B. PLAN,OVAN,i V OBLASTI L;DSK)’(CH ZDBOJﬁ
—_ SYSTEMOVY PRISTUP K RiZENI LIDSKEHO
POTENCIALU

Uvod do tématu :

Cinnost, oznafovana jako planovani je nezbytnou soudasti kazdého fizeni.
Nahlédneme-li do teorie i praxe vyspélych zemi, zjistime, ze planovani je zde
zcela samoziejmou a neodiskutovatelnou zalezitosti. Ten kdo uvazuje do
budoucna - ten planuje.

Rozpracovani strategickych zamérd do formy plant je dal$im krokem
k realizaci stanovenych cili. Plany jsou slovnim a ¢iselnym popisem toho, jak
téchto cilti chceme dosahnout. O tom, zda budou plany povazovany za solidni a
redlné rozhoduji 4 zakladni hodnotici kriteria: srozumitelnost, stru¢nost , logika
a pravdivost.

Efektivni fizeni lidskych zdrojii se bez planovani neobejde. Tim, Ze je stéle
vétsi duraz kladen na fizeni nejcennéjSiho kapitdlu organizace - lidsky
potencidl - stavd se planovani lidskych zdroji a veskerych jeho potieb
strategickou aktivitou persondlniho fizeni.

Témal. Podstata a smysl planovani
Uvod do problematiky:

,Planovani je proces zahajeny vytCenim cill; urCuje strategie, politiku a podrobné
plany pro jejich dosazeni. Pro realizaci rozhodnuti vyzaduje organizovani a vyuziva
kontrolovani realizace a zpétné vazby k zahajeni dalSiho planovaciho cyklu.”

George A. Steiner

Planovani je proces, stavici mosty mezi tim, kde jsme a kam chceme jit. Vytvaii
podminky proto, aby se realizovaly urcité zalezitosti, které by se tfeba za jinych
okolnosti neuskutec¢nily.

[ sebelepsi plany mohou ovlivnit faktory nahody. Pokud bychom vSak
neplanovali, ponechali bychom vécem pouze nahodny pritbéh.

Objasnéni charakteristiky planovani, typt plani a postupu planovani v obecné
rovin¢ slouzi jako teoreticky zdklad a vychodisko pro pochopeni celého
komplexu ¢innosti, spojenych s planovanim v personalni oblasti.
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Struktura kapitol :
Kapitola 1. Charakteristika planovani
Kapitola 2. Typy plant

Kapitola 3. Efektivnost a postup planovani

Cile tematu : Po prostudovani tohoto tématu byste méli byt schopni:

1. Pochopit vyznam planovani

2. Rozlisit rizné typy plani a ukazat jak spolu
souviseji

3. Popsat a vysvétlit logické kroky planovani a
pochopit, jaky maji tyto kroky vyznam
z hlediska pftistupu k plnéni cila

4. Vyuzit teoretickych znalosti o procesu
planovani pii sestavovani plant v personalni
oblasti

Kap. 1. Charakteristika planovani

Planovani je vychodiskem pro vS§echny manazerské funkce . Zahrnuje vybér cilt
a stanoveni tkoll a ¢innosti, potiebnych pro jejich dosazeni.

Planovani plni nésledujici ukoly:

» Ptispiva k dosazeni zaméra a cilt

» Je prioritni tlohou strategického fizeni

» Vztahuje se na veskeré aktivity organizace
» Umoziuje efektivni provadéni ¢innosti

Neoddélitelnou soucasti planovani je kontrolovani. Bez existence planti neni
mozné provadét jakoukoliv kontrolni ¢innost. Neni mozné odpovédét, zda jdeme
tam, kam chceme (smysl kontroly) , pokud si nestanovime cil cesty (smysl
planovani). Planovani tak vytvati standardy pro kontrolni ¢innost.
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Kap.2. Typy plani

Sestavovani planu je pravidelnou Cinnosti, kterymi se organizace zabyvaji.
Priorita a obtiznost sestavovani planii zavisi na tom o jaky typ planu se jedna.

1. TYPY PLANU Z CASOVEHO HLEDISKA

» Dlouhodobé vyhledy — scénafe budouciho vyvoje organizace na zakladé
progndz s asovym horizontem vice jak 5 let
idaje maji rozhoduji vyznam pro Gspéch organizace. Casovy horizont 3-5
let

» Operativni (kratkodobé ) plany — jsou taktickymi plany na obdobi kratsi
nez 2 roky, zpravidla ro¢ni, ¢tvrtletni, dekadni.....

Cim mensi je organizace , tim zpravidla krat$i byva jeji planovaci horizont.
Nékteré malé organizace planuji ze dne na den, naopak nadnarodni korporace
napi. General Motors vytvaieji plany na dobu 10-20 let.

2. TYPY PLANU Z VECNEHO — OBSAHOVEHO HLEDISKA

» Globalni plany - pracuji z celkovymi globalnimi veli¢inami jako
jsou celkové zdroje , celkové kapacity, celkové vynosy apod.
Davaji rychly ptehled o zékladnich vztazich v organizaci a hlavné o
tom, zda jsou tyto vztahy vzdjemné sladéné.

» Dil¢i plany — jsou zpravidla sestavovany v ro€nich cyklech a jsou
vysledkem rozpadu globalniho planu do jednotlivych vzijemné
se podminujicich plantt (plan investic, plan vyroby/sluZeb,
obchodni plan, plan prace v¢. planu socidlniho, plan financni, plan
rozvoje fizeni, plan rozvoje vztahl k vefejnosti apod.)

3. DALSI TYPY PLANU - SPECIALNI DRUHY PLANU PRO
ZVLASTNI SITUACE A UCELY

» Akeni plany - k okamzité potiebé splnéni néjakého tkolu

» Prilezitostné plany — jsou zpracovavany  pii mimotadnych
prilezitostech, se kterymi se v planu nepocitalo

» Reakeni plany — odstrafiovani prekazek — reakci na obtize
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Kap. 3. Efektivnost a postup planovani

Efektivnost planti je dana stupném dosazeni vytyCenych zamért ¢i cild,
vzhledem k vynaloZenym nakladim na jeho sestaveni a realizaci.

Postup planovani ma n€kolik zdvaznych kroku :

l.

Uvédomeéni si prilezitosti z hlediska trhu, konkurence, silnych a slabych
stranek organizace neni soucasti planovaciho procesu , ale jeho zacatkem .
Definuje ndm problémy, které je tfeba feSit a zajiStuje realistiCnost pii
stanovovani cilt

. Stanoveni cili — specifikuji ocekavané vysledky a indikuji koncovy bod,

ukazuje cestu jak jich mé byt dosazeno a na co mé byt kladen daraz . Cile
jsou hierarchicky strukturovany.

. Vyvoj predpokladi- posuzuje vnéjsi i vnitini prostiedi , ve kterém maji

byt plany realizovany . Pti vytvareni piedpokladd hraje diilezitou roli
prognozovani. Je nezbytné posuzovat tyto oblasti
» Ekonomickou - trh, pracovni silu, kupni silu, zakazniky,
konkurenci
» Technologickou — uzitky a problémy, vyvoj, tendence, inovace
» Socialné-politickou — vladni finan¢ni a danova politika, socialni
postoje, vira, hodnoty, z4jmy

Urcovani alternativnich postupi — jaké jsou nejslibné;si alternativy pro
dosazeni naSich cili. Problémem neni hledéni alternativ, ale jejich
redukce na pocet téch nejslibnéjsich

. Hodnoceni alternativnich postupi — vybér alternativ =z hlediska

urc¢enych piedpokladl a stanovenych cilil
Vybér postupu — rozhodnuti o pfijeti planu

Formulace odvozenych plani — jsou podporou hlavniho planu (Plan
rozvoje zameéstnancil, plan najimani pracovniki apod.)

. Numerizovani plan pomoci rozpocetnictvi - pfevedeni plant do Ciselné

podoby — (Objem mzdovych prostfedkii, objem ndkladi na vzdélavani
apod)
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/@S Shrnuti poznatki z tématu ¢. I. :

Planovani je strategickym procesem , ktery slovni a Ciselnou formou popisuje,
jak dosdhnout stanovenych cilii. O tom, zda je plan solidni a realisticky
rozhoduje predevsim jeho srozumitelnost — jednoznacnost, struc¢nost, logika a
pravdivost.

¢innosti organizace. Jeho vychodiskem jsou dlouhodobé vyhledy, sestavené na
zéklad¢ prognoz.

Rozdil mezi planovanim a prognozovanim spociva v tom, Ze planovat lze ty
procesy, kter¢ madme pod kontrolou, prognozovani se tyka téch ostatnich .
Operativni plany jsou sestavovany z jednotlivych dil¢ich plant, které vychaze;ji
z plant globalnich .

Postup planovani sestava z 8 krokid, znichz nejdalezit€jsi ulohu hraje
uvédoméni si prilezitosti, ktery neni soucésti planovaciho postupu, ale jeho
zacatkem.

Plan Ize povazovat za efektivni tehdy, jestlize dosahne svych cilt pfi vynaloZeni
piiméienych néakladt za piredpokladu, Ze ndklady nejsou vyjadieny pouze
v ¢asovych ¢i penéznich jednotkach , ale také mirou uspokojeni jednotlivcu a
skupin.

Kli¢ové pojmy :

G

v'Planovani

v'Hodnotici kriteria planovani
v'Charakteristika planovani
v'Typy plant z ¢asového hlediska
v’ Typy plant z vécného hlediska
v'Dlouhodobé vyhledy

v'Strategické plany
v'Operativni plany
v'Globalni plany
v'Dil¢éi plany
v'Ak¢ni plany
v'Postup planovani
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l..' Prameny a doporucena literatura:
)

H. Koontz, H. Weihrich : Managemet , Praha, Victoria Publishing, 1993,
str. 119-137
J. Vysusil : Planovani neni ptezitek, Praha , Profess, 1993, str. 7-15

? Kontrolni otazky

1. Jaky je vyznam planovani pro organizaci a jaky vyznam ma planovani pro
pracovniky
2. Jaké typy plant pouzijete pii planovani lidskych zdroji v organizaci .
. Vysvétlete souvislost mezi planovanim a kontrolovanim na konkrétnim
ptikladu z vasi praxe
4. Jak se lze uchranit pfed zavaznymi chybami pii sestavovani plant

i Cviéeni

1. Vezméte né&jaky planovaci problém , ktery pfed Vami stoji a popiste ho
pomoci jednotlivych krokli planovani .

2. Zpracujte akéni plan k zavedeni stavajici organizacni kultury v nové
vzniklé pobocce vyrobniho zavodu

(98}

/ Misto na poznamky:
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Témall. Proces planovani v oblasti lidskych zdroju
Uvod do problematiky:

..... znacna pozornost se soustfedi na strategické planovani v oblasti personalnich
zdroju jako na prostifedek , ktery slouzi ke spojeni cili organizace scili a plany
v personalni oblasti

Stella M. NKOMO

Planovani v oblasti lidskych zdrojt je fidici proces, ktery stanovuje strategie a
postupy, tykajici se potieby lidskych zdrojii v organizaci. Zajistuje raciondlni
pristup a systematicnost v zajiStovani a hospodateni s lidskym potencidlem, -
optimalizaci potieby , usmérilovani jejiho strukturdlniho vyvoje, zvySovani jeho
vykonnosti 1 v dalSich oblastech personalniho fizeni.

Cilem persondlniho planovani je dosdhnout dynamické rovnovahy mezi
poptavkou po pracovnicich a nabidkou pracovnich sil, tj. mezi mnozstvim a
strukturou pracovnich mist a poCtem a strukturou pracovnich sil v organizaci.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Smysl planovani

Kapitola 2. Metody persondlniho planovani
Kapitola 3. Proces personalniho planovani

Cile tematu : Po prostudovani nasledujicich kapitol byste méli byt schopni :

[E—

. Pochopit ucel a cil personalniho planovani a jeho smysl

. Popsat zasady efektivniho planovani lidskych zdroja

. Objasnit jaké procesy personalni planovani zahrnuje a
jakych metod vyuziva

4. Vysvétlit postup pii persondlnim pldnovani

. Uvédomit, si jaké dasledky vyplyvaji z nedostatecného
planovani lidskych zdrojt

W N

()
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Kap. 1. Smysl personalniho planovani

Persondlni planovani je odvozenym planovanim z dlouhodobych plani
organizace. Soucasné vSak tvofi téziSt€¢ vSech planovacich aktivit, nebot je
nejdulezitéjsi slozkou vSech planovacich procesi.

Podceniovani personalniho planovani, pfipadné Spatné planovani degraduje
vykon personalni prace na nekoncepcni a administrativni ¢innost. V praxi se

pak redukuje persondlni planovani pouze na sestaveni planu prace a pldnovani
nakladi na sociélni oblast.

Diusledky této ,,necinnosti v oblasti pldnovéni,, se promitaji 1 do postaveni
personalniho ttvaru, jehoz pravomoci jsou redukovany pouze na vykon
administrativnich ¢innosti a sluzeb a neni zapojovan do ¢innosti strategického
charakteru.

Mnohem vétsi dopady ma nedostateCné persondlni planovani pro organizaci.
Cast pracovnich mist miize zistat neobsazena, naopak nékteré pracovni mista
jsou neefektivné vyuzivdna; pohyb pracovniki uvnitf organizace probiha
nahodile , nejsou vyuzivany vnitini zdroje pro pokryvani volnych mist, chybi
perspektiva pracovniki v jejich osobnim rozvoji a kariéfe, finan¢ni zdroje
investované do vzdélavani jsou neefektivné a nekoncepcné investovany a tento
organizaéné-personalni chaos vyvolavd demotivaci a odchod téch
nejschopnéjSich pracovnikili z organizace za jasné€j$i perspektivou.

Aby bylo personélni planovani efektivni , je nutno dodrzovat nasledujici zasady:

» Vychazet ze strategie organizace, dbat na to, aby vSech 8 krokt
planovaciho postupu bylo neustale se strategii organizace konfrontovano
(Nevytvatet persondlni plany odtrzené¢ od celkové situace v organizaci,
coz se zpravidla d¢je v ptipadé nestejného pristupu jednotlivych
zodpovédnych vrcholovych vedoucich pracovnikll ke zpracovani dil¢ich
plant )

» Sladit cyklus planovani organizace s cyklem personalnich plant do
stejnych Casovych usekii.
(Tim se donuti, aby jednotlivi vedouci pracovnici o svych planech vzdy
uvazovali v kontextu s lidskymi zdroji)

» Veénovat pozornost personalnimu pldnovani ze strany vSech vedoucich
pracovnikl jako nezbytné soucésti planovani trvalého rozvoje organizace.
(Bez pochopeni, ze lidské zdroje ovliviiuji vSe neni sebelepsi planovani
oblasti vyvoje, obchodu, ekonomiky pro organizaci pfinosem, naopak
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toto nepochopeni miize  vést ktrvalému ohroZzeni nebo stagnaci
organizace)

Kap. 2. Metody personalniho planovani

Planovani lidskych zdrojii je procesem piredvidani a realizace opatieni v:

pohybu pracovnich sil uvnitf organizace, do organizace a z organizace
spojovani pracovnikll s pracovnimi ukoly ve sprdvném case a na
spravném misté

formovani a vyuzivéani pracovniho potencialt

formovani pracovnich tymut

personalnim a socialnim rozvoji lidi

VVYVY VY

Ve zjednoduseném pohledu se planovani rozpada do tfi casti:
» planovani potieby pracovnikt
» planovani, jak budou tyto potteby pokryty
» planovani personalniho rozvoje (kariéry) jednotlivych pracovniki

Protoze planovani piedstavuje piedevS§im predvidani budouciho vyvoje , je
zékladnim kamenem tohoto procesu  progndéza , zaloZzend na poznani
vyvojovych zakonitosti a vzajemnych vztahii vSech €initelll . Kvalita prognozy a
jeji realnost zéavisi na kvalité a hloubce piedchdzejicich analyz dosavadniho
vyvoje a tvoii podklad pro sestaveni plani.

2.1. Metody pro odhad budouci potFeby pracovnikii

Odhady budoucich potiteb pracovnich sil nardzi na fadu nezndmych vlivi
vnéjSich 1 vnitinich , které je nutno odhadnout . Jedné se pfedevSim o vyvoj
faktorii, ktery tuto potiebu budou determinovat napt. budouci technologicke
zmény, chovani spotiebitelli, budouci podoba trhu apod.

Metody pro tento odhad potieb jsou postaveny na kombinaci intuitivnich a
kvantitativnich metod.

Delfska metoda — poskytuje informace o budouci potiebé pracovnich sil na
zdklad€¢ propojeni a integraci nezavislych nazort experti zrtiznych obort,
majici uzky vztah k pracovnim sildm i pldniim organizace a vnéjSim faktortim,
které ji obklopuji

(A4

¢lanki ve vertikalni struktuie, které pak odhaduji potieby pracovnich sil a jejich
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pokryti z vnitinich zdroji organizace. Role expertli je nahrazena vedoucimi
pracovniky na jednotlivych trovnich tizeni.

Metoda manaZerskych odhadi — je obdobou metody delfské a kaskadové a
kombinuje ptistup odhadu shora-dolii a zdola-nahoru v urcitém casovém
odstupu.

Analyza vyvojovych trenda — usiluje o vybér jednoho faktoru ztady téch,
které potiebu pracovniki ovliviiuji. Tento vybrany faktor, ktery nejvice
ovlivituje pracovni silu je zkouman =z hlediska jeho dosavadniho vyvoje
v poméru k poctu pracovnika organizace. Extrapolace vyvoje tohoto poméru je
pak zékladem pro odhad potiebného poctu  pracovnikii v budoucnosti.

vvvvvv

Analyza poméru mezi zabezpefovanou praci a poftem pracovniki — je
obdobou vyse uvedené¢ metody pro oblast obsluhy lidi (Skolstvi, zdravotnictvi
apod.) Vychazi zidedlniho poctu néjakych jednotek ....napt. zakd, lidi,
zamg&stnancu , piipadajicich na jednoho pracovnika.

b 24

Obvykle vSak plati, Ze ¢im vSeobecné srozumitelnéj$i a jednoduss$i metodu
pouzijeme, tim redlnéjSich vysledkii dosdhneme.

2.2. Metody pro odhad pokryti budouci potieby pracovnikii

Organizace pokryva pottebu pracovnich sil jednak z vnitinich zdrojt , jednak ze
zdroji vnéjSich, ke kterym se obraci tehdy, nemulze-li pokryt perspektivni
potiebu pracovnich sil z vnittnich zdroj.

a) Metody odhadu vnitinich zdroji pracovnich sil

Bilanéni metoda - nejprve setfidujeme aktualni stav pracovniki do
homogennich skupin , vytvafenych na zaklad¢ profesné kvalifikacnich (pracovni
funkce, apod ) a demografickych charakteristik. (vek).

Ve druhém kroku odhadujeme ztraty, ke kterym dojde v kazdé uvazované funkci
v prubéhu planovaného obdobi.

Ve tfetim kroku odhadujeme zisky pracovnikii v kazdé uvazované funkci,
vyplyvajici z vnitropodnikového pohybu (z kariérovych planti, informace o
vyvoji zpisobilosti, ristu pracovniho vykonu apod.)

ZavéreCnym krokem je konfrontace vysledkii predchozich kroki s odhady
budouci potteby pracovnikii v dané funkci, ze které vyplyne bud’ dodate¢na
potieba ¢i prebytek pracovnikl v dané funkei .
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Markovovska analyza- se pouziva v organizacich, kde jde z pracovnich funkci
vytvofit ur¢itou hierarchii, kterou pracovnici v prubéhu své kariéry prochazeji.
(Vhodna pro instituce, vedouci pracovniky a ned€lnicka zaméstnani)

b) Odhad vnéjsich zdroji pracovnich sil

Je pro organizaci méné¢ komplikovany a pfitom spolehlivéjsi. Pii téchto
odhadech se mohou organizace opirat o statistiku obyvatelstva a pracovnich sil,
Skolskou statistiku 1 statistiku zaméstnanosti. Uzite¢né udaje zpracovavaji i
ufady préce a resort prace a socialnich véci .

Jedna se o analyzy a progndzy obyvatelstva, pracovnich zdroji a pracovnich sil
ve spadovém uzemi organizace , priizkum lokalniho trhu prace apod.

Z konfrontace perspektivnich odhadl potieby pracovnich sil na jedné strané a
perspektivnich odhada vnitinich a vnéjSich zdrojl pracovnich sil na stran¢ druhé
vznika materidl , ktery je podkladem pro sestavovani persondlni strategie |,
realistickych personalnich plani a planit jednotlivych persondlnich ¢innosti .

Kap. 3 Proces personalniho planovani

Personalni planovani je pfimym vysledkem strategického planovani organizace
a uskutecnuje se v riznych ¢asovych horizontech :

» dlouhodobé — strategické plany zohlednuji takové aspekty jako je
demografie, ekonomika , technologické trendy, spoleCenskeé trendy

» stirednédobé — taktické plany se zabyvaji kategoriemi jako je mobilita
pracovniki, aroven produktivity, absence

» kratkodobé — operativni plany, feSi napt. vybér pracovnikil, aktualni
potieby vzdelavani

Proces planovani zalind analyzou stavu, na jejimz zéklad¢ je sestavena
prognodza , které je konkretizovdna ve vlastnim planu.

Samoziejmou soucasti procesu persondlniho planovani je periodickd kontrola a
vyhodnocovani planti z hlediska novych poznatkli a novych ukoli, které pred
organizaci vyvstaly.
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Planovani v sou€asném turbulentnim prostfedi musi poskytovat pruznou reakci
na podminky vné&jSiho prostiedi a musi brat v avahu i pozadavek piipravenosti
na zmény. Proto je zcela béznou soucasti pravidelnd koordinace a uprava pland,
protoze plan neni povaZovan za dogma, kter¢ je tfeba za kazdou cenu udrzet.

Postup personalniho planovani znazorniuje nasledujici schéma.

Obr. 3 : Prib¢h procesu personalniho planovani

A

Strategické planovani

\ 4

Personalni planovani

y

Ptedpoklad

vyuzitelnosti pracovnikl

y Porovnani potieb se
P re’dp,oklad 5 > skute¢nou <
personalnich potieb personalni situac
A A A
Poptavka = nabidka Nadbytecni pracovnici

A 4

Nedostatek pracovniki

h 4 A 4

Nepodnikat zddnou - neobsazeni volnych Nabor pracovnikil
akci pracovnich mist
- zkraceni prac. doby
- pred€asné odchody
do diichodu
- propousténi
A 4
Vybér pracovnikil
A 4
Vzdélavani
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g Shrnuti poznatki z tématu ¢&. I1. :

Personalni planovani slouzi k realizaci cilti organizace tim, ze predvida vyvoj,
stanovuje cile a realizuje opatieni k zajisténi planovanych ukoli organizace
adekvatni pracovni silou v pozadované kvantit¢ i kvalit¢ . Podcenéni této
¢innosti  zplUsobuje zejména organizaci znacné Skody , vyplyvajici
z nehospodarného zachazeni s lidskym potencidlem. Planovani v personalni
oblasti se soustfed’uje na budouci potieby pracovnikill , zpiisobti, jak budou tyto
potieby pokryty a na rozvoj stavajiciho lidského potencidlu v souladu se
strategickymi cili organizace. Tyto odhady jsou slozitym procesem a jako
nastroje odhadu slouzi tada metod, zalozenych na uplatnéni intuice,
kvantifikace a jejich kombinaci. Proces pldnovani vychazi z analyzy stavu , na
zaklad¢ které je provedeno prognozovani , které je dale konkretizovano ve
formé vlastniho personalniho planu/planu Rizeni lidskych zdroji*.

Kli¢ové pojmy :

G

v'Zasady personalniho planovani

v'Prognozovani

v'Odhad budoucich potieb
pracovnich sil

v'Odhad pokryti budoucich potieb
pracovniki

v'Delfska metoda

v'’Kaskadova metoda

v'Metoda manazerskych odhada

v'Analyza vyvojovych trendt

v'Bilan¢ni metoda

v'Markovovska analyza

v'Statistika obyvatelstva

v'Skolska statistika

v"Postup personalniho planovani
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l..' Prameny a doporucena literatura:
)

B. Wiliam , Werther, Jr.K.Davis : Lidsky faktor a personalni management,

Praha, Victoria Publishing, 1992,
str.110-127**/=Kap.3

M. Armstrong : Personalni management , Praha , Grada Publishing, 1999,

Str. 403-441

H. Koubek : Rizeni lidskych zdrojii , Praha, Management Press, 2001,

str. 87-107

?

Kontrolni otazky

N —

SNk Ww

~

8.

9.

Na jake otazky musi najit odpovéd’ persondlni pldnovani

Vysvétlete rozdil mezi planovanim a prognozovanim v personalni oblasti
na konkrétnim ptipadé

Jaké vyhody pfinési personalni planovani velkym a malym organizacim
Co ovliviiyje potieby v personalni oblasti

Jaké typy personélnich plant znate

Jaké disledky vyplyvaji z nedostate¢ného planovani lidskych zdrojt
V organizaci

Co je bilance pracovnich sil a jaky ucel plni

Z ¢eho musi vychéazet pldnovani persondlniho rozvoje jednotlivych
pracovniki

Jaka je casova dimenze personalnich plani

10.Jaké ukoly plni vedouci pracovnici a jaké persondlni utvar pii

personalnim planovani

Y

CvicCeni

l.

2.

Popiste vyuziti jedné zmetod pro odhad potieby pracovniki na
konkrétnim ptikladu.
Jak byste postupovali pfi odhadu pokryti budouci potieby budouci
potieby pracovnik .

/ Misto na poznamky:
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Témalll. Planovani konkrétnich ¢innosti v oblasti
fizeni lidskych zdroji

Uvod do tématu:

Prostfednictvim planovani v personalni oblasti se vedeni pfipravuje na to, aby mélo
ve spravné dobé spravné lidi na spravnych mistech a tak mohlo pinit organizaéni i
osobni cile

JAMES W. WALKER

Management se zajima pfiliS o kratkodoby zisk a malo o zaméstnance

A. MORITA (ptfedseda predstavenstva spolecnosti Sony)

Uziti dvou citath vyznamnych manaZeri na téma plénovani personalnich
¢innosti naznacuje rozporuplné piistupy k této aktivité. Na stran¢ jedné se
nepochybuje o jeji dilezitosti pro plnéni cilii organizace, na stran¢ druhé vSak
byvé v praxi ¢asto opomijena, zejména proto, Ze vyzaduje fadu kvalifikovanych
znalosti .

Zpracovani planit persondlnich ¢innosti mé4 vSak v systému fizeni organizace
nezastupitelné misto. Rozpracovavaji plany lidskych zdroji do specificky
zaméfenych planit na konkrétni personalni Cinnosti a davaji obraz o jejim
soucasném 1 budoucim stavu . Poskytuji navod jak pro vedouci pracovniky, tak
pro persondlni Gtvar, jak v dané problematice postupovat.

Tyto plany musi byt kratkodobé a flexibilni, protoze v souasném obdobi
rychlych zmén je obtizné spolehlivé specifikovat potieby lidskych zdroji
v organizacich.

Struktura kapitol:

Kapitola 1. Plany mobility zaméstnancii

Kapitola 2. Planovani systému odméenovani a produktivity prace
Kapitola 3. Planovani personalniho a osobniho rozvoje

Kapitola 4. Planovani ostatnich personalnich ¢innosti

Cile tematu : Po prostudovani tématu byste méli byt schopni :

1. Pochopit vyznam jednotlivych planii
persondlnich Cinnosti pro vedouci
pracovniky
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2. Uvédomit si , na jakych podminkach
zavisi zajisténi potfebnych pracovnikl
pro organizaci do budoucna a jak tyto
podminky systematicky plnit

3. Vysvétlit vztah mezi ndklady na lidsky
faktor v organizaci, produktivitou prace a
systémem odménovani

4. Zpracovat plan vzdélavani vasi
organizace

5. Uvédomit si diilezitost plant personalniho
rozvoje pro organizaci, pro pracovnika i
pro hodnoceni ¢innosti personalniho
utvaru

6. Orientovat se v ostatnich, neméné
vyznamnych planech personalnich
¢innosti a uvédomit si jejich ptinos pro
celkovy pohled na Grroven personalni
prace.

Kap. 1. Plan mobility pracovniki

Zahrnuje vSechny aspekty, které se tykaji pohybu pracovniki vaci organizaci .

1.1.

Plan ziskavani a vybéru pracovniku

Je zaméfen na pokryti potieby pracovnikil z vnéjSich zdroji v ptipadé, Ze jsou
vnitini zdroje vyCerpany .

P11 jejich zpracovani se zvazuji:

>

>

Poéty a typy zaméstnanci, které budou potieba a c¢as, kdy budou
zapotiebi

Zdroje, na které se organizace zaméifi (zameéstnanci jinych organizaci,
absolventi $kol, zeny z domacnosti , nezaméstnani)

Forma pracovniho zapojeni (CasteCny ¢i docasny tvazek, domaci prace
apod.

Metody zvySovani atraktivity organizace (ndborové pfispévky,
zaméstnanecké vyhody, mzdova a motivacni politika)

Zpisob vybéru pracovnikll (vybérové fizeni, volny nabor) .

Instituce, které budou do ziskdvani zaméstnancli zapojeni (ufad préce,
vzdélavaci instituce, persondlni agentury)
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» Informace, které budou od kandidath vyzadovany(reference, doporuceni,
zakladni persondlni informace)
1.2. Plan rozmist’ovani

Resi funkéni postupy zaméstnanci uvnitf organizace v souladu s jejich
schopnostmi , pracovnim chovanim a zajmy organizace. Jeho cilem je obsazeni
pracovnich mist spravnymi lidmi.

1.3. Plan stabilizace

Je zaloZen na analyze toho, pro¢ lidé z organizace odchéazeji. Zabyva se kazdou
oblasti, vniz se mize objevit nespokojenost a nedostatek angazovanosti Ci
neoddanosti zaméstnavateli. Opird se bud o rozhovory s odchézejicimi
zaméstnanci nebo o pravidelné provadéné vyzkumy nézorGi a postoji
zameéstnanc.
Zpravidla se divody nestability v organizaci dotykaji téchto oblasti :

» Systému odménovani — nekonkurenceschopné, nespravedlivé ¢i
nepiiméfené odmenovani
Pracovniho mista — prace neptinasi uspokojeni
Vykonu - neni-li jasno v povinnostech zaméstnancli, v normach jejich
vykonu, v hodnoceni
Vzdélavani- nedochazi-li k fadnému vycviku a vzd€lavani pro
pozadovany vykon. Pocit, ze praci nedokazou zvladnout
Vyvoje kariéry — nedostateny prostor ke kariérovému rtistu
Oddanosti organizaci — neztotoznéni se s organiza¢ni kulturou
Nedostate¢né soudrznosti skupin — nejsou-li vytvareny funkéni pracovni
kolektivy, pocit izolovanosti zamé&stnance
Nespokojenosti a konflikty s nadiizenymi
Over-marketingu —nerealistickd prezentace podminek organizace

YVVYV VWV VY

Y V

1.4. Plan sniZovani poctu pracovniki

Je vypracovavan v souladu s vyvojem situace v organizaci, nastane-li potieba
snizeni nepiijatelnych mzdovych ndkladi nebo vypotfadani se s piebytkem
pracovnikii , vzhledem k vykonu a produktivité organizace.

Vychazi zcasového planu pfirozeného odchodu pracovnikli z didvodu
penzionovani, zodhadi stimulovani dobrovolnych odchodii nadbytecnych
pracovnikil a z postupu propousténi nadbyte¢nych pracovnik.

V souvislosti se snizovanim poctu pracovnikii hovofime o pojmech :

Downsitzing = snizovani poctu pracovnich mist

Personalni analyza, planovani a strategie - manual zari 2001 64



Rightsitzing = zachovani optimalniho poctu pracovnich mist a jejich obsazeni

Outplacentment = propousténi zaméstnancti v disledku ruseni ¢innosti nebo
pfesunu do jinych Gtvarti — bez naroku na uplatnéni pracovnika

Outsourcing = vycClenéni skupiny Cd¢innosti, vcetné zaméstnancli mimo
organizaci , kterd si tyto ¢innosti nakupuje jako sluzbu

Plan sniZovani poctu pracovniki stanovuje:

» Celkovy pocet lidi, kteti musi odejit , kdy a kde k tomu dojde

» Jaky je pomér mezi pfirozenym odchodem zdivodu moznosti
penzionovani, pfedCasného penzionovani, outsourcingem a zbytkem
propousténych pracovnikl - outplacentmentem

» Které ¢innosti budou v rdmci outsourcingu vyClenény mimo organizaci a
s kolika zaméstnanci

» Jakym zplisobem bude jednano s pracovniky dichodového véku
Vv organizaci

» Jak budou informovany odbory a samotni zaméstnanci

» Jaké penézni ¢i jiné stimuly povzbudi dobrovolné odchody pracovnikt

» Jaké pen¢zni stimuly budou nabidnuty pracovnikiim, které si chce
organizace podrzet

» Které kroky budou vykonany pro pomoc propousténym zaméstnanctim pii

hledani nového mista

Kap. 2. Plany odménovani a produktivity prace

Mzdové naklady ptedstavuji pro vétSinu organizaci dileZitou ¢ast nakladl a
proto je jim vénovana zna¢na pozornost . Ve vétSiné piipadi je tato pozornost
zaméfena pouze jednostranné - na sniZzovani mzdovych nakladid , misto toho ,
aby se pozornost soustfedila na ziskani co nejvétsiho uzitku, tj rist produktivity .
Produktivita predstavuje mnozstvi prace, které je mozné ziskat od daného
souboru zaméstnancl. Sleduje se v nejriiznéjSich ukazatelich a porovnava se
uvnitf organizace 1 vné organizace pomoci benchmarkingu . NejCastéjSim
porovnavacim kriteriem produktivity jsou celkové ndklady, vynalozené na
zaméstnavani lidi.

Velky problém, snimz se musi organizace vyrovnat je sladéni systému
odménovani s jeji strategii. Dobfe promysleny a zavedeny systém mezd a odmén
vyznamné piispiva k efektivnosti organizace.

Plany odménovani zodpovidaji nasledujici otazky:
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Zda systém odménovani ptitahuje, stabilizuje a stimuluje pracovniky
k pozadovanym vykontim

Jak odménovat klicové pracovniky a management

Zda vazat odménovani na vykon ¢i kvalitu, zda zohlediiovat nedostatek
C1 prebytek profese na trhu prace

Jak mé vyvoj mezd odrazet vyvoj produktivity prace

Jakd je potieba piesCasovych hodin pro splnéni kol a neimérné
nevzrostly naklady

Jaka opatieni ptfijmout ke zvySeni produktivity prace (uprava metod,
postupil, komputerizace) a jaké budou alternativni ndklady

Jak zabranit pfezaméstnanosti na jednotlivych pracovistich

Jaké formy a jaké slozky mzdy zavést do systému odmeénovani
(vykonnostni bonusy, prémie, kolektivni odmény, nepenézni formy
stimulace )

vVV VWV VYV VV V

Kap. 3. Planovani personalniho rozvoje

Plany personalniho rozvoje zajistuji , aby kazdy zaméstnanec organizace byl
vybaven vSemi potfebnymi znalostmi pro fadné zastdvani svého pracovniho
mista .Uzce souvisi splany mobility pracovnikd i s plany odméiovani a
produktivity.

Formuji vazby pracovnika k organizaci, k vykondvané praci a pfispivaji ke
zvySseni jeho uspokojeni v pracovnim procesu. Zahrnuji 3 hlavni sféry ¢innosti.

3.1. Plany vzdélavani pracovniki

Jsou orientovany na ziskani specifickych odbornych znalosti a dovednosti
pracovniki.
Zahrnuji odpovédi na nasledujici otazky.
» Co je potieba zajistit ve vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti
pracovnikill v souvislosti s ménicimi se podminkami organizace
» Jaka je priorita vzdélavani pro jednotlivé profesni skupiny, klicové
pracovniky, managementu
» Jakymi metodami a formami bude vzdélavani realizovano , s jakymi
naklady a s jakym ocekdvanym efektem
» Ziskani zpétné vazby o efektivnosti vzdélavani

Plany vzdélavani jsou nedilnou soucasti koncepce personalni prace. Na jejich
sestaveni se vedle persondlnich utvara, které eviduji a zajistuji tzv. povinné
vzdélavani, vyplyvajici ze zdkona musi podilet i vedouci pracovnici, ktefi jsou
v bezprostfednim pfimém kontaktu s pracovniky a potieby jejich rozvoje
formou vzdélavani dokazi identifikovat.
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3.2. Planovani Kkariéry

Plan kariéry /plan osobniho rozvoje * je individualnim pldnem, zpracovavanym
na konkrétniho pracovnika . UrCuje mozny sled jeho pracovnich mist a
piilezitosti funk&niho postupu.

Kariérové plany jsou vyznamnym motivaénim Cinitelem pracovnikl , které
probihaji ve 4 etapach:

a) Vedouci pracovnik posoudi individualni schopnosti a rozvojovy
potencidl pracovnika.
b) Persondlni utvar spolecné s vedoucim pracovnikem  zpracuje
zameéry a moznosti , které organizace pracovnikovi miize nabidnout
c¢) Pracovnik posoudi v souladu se svymi schopnostmi svoje zajmy a
pracovni cile, kterych chce v organizaci dosahnout
d) Spolecné pak pracovnik, vedouci a personalista stanovi realisticke
cile kariéry pracovnika a zpracuji plany , smétujici k jeho rozvoji.
Tyto kariérové plany obsahuji sekvence jednotlivych rozvojovych
aktivit v Casové ose — formalni 1 neformalni vzdélavani,
absolvovani stazi, praxi na jinych pracovistich pod.
Tvorba kariérovych planti vypovidd o vyspélém stupni provaddéné personalni
prace v organizaci .

3.3. Plany personalnich rezerv / plany naslednictvi *

Ptedstavuji ,,zasoby* osob, s potfebnymi kvalitami a dovednostmi z vlastnich
vnitinich zdrojl , které zajisti naplilovani strategickych cili organizace.

Na rozdil od kariérovych plani nejsou zpracovavany na cCloveéka, ale na
jednotlivé pracovni funkce . Tyto plany patii mezi davérné dokumenty
organizace a slouzi vyhradné pro potieby organizace.

Zpravidla neni zddouci jejich prezentace mezi pracovniky organizace, protoze
na nekteré pracovni funkce mize byt i nékolik adept. Zdanliveé by tato znalost
mohla pfispivat k vét§i motivaci jednotlivych kandidatd, budou-li znat své
konkurenty, ale protoZe se vétSinou jedna o blizké spolupracovniky, n¢kdy i
souCasny vztah nadfizeny-podiizeny, hrozi zde naruSeni vzajemnych vztaht a
vznik konfliktl, které mohou ohrozit nejen plan personalnich rezerv, ale
mezilidské vztahy v organizaci viibec.
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Kap. 4. Planovani ostatnich personalnich ¢innosti

Vedle vySe uvedenych plani existuji v organizacich s vyspélou Urovni
personalni prace 1 dal$i neméné vyznamné plany personalnich ¢innosti .

4.1. Plan hodnoceni

Hodnoceni patii mezi zdkladni ¢innosti persondlniho tizeni. Jeho zavedeni az
do konecnych dusledkil pfinasi nevyhnutelné nékteré nepiijemnosti. Piestoze je
obecné povazovano za dulezité, asto se k nému pfistupuje s nediivérou a stdva
se pouze administrativni formalitou .

Plany hodnoceni, které zavadi fad a systém do této ¢innosti jsou vypracovavany
nejcastéji v podobé akénich planti, které pevné stanovi postup, pouzité metody,
kriteria hodnoceni, ¢asovy rozvrh jednotlivych krok a odpovédnosti.

4.2. Plan socialnich vyhod a sluzeb

Poskytovani socialnich vyhod a sluzeb pracovniklim organizace pfispiva
k rozvoji  konkurenceschopnosti organizace, posiluje vztah pracovnikil
k organizaci a zvySuje jejich spokojenost v pracovnim procesu.

Vzhledem k tomu, Ze socialni vyhody tvoii nakladovou polozku organizace,
byvaji  zpravidla 1 x ro¢né zpracovavany do podoby plana , které stanovi
ptistup organizace k této problematice v daném obdobi. Vystupem téchto plani
byvé socidlni program organizace , ktery je v nékterych piipadech soucasti
kolektivnich smluv a jindy tvofi samostatny dokument organizace. Odbory,
pokud jsou v organizaci pfitomny, se pii sestavovani planu socidlnich vyhod a
sluzeb maximaln¢ angazuji.

Plan socidlnich vyhod stanovi néklady, které organizace do socidlni oblasti
investuje, jejich rozdéleni do jednotlivych oblasti a limity ¢erpani pro jednotliva
obdobi.

Nejvyspélejsim systémem socidlnich vyhod je zavedeni systému Cafeterie, ve
kterém je na kazdého pracovnika organizace vyclenén limit prostfedkti, ktery
pracovnik Cerpad na zajiSténi a Uhradu socialnich  vyhod, vybranych a
nabizenych organizaci, dle vlastniho vybéru.

Potize, které se jevily pii zavadeéni systému cafeterie jako jsou zvySené naroky
na administrativu a kontrolni systém byly odstranény zapojenim persondlniho
informacniho systému. Namitky odbori na to, ze systém cafeterie potlacuje
princip solidarity v organizaci se ukdzaly rovnéz jako bezdivodné a v praxi
zavedeni tohoto systému poskytovani sociadlnich vyhod silné posililo
konkurenceschopnost organizace.
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4.3. Plan zajiSténi bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfi praci.

Tento typ planii nabyva na dualezitosti u velkych vyrobnich podniki, které maji
rizikova pracovisté a kde pracovni Urazy, ¢astecné nebo trvalé poSkozeni zdravi
pracovnikll , spojen¢ s absenci ohrozuje plnéni tkoll organizace.

Plany jsou zpracovavany jako stfednédobé a zahrnuji planovani:

Pocet pracovniki na rizikovych pracovistich

Pocet pracovnich urazl

Poctu zameskanych smén z ditvodu pracovnich urazi

Nemocnost pracovniki

Néklady na zlepSeni pracovniho prostfedi, pracovnich podminek a
vytvateni hygienického prostiedi

Néklady na zdravotni prevence

V. VVVVYVY

Pii tvorb¢ téchto plant hraji opét nezastupitelnou ulohu odbory, pokud jsou
v organizaci pfitomny.

Plany persondlnich ¢innosti rozpracovavaji konkrétni ¢innosti persondlniho
fizeni do podoby navodu a soucasné vycisluji potfebné naklady na tuto ¢innost .
Vzhledem k turbulentnimu vnéj$Simu prostiedi jsou zpracovavany pro
kratkodobé, pripadné strednédobé casové horizonty a jsou mezi sebou vzajemné
provazany . Plan mobility zahrnuje veskeré pohyby pracovnikl vii¢i organizaci,
plan odménovani a produktivity bilancuje vztah mezi vykonnosti lidi a
systtmem jejich odménovani. Plany persondlniho rozvoje vytvaii rezervy
pracovnikl pro zajiStovani tkold organizace v budoucnu a posiluji oddanost
klicovych pracovnikii vici organizaci. Ostatni druhy planti podtrhuji uroven
fizeni lidskych zdroji v organizaci .

U vSech plant personalnich ¢innosti je tfeba zvazovat otazku nakladi, zejména
pak ve vztahu k pfedpoklddanym vynostim . DileZitd je ¢asova posloupnost a
casové umisténi jednotlivych krokl planovéani . Neustale je tfeba zamérovat
pozornost na zlepSovani postupt a efektivnéjsi zptsoby realizace plant.

- Klicové pojmy :
v
Plan personalnich ¢innosti v'Flexibilita planu
v'Plan mobility pracovniki v'Forma pracovniho zapojeni
v'ZvySovani atraktivity organizace v'Plan rozmist'ovani
v'Plan stabilizace v'Oddanost organizaci
v’ Over-marketing v'Penzionovani
v'Downsitzing v'Rightsitzing
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v'Outplacentment v'Outsourcing

v'Produktivita v'Benchmarking

v'Néklady na lidsky faktor vKli¢ovy pracovnik

v'Plan vzdélavani v'Efektivnost vzdélavani
v'Planovani kariéry v'Plan kariéry/osobniho rozvoje*
v'Funk¢ni postup v'Plany personalnich rezerv/plany
v'Divérné dokumenty naslednictvi*

v"Plan hodnoceni v'Kriteria hodnoceni

v'Plan socialnich vyhod v'Socialni program

v'Systém Cafeterie v'Plany bezpecnosti prace

I!!l Prameny a doporucena literatura:

M. Armstrong : Persondlni management , Praha , Grada Publishing, 1999,
Str. 428-441**/Kap.2
I. Koubek : Rizeni lidskych zdrojti , Praha, Management Press, 2001,
str. 108 -116
E. Bedrnova, I. Novy : Psychologie a sociologie v fizeni firmy, Praha,
Prospektrum, 1994, str. 80-81**/Kap.4
J. Styblo: Moderni personalistika, trendy, inspirace, vyzvy, Praha, Grada,1998,
Str.37-41

? Kontrolni otazky
°

Proc je personalni planovéni jadrem celé planovaci ¢innosti organizaci

Co je to plan flexibility

U jakého typu organizace dochazi dle vaSeho nazoru k over-marketingu

Jakd personalni ¢innost je rozhodujici pro tvorbu kariérovych plant a

planu persondlnich rezerv.

Jaky je vztah mezi plany jednotlivych personélnich ¢innosti

6. Jaky postup zvolite pfi zvySeném poctu odchodl pracovnik z vasi
organizace a jaké napravné akce byste zavedl/a

7. Z &eho se skladaji naklady na zaméstnavani lidi

8. Z jakych zdrojii Cerpaji plany persondlnich rezerv

9. Proc€ jsou plany rezerv divérnym materialem

10.Kter¢ jsou dilezité aspekty piti zpracovani planu hodnoceni

11.Na jakych principech pracuje systém Cafeterie

12.V jakych organizacich jsou zpracovavany plany bezpecnosti prace

eSS

)}
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i Cviéeni

1. Jaké vnéjsi zdroje pracovnich sil byste hledal/a pfti ziizovani:
a) inzenyrské organizace ve velkém mésté
b) pfi zfizovani pobo¢ného vyrobniho zavodu s opakovanou plné
automatizovanou vyrobou
c¢) instituce ,,Centra pravni ochrany tyranych zen ,,

2. Jaké formy pracovniho zapojeni a jaké metody vybéru pro ziskdni
pracovnikli byste volil/a ; jaké instituce byste pozadal/a o pomoc
v jednotlivych typech organizace dle bodu 1. tohoto cvi€eni

3. Zpracujte ndvrh svého vlastniho planu kariéry ve vasi organizaci

/ Misto na poznamky:
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