innosti Koordinatora lidskych zdrojd, byly aktivity rozdéleny
do kompetence jednotek a People Business Partnera. Pri déleni byla brdna v potaz ¢a-
sova vytizenost obou stran, pfistup k informacim a dovednosti. Voditkem pro rozdéleni
bylo, zda se ¢innost tykd obchodu, projekt(, externiho ndboru nebo nabidek klientlim,
zda z0stava v kompetenci jednotky a je pInéna manazerem, obchodnikem nebo asis-
tentem. Pokud je ¢innost vdzdna na zaméstnance, komunikaci mimo jednotku, fizeni
lidskych zdrojd nebo Burz prace, prechazi do kompetence People Hubu. Vyse uvedené
cinnosti byly nasledné rozdéleny:

V kompetenci jednotky:

- Podpora obchodu jednotky (pfiprava Zivotopisd do nabidek pro externi klienty
spolec¢nosti, certifikaci atd.)

- Sprava a planovani alokace zdrojd na projektech véetné evidence kapacit

- Spréva a pfiprava zivotopist (v koordinaci People Hubu)

- Komunikace s ndborovou agenturou D&P

- Neformdlni kontakt se spolupracovniky vjednotce za UGcely ziskdni zpétné
vazby (v koordinaci s People Hubem)

- Uc&ast na hodnoticich pohovorech spolupracovnikl jednotky

- Podileni se na kvartalnim hodnocenf spolupracovnikd

- Sprava pracovnich mist, pristupd, licenci

V kompetenci People Business Partnera:

- Hleddani chytrych feSeni pfi obsazovani volnych pozic

- Aktivni Uc¢ast na Burze prace

- Koordinace onboardingovych aktivit novych zaméstnanc(

- Koordinace skoleni ve spolupréaci sinterni vzdéldvaci agenturou a externich
Skoleni a certifikaci

- Neformdlni kontakt se spolupracovniky v jednotce za Ucely ziskani zpétné
vazby

- Uc&ast na hodnoticich pohovorech spolupracovnikl jednotky

- Reporting jednotce

- Vedeni porad zdrojd jednotky, pravidelné porady s divizemi

Vyraznou zménou ve vztahu People Hubu a jednotky bylo pfedevsim zapojeni se do
jejiho béhu. Zastupce People Hubu se do této chvile Gcastnil porad zdrojd, nevystupo-
val zde vSak aktivné. S transformaci role prevzal vedeni porad zdroj(, kterou modero-
val, reagoval na rfesené situace, navrhoval feseni a aktivné zavéry aplikoval. People
Business Partnefi pak na svych poradach zdrojl sdileli aktuality a spolecné hledali fe-
Senf k alokacim, poptédvkdm a uvolnénym pracovnikdm.
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Realokace Koordinatori lidskych zdroj(

Se zrusenim pracovniho mista Koordinatora lidskych zdrojd se pojila nutna realokace
zaméstnancl. Koordinatori mohli smérovat do role People Business Partnera, asistenta
jednotky nebo Sourcing Koordindtor. Realokace probihaly béhem roku 2019, posledni
k 1.lednu 2020. Diky udrzeni Koordinator( ve spole¢nosti nedoslo ke ztraté know-how,
které bylo naddle vyuzito nebo preddno People Business Partnerovi.

Komunikace transformace modelu HRM klientim

Koncept zastfeSeni fizeni lidskych zdrojd jednim People Business Partnerem v jed-
notce vzesSel z popudu noveé vznikajici Software Factory, kterd svého Koordinatora lid-
skych zdrojd neméla. Vzhledem k velikosti jednotek a pracovnimu vytizeni HR Specia-
listd, ktefi méli roli People Business Partnera zaujmout, bylo rozhodnuto, Ze jedné jed-
notce bude pfifazeno vice partner(, dle ndro¢nosti a velikosti jednotky to mohou byt
2—3 People Partnefi.

Ozndmeni, s jakymi People Business Partnery bude jednotka spolupracovat, probéhlo
11. listopadu 2019. V nésledujicim tydnu byla manazerlim jednotek prezentovana
nova struktura spolecnosti, ze které vychéazelo i rozdéleni People Business Partnerd.
Dalsi komunikace a nastavovani spoluprace probihalo jiz mezi vybranymi partnery a
manazery jednotek. Béhem prosince 2019 bylo zadsadni vyjasnit oCekavani obou stran,
nastavit kompetence a rezim spoluprdce od nasledujiciho roku a polozit zaklady
funkéni komunikace mezi obéma stranami. Tato jednani probihala v jednotkdch od-
liSné, pro pfiblizeni procesu nastavovani spoluprace je déle popisovdna spoluprace
mezi jednotkou A a People Hubem.

Nastaveni spoluprace mezi jednotkou a People Business Partnery

Jednotka A je jednou z nejvétsich ve spolecnosti, celkem fidi pres 350 pracovnik(
v osmi divizich. Kazda divize je fizena diviznim manazerem a obchodnikem, pocet pra-
covnikd v divizi se lisi podle zaméreni. Nejvétsi divize spravuje na Burze prace kon-
trakty na vice nez 100 pracovnik(, jiné se pohybuji mezi 20 az 60 pracovniky. Divize
jsou specializované na odlisné projekty s celkovym zaméfenim na bankovnictvi a re-
tail.

Prvnischlze k nastaveni spoluprace mezijednotkou A a People Business Partnery pro-
béhla ve druhé poloviné listopadu 2019. Za jednotku se jedndni zucastnil ma-
nagement jednotky, za People Hub tfi People Business Partnefi pfifazeni k jednotce a
feditel People Hubu. Cilem tohoto setkdni bylo vyjadreni ocekavani od spoluprace
obéma stranami. Zastupci jednotky vyjadfili préani uzsi spoluprace People Hubu a jed-
notky, predevsim v orientaci partner(. People Business Partner by dle prani jednotky
meél byt k dispozici 70 % svého Casu, prezentovat zdjmy jednotky a rozumét v jaké ob-
lasti jednotka pUsobi. Porozumeéni byznysu jednotky a orientace v projektech je klicova
pro asistenci obsazovani pozic a spravu alokaci. Komunikace mezi jednotkami napfic
spolecnostije o¢ekdvano jednotkou, Ze bude zastiténo People Business Partnery. Vétsi
mira konzultaci a zdsahu do béhu jednotky je také vitdna. Z ¢innosti Koordinatora
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lidskych zdrojl bylo pro jednotku zasadni udélit zodpovédnost za zivotopisy a jejich
zpracovani do nabidek. Do transformace byla zfetelnd hranice mezi jednotkou a Peo-
ple Hubem, kterou by jednotka rdda odstranila. Dalsim bodem bylo vedeni porad
zdrojd, do této chvile v kompetenci jednotky, ¢innost by se prenesla na People Hub.
People Hub také vyjadfil prani uzsi spoluprace, plynulejsi komunikace a zapojeni
People Business Partnerd do chodu jednotky. Rozdéleni ¢asu 70 % ku 30 % pro jed-
notku vSak nelze praktikovat z dGvodu velkého ¢asového vytiZzeni partnerl adminis-
trativou. Zpracovani zivotopisl do nabidek také bylo domluveno, Ze z{stane v kom-
petenci manazer( divizi s asistenci partner(. Ti se budou Ucastnit pravidelnych porad
jednotky, pfevezmou fizeni porady zdrojl a budou soucéasti porad divizi i celé jed-
notky. Spolupréci si také nastavi s kazdym manazerem divize, podle potfeby kon-
krétni divize. Béhem roku 2020 by mélo dojit k obméné pooll People Business Part-
ner( tak, aby méli predstavu o stavu a chodu divizi.

Do konce roku 2019 probéhlo nékolik dalSich setkdni mezi zastupci jednotky A a Pe-
ople Hubu. Déle probéhla schlzka Koordinatora lidskych zdrojl a People Business
Partnera, ktery od pocatku roku 2020 vede porady zdrojl a komunikuje s ostatnimi
Partnery People Hubu o poptavkach a nabidkach jednotky A. Béhem této schlizky do-
Slo k predani informaci o stavu fizenf lidskych zdrojd v jednotce A a doplnénf se-
znamu c¢innosti, které Koordinator vykonava. Ke 31. prosinci 2019 byla z organizacni
struktury vymazana role Koordinatora lidskych zdroj0 a ¢aste¢né nahrazena roli Pe-
ople Business Partner.

6.7 Hodnoceni transformace HRM modelu HR Specialisty

v listopadu 2019

Dotaznikové Setfeni probéhlo 5. listopadu 2019 po ozndmeni rozfazeni People
Business Partner( k jednotkdm spolecnosti ABC. ZUcastnili se ho vSichni HR Specialisté
Ceskych pobocek, celkem 26 respondentl - 16 HR Specialistl v Praze® a 10 HR Specia-
listd mimo prazskou pobocku.

Respondenti byli dotdzani na ndsledujici otazky:
Cést . - PGsobeniv People Hubu

1. Jak dlouho plsobite ve spole¢nosti ABC?

2. Najaké pobocce plsobite?

3. Jakje pro Vasi praci dllezZité, jaky predmeét podnikadni a jaké cile mé spolecnost
ABC?

4. Sledujete trendy a vyvoj v oblasti, ve které spolecnost ABC podnik3, a to nejen
v HR?

3 Autorka prace se vyzkumného Setreni netcastnila.
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Vidite v ¢innosti People Hubu pfidanou hodnotu vedouci ke zvySovani konku-
renceschopnosti spole¢nosti?

Pokud pfidanou hodnotu vidite, jaka to je? (Oteviena otdzka)

Jaky podil Vasi pracovni ndpiné pfimo prispiva k pfidané hodnoté spole&nosti?
Myslite, Ze People Hub musi projit proménou, aby mohl pfispivat k napifio-
vani celofiremni strategie?

Céast Il. — HR Business Partner model

10.
11,
12.
13.
14,
15.
16.

17.

Do jaké miry se ztotoznujete s roli Experta administrativy?

Do jaké miry se ztotoznujete s roli Obhdjce zaméstnanci?

Do jaké miry se ztotoznujete s roli Strategického partnera?

Do jaké miry se ztotozRujete s roli Agent zmény?

Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak velkou promé&nou musi projit Vase
role, aby odpovidala modelu HR Business Partneringu.

Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak pfipraveni se citite na zménu své role
v souladu se HR Business Partner modelem.

Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak pozitivné &i negativné vniméate
zménu modelu HR ve spole¢nosti.

Na Skale od O do 10 prosim uvedte, do jaké miry vnimate zménu modelu jako
zatéz.

Na sSkdle od O do 10 prosim uvedte, zda Vas vedeni People Hubu dostatecné
informuje o zménach modelu.

C4st lIl. - Prekazky zavedeni Business Partneringu
Pfekazky na stran& People Hubu

18.
19.

20.

21.

22.
23.

Nedostatec¢né informovani o zméné

Nedostatecné vzdélani People Hubu v oblasti HR strategii a HR Business Part-
neringu

Vnitfni negativni nastaveni vic¢i zménadm (odmitnuti zmény, strach ze
zmény)

Nadmeérnd administrativni zatéz

Nedostatek manazerskych dovednosti HRS

Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otazka)

Prekazky mimo People Hub

24,
25.

206.

27.
28.

Nedostatecnd informovanost o priibéhu zmény

Nedostatecné vzdélani manazer( v oblasti HR strategii a HR Business Partne-
ringu

Vnitfni nastaveni managementu (odmitnuti zmény, strach ze zmény, odmit-
nuti uzsi spoluprace s People Hubem)

Nefunkéni komunikace mezi jednotlivymi manazery s People Hubem

Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otazka)
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Okruh I. - PGsobeni v People Hubu
Cilem prvniho okruhu bylo porovnat vnimani probihajici transformace z pohledu praz-
skych a mimo prazskych Specialistl. Dale byla ovéfovana teze, Zze ¢im déle je Specia-
lista ve spole¢nosti ABC, tim méné bude otevieny k chystané zméné.

1. Jak dlouho plsobite ve spolecnosti ABC?
Pouze 3 Specialisté plsobi ve spolec¢nosti ABC déle neZz 10 let. Nejvétsi mnoZstvi, cel-

kem 10 respondent( je ve spole¢nosti méné nez 3 roky. Nadprimérna vétsina jsou
zaméstnani méné nez 5 let.

@ méné neZ 3 roky

26,9% ® 3-4roky
0 5-9let
@ 10 avice let

Graf 1 - Doba plsobeni ve spolecnosti ABC

Zdroj: autorka
2. Na jaké pobocce pusobite?

16 respondentl uvedlo, Ze plsobi na prazské pobodce, 10 na mimoprazské.

@ Praha
8 5% @ MimopraZska pobogka

Graf 2 - Pobocka pdsobeni

zdroj: autorka
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3. Je pro Vasi praci dilezité, jaky predmét podnikdnf a jaké cfle ma spolecnost
ABC?

Pfedpokladem pro strategickou roli HR Business Partnera je orientace personalisty na
organizaci jako celku. Porozuméni pfedmétu podnikdni a implementace strategickych
cilé spolecnosti do fizenf lidskych zdrojl vychazi z dllezZitosti, kterou personalisté
prfedmétu podnikani a cildm spolecnosti prfisuzuji. Tato otdzka zkouma toto nastavenf
mezi Specialisty People Hubu. Dotaznik pfinesl zjisténi, ze 88,5 % Specialistl vnima pro
svou praci predmeét podnikanf a cile spolecnosti ABC jako ddlezité.

® ano
®ne

aa

Graf 3 - Pfedmét podnikani

zdroj: autorka

4. Sledujete trendy a vyvoj v oblasti, ve které spole¢nost ABC podnika, a to nejen
v HR?

Se zménou role HR Specialisty na roli People Business Partnera se poji i nutné vzdéla-
vani personalist(, a to nejen v oblasti HR. Aby mohli byt partnery manazer(, musi mit
vhled do aktudlnf situace na trhu, jak v oblasti ndboru, mezd, trend{ a dalsich, ale i
v oblasti, ve které jednotka podnika. Ti Specialisté, ktefi na svém rozvoji kontinudlné
pracuji, budou na tuto zménu Iépe pripraveni. Podle vysledk( Setfeni v People Hubu
jde 0 19 (73,1 %) Specialistd. Naopak 7 (26,9 %) fikd, ze trendy a vyvoj (v HR i mimo)
nesleduji.

® ano
® ne

Graf 4 - Sledovani trendd

zdroj: autorka
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Data dale ukazuji, ze z téch Specialistl, ktefi odpovédéli na otdzku ,ne” - 57 % je z praz-
ské pobocky a 70 % je ve spolecnosti ABC méné jak 3 roky. V porovnani s celkovym
poctem Specialistd na pobockach vsak vychazi, Ze 25 % prazskych Specialistl nesle-
duje trendy a vyvoj a stejné odpovédélo 30 % Specialistl z mimoprazskych pobocek.

5. Vidite v ¢innosti People Hubu pfidanou hodnotu vedouci ke zvysovanf konku-
renceschopnosti spole¢nosti?

Schopnost urdit prfidanou hodnotu prace personalniho Gtvaru je klicova pro strategické
fizeni lidskych zdrojd. Na tuto otdzku 92 % respondentd uvedlo, Ze pridanou hodnotu
v ¢innosti People Hubu vidi.

® ano
®ne

A

Graf 5 - Pridana hodnota

zdroj: autorka

6. Pokud pfidanou hodnotu v ¢innosti People Hubu vidite, jaka to je?

Prevazna c¢ast respondentd ve svych odpovédich uvedla, ze pfidanou hodnotu vidf
v péci o spolupracovniky, a to skrze pravidelné hodnotici pohovory, osobni a individu-
alnf pfistup, prehled o zaméstnancich a budovani vztah( napfi¢ spole¢nosti. Déle také
uvedli komplexnost a zastfeseni vSeho HR servisu, ktery vede k zefektivnéni a vysoké
Urovni doddvanych sluzeb pro klienty i zaméstnance.

7. Jaky podil Vasi pracovni naplné pfimo pfispiva k pfidané hodnoté spoled-
nosti?

Zhodnoceni ndplné prace, kterd vede k pfidané hodnoté, je dllezZité pro transformaci
HRM. Pokud personalisté nevidi pfinos ve své ¢innosti, je nutné prikrocit k evaluaci.
Z dotazniku vyplynulo, Ze vice nez 90 % respondentd vidi alespon 50 % jako pfispivajici
k pfidané hodnoté. Nejvice respondentd 34,6 % pak ohodnotilo 80 % ¢innosti jako pfi-
spivajici k pfidané hodnoté.
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Graf 6 - Podil pracovni ¢innosti na pfidané hodnoté

zdroj: autorka

8. Myslite, Ze People Hub musf projit proménou, aby mohl pfispivat k naplfio-
vani celofiremni strategie?

Tato otazka se vztahuje ke strategii 2020+. 73 % Specialistd vidi nutnost transformace
Peple Hubu, aby tuto strategii naplfioval.

® ano
® ne

Graf 7 - Proména People Hubu

zdroj: autorka

Cast II. - HR Business Partner model

7 v

Ve druhé ¢asti dotazniku byli respondenti tdzani na otdzky v souvislosti HR Business
Partner modelu. Prvnich Sest otdzek je sméfovano na roli HR Business Partnera na za-
kladé Ulrichova modelu Ctyr roli. Respondentdm byla pfiblizena teorie modelu a na-
sledné odpovidali, jak posuzuji svoji roli HR Specialisty vi¢i modelu.

Skala odpovédi byla stanovena od 1 - vibec se neztotoZfuji po 5 - zcela se ztotoZAuiji.

9. Do jaké miry se ztotoznujete s rolf Experta administrativy?
V souladu s hodnocenim provedenym pred implementaci nového modelu (viz kapi-

tola 6.2), se nejvice HR Specialistl zcela ztotozZnuje s roli Experta administrativy. Vice
nez 60 % respondentl uvedlo, Ze s touto roli se zcela ztotoznuji, zndmkami 4 a 5.
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Nejvice se s touto roli ztotoZnuji zaméstnanci, plsobici v People Hubu 3—4 roky a vice
nez 10 let.

8 (30,8 %) 8 (30,8 %)

B (23,1 %)

3 (11,5 %)

1 2 3 4 5
Graf 8 - ZtotoZnéni se s roli Expert administrativy

zdroj: autorka
10. Do jaké miry se ztotoZriujete s roli Obhajce zaméstnanci?

Respondenti se pfi hodnoceni role Obhdjce zaméstnancl shodli vice neZ u jinych roli.
42,3 % ohodnotilo ztotoZznéni role zndmkou 4. 23,1 % uvedlo, ze se zcela ztotoznuji
s touto roli. U role Obhdjce zaméstnancl Ize sledovat, Ze ¢im déle je Specialista ve
spolecnosti, tim vice se s touto roli ztotoznuje.

15

10 11 (42,3 %)

B (30,8 %)

5 6 (23,1 %)

1038 %)
0(0 %)

1 2 3 4 5
Graf 9 - ZtotoZnéni se s roli Obhdjce zaméstnancl

zdroj: autorka

11. Do jaké miry se ztotoZfujete s rolf Strategického partnera?

Pro Ucely transformace role HR Specialisty na roli People Business Partnera je tato
otdzka klicova. Dotaznik pfinesl roztfisténé vysledky, ze kterych Ize vydcist nesoulad
mezi HR Specialisty ve vnimani svého postaveni vici celé spole¢nosti. Jen jedna odpo-
véd byla ,zcela se neztotoznuji s roli Strategického partnera." Prazsti HR Specialisté
nejcastéji hodnotili tuto otdzku zndmkou 3 (30 %), 4 (25 %) a 2 (18,7 %). Zcela se s touto
roli ztotozriovalo 5 HR Specialistl (18,7 %). Mimoprazské pobocky byly vice ztotoznéné
s roli Strategického partnera - 40 % respondent( uvedlo ,zcela se ztotoZriuji’, 20 %
zvolilo zndmku 4. Na druhé strané 30 % se z roli zcela nebo skoro neztotoznuiji.

Pfi pohledu na dobu strdvenou ve spolenosti je patrno, ze HR Specialisté, ktefi jsou ve
spolecnosti méné jak 3 roky si svou roli Strategického partnera nejsou pfilis jisti —
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pridmeérné volend zndmka je 3. HR Specialisté, kteff jsou ve spole¢nosti 3 - 4 roky jsou
jiZz o roli Strategického partnera presvédcengjsi - ztotoznuji se s ni prdmérné zndmkou
3,6, median 3,5. Naopak u skupiny 5 - 9 let Ize pozorovat mirny pokles, prdmeér je zde
3,5, median 3. Skupina HR Specialistl pUsobicich ve spole¢nosti vice nez 10 let svou
roli ohodnotila primérné 3,6, median 4.

7 (26,9 %)

5 (19,2 %)

1 2 3 4 5
Graf 10 - ZtotoZnéni se s roli Strategického partnera

zdroj: autorka

12. Do jaké miry se ztotoZfiujete s rolif Agent zmény?

Na rozdil od ostatnich roli — Expert administrativy s prdmeérem 3,7, Obhdjce zameést-
nancl 3,8 a Strategicky partner 3,5 - prdmeérné hodnoceni ztotoznéni s roli Agent
zmény bylo hodnoceno zndmkou 3. Lze tedy pozorovat, Ze se HR Specialisté s touto
roli nejméné ztotoznuji. V dobé transformace celé spolecnosti ABC ukazuje tato sku-
te¢nost na nedostate¢nou komunikaci a predavani informaci. Prazsti Specialisté se
ztotoznovali s roli Agenta zmény o néco Iépe nez mimoprazské pobocky.

10,0

10 (38,5 %)

9 (34,6 %)
7.5

5.0

4 (15,4 %)
25 3 (11,5 %)
0(0 %)

0.0

Graf 11 - ZtotoZnéni se s roli Agenta zmény

zdroj: autorka

13. Na skéle od O do 10 prosim uvedte, jak velkou promé&nou musf projit Vase
role, aby odpovidala modelu HR Business Partneringu.

Respondenti byli pozadani, aby vyznadili svou odpovéd na skdle od O - mé role ne-
musi projit zddnou zménou, zcela odpovidd modelu HR Business Partneringu do 10 -
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ma role musi projit kompletni zménou, zcela neodpovidd modelu HR Business Part-
neringu. Prdmérné hodnoceni zmeény, kterou role musi projit, udavali respondenti 5,9.
Nejvice odpovidalo, ze je potfeba projit velkou zmé&nou, hodnoceno zndmkou 7 - cel-
kem 26,9 % odpovédi. 23,1 % volilo zndmkou 6. Zajimavosti je, Ze 1 respondent od-
povedél, ze je potfeba roli zcela zménit a 1 respondent odpovédél, Ze jeho role ne-
musi projit Zzddnou zménou. Mimoprazské pobocky nutnost zmény hodnotili zndm-
kou 5,2, prazské 6,3. Ztoho lze usuzovat, Ze prazsti HR Specialisté vidi vétsi potfebu
zmeény své role, aby odpovidala modelu HR Business Partneringu. To odpovida i vy-
sledklm otdzky ztotoznéni se s roli Strategického partnera, kde se s roli ztotoZnovalo
40 % mimoprazskych HR Specialistd a jen 18,7 % prazskych HR Specialistd.

T (28,
B 8 (23, 9 %)
1 %)

4 (15,
4%) 3N,

. 5 %) . .
1(3,8%) 1(3,8%) 1{3.8 %) 2(7, 1 (3,8 %)

{0 %) 0 {0 %) T %)

Graf 12 - Proména role

zdroj: autorka

14. Na Skale od 0 do 10 prosim uvedte, jak pfipraveni se citite na zménu své
role v souladu se HR Business Partner modelem.

Respondenti byli dotazovani, jak se citi pfipraveni na chystanou transformaci své
role. Tato otdzka byla poloZena v obdobi, kdy HR Specialisté jiz védéli, k jaké jednotce
jsou prifazeni jako partneri. Specialisté byli pozddani, aby vyznacili svou odpovéd na
Skdle od O - na zménu se necitim pfipraven/a po 10 - na roli se zcela citim pfipra-
ven/a. Mezi HR Specialisty Ize na zdkladé odpovédi sledovat optimismus, vice nez
polovina (58,2 %) volila na $kale od O do 10 zndmku 8 a vy$si. Naopak jen jeden re-
spondent uvedl, Ze se vibec neciti pfipraven.

Mimoprazské pobocky hodnotili svoji pfipravenost o nékolik bod( [épe, prdmér hod-
noceni byl 6,9. Prazsti Specialisté pak prdmeérné volili zndmku 6,3. Nejlépe svou pfri-
pravenost hodnotili Specialisté, ktefi jsou ve spolecnosti vice nez 10 let a skupina,
kterd zde plsobi 3—4 roky. Nejnize svou pripravenost hodnotila skupina, ktera je ve
spole¢nosti méné jak 3 roky. To odpovidéa i zkuSenostem — HR Specialisté ¢asto ne-
maji predeslou zkuSenost v HR nebo pouze velmi kratkou.

Nejvétsi rozdily v odpovédich méla skupina, kterd plsobi ve spolecnosti 5-9 let —
nadpolovi¢ni vétSina udala zndmku 8, zbyli specialisté vSak hodnotili, Ze na zménu
nejsou pripraveni znadmkou 2.
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1(3.8 %) 1(3.8 %)

Graf 13 - Pripravenost na zménu role

zdroj: autorka

15. Na Skéle od 0 do 10 prosim uvedte, jak pozitivné i negativhé vniméte
zménu modelu HR ve spolenosti.

Transformace role HR Specialisty nebyla v People Hubu od jejiho ozndmeni vnimana
prilis pozitivné. Vtymu HR Specialistd byla ozndmend zména pfijata negativné, pri
nastavovani procesl byl zaujat postoj protizméné. Béhem roku doslo k posunu, ktery
je zachycen na grafu 14. HR Specialisté hodnotili zménu na stupnici od O - zménu
vnimdam negativng, zména nepfinese zadna pozitiva do 10 - zménu vnimam pozi-
tivné, zmeéna prinese pouze pozitiva. Zmeéna byla hodnocena pozitivné s prdmeérnou
odpovédi 7,5 bodu. Mimoprazské pobocky pak zménu ohodnotili prdmérné 8,4 bodu,
prazskd pobocka vnimala zménu negativnéji — hodnotou 6,9 bod0. Nejpozitivnéji
hodnotili zménu skupina HR Specialistl plsobicich ve spole¢nosti 3—4 roky.

1(3,8%)

0% 0% 0% 0(0%) 0(0%)

0 1 2 a 4
Graf 14 - Vnimani zmény modelu HR Specialisty

zdroj: autorka

16. Na Skale od O do 10 prosim uvedte, do jaké miry vhimate zménu modelu
jako zatéz.

Na rozdil od predchéazejici otdzky, kdy se respondenti shodli na vnimani zmény pozi-

tivné, HR Specialisté rozdilné hodnotili zatéz, kterou transformace pfindsi. Na skale
od 0 -zména nepfedstavuje zatéz (celkem 3 respondenti) po 10 - zmé&na predstavuje
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maximalni zatéz (1 respondent), se Specialisté primérné setkali na hodnoté 4,8. Nej-
vétsi procento respondentd (15,4 %) véak volilo hodnoty 3 a 7. Z&téZ hodnocenou
vy$si hodnotou nez 5 (véetné) zvolilo celkem 15 respondentd.

Rozdil byl predevsim v hodnoceni zatéze dle poboclek — mimoprazska pobocka prd-
meérné hodnotila zatéz zndmkou 3,1. Také vsichni respondenti, ktefi zodpovédéli
otdzku hodnocenim O byli z mimoprazskych pobocek a zadny respondent nezvolil
ohodnoceni vyssinez 7. Na druhé strané prdmeérné hodnoceni prazskych HR Specia-
listd bylo 5,8 bodu a 50 % z nich odpovédélo vice nez 7 body. Je tedy patrné, Ze Praha
vnimala vétsi zatéz spojenou s transformaci HRM. Toto vnimani je patrné z prede-
Slého hodnoceni chystané zmény, prazské pobocky vnimali zménu vice negativné
nez mimoprazské.

Graf 15 - Vnimani zatéze
zdroj: autorka

17. Na 8kéle od 0 do 10 prosim uvedte, zda Vas vedeni People Hubu dosta-
te¢né informuje o zménach modelu.

Indikace nedostatecné informovanosti HR Specialistl byly zavéry otdzky ztotoznéni
se srolf Agent zmény. V prlibéhu roku 2019 se People Hub potykal s nedostatec¢nou
informovanosti o pribéhu transformace. Tento nedostatek informovanosti se proje-
vil i v dotaznikovém Setreni.

1{3.8 %)

0(0%) 0(0%)

a 1

Graf 16 - Informovanost People Hubu

zdroj: autorka
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Na Skdle od O - zcela nedostate¢né informuje po 10 - naprosto dostatecné informuje,
prazsti HR Specialisté odpovidali prdmeérné hodnotou 5,6. Mimoprazské pobocky
svou informovanost hodnotili [épe, prdmérnéd hodnota byla 6,2. Nejhlre informovani
se citili Specialisté, ktefi jsou ve spolecnosti méné jak 3 roky. Naopak nejlépe infor-
movani byli zaméstnanci, ktefi zde plsobi 5-9 let.

Cést Ill. - PfekdZky zavedenf Business Partneringu

Respondenti byli dotazani, do jaké miry vnimaji nize uvedené faktory jako prekazku
Uspésné implementace nového modelu. Faktory uvedené v dotazniku byly sesbirany
na zakladé rozhovor(d s HR Specialisty.

Faktory, které by mohly negativné ovlivnit transformaci ze strany People Hubu, byly
identifikovany jako:

- Nedostate¢nd informovanost 0 zméné

- Nedostatecné vzdélani People Hubu v oblasti HR strategii a HR Business Part-
neringu

- Vnitfni negativni nastaveni vaci zménam (odmitnuti zmény, strach ze zmény)

- Nadmérnd administrativni zatéz

- Nedostatek manazerskych dovednosti HR Specialist(

- Jiné

HR Specialisté faktory hodnotili na skale 1 - nevnimam jako prekazku po 5 - naprosto
vnimam jako prekazku.

Jako nejvétsi moznou prekdzku hodnotili Nedostatecnou informovanost o zméng,
pridmérnou hodnotou 4,3. Ostatni faktory ohodnotili zndmkou 3,6. Vnitfni negativni
nastaveni zhodnotilo 38,5 % respondent(, Ze naprosto vnimaji jako prekazku. Admi-
nistrativni zatéz hodnotilo 30,8 % respondentd hodnotou 5 jako naprostou prekazku,
pouze 18 % Specialistl pak hodnotilo, Ze administrativni zatéZz nevnimaji jako pre-
kdzku Uspésné implementace nového modelu. Pomér mezi jednotlivymi faktory je
zndzornén na Grafu 17.

Dalsi mozné prekazky HR Specialisté uvedli jako nejasné stanové kompetence nové
role, nedostate¢nou komunikaci z People Hubu smérem do spole¢nosti, nerealistické
ocekdvani ze strany klienta a neochota ménit stabilni model fungovani ze strany Pe-
ople Hubu.
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Nedostatecna Nedostatecné  Vnitini negativni Nadmérna Nedostatek
informovanost o vzdélani People  nastaveni viéi administrativni manazerskych
zméné Hubu zménam zatéz dovednosti HR
Specialistt

Graf 17 - Prekazky tspésné implementace nového modelu na strané People Hubu

zdroj: autorka

Dale byly identifikovany faktory, které mohou byt prekdzkou Uspésné implementace
nového modelu mimo People Hub, ze strany jednotek:

- Nedostatec¢nd informovanost o prdbéhu zmény

- Nedostatecné vzdélani manazerd v oblasti HR strategii a HR Business Partne-
ringu

- Vnitfni nastaveni managementu (odmitnuti zmény, strach ze zmény, odmitnuti
uzsi spolupréace s People Hubem)

- Nefunkéni komunikace mezi manazery a People Hubem

- Jiné

HR Specialisté faktory hodnotili na skale 1 - nevnimam jako prekazku po 5 - naprosto
vnimam jako prekazku.

Stejné jako v predeslém Useku, i zde HR Specialisté hodnotili nedostate¢nou infor-
movanost jako nejveétsi prekazku. 46 % respondentl uvedlo hodnotu 5,38 % hodnotu
4. Nedostatecné vzdélani manazerd hodnotili zdvaznéji nez vzdélani People Hubu,
pridmeérnd hodnota 3,8. Vnitini nastaveni manazerd jako zdvaZznou prekazku 88,5 %
respondent(, stejného vysledku dostdhla nefunkéni komunikace mezi People Hu-
bem a manazery. Pomér mezi jednotlivymi faktory je zndzornén na Grafu 18.
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Graf 18 - Pfekazky lspésné implementace nového modelu na strané klient(

zdroj: autorka

Zavéry hodnoceni transformace HRM HR Specialisty

Na zédkladé dotaznikového Setreni lIze pozorovat, Ze HR Specialisté v listopadu 2019
pristupovali k probihajici transformaci obezretné, ale prevdzné optimisticky. Vnimali,
Ze zména HRM je potfebn4d, jejich obavy plynuly z komunikace a toku informaci nejen
v People Hubu, ale i smérem do spolecnosti.

Svou roli Strategického partnera si byli jistéjsi Specialisté z mimoprazskych pobocek,
cozmlzZe byt ovlivnéno mnozstvim spravovanych zameéstnancid a poctem manazerd,
se kterymi jsou HR Specialisté v kontaktu a kterych je méné nez na prazské pobocce.
Odlisné je také vnimani vlastniho postaveni ve spolecnosti, jak vyplynulo z dotazu
Jak velkou proménou musi projit Vase role, aby odpovidala modelu HR Business
Partneringu.” Prazsti HR Specialisté hodnotili, Ze jejich role musi projit vétsi zménou,
aby odpovidala strategické roli nového modelu nez mimoprazsti Specialisté.

Prazsti HR Specialisté také vyjadfili vétsi obavu z administrativni zatéze, kterou ob-
nasi jejich ¢innost a kterd by mohla negativné ovlivnit aktivity spojené s HR Business
Partneringem. Toto je patrné i z odpovédi na otdzku ,do jaké miry vnimate zménu
modelu jako zatéz?", kterou vnimaji vyraznéji prazsti respondenti v porovnani s mi-
moprazskymi. Protoze People Hub mé standardizované postupy pfi administrativ-
nich ¢innostech a velikost spravovaného poolu, je otdzkou, pro¢ Praha vnima trans-
formaci modelu jako vétsi zatéz a administrativni vytizeni vétSi nez mimoprazské po-
bocky. Jednou z pfi¢in mohou byt vyssi ndroky na kvalitu a terminy dodané prace,
dalsi vnitfni nastaveni a negativni vnimani chystané zmény.
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6.8 Stav po zavedeni nového modelu HRM

Dnem 1.1.2020 byl oficidlné spustén novy model HRM. Jeho zavadéni do jednotlivych
jednotek probihalo i nadale, a to v obdobi od ledna do konce brezna 2020. BEhem této
doby dale probihaly schlizky, na kterych se aktualizovala olekavani a na jejichZ za-
kladé byla specifikovdna role People Business Partnera. Agenda této role byla rozsiro-
vana situacemi, které nebyly predvidany pfi tvorbé modelu a vyvstaly zruSenim role
Koordinatora lidskych zdroj(. People Business Partnefi se zacali Ucastnit porad zdrojl
(v nékterych pfipadech prevzali roli moderatora porady), internich porad jednotek a
velkych porad. Byly s nimi také sdileny informace o déni v jednotce, personalnich zmé-
nach i novych projektech.

Nastaveni vztahu meziliniovymi manazery a People Business Partnery probihalo orga-
nicky. ProtoZe pfi propojeni byl bran v potaz jiz existujici vztah mezi manazerem a per-
sonalistou, zkuSenosti z pfedchozi spoluprace a vzajemna d(véra, skrze tyto zaklady
pak personalisté v nové roli People Business Partnerld pomérné snadno budovali vztah
manazer — People Business Partner a zapojili se do chodu jednotek.

Kde se novy model potykal s pfekdzkami, bylo na strané People Hubu, a to prfedevsim
po metodické strance. People Business Partnefi ¢asto nardzeli na nedostatky a ome-
zeniinterniho informacniho systému (déale UIS), ktery jim nedovolil poskytovat vyzado-
vany servis manazerdm. Velky problém pak nastal v oblasti reportingu. Dlsledkem
téchto zjisténi byla fada zdsahU do UIS a jeho modifikace.

Po zadlenéni personalistl do jednotek probéhla revize spravovaného poolu. Pri tvorbé
nového modelu bylo vedenim People Hubu slibeno, ze pool kazdého People Business
Partnera bude slozen ze 80 % spolupracovniky dané jednotky. Pfi zméné byl bradn v po-
taz kazdy spolupracovnik a jeho individuaini situace. Pldnovani zmeén pooll probihalo
béhem prvniho kvartélu roku 2020 a presuny byly provedeny v rdmci druhého kvartéalu.

6.8.1 Hodnoceni transformace HRM modelu HR Specialisty
v dubnu 2020

Na zacatku dubna 2020 probéhlo druhé kolo dotaznikové sSetfeni hodnoceni transfor-
mace modelu HR Specialisty People Hubu. HR Specialisté jiz v nové roli People Business
Parter(l byli dotazovani na pribé&h transformace a jejich vnimani své nové role. Setfenf
se opét Ucastnili HR Specialisté z Ceskych pobocek. Retence respondentl v Setfeni byla
96,15 %.

Respondenti byli dotdzani na ndsledujici otazky:
Okruh I. - Plsoben( v People Hubu

1. Jak dlouho plsobite ve spole¢nosti ABC?
2. Najaké pobocce plsobite?
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3. Naskdle od 1 dob5 uvedte, o kolik vice sledujete trendy a vyvoj v oblasti, ve které
spolec¢nost ABC podnikd, v porovndni s listopadem 2019.

4. Jaky podil Vasi pracovni nadplné pfimo pfispivéa k pfidané hodnoté spolecnosti?

5. Vzrostla zménou modelu pridand hodnota People Hubu?

6. Pokud ano, v¢éem myslite, Ze People Hub nyni pfinasi vyssi hodnotu.

7. Pokud ne, v ¢em citite, Ze se ztraci pfidana hodnota People Hubu?

8. Prizpétném pohledu, myslite si, Ze proména modelu fungovani byla nutna?
Okruh ll. = HR Business Partner model

9. Do jaké miry se ztotozniujete s roli Experta administrativy?

10. Do jaké miry se ztotoZnujete s roli Obhdjce zaméstnanc(?

11. Do jaké miry se ztotoZnujete s roli Strategického partnera?

12. Do jaké miry se ztotoZnujete s roli Agent zmény?

13. Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak velkou proménou prosla Vase role od
zavedeni HR Business Partneringu.

14. Pokud jste odpovédéli zndmkou vyssi nez O, prosim uvedte, jakymi zménami
Vase role a ndpln prace prosla.

15. Na skdle od 1 do 5 prosim uvedte, jak jste spokojeni s roli People Business
Partnera.

16. Na skale od O do 10 prosim uvedte, jak pozitivné ¢i negativné vnimate
zménu modelu HR ve spole¢nosti.

17. Na Skale od O do 10 prosim uvedte, do jaké miry vnimate zménu modelu jako
zatéz.

18. Na Skale od 0 do 10 prosim uvedte, zda Vas vedeni People Hubu dostatecné
informuje o zméndach modelu.

Okruh lll. - Pfekdzky zavedeni Business Partneringu
Pfekazky na stran& People Hubu

19. Nedostateéné informovani o zméné

20. Nedostatecné vzdélani People Hubu v oblasti HR strategii a HR Business Part-
neringu

21. Vnitini negativni nastaveni vic¢i zménam (odmitnuti zmény, strach ze
zmény)

22. Nadmérna administrativni zatéz

23. Nedostatek manazerskych dovednosti HRS

24. Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otézka)

Prekazky mimo People Hub

25. Nedostatecnd informovanost o priibéhu zmény

26. Nedostatecné vzdélani manazer( v oblasti HR strategii a HR Business Partne-
ringu

27.Vnitfni nastaveni managementu (odmitnuti zmeény, strach ze zmény, odmit-
nuti uzsi spoluprace s People Hubem)
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28. Nefunkéni komunikace mezi jednotlivymi manazery s People Hubem
29. Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otézka)

Okruh I. — Pisobeni v People Hubu

Respondenti byli opét dotdzani na dobu plsobeni ve spole¢nost ABC a pobocku pro
moznost porovnani dotaznikd. Nasledujici otdzky hodnotily vnimanou zménu po za-
vedeni nového modelu HRM.

1. Jak dlouho pUsobite ve spolec¢nosti ABC?

2. Na jaké pobocce plsobite?
Dotaznik vyplnilo 25 respondent(, 15 z prazské pobocky a 10 z mimoprazské. 10 re-
spondentd je ve spolecnosti méné jak 3 roky, 5 respondent( 3-4 roky,65-9 leta4 10 a
vice let.

3. Naskale od 1 do 5 uvedte, o kolik vice sledujete trendy a vyvoj v oblasti, ve které
spolecnost ABC podnika v porovnani s listopadem 2019.

V listopadu 2019 73 % respondent( uvedlo, Ze sleduje trendy a vyvoj v oblasti, ve které
spolec¢nost ABC podnika.
15

13 (52 %)

B (32 %)

0 (0 %)

0

1 2 3 4 5
Graf 19 - Sledovani trendd v dubnu 2020

zdroj: autorka

V druhém kole dotazovani byli HR Specialisté dotazovani, zda jejich zdjem a sledovani
trendd a vyvoje se zménilo na Skale 1 - sleduji vyrazné méné do 5 - sleduji vyrazné
vice. 52 % respondent( uvedlo, Ze nedoslo ke zméng, 32 % pak uvedlo, Ze sleduji o
néco vice a 12 % o néco méné (Graf 19). Celkové Ize tedy vyvozovat, Ze nedoslo k ra-
zantnimu posunu ve sledovani trendd a vyvoji v oblasti, ve kterych ABC podnika.

4. Jaky podil vasi pracovni ndplné pfimo pfispiva pfidané hodnoté spoleénosti?

Specialisté opét hodnotili svou pracovni napln a jaky jeji podil tvofi prfidanou hodnotu
pro organizaci. Od zavedeni nového modelu prosla jejich pracovni ndpln proménou,
kterd se projevilaiv hodnoceni.Vsichnirespondenti odpovédéli, Ze vice nez 50 % jejich
pracovni naplné pfispiva k pfidané hodnoté spole¢nosti, 64 % z nich vyssi zndmkou jak
8. Prlmérnad zndmka, kterou respondenti volili je 7,5. Zde lze sledovat posun od
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listopadu 2019, kdy prdmérné respondenti odpovidali zndmkou 6,8 a 20 % respon-
dentd volili zndmku 5 a méné.

0% O0(0%) 0% 0(0% 0{0%)

a 1 2 3 4

Graf 20 - Podil prace prispivajici k pridané hodnoté duben 2020

zdroj: autorka

5. Vzrostla zménou modelu pfidand hodnota People Hubu?

V souladu s vysledky predchozi otdzky, 84 % respondent( uvedlo, ze pfidand hodnota
¢innosti People Hubu od zavedeni modelu vzrostla, 12 % respondentd uvedlo, Ze nevi,
zda doslo ke zméné.

® Ano
® Ne

Nevim

Graf 21 - Narlst pridané hodnoty duben 2020

zdroj: autorka

6. Pokud ano, v ¢em myslite, Ze People Hub nynf pfinasi vyssi pfidanou hodnotu?

Respondentdm byla poloZena oteviend otdzka. HR specialisté uvedli nasledujici dd-
vody, proc pridand hodnota vzrostla:
- Prehled volnych lidi, osobni znalost spolupracovnik{
- People Hub je vice partnerem jednotkdm
- (People Hub) opravdu pasobi jako Business Partner, vidi vice do problému jed-
notek a projektd
- Jsme vétsim partnerem pro danou jednotku, vidime do procesd a jsme schopni
tak objektivnéji efektivnéji fesit problémové situace, snadnéji argumentovat,
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komunikovat. Velkou pfidanou hodnotu vidim také v oblasti lidskych zdrojd —
mame veétsi povédomi, pfi hleddni novych lidi jsme schopni vyhledavat volné
zdroje napfi¢ spolecnosti a alokovat tak spravné lidi na sprdvna mista.

7. Pokud ne, v &em citite, Ze se ztraci pfidand hodnota People Hubu?

Specialisté byli také dotdzani, zda citi, Ze se ztraci pfidand hodnota. Ze tfeti otdzky je
patrné, ze vétsina respondentd vnima rlst pfidané hodnoty, 16 % vSak odpovédélo, ze
nevi nebo Ze poklesla. V oteviené otdzce pak uvedli, ze napfiklad ,People Hub nema
v soucasné dobé takové postaveni, aby mohl byt rovnocennym partnerem pro ostatni
jednotky. PH ma obrovsky potencial, ale je potfeba soucasné s People Hubem trans-
formovat i pravé ostatni jednotky, aby pochopily smysl People Hubu a jeho pfidanych
hodnot, které ma. Pripada mi, Ze v transformaci, jakou prochézi People Hub, je People
Hub sam." nebo ,na vsechno je malo ¢asu, prace jedné HRS/BP by nyni zabavila 2 lidi."

8. Prizpétném pohledu, myslite si, Ze promé&na modelu fungovani byla nutna?

HR Specialisté ve svych odpovédich zménu hodnoti pfevdzné jako nutnou, 60 % odpo-
védeéli Ano, 16 % respondentld vnimaji, Ze zména modelu nebyla nutnd a 16 % nevi, zda
byla zména nutna.

Pfi pohledu na pobocky Ize sledovat, Zze odpovéd Ne volili pfedevsim mimoprazské
pobodlky - 3 ze 4 respondentl. Nejisti, zda zména byla potfebné byli predevsim prazsti
HR Specialisté, ktefi jsou ve spole¢nosti zaméstnani mezi 5 a 9 lety.

® Ano
® Ne

Nevim

Graf 22 - Nutnost promény HRM

zdroj: autorka
Okruh Il. - HR Business Partner model
Respondenti byli znovu dotazéani, aby na Skale od 1 - viibec se neztotoznuji po 5 - zcela
se ztotoznuji vyjadrili nakolik se ztotozniuji sjednotlivymi rolemi Ulrichova modelu

smisené role strategického partnera vzhledem ke svym schopnostem a ndplni prace
HR Specialisty/People Business Partnera.
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9. Do jaké miry se ztotozfiujete s roli Experta administrativy?

HR Specialisté se s roli Experta administrativy ztotozniuji, 68 % volili zndmku 4 a vySsi.
Prdmeérné odpovidali zndmkou 3,8.

10,0
7.5

5.0

2.5 3(12 %)

0.0

1 2 3 4 o

Graf 23 - ZtotoZnéni se s roli Experta administrativy duben 2020

zdroj: autorka

10. Do jaké miry se ztotoZriujete s roli Obhdjce zaméstnanc(i?

S roli Obhdjce zaméstnancl se ztotoZznuje 84 % HR Specialistd. Na rozdil od role Ex-
perta administrativy Zadny z respondent( nezvolil, Ze by se s roli neztotozrioval vibec.
UdrZeni pozice Obhdjce zaméstnancl je People Hubem vniméano jako klicové, protoze
pridand hodnota jejich ¢innosti je Uzky kontakt se zaméstnanci.

10 (40 %)

312 %)

0(0 %)

Graf 24 - ZtotoZnéni se s roli Obhdjce zaméstnancl duben 2020

zdroj: autorka

11. Do jaké miry se ztotozfujete s roli Strategického partnera?

HR Specialisté se nové presunuli do strategické role partnera jednotky. Byli dotdzani
na kolik se ztotoZnuji s roli Strategického partnera. Respondenti se na rozdil od role
Administrativnino experta a Obhdjce zaméstnancl s roli Strategického partnera pfilis
neztotoznuji. 40 % volilo zndmku 3, 36 % znamku 4, prdmérnou zndmkou 3,5.
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Graf 25 - ZtotoZnéni se s roli Strategického partnera duben 2020
zdroj: autorka

12. Do jaké miry se ztotozfujete s roli Agenta zmeény?

Role Agenta zmény je v modelu strategické role Business Partnera zadsadni. HR Speci-
alisté komunikuji skrze spolecnost zmény a jsou v pfimém kontaktu s manazery, se
kterymi zmény sdili.

Respondenti se s roli Agenta zmény ztotoznuji, 44 % z nich volilo zndmku 4, 32 % se citi
ohledné role neutrdlné zndmkou 3.

15

8 (32 %)

3 (12 %)

Graf 26 - ZtotoZnéni se s roli Agenta zmény duben 2020

zdroj: autorka

Voo

HR Specialisté se ztotoznuji se vdemi rolemi Ulrichova modelu. Nejvice se ztotoznu
s roli Obhdjce zaméstnance, prdmeérna znamku volili 4,2. Nejméné se pak ztotoznu
s roli Strategického partnera, kterého prdmeérné hodnotili zndmkou 3,3.

N< N¢

13. Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak velkou zménou prosla Vase role od za-
vedeni modelu HR Business Partneringu.

V této otdzce se respondenti svymi odpovédmi neshodli. Na sSkale od O - mé role ne-
prosla zddnou zménou, vSechny mé &innosti jsou stejné po 10 - méa role prosla napros-
tou zmeénou, vSechny mé ¢innosti jsou zcela stejné, prdmeérné volend zndmka byla 4,6.
12 % respondentd odpovédélo, Ze jejich role neprosla Zzddnou zménou, 12 % respon-

v v/

dentl volilo zndmku 8 a vyssi, 40 % zvolili zndmky 6 a 7. Respondenti, ktefi odpovédéli,
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ze jejich role neprosla zménou byli HR Specialisté z mimoprazskych pobocek, nejvétsi
zmeénu role vnimaji Specialisté, ktefi jsou v People Hubu mezi 3 a4 roky a5 a9 lety.

Graf 27 - Proména role po zavedeni modelu

zdroj: autorka

14. Pokud jste odpovédéli znamkou vySsi nez O, prosim uvedte, jakymi zmé&nami
Vase role a napln prace prosla.

vy

Specialisté uvedli ndsledujici ¢innosti, které rozsifili jejich naplf prace:

- Aktivity spojené s partnerstvim — denni komunikace s manazery ohledné lid-
skych zdrojd jednotky

- Udrzovéani prehledu o déji v jednotce

- Ué&ast na poradach jednotek

- Role HR Specialisty se rozsifila o roli Resource Koordinatora

- Sdileniinformaci o volnych zdrojich, vyhleddvani a alokace

- Vzdélavéani se v novych oblastech

15. Na skdle od 1 do 5 prosim uvedte, jak jste spokojeni s roli People Business Part-
nera.

HR Specialisté odpovidali pozitivné na roli People Business Partnera, 56 % volilo
znadmku 4, 12 % jsou zcela spokojeni. Nejvice spokojeni s roli s novou roli jsou Specia-
listé, ktefi jsou ve spolecnosti ABC déle jak 10 let.

15

7 (28 %)

3 (12 %)
0 (0 %)

1 2 3 4 5

Graf 28 - Spokojenost s roli People Business Partnera

zdroj: autorka
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16. Na skale od 0 do 10 prosim uvedte, jak pozitivné i negativné vnimate zménu
modelu HR ve spolecnosti.

Respondenti volili na skale O - vnimdm negativné, zména nepfinesla zadna pozitiva po
10 - vnimam zcela pozitivn&, zména pfinesla pouze pozitiva. HR Specialisté vnimaji
zmeénu pozitivné, 60 % odpovédélo zndmkou 8 a vyssi, 96 % volilo zndmku 5 a vyssi.

OD{@O% 0% 0% 1w 0 (0 %)
||

0 1 z 3 4
Graf 29 - Vnimani zmény HRS duben 2020

zdroj: autorka

17. Na skale od O do 10 prosim uvedte, do jaké miry vnimate zménu modelu jako
Zatéz.

Respondenti volili na skale O - zména nepredstavuje zddnou zatéz po 10 - zména pred-
stavuje maximalni zatéz. Odpovédi respondentd se znac¢né lisi, 4 respondenti uvedli,
ze zménu nevnimaji jako zatéZ, naopak 20 % Specialistd zvolilo zndmku 7.

Prazské pobocky vnimaji vétsi zatéz, pramérné volili zndmku 4,2 (v porovnani s mimo-
prazskymi pobockami, které volili zndmku O a prdmérné 3,1), 50 % z nich volilo zndmku
vy$sinez 5.

D{0%) O{0%) 0{0%)

1] 1 2 3 4 5 ] T -] ) 10

Graf 30 - Vniméni zatéZze duben 2020

zdroj: autorka
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18. Na skdale od O do 10 prosim uvedte, zda Vas vedeni People Hubu dostatecné
informovalo o prlibéhu zmén modelu.

Respondenti volili na Skdle O - zcela nedostate¢né mé informovalo po 10 - naprosto
dostate¢n& mé informovalo. Respondenti hodnotili pozitivné, 92 % zvolilo zndmku 5 a
vySsi. Nejlépe hodnotili Groven informovanosti Specialisté, ktefi jsou ve spolecnosti 10
a vice let. Sdélkou pracovniho poméru rostla i vnimana mira informovanosti. Toto
mUZe souviset se senioritou.

0{0%) O{0%) 0{0%)

1] 1 2 3 4

Graf 31 - Informovanost People Hubu duben 2020

zdroj: autorka

Okruh lll. - Pfekazky zavedeni Business Partneringu

Respondenti byli znovu dotdzéni, do jaké miry vnimaji nize uvedené faktory jako pre-
kdzku Uspésné implementace nového modelu. Faktory uvedené v dotazniku byly se-
sbirdny na zékladé rozhovorl s HR Specialisty a zkouméany v prvnim kole dotazniko-
vého Setreni.

Faktory, které by mohly negativné ovlivnit transformaci ze strany People Hubu, byly
identifikovany jako:

- Nedostate¢na informovanost 0 zméné

- Nedostatecné vzdélani People Hubu v oblasti HR strategii a HR Business Part-
neringu

- Vnitfni negativni nastaveni vaci zménam (odmitnuti zmény, strach ze zmény)

- Nadmérnd administrativni zatéz

- Nedostatek manazerskych dovednosti HR Specialist{

- Jiné

HR Specialisté faktory hodnotili na skale 1 - nevnimam jako prekazku po 5 - naprosto
vnimam jako prekazku.

Nejvétsi prekdzku v zavedeni nového modelu HR Specialisté opét vnimali nedosta-
tec¢nou informovanost o zméné. Toto se tykalo predevsim HR Specialist(, ktefi jsou
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ve spolecnosti méné jak 3 roky, ktefi volili primeérné zndmku 4,3 a HR Specialisté, ktefi
jsou ve spolec¢nosti déle jak 10 let (prdmérnd odpovéd 2,5). Naopak nejméné vnimali
nedostatec¢nou informovanost HR Specialisté, ktefi jsou v organizaci 3—4 roky s prd-
meérnou zndmkou 2,8, kdy prazsti Specialisté, ktefi jsou ve spolecnosti 3—4 roky ne-
vnimali nedostatecnou informovanost jako prekdzku. Mimoprazské pobocky vnimaly

neinformovanost jako vétsi prekdzku nez Praha.

Administrativni zatéz byla vnimana jako druha nejvétsi prekdzka Uspésného zavedeni
modelu. Z&dny z respondentd neuved|, Ze by administrativni zatéZ nevnimal jako pfe-
kdzku, 24 % uvedlo, ze ji naopak vnimaji jako naprostou prfekazku.

Vnitfni negativni nastaveni vic¢i zménam (odmitnuti zmény a strach zmény) vnima 36
% jako naprostou pfekazku a 16 % nevnima jako prekdzku. Mimoprazské pobocky vni-
maji tento faktor jako zavaznéjsi prekazku, prdmeérné volili 4,1, Praha pak prmérné
volila 3. Nejmensi zdvaznost vnimala skupina HR Specialist(, ktefi jsou ve spolednosti
5-9 let.

Nedostatek manaZzerskych dovednosti HR Specialistl a nedostatecné vzdélani People
Hubu v oblasti HR Strategii a HR Business Partneringu obecné nebyly vnimany jako za&-
sadni faktory, které by ohrozovaly zavedeni nového modelu. Nedostatecné vzdélani
vnimali pfedevsim respondenti, ktefi jsou ve spolecnosti 10 a vice let.

1]

[

o

Medostatecné Medostateéné Vnitfni negativni Nadméma Nedostatek
informovani o vzdélani People nastaveni vadi administrativni z4téZ2  manaZerskych
ZmEne. Hubu Zmeénam dovednosti HRS

Graf 32 - Prekazky implementace modelu duben 2020

zdroj: autorka

| 84



Pfi celkovém porovnani faktorl (zobrazeno na Grafu 31) vSak Ize sledovat, ze zadny
z faktor( nenf povazovéan vsemi respondenty za naprostou prekazku Uspésné imple-
mentace modelu. Na druhou stranu lze také vyvozovat, ze jde o zdsadni prekazky, se
kterymi se HR Specialisté potykaji.

Respondentdm byl dan prostor pro uvedeni dalsich vnimanych prekdzek. Mezi uvede-
nymi bylo ,nastaveni a komunikace smérem ke klientiim, nenastaveni ocekavani pred
zavedenim modelu, nedostatecna informovanost HR SpecialistG vyustila v neschop-
nost komunikovat zménu klientim, neefektivni sdileni informaci.”

Dale byly identifikovany faktory, které mohou byt prekdzkou Uspésné implementace
nového modelu mimo People Hub, ze strany jednotek:

- Nedostatec¢nd informovanost o pribéhu zmény

- Nedostatecné vzdélani manazerd v oblasti HR strategii a HR Business Partne-

ringu

- Vnitfni nastaveni managementu (odmitnuti zmény, strach ze zmény, odmitnuti

uzsi spolupréace s People Hubem)
- Nefunkéni komunikace mezi manazery a People Hubem
- Jiné

HR Specialisté faktory hodnotili na skale 1 - nevnimam jako prekazku po 5 - naprosto
vnimam jako prekazku.

&

1]

Nedostatetna Nedostateéné vzdElani WVhitfni nastaveni MNefunkéni komunikace
informovanost o pribéhu manaZerd managementu mezi jednotlivymi
mény manaZery a People
Hubem

Graf 33 - Pfekazky Uspésné implementace nového modelu na strané klientG duben 2020

zdroj: autorka
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Respondenti hodnotili jako nejvétsi prekazku Uspésné implementace nového mo-
delu nefunkéni komunikaci mezi manazery a People Hubem a vnitfni nastaveni ma-
nagementu. Primérna zndmka obou faktord byla 4,2.

U nefunkéni komunikace 60 % respondentd odpovédélo, Ze vnimaji jako naprostou
prekdzku. Pouze jeden respondent uvedl, Ze faktor jako prekazku nevnima. Mimo-
prazské pobocky vnimaly tento faktor jako vétsi prekazku nez prazsti HR Specialisté.
Vnitfni nastaveni managementu jako odmitnuti zmény, strach ze zmény a odmitnuti
uzsi spoluprace vnimé jako naprostou prekazku 52 % respondentd.

Nedostatecnou informovanost manazer( vnimala predevdim skupina HR Specialisty,
ktefi plsobi ve spolecnosti 3 a méné let, ktefi prdmeérné volili znamku 4. Faktory jsou
zobrazeny v Grafu 32.

6.8.2 Porovnani vysledki dotaznikovych Setieni

HR Specialisté byli pozaddani o zhodnoceniimplementace nového modelu dva mésice
pred jeho spusténim a nésledné tfi mésice po spusténi. V kapitole 6.7 a 6.8.1 jsou
popsany vysledky jednotlivych Setfeni.

Pfi pohledu na prvni Setfeni Ize sledovat optimismus se kterym HR Specialisté k no-
vému modelu HRM pfistupovali. Na dotaz jak pozitivné &i negativné vnimaji zménu
modelu ve spolecnosti, HR Specialisté prdmérné volili zndmku 7,5. Béhem druhého
kola byli Specialisté opé&t dotdzani jak negativné ¢i pozitivné vnimaji zménu modelu
96 % volilo zndmku 5 a vyssi a vice nez 60 % respondentld dokonce zndmku 8 a vyssi.
Lze tedy usuzovat, ze HR Specialisté obecné vnimaji pozitivné.

Zasadni pro ¢innost Utvaru lidskych zdroj( je definice pridané hodnoty jeho ¢innosti.
V prvnim kole dotaznikd uvedlo 92,3 % respondentd, Ze ve své ¢innosti prfidanou hod-
notu vidi. Vice nez 90 % respondentl vidélo alespon 50 % jako pfrispivajici k pridané
hodnoté. 34,6 % respondentl pak ohodnotilo 80 % ¢innosti jako prispivajici k prfidané
hodnoté. Ve druhém kole dotazniku byli respondenti dotdzéani, zda zavedenim nového
modelu pfidand hodnota jejich ¢innosti vzrostla, 84 % z nich odpovédélo, Ze ano.
Vzrostl také podil pracovni ndplné, ktery Specialisté hodnoti, Ze pfispiva k pfidané hod-
noté. V bifeznu 2020 vSichni respondenti volili zndmku 5 a vySsi, 64 % odpovédélo, Zze
80 % a vice jejich pracovni ndplné pfispiva k prfidané hodnoté. Zde jde sledovat 30%
narlst. V souladu s témito vysledky je i zjisténi nasledujici otdzky, kdy respondenti
hodnotili nutnost promény modelu, 60 % z nich uvedlo, Ze zména byla nutna.

Dale Setfeni porovnavalo, jak se HR Specialisté vnimaji v jednotlivych rolich Ulrichova
modelu smiSené role strategického partnera podnikdni. Specialisté vyjadfovali, jak se
ztotoznuji s rolf Administrativniho experta, Obhdjce zaméstnancd, Strategického part-
nera a Agenta zmeény. V listopadu 2019 se Specialisté nejvice ztotoznovali s roli Ob-
hajce zaméstnancl — prdmérné volili zndmku 3,8. Nasledné to byl Expert Administra-
tivy (3,7), Strategicky partner (3,5) a Agent zmény (3).
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Pfi dubnovém Setfeni doslo pouze k mirnému posunu, respondenti uvedli, Ze se nej-
vice ztotozniuji s roli Obhdjce zaméstnancd (4,2), Expert administrativy (3,8), Strate-
gicky partner (3,6) a Agent zmény (3,2). Porovnani bylo zaneseno do Grafu 33.

HR Specialisté se tedy stale nejvice ztotoznuji s roli Obhdjce zaméstnancd. Jednou
z obav pred zavedenim nového modelu byla moznost ztraty vztahu HR Specialista —
spolupracovnik, ktery byl uréen jako klicovy pro pfindseni pfidané hodnoty. HR Specia-
listé, i kdyz stoji nyni vice na strané manazerd nez pred zavedenim nového modelu,
neztratili svou orientaci na spolupracovniky a dale haji jejich zajmy.

Mirny posun Ize sledovat i v roli Agenta zmény. HR Specialisté nyni plsobi v této roli
vice nez pred zavedenim nového modelu a jsou kontaktni osobou pro manazery v pro-
cesu zavadéni zmeény. Fakt, Ze doslo k pouze malému narlstu ve ztotoZnéni s touto
roli Ize odvozovat s problémy s preddvanim informaci, na které respondenti v dotaz-
niku upozornovali.

Velky narCst nelze sledovat ani vroli Strategického partnera. HR Specialisté jsou
v nové, strategické roli teprve kratce a fada z nich naradzi na odmitnuti ze strany jed-
notky nebo na problematickou komunikaci. Lze odekavat, Ze k razantni zméné ztotoz-
néni se s touto roli bude mozné sledovat za delsi ¢asovy usek.

Expert Administrativy Obhgjce zaméstnancd Strategicky partner Agent zmény
mlis. 19 mbie 20

e
e
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y

Graf 34 - Porovnani ztotoZnéni s rolemi Ulrichova modelu v listopadu 2019 a dubnu 2020

zdroj: autorka

Setfenidéale srovnavalo, jak HR Specialisté vnimaji zmé&nu modelu jako z4téZ. P¥ed jeho
zavedenim se respondenti neshodli, jak velkou z&téz zména modelu prinese a jejich
odpovédi byly zna¢né roztfistény. V dubnu 2020 vSichni respondenti volili zndmku 7 a
nizsi, 48 % z nich se stavélo k zatézi neutrdlné nebo se pfiklanélo k mirné zatézi. Z toho
Ize vyvodit, Zze zména modelu neprinesla HR Specialistdm pfiliSnou zatéz.
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Treti oblasti, kterd byla Setfenim zkoumdna, jsou faktory, které HR Specialisté vnimaji
jako prekdzku Uspésné implementace modelu. V obou Setfenich byli respondenti nej-
prve dotazovani na zhodnoceni faktord na strané People Hubu a nasledné faktord na
strané klientskych jednotek.

V listopadu 2019 byla nejzdvaznéji vnimdna nedostatecnd informovanost People Hubu
0 procesu zavadéni zmény. Tento faktor byl nejzavaznéji vniman i vdubnu 2020, pfi
jejich porovndni vsak vnimani prekdzky kleslo ze 4,2 na 3,8. Ztoho lze usuzovat, ze se
Uroven komunikace ze strany vedeni People Hubu zlepsila i Ze HR Specialisté jsou si
v nové roli jistéjsi, zkusen&jsi a samostatnéjsi. Tento klesajici trend Ize sledovat i u
vSech dalsich faktor(.

Na strané klientskych jednotek Ize sledovat také pokles u informovanosti, ta poklesla
z prdmeéru 4,3 na 3,8. Ostatni faktory zlstaly beze zmény. HR Specialisté predpokladali
problematickou komunikaci s manazery jednotek a jejich ocekavani bylo potvrzeno.

6.9 Hodnoceni nové zavedeného modelu HRM ve spolec-

nosti ABC

Spolecnost ABC zvolila ambiciézni plan béhem jednoho roku proménit model fizeni
lidskych zdroj(. V organizaci s velmi slozitou organizacni strukturou, poboc¢kami po né-
kolika zemich Evropy, fadou krajskych pobocek v Ceské republice a svice nez 2500
spolupracovniky $lo o nelehky proces.

Dobrym krokem bylo propojeni inovace modelu HRM s celkovou reorganizaci spolec-
nosti. Novy model HRM je také |épe prizplsoben novému modelu organizace a mdize
[épe naplnovat strategické cile organizace. Management byl tak pfipraven na zménu a
byly nastaveny informacni kanaly. Dotaznikové Setfeni vsak pfineslo zjisténi, ze Cle-
nové tymu People Hub neméli pocit dostate¢né informovanosti. Nastavené komuni-
ka¢ni kanaly tak fungovaly pouze na Urovni vedeni jednotek.

Dalsi vyhodou byla dobre definovanad pridand hodnota, kterou Utvar lidskych zdroj@
organizaci prinasi a vytyceny oblasti, ve kterych tato hodnota mize dale rdst. V orga-
nizaci panoval konsensus ohledné zapojeni personalistd do manazerskych rozhodo-
vani v oblasti fizeni lidskych zdrojd a jejich vazeb na manazery a zaméstnance. Pro-
stfedi pro zavedeni nového modelu bylo dlouhodobé budovano vztahy mezi mana-
zery a personalisty, které se tvofily predevsim skrze hodnotici pohovory spolupracov-
nikG a jejich kariérniho planovani na kterém se manazefi a personalisté podileli jako
partnefi.

Utvar lidskych zdroj{ spole¢nosti ABC byl dle autorky préce pfipraven na novy model
HRM. HR Specialisté byli dlouhodobé vedeni k samostatnosti a odpovédnosti, jejich
¢innost byla kontrolovana skrze pravidelny reporting. Byly vytvofeny vztahy mezi ma-
nazery a personalisty na zdkladé predchozi zkusenosti a spoluprace.

Problematicka vsak byla ¢asovéa kapacita HR Specialistd. ProtoZze v novém modelu z je-
jich predchazejici agendy nebylo ubrdno, HR Specialisté védéli, ze nebudou moci
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vénovat sv0j ¢as pouze klientské jednotce. Administrativni zatéz spojend s vedenim
personalni agendy poolu 70 spolupracovnikl neumoznuje HR Specialistim pIné zapo-
jeni do chodu klientské jednotky. V novém modelu, ktery mél z pocatku kopirovat smi-
Senou roli Ulrichova modelu bylo tak zna¢né ukrojeno z role Strategického partnera na
Ukor operativni agendy. Cinnosti spojené se strategickym pldnovanim a rozhodovanim
zlstaly v kompetenci reditele HR oddéleni, HR manazer( a jednotlivych business jed-
notek. Nové vznikla role People Business Partnera, do které byli HR Specialisté obsa-
zeni, z Ulrichova modelu zastava spise role Obhdjce zaméstnancd, Administrativniho
experta a Agenta zmény. Posledni role se projevila v procesu implementace nového
modelu jako problematickd z ddvodu nedostatecného predavani informaci. Jednim
z dlvodl midze byt velmi slozitd organizac¢ni struktura holdingu, odlisnost jednotek i
¢asova vytizenost manazer(, pro které nebyla zména HRM modelu prioritou. Skrze do-
taznikové Setfeni Ize vSak sledovat, Zze v obdobi od listopadu 2019 do brezna 2020 do-
Slo v této oblasti k posunu.

Nové zavedeny model potvrzuje zjisténi uvedend v kapitole 2.5, kde Cadwell (2008)
upozornuje, Ze organizace pfi zavadéni modelu HR Business Partneringu narézi na roz-
dily mezi teorii a praxi. V této kapitole jsou uvedeny také Ctyfi zplsoby, jakymi organi-
zace dle Kenton a Yarnall (2010) teoreticky model implementuji. Spole¢nost ABC zvo-
lila podle nich nejc¢astéjsi zplsob, a to propojeni strategickych a operativnich ¢innosti
v roli HR Business Partnera. HR Business Partner pracuje pfimo s manaZery a zaroven
se podili na operativnich ¢innostech. Pfinosem tohoto modelu je propojeni fizeni lid-
skych zdrojd s cinnosti organizace, nevyhodou pak nejasné definovand role HR
Business Partnera, coz se potvrdilo i pfi implementaci nového modelu HRS ve spolec-
nosti ABC, kdy manazefii novi People Business Partnefi si byli Casto nejisti jakym zpU-
sobem mé spoluprdce mezi jednotkou a People Business Partnerem fungovat a jaké
kompetence tato nova role ma. V praxi pak dochazi k obchdzeni People Business Part-
nera ve strategickych otdzkach, které jsou reseny pfimo s HR feditelem.

Spole¢nost ABC a Utvar lidskych zdrojd People Hub stoji na zac¢atku budovani nového
modelu HRM. V soucasné chvili Ize mluvit jen o minimalnim zapojeni People Business
Partnerl do strategické roviny planovani. Jejich pUsobeni je na drovni operativni
agendy planovani lidskych zdrojd a jejich hlavnim prinosem je propojeni vsech klient-
skych jednotek skrze centralizovanou jednotku lidskych zdrojd. V organizaci Slo sledo-
vat okamzité zlepseni alokacniho procesu a zvySeni Urovné poskytovanych sluzeb Pe-
ople Hubu svym klientlim. People Hub pfindsi svou cinnosti prfidanou hodnotu, kterd
bude s ustdlenim modelu stéale rist.
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7 DOPORUCENI PRO ZAVADENI NOVEHO
MODELU HRM

Na zakladé prizkumu literatury a zkuSenosti z procesu implementace nového modelu
HRM ve spolecnosti ABC byla vytvofena doporuceni pro prechod z unikdtniho modelu
HR na model HR Business Partneringu. Mezi tyto doporuceni patfi predevsim:

- Definovani pridané hodnoty Utvaru lidskych zdrojG

- Analyza vychoziho stavu organizace a Utvaru lidskych zdrojd

- Definice zddaného vysledného stavu po zavedeni nového modelu
- Komunikace s klienty

- Komunikace s personalisty

- Vzdélavani

- Planovani procesu implementace

- Prostor pro zpétnou vazbu

Definovani pfidané hodnoty Gtvaru lidskych zdroj{

Dlraz na pridanou hodnotu Ize sledovat predevsim v literatufe Davida Ulricha. ,Aby
personalisté vytvareli hodnotu a prinaseli vysledky, museji zacit tim, Ze se zamé&ri ni-
koliv na ¢innosti nebo préaci personalniho Utvaru, ale na definovani toho, co tato prace
prindsi. Jsou-li definovany prinosy, pak lze specifikovat role a ¢innosti partnerd v pod-
nikéni.” (Ulrich, 2009, str. 44)

Pokud organizace citi potfebu inovovat svij model HRM, je zde pravdépodobné pocit,
Ze Utvar lidskych zdrojd nepfinédsi poZzadovanou pfidanou hodnotu. Definovani, jakymi
¢innostmi ji mlze pfindset a jaky ma byt jejich prinos, je prvnim krokem k popisu no-
vého modelu fizeni lidskych zdrojU. Pokud nenf specifikovan pozadovany prinos, nelze
vytvaret nové role a modely. Pokud persondini Gtvar nemé pro organizaci skrze své
cinnosti zadny prinos, je otdzkou pro¢ by mél existovat.

Analyza vychoziho stavu organizace a Utvaru lidskych zdrojG

Vytvofeni nového modelu HRM by mélo predchéazet peclivé popsani vychoziho stavu.
Jak velkd je organizace, jaka je jeji struktura a styl fizeni, existuje zde snaha zapojit
personalisty do strategickych ¢innosti, je organizace oteviena fizenf talentd, know-
how, kompetenci a informaci, Ize outsourcovat transakéni ¢innosti. Tyto a fadu dal-
Sich otdzek si organizace musi polozit a vyhodnotit, zda je pfipravena na zavedeni
nového modelu. Utvar lidskych zdrojG musi analyzovat i své fungovani, expertizu,
manazerské schopnosti a pfipravenost na novou roli. Tento krok mdze vést k odmit-
nuti modelu HR Business Partneringu nebo naopak pfijeti jen nékteré z jeho casti.
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Komunikace s klienty

Pred definici nového modelu HRM je dUlezité znat potrfeby a prani klientd. Tyto klienti
jsou vedenispolec¢nosti, manazefiizaméstnanci. HR Business Partner Uzce spolupra-
cuje se vSemi z nich a jeho ¢innost je tvofena jejich potfebami. Dalsim krokem pred
tvorbou modelu a kompetenci HR Business Partnera je tedy komunikace mezi HR a
jejich klienty. Tato komunikace mdze probihat napfiklad skrze osobni schlzky, kde
strany mohou vyjadfit své potfeby a olekdvani od spolupréce. Personalisté se musi
orientovat v predmeétu podnikédni a ¢innostech svych klient(, aby mohli predvidat a
reagovat na jejich potreby. Dale musi existovat vztah ddvéry a kredibility mezi ma-
nazery a personalisty, aby byli vnimani jako partnefi. Toto mUze byt slozité ve spo-
le¢nostech, kde personalisté do této chvili plsobili pfedevsim jako poskytovatelé
transakcénich sluzeb a s manazery byli jen v minimdainim kontaktu.

Komunikace s personalisty

Komunikace s klienty probihd zpravidla na Urovni vedeni persondlniho Utvaru, proto
je zasadni chystané zmény komunikovat i smérem dovnitf personalniho oddéleni.
Personalisté jsou cennym zdrojem informaci. Mohou poskytnou své zkuSenosti s po-
skytovanim sluzeb klientdm, upozornit na nedostatky a rizika. Personalisté jsou také
v kontaktu se zaméstnanci, vnimaji ndladu v organizaci a dokazi si udrzet nadhled.
Vedeni persondlniho Utvaru musi také zkoumat, zda ma mezi svymi personalisty
vhodné kandidaty na nové vznikajici roli HR Business Partnera, jakou proménou mUzZe
personadlni Gtvar projit a jaké ¢innosti bude potfeba outsourcovat mimo organizaci.

Definice nového modelu a Zzadaného vysledného stavu po jeho zavedeni

Organizace jiz zna pridanou hodnotu HR a je schopna ohodnotit vychozi stav, zna
potfeby klientl i pohled personalistl. Tyto informace by mély byt podkladem pro
tvoreni nového modelu HRM. Novy model by mél odpovidat potfebdm spolecnosti,
pokud se organizace rozhodne implementovat model HR Business Partneringu, je
potfeba ho modifikovat tak, aby rozvijel pfidanou hodnotu. Soucasti definice nového
modelu by méla byt i pfedstaveni zddaného vysledného stavu, kterého chce organi-
zace dosdhnout. Pokud vedeni spolecnosti nema potfebné znalosti a schopnosti na
vytvoreni takového modelu, dobrym krokem je vyuziti sluzeb externi konzultantské
spolecnosti. Soucasti jejich sluzeb m(Ze byt i audit organizace, poradenstvi a asis-
tence béhem implementace nového modelu.

Vzdélavani

Soucdsti procesu implementace nového modelu HRM musi byt rozsahlé vzdélavani
a Skoleni. Personalisty, ktefi se nové ocitli ve strategické roli HR Business Partnera, je
tfeba vzdélavat v novych kompetencich. Manazefi, ktefi do této chvile Uzce nespolu-
pracovali s personalisty, by méli projit alespon kratkym Uvodnim Skolenim, které jim
novy model osvétli.
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Planovani procesu implementace

Pfi razantni zméné modelu HRM je tfeba zvazovat ¢asovy rdmec, ve kterém imple-
mentace probéhne. Ten se odviji od velikosti organizace, vychozi organizacni struk-
tury, délby préace, existujicich vztah( mezi manazery a personalisty a fady dalsich
faktor(Q. Proces zavadéni zmény by mél byt dobre napldnovan a komunikovan vsem
zapojenym strandm. Jeho pribéh by mél byt fizen kompetentni osobou a pravidelné
evaluovan. Mél by byt jasny pocatecni a konecny bod procesu. Musi byt nastaveny
komunikac¢ni kandly a zapojené strany by mély byt véas a plné informovany o vSech
relevantnich skute¢nostech. HR Business Partner by mél plsobit v roli Agenta zmény,
informovat své okolf a fidit proces.

Prostor pro zpétnou vazbu

Zpétnd vazba je dillezitou soucasti kazdého procesu. Pfi implementaci nového mo-
delu jsou nepredvidatelné situace nevyhnutelné. Role HR Business Partnera bude
prochdzet vyvojem béhem i po zavedeni nového modelu, jeho kompetence se mo-
hou vyvijet. Utvar lidskych zdroji a manazefi musi mit prostor pro sdileni zp&tné
vazby HR Business Partneroviivedeni organizace. Vytvoreny model pfiimplementaci
muZe narazit na nesouhlas ¢i odpor manazerd i personalist(l, ktefi své ndzory maji
moznost komunikovat vedeni.
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ZAVER

V 90. letech predstavil David Ulrich model smiSené role strategického partnera podni-
kani. Navazal tak na posun personalistl z tradi¢ni role poskytovatell prevazné admi-
nistrativnich sluzeb do strategické role partnera managementu. Tento model, dnes na-
zyvany HR Business Partnering, je stale aktualnim a diskutovanym tématem. Pro per-
sonalisty otevird cestu do vedeni organizace. Personalni Utvar skrze HR Business Part-
nera se podili na strategickém pladnovani a rozhodovani a prindsi organizaci pridanou
hodnotu, kterou David Ulrich ve svém modelu vyzdvihuje.

Cilem této diplomové prace bylo nejprve prinést uceleny pohled na vyvoj fizeni lid-
skych zdrojQ, persondinf praci a vyzvy, kterym personalisté Celi. Ddle pak predstavit
model HR Business Partneringu, rozebrat jednotlivé Ulrichovy role v modelu strategic-
kého partnera a teorii implementace takového modelu do organizace. Autofi se sho-
duji, Ze posun do strategické roviny je logickym krokem pro Utvary lidskych zdrojg.
Skrze Uzky kontakt mezi personalisty a manaZery a zapojeni personalistl do podnikani
mohou strategie lidskych zdrojd vytvaret prinos pro celou organizaci a pfispivat ke
konkurenceschopnosti. Tento pfinos nazyvé David Ulrich pridanou hodnotou, které je
pro model strategického fizenf lidskych zdrojl zadsadni. Pfidand hodnota pfindsi vy-
sledky skrze akce, které maji zretelny dopad na vysledky organizace. Pokud HR umi
definovat svou pridanou hodnotu, miZe se stat strategickym partnerem.

Zhodnoceni implementace strategického modelu HR ve velké IT spolecnosti prinesla
druhd cast diplomové prace, kterd sledovala rocni proces promény modelu fizenf lid-
skych zdrojd. Spolecnost, jejiz vychozi model byl na ¢eském trhu velmi ojedinély, si
byla védoma prfidané hodnoty, kterou Utvar lidskych zdroj{ pfindsi a jejim cilem bylo
tuto hodnotu navysit. Diplomové prace zkoumala proces tvorby modelu a nové role
People Business Partnera, jeho kompetence a naplné prace. Proces zavadéni nového
modelu byl chronologicky popsan dle svého pribéhu od definice nového modelu HRM
po jeho spusténi a organizacni zmény. Jednotlivé fdze zahrnovaly tvorbu role People
Business Partnera, informovani a vzdélavani HR Specialist(, transformaci role Resource
Koordinatora, pfifazeni People Business Partner( k jednotkdm a nastaveni spoluprace
mezi novym People Business Partnerem a jednotkou.

Transformace byla zhodnocena skrze dotaznikové Setrfeni, které probéhlo v prvnim
kole pred spusténim nového modelu v listopadu 2019. Ve druhém kole probéhlo
v dubnu 2020, tfi mésice po zavedeni nového modelu. Dotaznikového Setfeni se Gcast-
nili personalisté, ktefi se béhem transformace posouvali z role HR Specialisty do nové
role People Business Partnera. Setfeni sledovalo vnimanou pfidanou hodnotu, pfipra-
venost na zménu modelu a celkovy postoj ke zméné a zatézi spojené s transformaci.
Respondenti se dale identifikovali s rolemi Ulrichova modelu smisené role a definovali
faktory, které mohou zabrdnit Uspé&Snému pfijeti nového modelu HR. Tato Setfeni pfi-
nesla zjisténi, Ze personalisté vnimali zménu jako potfebnou a jeji pribéh hodnotili
veskrze pozitivné.
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Prvni kolo dotaznikového Setfeni ukdzalo, Ze HR Specialisté nejprve k novému modelu
pristupovali obezretné. Také pfineslo zjisténi, Zze ackoliv jsou napfi¢ spolecnosti pro-
cesy standardizovany, HR Specialisté z mimoprazskych pobocek vnimali nadchéazejici
zmé&nu pozitivn&ji neZ prazsti Specialisté. Setfeni zkoumalo rozdily nejen mezi Speci-
alisty dle jejich lokality, ale také dle doby plsobeni v organizaci.

Ve druhém kole, po zavedeni modelu vnimali rlst pridané hodnoty své prace a 60 %
z nich uvedlo, ze zménu zpétné hodnoti jako nutnou. Pozitivni vnimani zmény modelu
se potvrdilo i ve druhém kole Set¥eni. Setfeni viak také pfineslo zjist&ni, ze ackoliv nova
role People Business Partnera je vytvorena na zakladé Ulrichova modelu strategické
role partnera podnikani, novi People Business Partnefi se s roli Strategického partnera
neztotoznuji vice nez pfed zménou modelu. Respondenti se stale nejvice ztotoznuji
s rolemi Obhdjce zaméstnancl a Expert administrativy jako pred zavedenim nového
modelu HRM.

V zavéru prace prinesla doporuceni pro zavddéni nového modelu HR v organizaci. Au-
torka pfi tvorbé doporuceni vychéazela z dotaznikovych Setfeni a osobnich zkusenosti
vychdzejicich z Gc¢asti na implementaci modelu. Tato doporuceni také odrazi teorii,
které je rozvedend v prvni ¢asti prace. Doporucené kroky pro implementaci nového
modelu jsou definovani pfidané hodnoty Utvaru lidskych zdroj(, analyza vychoziho
stavu organizace a Utvaru lidskych zdroj(, definice Zzddaného vysledného stavu po za-
vedeni nového modelu, komunikace s klienty a personalisty, vzdélavani, pldnovani

procesu implementace a prostor pro zpétnou vazbu.

PrileZitost dalsiho zkoumani se jevi ve vnimani strategické role, kterou maji persona-
listé v tomto modelu naplnovat. Protoze druhé kolo Setfeni prob&hlo pouze tfi mésice
od zavedeni nového modelu, novi People Business Partnefi se stédle vice identifikuji
s rolemi jako je Obhdjce zaméstnancl nebo Administrativni expert. Dalsi Setfeni pro-
vedené za delsi ¢asovy Usek by sledovalo, zda model implementovany spolecnosti
ABC skutecné vytvofil strategickou roli People Business Partnera nebo zda byly nadéle
strategické ¢innosti ponechdany roli HR feditele.

Dale se zde otvird moznost provést Setfeni mezi manazery jednotek, zda zména mo-
delu z jejich pohledu zvysuje pfidanou hodnotu, kterou pro né Gtvar lidskych zdrojd
prinasi.
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Priloha 1 - Dotaznikové Setreni 1. kolo

Transformace People Hubu

0d 1.1.2020 People Hub pfechéazi na model HR Business Partner. Transformace prinese
velké zmeény, které se dotknou celého oddéleni, pfedevsim pak prace HR Specialist0.
Tento dotaznik byl vytvoren Agdtou Hamplovou a ziskana data budou vyuzita jako ano-
nymni zpétna vazba pro HR feditele a jako podklad pro diplomovou praci, na které au-
torka pracuje.

1. Jak dlouho plsobite ve spole¢nosti ABC?
a. Méné jak 3 roky
b. 3-4roky
c. 5-9let
d. 10avicelet
2. Najaké pobocce plsobite?
a. Praha
b. Mimoprazskd pobocka
3. Je pro vasi praci dllezité, jaky predmét podnikdni a jaké cile ma spolecnost

ABC?
a. Ano
b. Ne
4. Sledujete trendy a vyvoj v oblasti, ve které spole¢nost ABC podnika, a to nejen
v HR?
a. Ano
b. Ne

5. Vidite v ¢innosti People Hubu prfidanou hodnotu vedouci ke zvySovani konku-

renceschopnosti spole¢nosti?
a. Ano
b. Ne

6. Pokud pfidanou hodnotu v ¢innosti People Hubu vidite, jakd to je? (oteviena
otédzka)

7. Jaky podil vasi pracovni ndplné pfimo prispivé k prfidané hodnoté spole¢nosti?
0 - moje napln prace pfidanou hodnotu nevytvari 10 - veSkerd moje prace vy-
tvafi pridanou hodnotu

8. Myslite, ze People Hub musi projit proménou, aby mohl pfispivat k naplfiovani
celofiremni strategie?

a. Ano
b. Ne
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HR Business Model

V modelu HR Business Partneringu, David Ulrich pfedstavil 4 role, které kompetencné
model vytvari — jde o role Expert Administrativy, Obhdjce zaméstnancy, Strategicky
partner, Agent zmény — teorie stru¢né vysvétlena napt. na Wikipedii https://cs.wikipe-
dia.org/wiki/Lidsk%C3%A9_zdroje#Business_Partner

V néasledujicim Useku prosim nejdfive na Skdle od 1 do 5 zndzornéte, nakolik se s jed-
notlivou roli ztotozfiuje vzhledem ke svym schopnostem a naplni prédce HRS.

10.

11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

Do jaké miry se ztotoznujete s roli Experta Administrativy?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

Do jaké miry se ztotoznujete s roli Obhédjce zaméstnanc(?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

Do jaké miry se ztotoznujete s roli Strategického partnera?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

Do jaké miry se ztotozRujete s roli Agent zmény?

0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak velkou promé&nou musi projit Vase
role, aby odpovidala modelu HR Business Partneringu.

0 - mé role nemusi projit Zzddnou zménou, zcela odpovidd modelu HRBP

10 - ma role musi projit kompletni zménou, zcela neodpovidd modelu HRBP
Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak pfipraveni se citite na zménu své role
v souladu se HR Business Partner modelem.

0 - nazménu role se necitim pfipraven/a 10 - na roli se citim pfipraven/a

Na Skdale od O do 10 prosim uvedte, jak pozitivné ¢i negativné vnimate
zménu modelu HR ve spolecnosti.

0 - vnimam negativné, zmeéna neprinese zddnd pozitiva 10 - zménu vnimam
pozitivné, zmeéna prinese pouze pozitiva

Na Skale od O do 10 prosim uvedte, do jaké miry vnimate zménu modelu jako
zatéz.

0 - zména nepredstavuje zaddnou zatéz 10 - zména predstavuje maximalni
zatéz

Na skdle od O do 10 prosim uvedte, zda Véas vedeni People Hubu dostatecné
informuje o zméndach modelu.

0 - zcela nedostatecné informuje 10 - naprosto dostate¢né mé informuje
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Pfekdzky zavedeni modelu HR Business Partneringu na strané
People Hubu

Prosim uvedte, do jaké miry vnimate nasledujici faktory jako prekazku Uspésné
implementace nového modelu.

18. Nedostateéné informovani o zméné

1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

19. Nedostatecné vzdélani People Hubu v oblasti HR strategii a HR Business Part-
neringu

1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

20. Vnitini negativni nastaveni vic¢i zménam (odmitnuti zmény, strach ze zmény)
1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

21. Nadmérna administrativni zatéz

1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

22. Nedostatek manazerskych dovednosti HRS

1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

23. Pokud vniméte jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otdzka)

Pfekdzky zavedeni modelu HR Business Partneringu mimo Peo-
ple Hub

Prosim uvedte, do jaké miry vnimate nasledujici faktory jako prekazku Uspésné
implementace nového modelu.

24. Nedostatecnd informovanost o pribéhu zmeény

1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

25. Nedostatecné vzdélani manazer( v oblasti HR strategii a HR Business Partne-
ringu

1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

26. Vnitfni nastaveni managementu (odmitnuti zmény, strach ze zmény, odmit-
nuti uzsi spoluprace s People Hubem)

1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

27. Nefunkéni komunikace mezi jednotlivymi manazery s People Hubem

1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

28. Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otdzka)
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Priloha 2 - Dotaznikové Setreni 2. kolo

Transformace People Hubu

0d 1.1.2020 People Hub pfechéazi na model HR Business Partner. Transformace prinese
velké zmeény, které se dotknou celého oddéleni, pfedevsim pak prace HR Specialist0.
Tento dotaznik byl vytvoren Agdtou Hamplovou a ziskana data budou vyuzita jako ano-
nymni zpétnd vazba pro HR feditele a jako podklad pro diplomovou préaci, na které au-
torka pracuje.

1. Jak dlouho plsobite ve spole¢nosti ABC?
a. Méné jak 3 roky
b. 3-4roky
c. 5-9let
d. 10 avice let
2. Najaké pobocce plsobite?
a. Praha
b. Mimoprazskd pobocka
3. Na sSkéale od 1 do 5 uvedte, o kolik vice sledujete trendy a vyvoj v oblasti, ve
které spole¢nost ABC podnikd, v porovndni s listopadem 2019.
1 - sleduji vyrazné méné b5 - sleduji vyrazné vice
4. Jaky podil Vasi pracovni nadplné pfimo pfispivéa k pfidané hodnoté spolecnosti?
0 - moje napln prace prfidanou hodnotu nevytvafi 10 - veskerd moje prace vy-
tvafi pridanou hodnotu
5. Vzrostla zménou modelu pridand hodnota People Hubu?
a. Ano
b. Ne
c. Nevim
6. Pokud ano, v ¢em myslite, Ze People Hub nyni pfinasi vys$si hodnotu. (oteviend
otazka)
7. Pokud ne, v ¢em citite, Zze se ztraci pfidanad hodnota People Hubu? (oteviend
otédzka)
8. Prizpétném pohledu, myslite si, Ze proména modelu fungovani byla nutna?
a. Ano
b. Ne
c. Nevim

HR Business Model

V modelu HR Business Partneringu, David Ulrich pfedstavil 4 role, které kompetencné
model vytvari — jde o role Expert Administrativy, Obhdjce zaméstnanc(, Strategicky
partner, Agent zmény — teorie stru¢né vysvétlena napt. na Wikipedii https://cs.wikipe-
dia.org/wiki/Lidsk%C3%A9_zdroje#Business_ Partner

V néasledujicim Useku prosim nejdfive na Skdle od 1 do 5 zndzornéte, nakolik se s jed-
notlivou roli ztotozfiuje vzhledem ke svym schopnostem a naplni prédce HRS.

1105



9. Do jaké miry se ztotoznujete s roli Experta Administrativy?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

10. Do jaké miry se ztotoznujete s roli Obhajce zaméstnanc(?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

11. Do jaké miry se ztotoznujete s roli Strategického partnera?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

12. Do jaké miry se ztotoznujete s roli Agent zmény?
0 - vlibec se neztotoznuji 5 - zcela se ztotoznuji

13. Na Skale od O do 10 prosim uvedte, jak velkou proménou prosla Vase role od
zavedeni HR Business Partneringu.
0 - M4 role neprosla zadnou zménou, vsechny ¢innosti jsou stejné
10 - ma role prosla naprostou zménou, vsechny mé ¢innosti jsou zcela jiné

14. Pokud jste odpovédéli zndmkou vyssi nez O, prosim uvedte, jakymi zménami
Vasge role a napli prace prosla. (oteviend otézka)

15. Na skdle od 1 do 5 prosim uvedte, jak jste spokojeni s roli People Business
Partnera.
1 - jsem zcela nespokojeny/a 5 - jsem zcela spokojeny/a

16. Na skale od O do 10 prosim uvedte, jak pozitivné ¢i negativné vnimate
zménu modelu HR ve spole¢nosti.
0 - vnimdm negativné, zména nepfinesla zddna pozitiva 10 - vnimam zcela
pozitivné, zména prinesla pouze pozitiva

17. Na Skale od O do 10 prosim uvedte, do jaké miry vniméate zménu modelu jako
zatéz.
0 - zména nepredstavuje zaddnou zatéz 10 - zména predstavuje maximalni
zatéz

18. Na Skale od 0 do 10 prosim uvedte, zda Vas vedeni People Hubu dostatecné
informuje o zméndach modelu.
0 - zcela nedostate¢né mé informovalo 10 - naprosto dostatec¢né mé infor-
movalo

Prekdzky zavedeni modelu HR Business Partneringu na strané People Hubu
Prosim uvedte, do jaké miry vnimate nasledujici faktory jako prekdzku Uspésné
implementace nového modelu.

19. Nedostateéné informovani o zméné
1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

20. Nedostatedné vzdeélani People Hubu v oblasti HR strategii a HR Business Part-
neringu
1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

21. Vnitini negativni nastaveni vic¢i zménam (odmitnuti zmény, strach ze zmény)
1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

22. Nadmeérna administrativni zatéz
1 - nevnimam jako prekdazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku
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23. Nedostatek manazerskych dovednosti HRS
1 - nevnimam jako prekazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku
24. Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviend otazka)

Pfekazky zavedeni modelu HR Business Partneringu mimo People Hub
Prosim uvedte, do jaké miry vnimate nasledujici faktory jako prekazku Gspésné im-
plementace nového modelu.

25. Nedostatecnd informovanost o pribéhu zmeény
1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

26. Nedostatecné vzdélani manazer( v oblasti HR strategii a HR Business Partne-
ringu
1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

27.Vnitfni nastaveni managementu (odmitnuti zmény, strach ze zmény, odmit-
nuti uzsi spoluprace s People Hubem)
1 - nevnimam jako prekdzku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

28. Nefunkéni komunikace mezi jednotlivymi manazery s People Hubem
1 - nevnimam jako prekdazku 5 - vnimdam jako zdsadni pfekazku

29. Pokud vnimate jiné prekazky, prosim o uvedeni nize (oteviena otazka)
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