Planovani lidskych zdrojt

Planovani lidskych zdroju je nepietrzité a systematické hledani souladu mezi vizi, cily a strategii firmy na jedné
strang a realitou trhu, predevs§im trhu prace na stran¢ druhé. Sebelepsi firemni strategie, paklize neni
zabezpeCena dostatecnymi lidskymi zdroji, je odsouzena k zaniku ¢i prevzeti jinou konkurencni firmou.
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pracovniku s patficnym vzd¢lanim a praxi se nedostava. Chceme-li takovy situacim spiSe predchazet,
potiebujeme je predvidat. A to je prostor pro planovani lidskych zdroji. Paklize jiz v takové situaci jsme, uplatni
se spiSe persondlni marketing,

Cile planovani lidskych zdroju

Zakladnim cilem personalniho planovani je pokryti firemnich cilii a zpasobu (strategii), které¢ smétuji k jejich
dosazeni lidskymi zdroji:

v potifebném poctu;

s potiebnymi vykonovymi piedpoklady a dovednostmi,

s potfebnou praxi,

dostatené motivované, participujici a kooperativni (loajalni),

pripravené k odbornému rozvoji;

ve spravny ¢as

na spravnych mistech;

za predem definovaného zabezpeceni dal$imi zdroji (finan¢ni, Casové, technicke, ale i dalsi lidske)
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ZjednoduSenéiji Ize Fici, Ze cilem persondlniho pldnovdni je mit ve sprdvny Cas na sprdvném misté dostatek
schopnych, perspektivnich a ochotnych lidi, ktefi se vyplati.

Podminky efektivniho planovani lidskych zdroju

1. Pldnovdni lidskych zdrojii jako nepietriity proces. Persondlni planovani nemiize byt kampanovité, napf.
prosincovou zalezitosti.

2. Pldnovani lidskych zdrojui je systematicky proces. Systematinost je zabezpeCovana predevSim v ndvaznosti
na celofiremni plan s definovanou vizi, cili a strategii. Ddle je zabezpeCovana dostateCnym mnozstvim
relevantnich informaci (analyza externiho a interniho trhu prace apod.).

3. Pldnovdni lidskych zdroji je soucdsti kompetence kaZdého manaZera, shodn¢ jako celé fizeni lidskych
zdroju. Neni vylu¢nou zalezitosti specialisti z oddéleni HRM.

Zdroje personalniho planovani

Za zdroje personalniho planovani lze povazovat relevantni informace, které mohou mit podobu “tvrdych” a
“me¢kkych” dat, z nichz ty nejpodstatnéjsi budou dale uvedeny. Za takovy zdroj 1ze povazovat i profesionalitu
manazeri v této oblasti, postoje vrcholového managementu k celé problematice fizeni lidskych zdroju, firemni
kultura, celospolecenska atmosféra a ocekavani apod.

“Tvrda data” jsou piedevsim informaci o tom, co se jiz stalo. Prace s nimi vychazi z piedpokladu, ze z idaju o
tom, co se stalo, lze pomérn¢ dobie predvidat, co bude nasledovat. Bylo by jisté mozno uvadét fadu prikladu,
kdy tomu tak nebylo. Piedpoklady na zaklad¢ “tvrdych dat”, které nejsou korigovany “mékkymi daty” jsou
velmi Casto chybné. “M¢kka data™ jsou spiSe nazory, tsudky.

Piikladem tvrdych dat v personalistice jsou napt. mira Ci struktura fluktuace, nemocnost. Pfikladem m¢kkych dat
je naptiklad analyza motivacniho klimatu, bez nizZ je velmi obtizné rozumét napi. mife a struktufe fluktuace.

Z tvrdych dat je jen sté¢zi mozné vyvozovat validni zavéry a navrhy zmény. Vzdy pottebujeme vhodnou
kombinaci obou druhi dat. Metaforicky 1ze fici, Ze tvrda data predstavuji ,.kostru™ a me¢kka data jsou
,,svalovinou a dalSimi m&kkymi tkdnémi“, ktera vytvari celkovy vzhled.



Externi zdroje

Mezi externi zdroje personalniho planovani patii ptedevsim “tvrda data”, které muize poskytnou cela fada
profesiondlnich instituci.

Cesk)'f statisticky arad a jeho krajské divize

Divize Ceského statistického tfadu vydavaji po jednotlivych krajich v pololeti Statisticky bulletin. Ten obsahuje
fadu polozek, z nichz k oblasti persondlniho pldnovani se tyka:

Obyvatelstvo

Zamgéstnanost a mzdy
Vybérove Setieni pracovnich sil
Nezaméstnanost

Zveiejnéné udaje umoziuji mezikrajové srovnani. Taktéz mnohé tidaje jsou rozpracovany na uroven okresu.

Krajské divize rovnéz vydavaji za piedchozi rok Regionalni statisticky obzor, ktery sleduje vybrané udaje
v Casové fadg. Zde 1ze zde najit stejné polozky jako v pololetnim Statistickém bulletinu - opét v mezikrajovém
srovnani a udaje jsou rozpracovany na uroven jednotlivych okresu kraje. Lze zde najit pfedevsim:

e  Primérné procento pracovni neschopnosti celkem a v tom pro nemoc, pracovni urazy a pro mimopracovni
urazy.
e  Prumérné procento pracovni neschopnosti celkem na urovni jednotlivych okresu.

Jednotlivé divize vydavaji jesté celou fadu dalSich publikaci, které jsou cenové velmi piistupné a lze je vyuzit pii
personalnim planovani. Napt. projekci obyvatelstva do roku 2020 po jednotlivych okresech.

Cesky statisticky utad jako centralni instituce piedava veskeré podklady pro vydani Statistické ro¢enky Ceské
republiky. Samostatn¢ vydava:

o Ukazatele socialniho a hospodaiského vyvoje Ceské republiky. Tato publikace vychazi ¢tvrtletng.
Casové fady jsou roéni od roku 1985 a &tvrtletni od roku 1991.

e Zaméstnanost a nezaméstnanost v Ceské republice. Publikace obsahuje informace o trhu prace zjisténé
podle mezindrodnich definic a doporuceni Mezinarodni organizace prace. Informace jsou podrobné
strukturovany podle fady charakteristik.

¢ Regionalni portréty. Obsahuje udaje o obyvatelstvu, zaméestnanosti, nezam¢stnanosti, podnikatelské
struktufe, Skolstvi, zdravotnictvi, prumyslu, zemédélstvi a doprave za jednotlivé regiony véetné stru¢ného
popisu historie a charakteristiky regionu.

Na Internetové adrese www.csu.cz 1ze najit Cetné informace. Napt. zam&stnani podle oboru vyuceni, odvétvi
¢innosti a klasifikace zaméstnani podle kraju, nejvyssi dosazené vzdélani nezaméstnanych, prace na dobu urcitou
a cela fada dalSich souboru.

Ministerstvo prace a socialnich véci. Urady prace

Ministerstvo na Internetovych strankach (www.mpsv.cz) poskytuje informace o nezaméstnanosti a jejim vyvoji.
Kazdy 6. pracovni den v mésici zvefejituje miru nezamestnanosti za uplynuly mésic.

Utady préce na Internetu poskytuji strukturovangjsi informace. Ovéem ne viechny tfady prace maji vlastni
webové stranky. V papirové podobé viak vydavaji pomérné aktualni informace a velmi dobie strukturované - jak
Jje patrné v priloze, kde jsou prekopirovdny materialy jednoho uradu prace.

Ministerstvo Skolstvi, mliadeze a télovychovy

Ministerstvo Skolstvi, mladdeze a t€lovychovy, jednotlivé Skolni ifady a jednotlivé Skoly mohou byt zdrojem
informaci o struktufe studentii a absolventu. Tyto udaje jsou v papirové podob¢, zatim nejsou pristupné na
Internetu. Zde se vSak 1ze doveédét fadu dalSich udaju a 1ze predpokladat, Ze tyto statistické informace budou
v dohledné dobg pristupné (www.msmt.cz). Tyto informace z metodologickych divodu jsou a jist€¢ budou



aktualng&jsi nez udaje, které napt. poskytuje Cesky statisticky uiad.

Benchmarkingova Setreni

Rada instituci (napf. Trexima, PricewaterhouseCoopers) poskytuje fadu udaji z riznych firem a v rizné
strukture, které umoziiuji srovnani. Nejrozsitencjsi jsou Setfeni, které se tykaji odmenovani a personalnich
nakladl. Z udajt je pak ziejmé, jaky je obvykly plat pro urCitou profesi v dané lokaci, nebo kolik v priméru

firma z oblasti IT vynaklada na vzd€lavani v pfepoctu na 1 zaméstnance.

Interni zdroje

Internimi zdroji rozumime “tvrda” a “m¢kka” firemni data. Za “tvrda” data 1ze povazovat hospodaiské vysledky,
pocet pracovnikii rizn€ délenych podle ucasti na tvorb¢ piijmu a vydaju, produktivita prace, mira fluktuace
apod. Soustiedime se spise na “mékka” firemni data, které “délaji kostie postavu”.

Firemni strategie

Modelu firemni strategie je cela fada. Uvedeme si jeden, ktery ma ocCividnou blizkost k planovani lidskych
zdroji. Souvislosti se samy nabizeji.



Personalni strategie

VZTAH FIREMNI KULTURY, BUSINESS STRATEGIE
A PERSONALNIHO PLANOVANI

V kazdém kvadrantu oznacte spravné odpoveédi (mize jich byt vice nebo zadna).

expanze

bezpecnost

Upiednostiiovani objemu prodeje pred
mirou zisku. Dumpingov¢ ceny, vyhodné
cenové balicky.

,.Kultura ostrych hochti

° nizkd fluktuace a nizké ndklady s tim
spojené

¢ vypracované personalni plany na 3-5 let
° vysokd mira systemati¢nosti

v persondlnim pldnovani

° vyuzivani benchmarkingu v persondlni
oblasti

Firma udavajici ,,tén“ v inovacich, jasné
odliSitelnd, nabizejici vyjimecnost.
Maximalizace ptidané hodnoty.
,Kultura expetrimentti

°feSeni ad hoc

° vyuzivani benchmarkingu v persondlni
oblasti

°® propracovany persondlni marketing
(spoluprace se skolami apod.)

° vytvareni persondlniho planu na zakladé
experimentovani ve stylu pokus a omyl

Standardni vyrobky standardnim
zakaznikim. Osveédcené je dovadéno
k dokonalosti. N¢kdy jako mezidobi k
.hadechnuti se*.

,Kultura jizdy na jistotu*

° neformalizované personalni planovani

° nezaobirani se mirou fluktuace a ndklady
s tim spojenymi

° vyuzivani benchmarkingu v persondlni
oblasti

° sniZovani persondlnich ndkladii

Dominantni firma s image vysoké kvality
a zejména tradice.
,,Kultura jizdy na jistotu*

°© propracovany persondlni marketing
°pravidelné analyzy motivacniho klimatu
s odhady fluktuacnich tendenci

° vysokd mira systematicnosti

v persondlnim pldnovdni

° vyuzivani benchmarkingu v persondini
oblasti

¢ kratkodobé planovani

nikladova strategie

Varianty oznacen¢ kurzivou jsou spravngé.

strategie diferenciace

Je vSak tieba analyzovat nejen souCasné strategie, ale i predpoklady do budoucna, aby napt. bylo mozné
piedpovedét prirozeny pokles podilu na trhu.

Personalni audit

Persondlni audit je na pomezi mezi persondlni strategii a persondlnim pldnovdni. Persondlni audit mize
poskytnout fadu cennych informaci, které 1ze vyuzit pii planovani lidskych zdroji. Obvykle obsahuje:

1. audit dodrzovani persondlni politika strategie, jejich funkCnost
2. audit provadéni jednotlivych personalnich ¢innosti
3. audit stability a fluktuace
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audit vyuzivani fondu pracovni doby (analyza piesCasu, prostoji, pracovni neschopnosti a divodi
nepiitomnosti)

audit horizontalni a vertikalni mobility

audit homogennosti a heterogennosti struktury pracovniki (index odlisnosti)

audit spokojenosti zaméstnanci (analyza motiva¢niho klimatu, odhad fluktua¢nich tendenci)
audit interpersondlni komunikace

audit silnych a slabych stranek jednotlivych pracovniku a jejich rozvoje
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Analyza firemniho minéni, firemni kultury, opinion survey apod.

Analyza motiva¢niho klimatu je pon€kud rozdilna od analyzy firemni kultury. Firemni kultura je spiSe podobna
trvalejSimu charakteru, postojum, zatimco motivacni klima spise odpovida naladg, ktera je snadngji proménliva.

Analyza motiva¢niho klimatu vychazi z piedpokladu, Ze zmény lze spiSe predvidat ,,u popelniku mezi kuraky*
nebo ,,u kavy™, kde se vedou rtizné feci, které odrazi rizné ndzory, nalady, preference, ale i postoje (napi.
k firm¢, k vedeni apod.) zatimco riizna Cisla, rizné ekonomické udaje jsou zpravou az ,,poté™.

Na zdklad¢ analyzy motiva¢niho klimatu lze vyjadfit fluktuacni tendence, predikovat miru fluktuace a podle
vysledki korigovat personalni planovani.

Analyza motiva¢niho klimatu, jindy nazvana jako prizkum firemniho minéni (opinion survey) byva provadéna
dvojim zpusobem:
1. co nejvice nestranné se snahou zjistit co nejvérohodnéjsi udaje, které odpovidaji skuteCnému stavu.
2. co nejvic motivujicim zpisobem se snahou ziskat co nejpiiznivéjsi udaje. Toto se naptiklad
uplatiiuje u IBM ¢i dalSich americkych firem a déni ma charakter az volebni kampang. Pro
respondenty se déld ,,volebni gulas a jinak jsou ,,masirovany*, aby hodnoceni bylo co nejlepsi. Podle
vysledki je pak hodnocen a odménovan manazer n+1 (dotazniky jsou anonymni). Vysledky jsou
pak prezentovany vSem a maji motivujici charakter, protoze jsou ponckud lepsi nez je obecné
o¢ekavani. Nicmén¢ proporce a trendy jsou mén¢ zkreslené.

Fluktuace a odchody pracovniku
Zejména vycisleni miry fluktuace, jeji struktury dle délky pracovniho poméru a dle funkci nam poskytne dulezité
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trendy nez dany stav. Ten je ovSem mozno srovnavat s dalSimi uidaji zprosttedkovanymi Ceskym statistickym
ufadem nebo poradenskymi firmami, které maji v repertoaru benchmarking.

Fluktuace je obvykle definovana jako rozvdzani pracovniho poméru za i¢elem navazani jiného pracovniho
pomgeru.

Odchody pracovnikii se obvykle d€li podle toho, zda jsou z podnétu pracovnika nebo z podnétu zaméstnavatele:
L Z podnétu pracovnika

1. Fluktuace

2. Pfirozené odchody
a. v&k
b. zdravotni divody (amrti, invalidita)

3. Docasné odchody
a. mateifska dovolena
b. vojenska sluzba
c. vykon veiejné funkce

1L Z podnétu zaméstnavatele

1. Nespokojenost s pracovnimi vysledky



Nespokojenost s kvalifikaci

Nespokojenost s pracovni kdzni

Zdravotni divody

Organizacni zmény
a. ruSeni funk¢niho mista s pfemisténim
b. optimalizace poctu pracovniku

w
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Zcela jist¢ do vypoctu fluktuace nepatii pfirozené ¢i do¢asné odchody a u odchodi z podnétu zaméstnavatele
zdravotni divody a organizacni zmény. Do fluktuace se nezapocCitavaji ani odchody, které jsou z podnétu
zamgstnavatele prokazatelné poddnim vypovédi. Mnohdy vSak nespokojenost s pracovnimi vysledky nebo
pracovni kazni vyusti v odchod, rozvdzani pracovniho poméru ,.dohodou®, a to jiz zahrnujeme do vypoctu
fluktuace.

Mira fluktuace

Klasicky vzorec, ktery pocita s ,,primérnym poctem pracovniku prepoctenych na cely pracovni uvazek™, ktefi
jsou na ,HPP* ¢i ,, VPP, musi doznat zmén, nebot’ se meéni charakter pracovné pravnich vztaht, trhu prace apod.

V soucasnosti je fada typu firem (projektové firmy, reklamni agentury, poradenské firmy apod.), které
spolupracuji s externisty. PoCet kmenovych zaméstnanci je pomérné maly a pocet externisti je né¢kolikanasobny.
Tam, kde hranice mezi firmou a okolim je velmi pruznd, je tieba jiného vzorce, ktery lze vypocCist miru
fluktuace.

Pocet rozvazani pracovniho pomeéru ¢i ukonceni spoluprace za kalendaini rok
Miira fluktuace = x 100
Primérny pocet (spolu)pracovniki, v kalendainim roce

Pramérna mira fluktuace v CR &ini 15%.

Struktura fluktuace dle délky pracovniho poméru i jiné formy spoluprdce

Obvyklym je zptisobem na tfi délky:
a. do 3 mesici od nastupu (obvykla zkusebni doba). Odchod v tuto dobu jde na vrub nevhodného
vybéru.
b. od 3 mésict do 12 mésicu (obvykle faze adaptace). Odchod v tuto dobu jde na vrub nevhodného
vybéru a na nedostateCnou adaptaci.
c. od 12 mésicu (faze plného zaclenéni do firmy). Odchod v této fazi jde predevsim na vrub
problémui ve firemni kultufe.

Strukturu fluktuace dle délky pracovniho poméru vypocitavame pro kazdou asovou délku zvIast’:

Pocet rozvazani pracovniho pomeéru ¢i ukonceni spoluprace v daném casovém useku
Struktura fluktuace = x 100
(0-3; 0-12; 12-..) Pocet vsech pracovnikt a spolupracovnikii do daného data

Vyhodou vyjadfeni struktury fluktuace podle délky pracovniho vztahu je pomé&rné snadny vypocet, ktery 1ze bez
jakychkoliv piepocti vypocist v jakykoliv okamzik. Napiiklad 10.9. vim nebo zjistim, kolik pracovnik ¢i
spolupracujicich ukoncilo pracovni pomgér ¢i spolupraci od pocatku roku do 3. mésicu, do 12 mésicu a po 12
mgesicich.

Struktura fluktuace podle funkce
Lze predpokladat, ze fluktuace v jedné firm¢ bude riizna u top managementu a jina u obchodnich zastupcu. U

obchodnich zastupci s rychloobratkovym zbozim, které je mén¢ sofistikované, bude obvyklou fluktuace mezi 30
- 50%, tedy ,,zivotnost™ takového obchodnika je 2 - 3 roky. Mnohdy neni ani cilem tuto fluktuaci snizit. Jisté



20% fluktuace na pozicich manazeru 1. linie (mistii) nebo top manazeri by byla zavaznou. I u obchodniki
s maloobratkovymi a sofistikovanymi produkty by fluktuace nad 25% byla pfili§ vysokou.

Stabilita
Mira stability se obvykle pocita podle vzorce:

pocet zaméstnancu v délce trvani pracovniho poméru u firmy alesponi 1 rok x 100
pocet zaméstnancl zaméstnanych u firmy pied rokem

Druhy vzorec vypada slozitcji, ale vice odrazi pohyb ,,ven a dovniti*:

100 - Prumérny pocet nove prichozich a odchozich v kalendainim roce x 100
Prumérny pocet (prepocteny na cely ivazek) pracovniki ve stejném obdobi

Horizontalni a vertikalni mobilita

Analyza horizontalni a vertikalni mobility byva obvykle sou¢asti persondlniho auditu. Na zdklad¢ dosavadniho
pohybu pracovnikii mezi jednotlivymi pracovisti firmy (horizontdlni mobilita) a v hierachii (vertikdlni mobilita)
se odhaduje horizontalni a vertikalni pohyb v dalsim obdobi). Odrazi pohyb ,,uvniti“ firmy.

Nemocnost

Krom¢ fluktuace miize byt smérodatna pro pochopeni ..nalady* i mira nemocnosti. Z tdajia CSU sice vyplyva, e
procento pracovni neschopnosti klesd, ale zaroven stoupa pocet dni pracovni neschopnosti. Byt jsou uvadény
kalendaini dny, jedna se o neuvéfitelnych 26 dni za 1 rok v Ceské republice (rok 1998). Ackoliv nemocenska
neni hrazena z firemnich prostiedki, jedna se o velké zatizeni, nebot’ v dob¢ nepiitomnosti nemocného
pracovnika jej musi nékdo zastupovat.

Neni zadnym tajemstvim, Ze ve firmdch, kde existuji bariéry typu ,,my* a ,,oni* pfesahuje mira pracovni
neschopnosti 7% hranici (pramér za CR v roce 1998 je 5,8%). Paklize mira nemocnosti ve firmé presahuje
danou hranici 7%, je tfeba tento fakt ndlezit¢ analyzovat a hledat cesty feSeni. Obecné plati, Ze nemocnost nad
7% neni vyrazem horsiho zdravotniho stavu pracovniku firmy, ale spiSe souvisi s motivacnim, firemnim
klimatem.

V nékterych firmach prijimaji opatfeni za u€elem sniZzeni nemocnosti - napt. nabizi urcité ptiplatky za mésic
odpracovany bez pracovni neschopnosti. Jinde vedou pohovory s €astéji nemocnymi, zda nepotiebuji né¢jakou
pomoc, zajisténi zvlastni zdravotni péce. To muze byt pro pracovnika upozornénim, 7¢ je v tomto sledovan.
Existuje cela fada pristupt k nemocnosti, které z velké ¢asti vychazeji z firemni kultury.

Postup planovani lidskych zdroju

Nepfetrzity proces planovani lidskych zdroj probihd ve tfech etapach:
1. Monitoring interniho a externiho prostiedi, podminek a zdroju

2. Vyhodnoceni a ptedpoved’

3. Navrh opatfeni, prub&zna realizace a kontrola

Na tomto postupu neni nic neobvyklého, ma obdobnou strukturu jako je struktura feSeni problému. Bylo by jisté
mozné vymyslet podrobngjsi schéma.

Monitoring interniho a externiho prostredi, podminek a zdroju
V ramci monitoringu se provadi Setfeni udaju, které poskytuji vngjsi a vnitini zdroje planovani, jak byly uvedeny

v predchozim. Je tfeba pfedem stanovit, které idaje budou systematicky sledovany, aby mohly byt podchyceny
zmény.



Do monitoringu krom jin¢ho patii monitoring trhu prace nebo sledovani vyse a struktury personalnich nakladu,
ktera je dana témito polozkami:

1. Mzdové naklady

o mzdy

e socidlni pojisténi

e zdravotni pojisténi

e dan¢
2. Naklady na persondlni planovani, vyhleddvani a ziskavani pracovnikii
3. Naklady na rozvoj

4. Socidlni a stabiliza¢ni program

5. Naklady spojené s odchodem pracovniki
e odstupné
e 7ztraty z nepiitomnosti kvalifikovaného pracovnika
e zacvik nového pracovnika

6. Bezpecnost prace

7. Naklady na vedeni persondlni agendy

Vyhodnoceni a predpovéd’
Z udaju, které byly systematicky ziskany, je tfeba provést vyhodnoceni zmén, trendi a na jejich zakladé

konstatovat v daném ¢asovém horizontu (3 mésice, 6 mésicu, 1 rok, 3 roky) provést predpoved’, kterd se tyka
nckteré z oblasti persondlniho planovani.

Navrh opatreni, prubézna realizace a kontrola
Cely postup je zavrSen nejen konstatovanim zmeény, jeji interpretaci (“co to znamend™), predpoveédi dalsiho

vyvoje (“co lze oCekavat™) v urcitych ¢asovych usecich, ale predev§im navrhem opatteni po jednotlivych krocich
(“co s tim je tieba délat”) a kontrolou prib¢hu (“podle ceho pozname, Ze to ovliviiujeme spravnym smérem”).

Oblasti planovani lidskych zdrojua

Personalni planovani lze ¢lenit do tii oblasti:

1. planovani potreby pracovnikd;

2. planovani pokryti potieby pracovniku (personalni marketing);

3. planovani osobniho a profesionalniho ristu a rozvoje (vzdelavani).

Planovani potieby pracovnikii je odhad poptavky, zatimco planovani pokryti této potieby je odhad nabidky na
internim a externim trhu prace. Zatimco predviddni poptavky a nabidky na trhu prace je spise reakci, planovani
osobniho a profesionalniho riistu je proaktivngjsi.

Planovani potireby pracovniku

Na zaklad¢ vyhodnoceni vSech dostupnych, resp. relevantnich internich zdroju personalniho planovani lze
provést planovani potieby pracovniki. Jde vlastn¢ o planovani pracovnich mist.

Kritkodobé plany



Kratkodob¢ planovani je obvykle na jedné stran¢ vymezeno dobou 2 mésict, na stran¢ druhé 1 roku. Paklize je
tfeba fesit obsazeni ur€ité pracovni funkce v dobé€ kratsi nez dva mésice, nejde jiz o planovani a koncep¢ni praci,
ale o “haseni pozaru™.

Dlouhodobé plany

Ackoliv je velmi obtizné piedvidat na dobu delsi nez 1 rok makroekonomické ukazatele (inflace, mira
nezaméstnanosti, recese €i konjunktura apod.) ¢i technologicky rozvoj, které vyznamnou mérou poznamenavaji
firemni planovani lidskych zdroju, 1ze naopak pomérné dobie piedvidat externi personalni zdroje. Velmi piesné
mizeme predpovedet, kolik za bude 3 roky vyucenych v urCitém oboru, kolik bude za 5 let absolventu
narodohospodaiské fakulty VSE apod. Snadnéji tedy piedvidame nabidku pracovnich sil oproti poptavce po

vvvvvv

komplexngjSich metod piedvidani, resp. jejich kombinaci.
Personalni marketing

Planovani lidskych zdrojii nemize jen konstatovat potiebu urCitych pracovniku v daném case (“koho co” a
“kdy”™), ale musi odpovéd¢t na tii otazky “kde je najdeme?”, “kdo je bude hledat?” a “jak?”.

Do personalniho marketingu tedy patii monitorovani trhu prace (,.kde je najdeme*)

Vhitrofiremni
trh price

Lokalni trh price

Celostatni trh price

Lokalni trh prace je ddn moznosti kazdodenniho dojizdéni. Celostatni trh prace, stejné jako trh prace v EU a za
jejimi hranicemi, ptedstavuje stéhovani se za praci.

Planovani osobniho a profesionalniho ristu a rozvoje (vzdélavani)

Projekty vzdélavani patti k tém nejaktivngj$Sim metodam formovani pracovni sily ve firm¢€. Jednd se o vychovu a
vzdélavani, které vedou ke kvalifikaci “doméacich”. Uplatiuji se, pokud neni pravdépodobné, ze bude mozno
ziskat v dané dob¢ snadno a levné srovnatelné pracovniky z externich zdroji. Obvykle firmy investuji do
vzdélani svych lidi, kdyZ neni mozno nékoho vyhodn&ji “koupit™.

! Zapadoevropské firmy do vzdélavani svych zaméstnancti obvykle investuji 4 aZ 5% mzdovych nakladii. V Ceské republice domaci firmy
investuji v praiméru 2,5% mzdovych nakladu.



Rozsifenou strategii ziskavani pracovniku z vngjSich zdroju, v navaznosti na vlastni vzdélavani, je na jedné
strang orientace na mén¢ kvalifikované a tim padem snadnéji a levnéji ziskatelné, na stran¢ druhé na Spickové
odborniky, u nichz je nejisté sdzet na vlastni “lihet”, “inkubdtor”.

Rozvojové a kariérové plany
Rozvoj a kariéra mohou byt projektovany tfemi sméry:

a. postup v hierarchii;
b. prohlubovani odbornosti;
c. ziskdvani dalSich odbornosti.

Na zdklad¢ systematicky provadéného hodnoceni i persondlniho auditu lze stanovit, ktery typ kariérové drahy
je pro daného pracovnika nejvhodné;si.

Pliny nastupnictvi, ndhrad, zastupitelnosti

V téchto planech dostava konkrétni podobu uzite¢na zdsada “kazdy je nahraditelny”. Aby se tato zdsada stala
nikoli proklamaci, ale realitou, musi navazovat na fadu jinych aktivit fizeni lidskych zdroju - pfedevsim
hodnoceni a vzdélavani.

Klicovi pracovnici

Klicovi pracovnici se nékdy nazyvaji “zlatym fondem”, je jim vénovana zv1aStni péce. NeEktefi manazeti neradi
vytvateji privilegovanou vrstvu pracovniku, ktera muze mit demotivujici vliv na ostatni. PakliZe je ustanovena
kategorie klicovych pracovnikd, je tfeba dbat, aby z ni nebyla uzaviena sekta. Klicového pracovnika lze
definovat jako prunik mimofadnych osobnich a profesnich kvalit na kli¢ovém funk¢énim miste, jehoZ neobsazeni
viditeln¢ narusuje chod firmy a tkoly nelze snadno delegovat. Je piirozenou snahou vétSiny firem, aby kliCovych
mist a tim padem klicovych pracovniki bylo co nejméné dle zasady “kazdy je nahraditelny”.

Metody planovani lidskych zdroju

K efektivnimu planovani lidskych zdroju lze pouzit riznych metod, které¢ mizeme rozClenit, pon¢kud nepiesne,
na metody intuitivni a kvantitativni. Metody intuitivni jsou rychlejsi, operativngjsi, jedna se o “mekke” metody
planovani, zatimco kvantitativni metody vyzaduji delsi ptipravu, ktera spo¢iva ve shromazd’ovani potiebnych

dat.

Intuitivni metody
Kazdé kvalitni intuitivni rozhodnuti ptedpoklada divérnou znalost oboru, smérti jeho rozvoje apod. Nejde o
“sttileni od pasu”. Proto intuitivni metody jsou pro skuteCné odborniky, kteti se “pohybuji v oboru™.

Odborné predpovédi

Jedna se o predpovédi jednotlivych odborniki. Expert na zaklad¢ svého posouzeni piedpovida potfebu urcitych
pracovniku urcité kvalifikace, praxe a osobnich kvalit. Takto napft. fada expertu predvida manazera budoucnosti
jakozto Cloveka zralého se Sirokym rozhledem, ktery bude ve véku globalizace ptekondvat izolaci mezi fadou do
hloubky propracovanych obori, které obtizn¢ hledaji inspiraci za svymi hranicemi. V mensich firmach, kde neni
tolik prostoru pro filozofické vylety, byva hlavnim predpovidajicim expertem jejich feditel ¢i majitel.

Metody skupinového rozhodovdni (brainstorming)

Cim vice 1ze predpokladat nejistot a nejasnosti, které mohou ovlivnit kvalitu predpovédi, tim spise se uplatiiuji
skupinové metody predpovédi. Nejrozsitenéjsi je vSseobecné znama metoda brainstromingu, kterou Ize snadno
modifikovat pro potieby piedpovédi. Zatimco ndzory jednoho odbornika spise tenduji k “vysloveni jedné

pravdy”, skupinové metody povétSinou poskytuji plastictéjsi pohled v riznych alternativach.

Metoda Delphi é tzv. kaskddovd metoda

Tato metoda je jistym zktizenim metod piedchozich. Jednotlivi experti jsou vyzvani, aby formulovali svou
predpoved’. Tito jsou pak sezndmeni se vSemi odpovéd’'mi a znovu vyzvani, aby predlozili novou piedpoveéd'.
Postupné¢ tak dochazi k priblizovani predpovédi, které nejsou priklonem odpovédi jednoho experta, Casto je

VY

formulovana predpoveéd’, kterou nebylo mozno vystopovat v 1. kole. Ke konsensu b&zn¢ dochazi v 5. kole.
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Kvantitativni metody

Tyto metody ptedpovedi pouzivaji matematického, statistického metodologického zazemi nebo maji blizko k
teorii chaosu. Pro svou sloZitost na prvni pohled jsou mén¢ vyuzivany.

Metoda extrapolovdni

Metoda extrapolace vychazi z predpokladu, Ze na zakladé minulych tendenci 1ze predpovédét projevy v
budoucnosti. Tento piedpoklad mize byt v fad¢ ptipadi oSidny, protoze pramalo zahrnuje variabilitu prostiedi
nebo preferenci. Jestlize ve tfech po sob¢ jdoucich méfenich Ize zaznamenat ndrust preferenci néjaké politické
strany, nelze samo sebou piedvidat, Ze bude tato tendence pokraCovat stejnym tempem. Stejné tak nelze z
vykonu délkare, ktery v roce 1995 dosdhl nejvyssSiho osobniho vykonu 7,05 m, o rok pozdéji 7,35 m a v roce
1997 jen 7,30 m, Ze v roce 1998 “ulétne” na vzdalenost 7,92 m.

Metoda indexovdni

Je vhodna napt. ve firmach, které piirozen¢ jsou ovliviiovany sezénnosti. Tieba stavebni firmy maji jinou
potiebu pracovniku v sezon¢ (od jara do podzimu), zatimco v zim¢ je jejich potieba vyrazné nizsi. Index je
mozn¢ vztahnout k objemu zakazek.

Pocitacové analyzy

Pocitacové analyzy napt. umoziuji srovnani s vyvojem jinych firem, které se ocitly v podobné situaci. Pracuji
se znamymi daty, z nichz popisuji to, co se jiz stalo a predpokladaji podobny prib¢h za ptibliznych podminek.
Drobna zména ve vychozich predpokladech ma pii pocitacové analyze dopad drobné zmény ve vysledku, resp.
drobné zmény se scitaji, zatimco u pocitatového modelovani mohou byt vysledné¢ zmény podstatné
dramatiCtéjsi.

Pocitacové modelovdni

V soucasnosti existuje fada pocitaCovych programi, které¢ umoziuji modelovani otevienych systémi. Na rozdil
od pogitatovych analyz konstruuji varianty nové reality. Modeluji ji. Rada téchto modelti vychazi z teoretického
z4zemi teorie chaosu. Lze predpokladat rozvoj v uzivani téchto metod, protoze v soucasné dob¢ piestava byt
problémem shromdzdéni potiebnych dat.
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Analyza a hodnoceni funk¢niho mista

Analyza a hodnoceni funk¢niho mista tésné€ souvisi s planovanim lidskych zdroja. Metod
analyzy a hodnoceni funk¢niho mista je cela fada. Predstavime si n€kolik postupti a zptsobu,
které mohou slouzit k zamysleni.

Screening prace

Velmi rychlou metodou analyzy prace je screening, ktery se zaobira predevSim situanich podminek
prace. Patii mezi univerzalni metody, byt opomiji manualni prace. Screening muze pfedchazet dikladnéj$imu
assessmentu. Ten vSak nemusi nasledovat, screening ma dostateCnou ,.kapacitu“ poskytnout informace, které
jsou nezbytné pro piipravu vyb&rového tizeni.

Screening ma grafickou podobu, v niZ jsou uvadény rizné polarni kategorie, které vsak nejsou
vyhodnocovany zpusobem ,.bud’ - anebo™. Jak je z pfikladu zfejmé, jednotlivé protikladné kategorie mohou byt
vyjadieny zdroven a v maximalni intenzit¢.

Priklad: Screening prdce operdtoru
Nizev funkéniho mista: OPERATOR

Struény popis prace (Cinnosti a cilu): Piepisovat do elektronické podoby jednotlivé smlouvy, resp. kontrolovat
spravnost jejich vyplnéni, pomoci specialniho software vyhodnotit rizikovost a rozhodnout, zda smlouva bude
potvrzena ¢i zamitnuta. Telefonovat s prodejnami a informovat je o rozhodnuti. Pfijimat dotazy z prodejen a od
zakazniki. Vyhodnocovano je mnozstvi zkontrolovanych smluv, pocet chyb, pocet telefonatu, jejich délka.
Datum popisu: 30.4.1998

CINNOST
Z FIRMY VEN DOVNITR FIRMY
| | | |
RIDI VYKONAVA
I | | |
TOK PENEZ
Z FIRMY (spotieba, napt. nakup) DO FIRMY (tvorba, napt. prodej)
|
TYMOVE PROSTREDI
NESDILENE JISTOTY SDILENE NEJISTOTY
| | | |
UKOLY
KRATKODOBE (operativni) DLOUHODOBE (koncep¢ni)
| | |
DETAILNE DEFINOVANE RAMCOVE DEFINOVANE
| | | |
JEDNODUCHE SLOZITE
| | | |
ZNAME NOVE
| | | |
VYZADUIJI STABILNI TEMPO PRACE VYZADUIJI PROMENLIVE TEMPO PRACE
| | |
JSOU PLNENY POD TLAKEM (zas, tkol, vysledek apod.) NEJSOU STRESOVE
| | | |
MORALNE IRELEVANTNI MORALNE IMPERATIVNI
| | | |
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HODNOCENI — OBLASTI MERENI

KVANTITA KVALITA

| | |
ZISK NAKLADY

HODNOTY VYTVARI

VE STYKU S DRUHYMI LIDMI SAMOSTATNE

| | | |

INFORMACE

PRODUKUJE REPRODUKUJE
Poznamky:

Assessment funk¢éniho mista

Assessment, zhodnoceni funk¢niho mista je pokusem o integraci n¢kterych vyse uvedenych pfistupi. Je
pracngjsi nez screening, byt i ten 1ze ucinit souCasti assessmentu, napiiklad namisto funk¢ni analyzy.
Assessment funk¢éniho mista najde uplatnéni pii popisu prace, ktera obsahuje fadu opakujicich se procest.

V ¢asti D, ktera mapuje psychologické naroky prace, 1ze najit inspiraci klasickym profesiogramem. Zarovei tato

Cast umoziuje srovnani s psychologickym zhodnocenim uchazece, které 1ze krom jiného vyjadtit v obdobné
grafické podobg.

ASSESSMENT FUNKCNIHO MIiSTA

| Nézev funkéniho mista . obchodni zdstupce pro region .....

A. POPIS FUNKCNIHO MISTA (PRACOVNI NAPLN)

Popis funkéniho mista je jednim ze zakladnich prvki fizeni. Urcuje ucel a povinnosti, které se vazou k uréité pracovni funkeci, stanovuje
kritéria hodnoceni vykonu. Protoze jsou definovany i vstupy (tedy vse co je nezbytné k podani o¢ekavaného vykonu) a misto v hierarchii
(funkce nadiizeného a funkce podfizenych), popis pracovniho mista umoziuje kvalitngjsi organizaci prace. Nezbytnou soucasti pracovni
smlouvy je ujednani, na jaky druh prace se smlouva sjednava a popis pracovniho mista (pracovni napli) toto dopliiuje.

Beletristickym zpiisobem: ...

Popis prace (co se vykondva a za jakym
ucelem)

Meéritelné vystupy 1. (podle jakych ukazateli se pozna, Ze bylo dosazeno ucelu funkcniho mista)

tireba pocet obchodnich schiizek(nemusi byt uvedeno cislo, které je proménlivé, jde o kritérium)

kvantita
Je méfena tieba tim, Ze se sleduje % stalych zdakaznikil, kolik tito délaji % obratu
kvalita
sleduji se ndklady : obrat
efektivita
sleduje se obrat
produktivita

Aby dosahl téchto vystupu, musi plnit tyto povinnosti a ukoly

denni




periodické

nepravidelné

Do funkce schvaluje (nazev fce)

Bezprostiredni nadrizeny (nazev fce)

Dalsi s pravem ukolovat (nazvy fci)

Primi podrizeni (nazev fce)

Vstupy a podminky (co vSe ma k dispozici, kdo zabezpecuje, pridéluje)

lidi (s kym funk¢né spolupracuje; jen
nazvy fci, ne podfizeni, ne nadfizeni)

interni

externi

materidl a vybaveni

informace a metody

prostredi

B. KVALIFIKACNI POZADAVKY

Jaké vzdélani je nezbytné?

Jaka praxe je nezbytna?

Jaké minimalni profesionadlni znalosti a dovednosti jsou nezbytné pro vykon funkce? Jaké jsou optimalni?

(pfedznamenani projektu adaptacniho procesu a rozvojového planu)

pti nastupu

po adaptaci (zapracovani)

optimalni
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C. PROFIL CINNOSTI (FUNKCNI ANALYZA)

Pii prici je tfeba bud’ komunikovat s lidmi (tvafi v tvar nebo on-line ,,po drat¢*), pracovat s informacemi nebo
manipulovat s vécmi. Je tteba zasadng rozliSovat mezi tim co ma byt udélano (vysledek) a tim, co se proto d¢la
(¢innost). Napt. cilem tidi¢e MHD je vozit cestujici, ale pii analyze ¢innosti popisujeme, ze fidi a kontroluje

autobus.

Podle legendy udélejte v daném policku kiizek (v podobé tuzka-papir) nebo pouzijte stinovani 100% (v elektronické podobé¢):

1-2 pfi praci je tato ¢innost nevyznamna ¢i malo vyznamna
3-4 pii praci je tato ¢innost druhorada

5-6 pfi praci je tato ¢innost potiebna

7-8 pii praci je tato ¢innost zvysené dulezita

9-10 pii praci je tato ¢innost jednoznacné prioritni

Komunikace s lidmi

Poskytuje rady 1 2) 3 4 5] 6| 7] 8| 9| 10] Poskytuje rady

Jedna a vyjednava s lidmi 1 2| 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10] Jedna a vyjednava s lidmi
Systematicky $koli, uci 1 2) 3| 4 5] 6| 7] 8| 9| 10| Systematicky skoli, uci
Ukoluje a kontroluje 1| 2 3] 4| 5| 6| 7| 8| 9] 10] Ukoluje a kontroluje
Podnécuje (zajem, piani, usili) 1 2) 3| 4 5] 6| 7] 8| 9| 10| Podnécuje (zajem, piani, sili)
Sdéluje, predava 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10] Sdéluje, predava

Ridi se pokyny 1| 2 3] 4] 5| 6| 7| 8| 9] 10]Ridi se pokyny

Navazuje kontakty 1| 2 3| 4 5] 6| 7] 8| 9| 10] Navazuje kontakty

Obsluhuje, pecuje 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10| Obsluhuje, pecuje

Kooperuje 1 2) 3| 4 51 6| 71 8| 9| 10| Kooperuje

Price s informacemi

Kombinuje 1| 2| 3 4 5| 6| 7] 8| 9| 10| Kombinuje

Koordinuje 1 2] 3| 4| 51 6| 7] 8| 9] 10] Koordinuje

Analyzuje 1| 2] 3| 4| 5| 6 7| 8| 9| 10| Analyzuje

Ziskava, eviduje a shromazd'uje 1 2) 3| 4 5] 6| 7] 8| 9| 10] Ziskava, eviduje a shromazduje
Porovnava a tridi 1 2] 3] 4 5| 6] 7] 8| 9| 10| Porovnava a tridi

Kontroluje, koriguje 1 2) 3| 4 5] 6| 7] 8| 9| 10| Kontroluje, koriguje

Vytvaii nové informace 1 2| 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10| Vytvaii nové informace
Vycisluje 1 2) 3 4 5] 6 7] 8| 9| 10] Vycisluje

Zvetejiiuje, zprostiedkuje, Sifi 1 2) 3 4 5| 6| 7] 8| 9| 10] Zveiejiuje, zprostiedkuje, Sifi
Rozmnozuje (opisuje) 1| 2| 3| 4 5|1 6| 7] 8| 9| 10| Rozmnozuje (opisuje)
Price s vécmi

Kompletuje 1 2 3 4 5] 6| 7] 8| 9] 10] Kompletuje

Sefizuje 1| 2 3 4 5| 6| 7] 8| 9| 10] Setizuje

Opravuje 1 2 3| 4 51 6| 7] 8| 9| 10| Opravuje

Ridi, ovlada a kontroluje 11 2 3] 4] 5| 6| 7| 8| 9] 10]Ridi, ovlida a kontroluje
Provozuje, obsluhuje 1 2) 3 4 5] 6| 7] 8| 9| 10] Provozuje, obsluhuje
Manipuluje (mechanicky pemistuje) 1 2] 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10| Manipuluje (mechanicky pfemistuje)
Ofetiuje 1] 2| 3] 4| 5] 6| 7 8| 9] 10] Osetiuje

Vklada, davkuje 1| 2 3] 41 5| 6| 7| 8| 9| 10] Vklada, davkuje

Nosi 1] 2 3] 4 5] 6| 7] 8| 9| 10| Nosi

Jina tézka fyzicka prace 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10] Jinatezka fyzicka prace
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D. PSYCHOLOGICKE NAROKY PRACE

(Oznacte minimalni poZzadavky, nikoli idealni s profilem samych nej-nej, zde ,,1*“. Hodnoty 5 a 6 pfedstavuji primér.)

Vitalni kapacita a temperament

AKCNOST, VITALITA

Prace vyzaduje mimofadnou akénost, { 2] 3 10 | Prace je naprosto energicky nenaro¢na,
nadbytek energie, ,,stavy* bez konce viibec nezalezi na kapacité€ sil
Motivace

NASMEROVANI SE, CILESMERNOST

Prace vyzaduje ¢loveka, ktery je schopen { 2] 3 10 | Pro zdarny pracovni vykon neni potieba
sam sebe motivovat, usmérovat tak, aby vnitini hnaci sila, vnitini motor, postacuje
vydal ze sebe to nejlepsi (,,hlad* po uspéchu, motivace zven¢i, napf. platem, hrozbou
uplatnéni se nebo naplnéni se) ztraty mista apod.

Adaptace a vile

PSYCHICKA ODOLNOST VUCI STRESU

Pro praci je typicka napjata atmosféra 1| 2
(casovy tlak, ukolova prace, napéti mezi
lidmi); praci mohou vykonavat jen
mimoiadné odolni lidé, ktefi se dokazi nad
to vSe povznést, aniz jakkoli utrpi jejich
vykon, spiSe naopak

(%Y

10

Prace neni ukolova , pfi praci nevznika
Casovy tlak, ani zadné napéti; mohou se
uplatnit 1 lidé s nizkou odolnosti (frustraéni
toleranci)

VOLNI USILI, VYTRVALOST

Pii préci je tfeba enormniho usili po celou 1| 2
dobu pracovniho vykonu, je tieba ,,buldoci
povaha®, snazivost a houzevnatost

(%Y

10

Nejsou zvlastni pozadavky na usili a
vytrvalost pfi pracovnim vykonu a na jeho
vyrovnanost

SEBEKONTROLA A SEBERIZENI

Prace vyzaduje neustalou kontrolu 1| 2
dosahovanych vysledku a korekei usili a
jeho nasmérovani

(%Y

10

Pro vykon prace postacuje kontrola zvenci,
na sebekontrolu, sebekazerl a sebefizeni
nejsou zvlastni pozadavky

FLEXIBILITA

Prace klade vysoké naroky na rychlé a 1| 2
kvalitni pochopeni ménici se situace, prace
je podnétove bohata a proménliva

(%Y

10

Prace probiha v podminkach, které jsou
stabilni a proto nevyzaduji reakci na zménu

Vykonnostni predpoklady a schopnosti

KONCENTRACE POZORNOSTI

Prace vyzaduje velké soustiedéni pozornosti, | /| 2
je nezbytné naplno a vytrvale se vénovat
kazdému ukolu, zadna chyba nesmi
uniknout, neni piipustna

(%Y

10

Na kvalité pozornosti nezalezi

PAMET

Prace klade mimoradné pozadavky na 1| 2
kapacitu paméti, predpoklada zapamatovani
si mnozstvi jednotlivych udaji

(%Y

10

Prace neklade zadné pozadavky na pamét’

ANALYTICNOST A KRITICNOST MYSLENI

Prace vyzaduje mysleni od celku k detailu, 1| 2
mySleni, které je pfitom nezavislé na
zkusenosti a je piisné objektivni, kritické

(%Y

10

Prace neklade zvlastnich narokt na
nezavislé, kritické mysleni, které sméfuje do
hloubky problému

KONCEPCNOST MYSLENI

Prace vyzaduje logické mysleni, pochopeni 1| 2
podstaty véci, souvislosti, schopnost
systematicky promyslet disledky, vztahy
mezi ¢astmi a celky, schopnost piesné
zjednodusovat slozité, ,,vidét za roh*

(%Y

10

Prace neklade zvlastni naroky na
systemati¢nost a koncepénost mysleni,
uplatni se 1 lidé, ktefi nijak nevynikaji
chapanim vztahti mezi ¢astmi celku a mezi
celky

ORGANIZACNI SCHOPNOSTI

Je potieba jasné, s jistotou a uplnosti 1| 2
analyzovat komplikované pracovni procesy,
pochopit jejich podstatu, spravné je
uspofadat, stanovit priority

(%Y

10

Pracovni procesy se neméni, priority a
postup prace jsou jasn¢ dané

KREATIVITA

Prace stoji na napadech, originalnim a 1| 2
tvofivém mysleni, které je schopno se vydat
za ,hranice* zadani

(%Y

10

Prace je rutinni a nevyzaduje vlastni napady

Interpersondlni vlastnosti

DOVEDNOST NAVAZAT KONTAKT

Prace vyzaduje zivy kontakt s druhymi, 1| 2
ziskani jejich pozornosti, zajmu a sympatii

(%Y

10

Pii praci neni dilezité navazani kontaktu,
ziskani pozornosti nebo sympatii
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ZNALOST LIDI, EMPATIE

Prace vyzaduje jednoznacné pochopeni 1| 2 3| 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10] Znalost lidé, vciténi se do nich, odhad jejich
druhych, jejich piednosti, slabych mist a potieb a piani neni pii praci tieba

rezerv, piesnou identifikaci jejich potieb a

pfani, pfizpisobeni se riznym povaham

DOVEDNOST PREZENTACE, VYJADRENI SE

Pro praci je nezbytna bohata slovni zasoba, 1 2| 3 4| 5| 6| 7] 8| 9| 10] Prace neklade nijaké naroky na dovednost
pouzivani velmi vystiznych formulaci, které prezentace ani na dovednost vyjadiovani
jsou kazdému srozumitelné

DOVEDNOST KOOPERACE

Pii praci je nesmirné dilezita dovednost 1 2| 3| 4 5| 6| 7| 8| 9| 10] Prace je natolik samostatna, ze neklade

spoluprace, dovednost ve vytvareni
produktivnich vztaht uvniti pracovni
skupiny, tj. vztaht vzajemné divéry a
respektu

nijaké naroky na spolupraci s druhymi lidmi

DOVEDNOST VEDENI LIDI, JEJICH MOTIVOVANI, BUDOVANI TYMU

Prace vyzaduje vidéi dovednosti, dovednost 1 2 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10] Prozdarny vykon prace neni tieba mit vidci
druhé nabudit, nasmérovat, vést ke schopnosti

spole¢nym cilim, fesit pfipadné konflikty

Vlastnosti osobnosti, charakter a sebepojeti

ZRALOST OSOBNOSTI

Prace vyzaduje plné zralou osobnost, ktera 1| 2| 3| 4 5| 6| 7| 8| 9| 10| Prace nevyzaduje zralou, integrovanou
je pro druhé ¢itelna a predpovéditelna, ma osobnost

staly charakter, je schopna nadhledu, zna své

silné a slabé stranky

MORALNI VLASTNOSTI

Prace vyzaduje pevny charakter, schopnost 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10] Vykon prace je nezavisly na
upfednostnit skupinové zajmy nad zajmy charakterovych, moralnich vlastnostech
vlastnimi

CHARISMA

Prace vyzaduje charismatickou, 1 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 10| Vykon prace je nezavisly na charismatu,

presvédEivou osobnost, osobni kouzlo,

,.prisel, ptisla Pan(i) Ne&kdo*

praci muze zdarn€ vykonovat fadni
osobnost

Jist¢ by bylo mozno popis prace Cinit stile podrobn¢jsi, ale nedomnivam se, z¢ je to nezbytné. Vzdy je tieba
vazit Casovou naro¢nost popisu, jeho ptinos (nejen pro vyberové fizeni) a trvanlivost, tedy vyhodnoceni, za jak
dlouho takovy popis neodpovida realité.

Metoda hodnoceni naroc¢nosti manazerské praice

Krom univerzalnich metod analyzy prace se uplatiiuji dil¢i metody, které jsou orientovany na urcitou cast
pracovniku. Vhodnym pfistupem ke zjiStovani narocnosti prace u manazeri je metoda, ktera zahrnuje 9
podstatnych faktoru, které ovliviiuji naro¢nost prace. Tato metoda slouzi ke stanoveni optimalniho poctu

bezprostiednich poditizenych.

9 faktorq, které ovliviiuji narocnost manazerské prace:

W N =

Slozitost prace podtizenych.
Nezbytna mira kontroly.

Zastupitelnost manazera.

XX

Pocet urovni fizeni

Poclet bezprostiednich podfizenych

Nezbytna mira koordinace mezi podiizenymi.
Pracnost planovani prace podtizenych.

Stupeti podobnosti ¢i rozdilnost prace podiizenych.
Geograficka vzdalenost podiizenych (v jedné mistnosti, v riznych méstech apod.).
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Tabulka ¢.: Vyhodnoceni ndro¢nosti prace manazera

1 2 3 4 5
podobnost velmi podobna, ' podobné, klié'ové 2-3 kliégvé funkce 4 avice kliéqvjfcl}
funkei totozna vSechny funkce jsou [ funkce jsou si jsou odli$né a funkci jsou si odlisné

v , s1 ,,pribuzné ,,pribuzne nezastupitelné a nezastupitelné
h . i pribuzné” pifbuzné” pitelné pitelné
podiizenyc
vzdalenost mezi v riiznych
po diizenymi v jedné mistnosti v jedné budové v riznych budovach | mistnostech ¢i v riznych méstech
¢ v jedné firemni budovach
lokaci rozptylenych po
mésté

slozitost prace
klicovych
podiizenych

jednoducha operace,
ktera se opakuje

slozit&jsi operace,
které se opakuji,
nebo jednoduché
operace s neurcitym

vyskytem

slozit&jsi operace s
nizs$i m vyskytem
pravidelnosti

slozit&jsi operace jen
v uréitych sekvencich
algoritmizovatelné

slozita a
nealgoritmizovatelna
prace klicovych
podiizenych

mira kontroly
nebo koucovini

minimalni kontrola
nebo koucovani

obc¢asna kontrola
nebo koucovani

periodicka kontrola
nebo koudovani

Casta systematicka
kontrola nebo

stala kontrola nebo
koucovani

podrizenych koucovani
mira minimum obcas v praci dochazi | k navaznosti prace navaznost prace je
koordinace vzajemnych kontakti | k ndvaznostem a dochazi vzdy, je vicesmérna a nutno pracovat ve
v, , mezi podiizenymi, kontaktu, ke splnéni | jedno- az vyzaduje precizni stalé vzajemné
podrizenych kazdy si plni své ukolu je tieba dvousmeérna, koordinaci soucinnosti a sdileni
ukoly situacni spoluprace spoluprace je
nezbytna
pracnost ukolovani z danych rozpracovani tvorba dlouhodobych
pl inovani s kratkodobym ukolovani podle dlouhodobych plani | ramcové danych plant, koordinace
horizontem podle ramcovych pokynt rozpracovani dlouhodobych plani | dlouhodobych a
presnych pokynti kratkodobych, a zadani jejich kratkodobych
operativnich plant rozpracovani do
operativnich ukolt
mira prakticky vykon prakticky vykon prakticky vykon prakticky vykon prakticky vykon
. . . funkce muzZe ihned funkce 1ze ihned funkce mohou funkce miiZe ihned, funkce nelze ihned
zastupitelnosti, S o o L ) S e . .
. prevzit zastupce, aniz | delegovat na nékolik | docasné (vlastni ale doGasné prevzit plnohodnotné pokryt
asistence se to n&jak projevi na | podfizenych, aniz se | povinnosti zistavaji) | zastupce a udrzovat | ze stavajicich zdroju
chodu (za to n&jak projevi na prevzit Clenové tzv. technologické a hrozi kolaps
predpokladu , ze chodu (opét za kolektivniho organu, | minimum; neni
ukoly zastupce lze predpokladu napt. top nikoho, kdo by ihned
predat dal) pterozdéleni management a Cinit Cinil stabilizaéni a
kompetenci) stabiliza¢ni a prorustova opatieni
prorustova opatieni
pocet
bezlzz'ostr’ednlch laz2 3az4 5az6 7az 8 vice nez 9
podrizenych

pocet urovni
Fizeni

1 ve funkcionalni
struktuie

1 v divizionalni
struktuie

2 Grovne fizeni ve
funkcionalni ¢i
divizionalni struktuie
nebo 1 ,aroven‘
fizeni v maticové
struktuie

3 Grovne fizeni ve
funkcionalni ¢i
divizionalni struktuie
nebo 2 ,urovné*
fizeni v maticové
struktuie

4 Grovne fizeni ve
funkcionalni ¢i
divizionalni strukture
nebo 3 ,,urovné*
fizeni v maticové
struktuie

soucet

celkovy soucet
(max.45)

Tabulka: Optimalizace poctu bezprostrednich podrizenych podle zatiZeni

Zatizeni v bodech Doporuceny pocet
podfizenych
40 a vice 5-6
37-39 5-7
34-36 6-8
31-33 7-9
28-30 8-10
25-27 9-11
22-24 10-14
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