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Predmluva

Kniha, kterou méte v ruce je neobvykla. Co se tyce obsahu, zabyva se tématy, které najdete i v ji-
nych textech, urcenych podnikatelim a lidem v fidicich funkcich. Nova a objevna je ve svém
pojeti. Je totiZ velmi srozumitelné psdna a je z ni znét, Ze se opird o praktické zkuSenosti auto-
ra, jeho nékolikaletou konzultantskou praxi v ¢eském prostiedi. Dr.FrantiSek Hronik vystudo-
val psychologii a neZ pro sebe objevil svét praktickych problémi fidicich pracovniki, pisobil
po nékolik let jako klinicky psycholog. Vstoupil tedy do svéta organizaci se zaZitou zkuSenosti
prace s lidmi, suZovanymi jejich osobnimi problémy. Navic, v pribéhu své poradenské a vzdé-
lavaci praxe poznal prostiedi fady organizaci a jejich specifické problémy. Ziskal tim zvlastni
citlivost — schopnost vidét a naslouchat druhym. Nejvyznamné;jsi vSak je, Ze umi poméhat svym
klientim nachézet praktické odpovédi na jejich otdzky po svém — a dobfe.

Kniha je obsazna — podava predstavu o nazorech soucasnych zahrani¢nich odbornikt k jed-
notlivym okruhim témat. Nepoucuje vSak pouze $kolskym zptisobem. Autor pretavil zahranic-
ni teorie do praxe nasi podnikatelské kultury. Ctenaf je veden k tomu, aby identifikoval situaci
své konkrétni firmy a dal si tak skutecnost, kterou dobfe zn4, do souvislosti s okolim. Okolim,
které predstavuji odlisné mozné situace jinych firem, ale i teorie tak, jak zobectiuje praxi v za-
hrani¢i. Kniha z pera dr. FrantiSka Hronika predstavuje $tastnou volbu. Svym osobitym pojetim
poslouzi velmi dobfe i tém, kdo z tohoto oboru lecco znaji. Kniha nedava hotova reseni. Ne-
nabizi ryby, ale nauci vas byt dobrym rybafem. Jsem rad, Ze dr. Hronika zndim a mam po ruce
i jeho knihu.

prosinec 1998

Doc. PhDr. Lubomir Kostron CSc., M. A.

Katedra psychologie

Fakulta socidlnich studii Masarykovy Univerzity v Brné
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Kapitola 1

Jak cist tuto knihu. Guillaume
Apollinaire a Frederick Taylor.
Zpusoby, jakymi dosahujeme
poznani. Teorie chaosu. Vyznam
a duvod jednotlivych kapitol.

Vy jejichZ uista jsou stvorena k obrazu boZimu
Usta kterd jsou vdd sdm

Budte shovivavi kdyz nds srovndvdte

S teémi kdoz byli svrchovanym rddem

Nds kteri vSude hleddme dobrodruzstvi

Nejsme vasimi neprdteli

Chceme vdm darovat §iré oblasti podivuhodné

Kde kvetouct tajemstvi se ddvd kazdému kdo je chce utrhnout
Planou tam nové ohné a barvy nikdy nevidané

Tisice nezvaZitelnych preludii

Které je treba promeénit ve skutecnost

Chceme probddat dobro nesmirnou koncinu kde vSechno utichd
A je tu i Cas ktery je moZno odehnat nebo privolat zpét
Slitovdni s ndmi co vidy svddime boj na hranicich

Nekonecna a budoucnosti

Slitovdni s nasimi omyly slitovdni s nasimi hiichy

(aryvek z basné Sli¢na rusovldska od G. Apollinaira v pekladu A. Kroupy)

G. Apollinaire vydal tuto bésen jen par let poté (1918), co Taylorovo védecké fizeni vyslo
knizné (1911) a zacalo se uplatiiovat v mnoha primyslovych spole¢nostech, napt. ve Fordovych
zavodech. Sli¢nd rusovlaska a jiné Apollinairovy basné jsou plné pohybu, proudéni, nesnazi se
skute¢nost vnimat jako ,,mrtvolku* (ve filmafském slangu), ale v mnoha prekvapivych souvi-
slostech, kontextech. D4 se s trochou nadsazky fici, Ze predstihly dobu, nez se objevila teorie
dou schopni uvést piiklady biblické ¢i antické. Ale o to nejde. Nechci proti sobé stavét Apolli-
naira a Taylora, ale vede sebe. Nehleddm sprdvnou odpovéd a jediné moZné reSeni. Chci nabi-
zet inspiraci. Bude-li se vim néco zdat pfilis hotové, neni to mou ambici. Vas dojem vSak nebude




,,odjinud®, byl jsem totiZ, asi jako vétSina z vas, vychovavan rodici a Skolou k Maruyamovu
typu H (viz 11. kapitola), nyni objevuji svét spojovani a nezvyklych souvislosti.

1.1 Zpusoby jakymi dosahujeme poznani

Pfi vybérovém fizeni stejné jako pfi kazdém manaZerském rozhodovani nebudeme v situaci, kdy
budeme mit v§echny informace potfebné pro analyzu a rozhodnuti pomoci né€jakého rozhodova-
ciho stromu, kdy ndm nebudou piekazet néjaké nadbyte¢né, nepodstatné informace. Proto stézi
budeme moci disledné uplatnit analytické modely mysleni, vzdy zde bude dostatek prostoru pro
intuitivni mysleni. Lze dokonce predpokladat, kdybychom se o néco takového snazili, Ze nebu-
deme uspésnéjsi, nez ti, ktefi si pocinaji vice intuitivné. Akcentovani intuitivniho mysleni ov§em
rozhodné neznamend preferovani ,,Zivotni praxe* nad ziskavanim novych védomosti, nad pouce-
nym zkousenim nového. U zrodu filozofie staly 3 dileZité, v mnohém proti sobé ptsobici kva-
lity. Schopnost tdivu, schopnost vytvaret zkuSenost a schopnost byt kriticky. Budme troufali
a pozadujme pro sebe, abychom tyto kvality uplatiiovali i v praxi vybérovych fizeni. Ostatné fi-
remni praxe ma blize k empirické a spekulativni filozofii nez k veskrze racionélni fyzice (zkus-
me vSak nebyt v zajeti kognitivniho modelu ,,bud — anebo®).

Velmi zdafile ilustruje rozdil mezi analytickym a intuitivnim mysleni K.R. Hammond, jak je
patrné z nasledujiciho obrazku a komentare.

analytickd modus kognice intuitivni
< >
aktivni pouZzitelné
(maximalni)
A
A 1
Aristoteliv zptisob uvazovani
(soustfedéni na objekty, méné vypovédni sily)
2
3 pouZzitelnost
. pro formulaci
manipulace
s proménnymi L»politiky* pii
feSeni soc.
4 problému
Galileuv zpiisob uvaZovani
(soustfedéni na proménné, vice vypovédni sily) 5
v v

pasivni 6 N
(minim4lni) nepouZitelné

< >
redukuje konflikt potenciondlni konflikt podporuje vznik konfliktu

Obrazek 1.1: Hammondova matice zpUsob, jakymi dosahujeme poznani (podle Kostror,
L.: Analyza usuzovani — vyvoj pravdépodobnostniho funkcionalizmu Egona Brunswika na
konci 20. stoleti, habilitacni prace, 1996)



1. Silny analyticky experiment se uplatiiuje v klasickém laboratornim experimentu (ve fyzi-
ce, chemii), pfi kterém lze aktivné manipulovat s proménnymi, experiment je opakovatel-
ny a za stejnych podminek se dosahuji tytéZ vysledky, které nemohou byt zdrojem konflik-
tu. Usuzovani se uplatiiuje pfi zhodnoceni téchto vysledk.

2. Sti'edné silny analyticky experiment se uplatiiuje v pokusech, které se provadi v biologii,
psychologii, sociologii, pedagogice a zemédélstvi. Pfi téchto experimentech se pouziva
metod ndhodného vybéru, kontrolni skupiny apod. Experiment je zaloZen na statistické lo-
gice, na vyhodnoceni statistické vyznamnosti.

3. Slaby analyticky experiment se uplatiiuje pii prehledovych Setfenich ve spolecenskych vé-
dach. Nelze pri ném pouzivat statistického zndhodiovani, opakovani experimentu, dvojité
slepé pokusy, ale jesté se aktivné manipuluje s proménnymi. VyZaduje od experimentato-
ra vice usuzovani. Nartstani Sedé oblasti znamend, Ze postupné se zvétSuje podil skrytych
a reflexi nedostupnych kognitivnich aktivit. KdyZ tato oblast pfevazi nad moznosti mani-
pulovat s proménnymi (napf. pomoci systematické ménéni experimentalnich podminek),
usudek, domnivani se o pfi¢innych vztazich mezi proménnymi nabyva prevahy nad moz-
nosti experimentalniho ovéreni.

4. Silné kvaziraciondlni usuzovdni obsahuje prvky intuice a analyzy v mife, kterou lze ozna-
¢it jako ,,zdravy rozum®. Pfi tomto usuzovani se uplatiiuji jednak konvencni statisticka ana-
Iyza (pramér, smérodatnd odchylka, korelace), jednak simulace pisobeni vlivll prostredi
(pocitacové modelovani dynamickych jevl, napf. vzniku povodiiové viny, ekonomickych
dopadt apod.), jednak analyzou usuzovani a rozhodovani (napf. pomoci pocitacovych pro-
grami).

5. Stredné slabé kvazioraciondlni usuzovdni predstavuje rozhodovani na zakladé znamych
a pomérné jasné danych poznatcich, se kterymi je moZno zachédzet pasivné a intuitivné.
Takto napf. postupuji prakticti 1€kaii pfi stanovovani diagnézy nebo metereologové pii
predpovédi pocasi, pakliZe nevyuZzivaji pocitacové modelovani. Pfi tomto usuzovani ptiso-
bi rizné stereotypy, které Casto nejsou uvédomovany a je obtizné je ovliviiovat. Je zde vel-
ka moznost vzniku kognitivniho konfliktu.

6. Slabé kvaziraciondlni usuzovdni je bézné pro vétsinu z nas v béznych Zivotnich situacich.
Usuzujeme na zdkladé zcela neujasnéné ,,datové zdkladny“, nepouzivame statistické kont-
roly, naSe logicka pravidla nejsou konzistentni, rozhodujeme se na zakladé stereotypi ne-
bo predpokladl, o nichZ toho mnoho nevime. Tak nevime, jak jsme dosli ke svym zaveé-
rim, jsou vSak pro nds pravdou. Usuzovani je zcela intuitivni a také obsahuje v sobé
nejveétsi naboj nedorozuméni, kognitivniho konfliktu.

Z Hammondova pojeti vyplyva, Ze spoleCenské védy jsou vyznamné vazany na intuici. Lze
fici, Ze vice hlav znamena vice rozumu, ale také vice nedorozuméni. Ve spolecenskych védach
je nemozné formulovat takové pravdy, které jsou bezesporné a uplné. K tomu je mozno se pii-
blizit ve fyzice, chemii apod. Rozhodnuti, které maji nejvétsi spolecenské diisledky, se déji po-
dle usuzovani typu 4, 5 a 6. Rozhodovani Churchilla, Stalina ¢i Hitlera, ménila tvar 20. stoleti
a jisté v ném bylo pramadlo analytického mysleni. Neni vSak tfeba zkoumat jen ,,velké déjiny*.
Muzeme takto nahlizet firemni historii a sviij vlastni Zivot. Kolik naSich individualnich rozhod-
nuti bylo skute¢né dilem analytického mysleni prostého emoci? Vsadim se, Ze zZadné, které by
mélo zasadni vliv na nasi Zivotni drdhu.




Vybérova fizeni, kde rozhodovéni je fizeno ,,Cichem na lidi“, jsou ukazkou 6. typu, slabého
kvaziracionalniho usuzovani, které je knihou nepfenosné, ale také nezakladd mozZnost zlepSeni,
uceni se. Ambici této knihy je rozsifit tento repertoar o siln€jsi kvaziracionalni usuzovani (typ
4 a5), pti kterém bychom si byli 1épe védomi svého omezeni. Potfebujeme si téZ byt védomi to-
ho, Ze cestou neni pfekonani nasi omezenosti diislednéjSim analytickym myS$lenim, abychom se
dobrali jednoho spravného feseni, jedné pravdy. V nasem rozhodovéni pfi vybérovém fizeni bu-
de mit vzdy misto intuice, kterd ma vzdy svého ,,pfipraveného nositele a neptesdhne jeho osob-
nost. Jinymi slovy: Intuice neni dilem ndhody. Cilem této knihy je napomoci ke kultivaci této
intuice. Neni to vychodisko z nouze, analytické mySleni miiZe byt v mnoha situacich zdrojem

velkych chyb. Analytické mysleni je vhodné pro urcité situace, intuitivni mysleni pro druhé.

1.2 Promitani informaci do rtiznych svétu

Pfi vybérovém fizeni vstupuje do hry mnoho signald, napovédi, kritérii, kterym davame védom-
ky ¢i nevédomky néjaky vyznam a jsou kli¢em k nasemu rozhodnuti. Na to, jak budete rozumét
nasledujicim kapitolam, uvadénym metodam, riznym vyjadfenim mimo jiné zavisi, odkud jste.
Jinak tuto knihu budou ¢ist personalisté z velkych firem, jinak manaZer z malé a dravé firmy.

velka firma

draveé konkurenéni,
stabilni prostiedi turbulentni prostiedi

1I1. Iv.

mal4 firma

Obrazek 1.2: Typologie organizaci dle L. Kostroné

I. kvadrant — velka firma, kterd se pohybuje ve stabilnim prostfedi (inovacni cyklus je po-
maly, krach byva ojedinély, zavedena vyroba a prodej) je jako velky zaocednsky parnik, ktery
se nemiiZze zastavit na misté, pomalu se vali svou setrvacnosti a obtiZzné miize manévrovat, na
druhou stranu ma ve vlnich potiebnou stabilitu, nepluje na vlnach, ale ,,kraji je. Takova firma,
takova lod potfebuje mit za ¢leny (posadky) ty, ktefi velmi dobfe védi, odkud pokud saha jejich
povinnosti. Vybérové fizeni bude velmi formalizovano, pfed vybérovym fizenim bude k dispo-
zici detailni popis prace. Dtraz bude kladen na zkuSenost a disciplinu. Je vyznavan princip se-

niority a zasluh. Personalni zmény nejsou Casté.

II. kvadrant — velka firma, kterd se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky ménici se pro-
stfedi) je ve velmi narocné situaci. Potfebuje mit stabilitu velké lodi, kterou jen tak néco neza-
kymaci, zdroveni vSak musi mit vytecné manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné reakce. Fir-



ma potiebuje riizné lidi. Ti, jejichZ ¢innost sméfuje predevsim dovnitf, jsou spiSe konzervativni
adrzi ,kasu®. Ti, jejichZ ¢innost sméfuje ven, jsou opakem. Firma ma propracované zpisoby hod-
noceni, adaptacni procesy (zejména rotace) Duraz je kladen na loajalitu. ,,Jde o velké prachy*

III. kvadrant — mal4 firma, kterd se pohybuje ve stabilnim prostiedi, se podobd pramici, kte-
rou v kazdy bezvétrny a vlahy podvecer vyletnici tiSe pluji po hladiné rybnika. Pohoda. Tako-
vych firem je asi pramdlo, sem vSak patii i malé firmy, jejichZ prosperita je zavisla od vyroby
nikoli od prodeje, ktery jde sdm od sebe. Takové firmy poskytuji jistotu a skromné podminky.
,,Moc penéz v tom neni.* Fluktuace je minimalni.

IV. kvadrant — mal4 firma, ktera se pohybuje v dravém, turbulentnim prostiedi je podobna ry-
chlému kluzdku, ktery snadno méni smér, ale miize nedovedné najet na i mensi vinu a konci
v pfemetech. Dtraz bude kladen na to, aby tspésSny kandidat byl ,,stejné krevni skupiny* a pfi-
tom vyraznou a soutézivou individualitou, ktera se uéi plavat ,,hozenim do vody*.

Doufam, Ze kniha nebude ,,ndvodem k pouziti“ pro firmu v kterémkoliv kvadrantu. Doufam,
7e manazefi a personalisté z firem v riiznych kvadrantech ji budou cist ,,po svém®, Ze informa-
ce, které budou zprostfedkovavany, budou promitat do riznych svétil. Kniha je orientovdna na
vybérova fizeni na manaZerské a obchodnické pozice. Domnivam se, Ze je projikovatelna do své-
ta jinych profesi. A na zaver odstavce jesté jedna poznamka. V mnoha vétach je pouZit muzsky
rod. Nemam vsak v imyslu jakkoliv diskriminovat Zeny a nevidim divodu, pro¢ by takova véta

nepatfila do svéta Zen.

1.3 Teorie chaosu

Jestlize v predchozi ¢asti bylo uvedeno, Ze na nase rozhodnuti, na to, ¢emu prikladame urcity
vyznam, pisobi mnoho vlivii, neméné rtiznych sil plisobi na to, zda vybérové fizeni bude efek-
tivni, zda vybrany pracovnik se osvédc¢i. Kniha jako ,,ndvod k pouZziti“ by nutné vychazela ze
statického pohledu na problém efektivniho vybéru. Z predstavy, Ze je potfeba mit k dispozici ur-
¢ity pocet presnych informaci a pak je jednoduché se spravné rozhodnout. Sama firma a jeji pro-
stiedi neni konstantni, proménuje se. Pouzivani statickych méfitek se podoba poslechu symfo-
nie po jedntlivych néstrojich a motivech. Napfiklad poslech klavirniho partu po skupinich
jednotlivych motivil. Pak poslech partu 1. housli. Takto vSak neuslySime celou symfonii, i kdy-
bychom si nechali ji prehrdt po vSech castech. Kniha je psdna po jednotlivych partech
(kapitolach a metodach), jak muze orchestr skladbu nacvicovat, pfed koncertem je vsak jiz tie-
ba sladéni, sehrani se a provedeni v celku. Proto vSe nelze doporucit jednu ¢i dvé metody nebo
kritéria. Proto nelze efektivné rozhodnout vybérové fizeni na zakladé jen psychodiagnostickych
metod nebo jen interwiev, nelze jej efektivné provadét, ani kdyz pouzijeme vSechny metody vy-
béru (pracovni anamnéza, testy, interwiev a reference), kdyZ nevezmeme do tivahy praci samot-
nou, firemni prostredi, okoli firmy a perspektivy vyvoje. Byli bychom dvoudimenzionalnim tvo-
rem ve svété trojdimenzionalnim.

Teorie chaosu nam fik4, Ze neni ndhody, Ze to, co se jevi, jako neusporadané a obtizné pred-
vidatelné je pfirozenym vysledkem deterministickych procest. Neuspoifddanost podle teorie
chaosu je vys$S$im fadem sloZitosti. Jinak feceno, do hry vstupuje mnoho prvkli, mnoho vztaht
a podminénosti, které nemusime vzdy mit v patrnosti a vysledek hry nis muze prekvapit, coz
neznamend, Ze je dilem nahody. To, jaké pocasi bude za tyden ¢i mésic neni dilem nahody, av§ak




metereologové, ktefi maji ve fyzice diikladné vzdélani, nemaji k dispozici vSechny potiebné in-
formace a pfedev§im nemohou manipulovat s proménnymi, neziidka se zmyli. Ve firemni praxi,
v praxi vybérového fizeni jsme na tom ponékud lépe, neZ metereologové.

1.4 Vyznam a divod jednotlivych kapitol

Pominme zhodnoceni této kapitoly a vénujme se kapitolam nasledujicim.

2. kapitola se vénuje persondlnimu planovani a vychazi z predpokladu, Ze technologie jsou
dostupnéjsi nez lidé. Proto planovani lidskych zdroji je nepfetrzitym procesem. Planovanim lid-
skych zdroji cely proces vyhledavani, ziskavani a vybéru zacina. Ve zkratce a ponékud zjedno-
dusené by se tato kapitola dala nazvat: Poptdvka a demografie nejen mimo firmu a co s tim.

3. kapitola je orientovana na analyzu a popis funk¢éniho mista, které je tfeba obsadit. Je zfej-
mé, Ze napf. misto obchodniho manazera ¢i obchodnika bude obsahovat od firmy k firmé stejné
fyzické, psychické a smyslové naroky, ale také fadu odliSnych. Je zfejmé, Ze bez dobrého popi-
su prace, byla by kritéria vybéru velmi obecna a malo funkéni. Ve zkratce by se tato kapitola da-
la nazvat: Profesiografie.

4. kapitola je vénovana kultufe firmy a v§emu, co se podili na jejim formovéni, tedy tomu, co
se dé charakterizovat jako ,,duch domu®. Tento duch mize byt do urc¢ité miry proménlivy ,,od
jednoho patra k druhému* — jak je tomu v riznych pracovnich skupinach, podle povahy tkoli,
které fesi. Spravného ¢loveéka tedy nevybirdme jen na urcité misto, ale také do urcité firmy a me-
zi urcité lidi. Proto je tfeba zohlednit i kritéria, ktera se tykaji prostiedi firmy, kterd pisobi v Sir-
Sim prostiedi. Tato kapitola by se ve zkratce dala s urCitou velkorysosti nazvat: Sociografie.

5. kapitola se zabyva koncepcnimi otdzkami vyhledavéni, ziskavani a vybéru pracovnikd, te-
dy tim, jaké zdsady je tfeba vytycit, abychom méli pfedpoklad efektivniho vybérového fizeni.
Jak to celé postavit na pevnych zdkladech, jak to udélat dobre. Na zacatku kapitoly jsou uvadé-
ny pfiklady mimo ekonomickou praxi, abychom si mohli lépe uvédomit, Ze rizna vybérova fi-
zeni nds vlastné bezpiestani obklopuji a Ze je neustdle provadime. Pro tuto kapitolu by mohl byt
nazev: Metodologie vybérového rizeni.

6. kapitola popisuje pfedevsim rizné zpusoby, metody vyhledavani a ziskavani. Odpovida na
otazku, kde vSude a jak brat, na koho se obrétit. Kde to bude levnéjsi, kde rychlejsi apod. Neni
opomenut ani jeden z atributii nasi doby — Internet. V této kapitole jde o metody persondlniho
marketingu.

7. kapitola probird moZnou privodni dokumentaci vybérového fizeni. Pfedstavuje mozny har-
monogram vybérového fizeni a dalsi dokumenty, které zabezpecuji urcitou jednotnost a navaz-

s w2

nost celého procesu. Tato kapitola predstavuje jizdni fdd celého procesu.
8. kapitola se zabyva pouzitim administrativnich metod vybéru, metod, které je mozno pouzit

,»ha dalku®, nikoli pfi kontaktu ,,tvafi v tvar. Tyto metody se nékdy nazyvaji predvybérem, kdy
z vyzadanych dokumentii usuzujeme na dalsi Zivotni a profesni drahu. Pomoci téchto metod se
zaméfujeme na minulost a predpokladame, Ze stejny trend bude pokracovat. NejCastéjsi meto-

dou jsou ruzné formy Zivotopisu. Tato kapitola by se zkracené mohla nazyvat: Biografie.

9. kapitola pokracuje v dalSich metodach vybéru, které se uplatiiuji skupinové. V dany oka-
mzik je napf. testovano n€kolik uchazecu. JiZ jich neni tolik, kolik jich poslalo své Zivotopisy,



ale preci jenom se vSemi neni moZno provést diikladny pohovor, ktery se mize ke vS§emu opa-
kovat. Tato kapitola by se mohla nazyvat: Psychodiagnostika.

10. kapitola uvadi piehled dulezitych psychologickych teorii, resp. popisuje strukturu osob-
nosti, protoze je ziejmé, Ze pozadavky na psychologickou kvalitu uchazeci jsou velmi vyznam-
nym poZadavkem. Proto je tfeba rozumét tomu, co vSe si lze predstavit pod psychologickou kva-
litou, kterou jsme v predchozi kapitole diagnostikovali. Tato kapitola by se mohla nazyvat:
Psychologie osobnosti.

11. kapitola se zabyva socialné psychologickymi kompetencemi manazeri a obchodnikda.
V tom, co se nazyva socidlné psychologickymi kompetencemi, se do nové ,,stavby® propojuji
jednotlivé psychologické kvality, které byly probrany v pfedchozi kapitole jako ,,stavebni kame-
ny*. ProtoZe vSe probihd v né¢jakém Case, rodi se, roste, zraje, uvada, pozornost je soustfedéna
na vyvoj a jeho etapy v profesiondlni kariéfe. Pro tuto kapitolu by mohl byt priléhavy nazev:
Psychografie.

12. kapitola se vénuje predevsim individualnim metoddm vybéru, predev§im metodam ,,tvari
v tvar. Tou hlavni metodou je vybérové interwiev. Je zde diikladné probrana metoda referenci.
Ted uz je k dispozici celd fada informaci a je tfeba se rozhodnout pro toho nejvhodnéjsiho ucha-
zece. O této kapitole lze fici: Kvalifikované rozhodnuti.

13. kapitola upozoriiuje na dilezitou stranku vybérového fizeni, které nemiZe koncit rozhod-
nutim ¢i pfijetim pracovnika. Odchod vybraného pracovnika z firmy nemusi byt diisledkem Spat-
ného vybéru, ale toho, co nasledovalo po pfijeti. Proto je tfeba se vénovat adaptaci pracovnika.
Zde se opakované dostaneme k tomu, Ze proces vybéru je nepfetrZitym procesem, ktery je tfeba
neustale vyhodnocovat. Kapitola by se dala nazvat jednoduse: Den poté.

14. kapitola je kapitolou pfiloh, které podporuji text v nékterych kapitolach. Bohata je zde
piiloha k 2. kapitole vénované Planovani lidskych zdroji. Jsou zde uvedeny tdaje Ceského sta-
tistického dfadu, tfadu prace apod. Lze zde nalézt ptilohy k dal§im kapitolam.




Kapitola 2
Planovani lidskych zdroju’

Planovani lidskych zdroji je nepfetrzité a systematické hledani souladu mezi vizi, cily a strate-
gii firmy na jedné strané a realitou trhu, pfedevsim trhu prace na strané druhé. Sebelepsi firem-
ni strategie, pakliZe neni zabezpecena dostatecnymi lidskymi zdroji, je odsouzena k zaniku ¢i
prevzeti jinou konkurencni firmou.

Ackoli mira nezaméstanosti roste (pro rok 1999 Ize ocekavat jeji vysi mezi 8,5 az 9,5 %), na-
bidka na trhu prace prevazuje nad poptavkou, neziidka budeme v situaci, Ze téch nejdilezitéj-
Sich pracovnikd s patficnym vzdélanim 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.

2.1. Cile planovani lidskych zdrojt

Zakladnim cilem persondlniho planovani je pokryti firemnich cild a zpisobu (strategii), které
smétuji k jejich dosaZeni lidskymi zdroji:
1. v potfebném poctu;
. s potfebnymi vykonovymi pfedpoklady a dovednostmi,
. s potfebnou praxi,
. dostate¢né motivované, participujici a kooperativni (loajalni),
. pfipravené k odbornému rozvoji;
. ve spravny cas

. na spravnych mistech;

00 N N L B W

. za pfedem definovaného zabezpeceni dal$imi zdroji (finan¢ni, Casové, technické, ale i dalsi
lidské)

Zjednodusenéji Ize rici, Ze cilem persondlniho pldnovdni je mit ve sprdvny ¢as na spravném
misté dostatek schopnych, perspektivnich a ochotnych lidi, kteri se vyplati.

b Uzivani terminu ,,lidské zdroje®, resp. ,,fizeni lidskych zdroji* nevnimam opozi¢né vici terminologii uZivajici ,,per-
sondlni fizeni*. Terminy ,,lidské zdroje®, ,fizeni lidskych zdroji* vnimam vsak jako provizorni. Jsou mi malo poe-
tické, asociuji mi predstavu, jak co nejvice vytézit dil a pak jej zavést nepotiebnou hlusinou. Schizi mi v tom pred-
stava sdileni bohatstvi a jeho rozmnoZovani.

2

Jisté by bylo mozno uvadét piiklady tieba ze stavebnictvi, kde béhem roku 1998 v celostatainim méfitku nedoslo
k oziveni, ale k poklesu. I za této situace jsou stavebni firmy s mirnym nartstem produkce, které si styskaji na
nedostatek motivovanych femeslniki, s nimiz by byli jesté produktivnéjsi. Pfitom pfi podrobnéjsi analyze nezamést-
nanosti podle vzdélani a profese je zfejmé, Ze potencidlné takovych pracovniki je dostatek.
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2.2. Podminky efektivniho planovani
lidskych zdroju

1. Pldnovdni lidskych zdrojii jako nepretrzity proces. Persondlni planovani nemtze byt kampa-
novité, napft. prosincovou zéleZitosti.

2. Pldnovdni lidskych zdrojii je systematicky proces. Systemati¢nost je zabezpecovana prede-
v§im v ndvaznosti na celofiremni plan s definovanou vizi, cili a strategii. Déle je zabezpeco-
vana dostate¢nym mnozstvim relevantnich informaci (analyza externiho a interniho trhu pra-
ce apod.).

3. Pldnovdni lidskych zdrojui je souldsti kompetence kaZdého manaZera, shodné jako celé ¥i-
zeni lidskych zdrojt. Neni vylu¢nou zélezitosti specialistli z oddéleni HRM.

2.3. Zdroje personalniho planovani

Za zdroje personalniho planovani Ize povaZovat nejen relevantni informace, které mohou mit po-
dobu ,,tvrdych* a ,,mékkych* dat, z nichz ty nejpodstatnéj$i budou dale uvedeny. Za takovy zdroj
Ize povazovat i profesionalitu manaZzert v této oblasti, postoje vrcholového managementu k ce-
1é problematice fizeni lidskych zdroju, firemni kultura, celospolecenskd atmosféra a ocekavani
apod. Nékteré z téchto zdroji nejen personalniho planovani budou probrany samostatné v nésle-
dujicich kapitolach.

»Tvrda data® jsou predevsim informaci o tom, co se jiz stalo. Prace s nimi vychazi z ptedpo-
kladu, Ze z tidajl o tom, co se stalo, 1ze pomérné dobie pfedvidat to, co bude nasledovat. Bylo
by jisté mozno uvadét fadu prikladd, kdy tomu tak nebylo. Predpoklady na zdklad¢ ,,tvrdych
dat®, které nejsou korigovany ,,mékkymi daty* jsou velmi Casto chybné. ,M¢kka data* jsou spi-
Se nazory, dsudky. Zde je mozno odk4zat na Hammondovu matici zptsobt, kterymi dosahujeme
poznani, kterd byla uvedena v pfedchozi kapitole.

2.3.1. Externi zdroje

Mezi externi zdroje persondlniho planovani patii pfedevsim ,,tvrda data®, které miiZze poskytnou
cela fada profesiondlnich instituci.

2.3.1.1. Cesky statisticky ufad a jeho krajské divize
Divize Ceského statistického tifadu vydavaji po jednotlivych krajich v pololeti Statisticky bulle-
tin, ktery obsahuje fadu poloZek, z nichz k oblasti personalniho planovani se tyka:

e Obyvatelstvo

e Zaméstnanost a mzdy

e Vybérové Setfeni pracovnich sil

e Nezaméstnanost

Zvetejnéné tdaje umoziuji mezikrajové srovnani. TaktéZ mnohé tidaje jsou rozpracovany na
troveil okrestl.



Divize rovné€Z vydavaji za predchozi rok Regiondlni statisticky obzor, ktery sleduje vybrané
udaje v Casové fadé. Lze zde najit stejné polozky jako v pololetnim Statistickém bulletinu. Opét
je zde srovnani mezikrajové a udaje jsou rozpracovany na drovein jednotlivych okrest kraje. Na-
vic Ize zde najit predevsim:

e Primérné procento pracovni neschopnosti celkem a v tom pro nemoc, pracovni drazy

a pro mimopracovni Urazy (v Regiondlnim statistickém obzoru za rok 1997 lze najit pro-
cento pracovni neschopnosti za roky 1990, 1991, 1992, 1993, 1994, 1995 a 1996)

e Primérné procento pracovni neschopnosti celkem na drovni jednotlivych okresii (za rok
1997 jsou zpracovany roky 1994, 1995, 1996)

Jednotlivé divize vydavaji jesté celou fadu dalSich publikaci, které jsou cenové velmi piistup-
né a které lze vyuzit pfi persondlnim planovani. Napf. Projekci obyvatelstva do roku 2020 po
jednotlivych okresech. Je ziejmé, Ze tyto informace budou vyuZzivat predevsim vétsi firmy.

P

Cesky statisticky diad jako centralni instituce predava veskeré podklady pro vydani Statistic-
ké rocenky Ceské republiky. Samostatng vydava:
 Ukazatele socidlniho a hospodatského vyvoje Ceské republiky. Tato publikace vychazi
¢tvrtletng. Casové fady jsou ro¢ni od roku 1985 a &tvrtletni od roku 1991.

+ Zamé&stnanost 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.

e Regiondlni portréty. Obsahuje idaje o obyvatelstvu, zaméstnanosti, nezaméstnanosti, pod-
nikatelské strukture, $kolstvi, zdravotnictvi, primyslu, zeméd€lstvi a dopraveé za jednotli-
vé regiony vcetné stru¢ného popisu historie a charakteristiky regionu.

Na Internetovské adrese 1ze najit Cetné soubory. Napf. zaméstnani podle oboru vyuceni, od-

vétvi Cinnosti a klasifikace zaméstnani podle krajd, nejvyssi dosazené vzdélani nezaméstnanych,
prace na dobu urcitou a cela fada dalSich soubord.

PR

V posledni &4sti této knihy je pro nizornost zvefejnéna fada tidaji Ceského statistického tifa-
du a jeho regiondlnich divizi.

2.3.1.2. Ministerstvo prace a socialnich véci. Urady prace

Ministerstvo na Internetovskych strankach (www.mpsv.cz) poskytuje krom jiného informace
0 nezaméstnanosti a jejim vyvoje. Kazdy 6. pracovni den v mésici zvefejiiuje miru nezaméstna-
nosti za uplynuly mésic.

Utady prace na Internetu poskytuji strukturovangjsi informace. Oviem ne vSechny tfady
prace maji vlastni webovské stranky. V papirové podobé vSak vydavaji pomérné aktudlni infor-
mace velmi dobte strukturované, jak je patrné v ptiloze, kde jsou prekopirovany materidly jed-
noho uradu prace.

2.3.1.3. Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

Ministerstvo Skolstvi, mlddeZe a t€lovychovy, jednotlivé Skolni dfady a jednotlivé Skoly mohou
byt zdrojem o struktufe studentii a absolventd. Tyto idaje jsou v papirové podob¢, zatim nejsou
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pristupné na Internetu. Zde se vsak lze dovédét fadu dalSich udaji a lze predpokladat, Ze tyto
statistické informace budou v dohledné dobé pristupné (www.msmt.cz). Tyto informace z meto-
dologickych diivodii jsou a jisté budou aktudln&jsi neZ tidaje, které napf. poskytuje Cesky statis-
ticky urad.

2.3.1.4. SLEPT analyza

SLEPT analyza se zaméfuje na prostiedi. Jednotliva pismenka poukazuji na to, jak prostiedi je
segmentovano.
S = socidlni, spolecenské prostiedi a podminky. Sem patii celd fada vlivl, napf. vySe mini-
malni mzdy, vySe podpory v nezaméstnanosti, socidlni smir, mira migrace a dal$i demo-
grafické faktory, ale taka riizna ocekavani a stereotypy.

L = legislativni prostfedi a podminky. Zakonik prace ¢i zakonem stanovend hranice o v€ko-
vé hranici odchodu do diichodu maji jisté vliv na persondlni planovani. Tyto vlivy jsou
snadno identifikovatelné a predpovéditelné.

E = ekonomické prostedi a podminky. Béhem vyraznéjsiho ekonomického ristu se zvysuje
pocet dobrovolné odchazejicich pracovniki. Zmény v ekonomické oblasti se obtizné
predpovidaji na dobu delsi nez 3 roky. Jisté je obtizné odhadnutelnd mira nezaméstna-
nosti ¢i inflace v roce 2001.

P = politické prostiedi a podminky. Demokratické zfizeni, vlivy extrémistickych sil, polari-
zace ve spolecnosti, korupce, vlivy lobistickych skupin, odborovych sdruZeni apod.

T = technologické prostiedi a podminky jsou obtiZné pfedvidatelné v dobé, kdy se délka ino-
vacnich cykll zkracuje. To plati v oborech modernich technologii. V oborech tradi¢nich

vvvvvv

V SLEPT analyze schazi vyhodnoceni konkuren¢niho prostfedi. Vhodné by bylo i oddé€leni
demografickych vlivli od vlivl socidlnich.

2.3.2. Interni zdroje

Internimi zdroji personalniho planovani rozumime ,,tvrda“ a ,,mékka* firemni data, kterymi jsou
predevsim firemni strategie, persondlni strategie, personalni audit, analyza firemniho minéni,
indexy fluktuace a stability, nemocnost a horizontalni a vertikalni mobilita.

Za ,tvrda data“ 1ze povazovat hospodareské vysledky, pocet pracovnikii rizné délenych podle
ucasti na tvorbé prijmi a vydaja, produktivitu prace, miru fluktuace apod. Dale se soustfedim
spiSe na ,,mékka‘“ firemni data, ktera ,,délaji kostfe postavu*.

2.3.2.1. Firemni strategie

Modeld firemni strategie je celd fada. Uvedeme si jeden, ktery ma ocividnou blizkost k plano-
vani lidskych zdroji. Souvislosti se samy nabizeji.



Nosny

produkt

beze zmén

T s
novy & inovovany

ZmenSujici se

Podil na trhu

Miize jit o Gtlumovou, ,,tuneldiskou* nebo
chybnou strategii. Av§ak nemusi jit vzdy o
,.patologii“. Firma, ktera objevi skulinku na trhu
je ptikladem k ndsledovani a jeji podil na trhu, po
pocate¢nim strmém ristu, se prirozené zmensuje.
Pro oblast persondlniho pldnovéni to miZze
znamenat zeStihlovéni.

Tato situace si vyZaduje bud pfehodnoceni
realizovaného podnikatelského zdméru nebo,
pakliZe neni diivod pochybovat o jeho spravnosti,
zajistit jeho realizaci potfebnymi zdroji,
piedevsim lidskymi. V ramci planovani lidskych
zdroju to znamend vzdélavani vlastnich
pracovniki ¢i ziskdni jiZ dostate¢né
kvalifikovanych na externim trhu prace, aby se
zvysila jakost, kvalita produkce ¢i marketingu.

Stabilni

Tato kombinace vytvafi velmi stabilni podminky.
Persondlni pldnovéni je snadné, odviji se
predevsim od miry fluktuace, kterd je dle
predpokladu spise nizsi. Jde o pluti ,.klidnymi
vodami®.

Je to pfedevsim inovacni strategie, kterd
umoziiuje zachovat si z dlouhodobého hlediska
stabilni podil na trhu. Tedy to nejduleZit&jsi je byt
dusledky technologického pokroku a byt na néj
piipraven.

zvySujici se

Marketing firmy pracuje perfektné, je nemdlo
agresivni. Nejde zde o Zadné inovitory, tvofivce,
ale zdatné realizétory, ktef{ pfejimaji osvédéené
a dovadi to do dokonalosti. Organizace prace
musi ,.klapat“. Je potfeba rozsifovani piedev§im
pracovnich skupin, které pusobi z firmy ven
(obchodnici). Ackoliv procento fluktuace muze
stoupat (odpaddvaji ti, kteff nevykazuji vysoky
procento stability. Firma pfibira vice lidi neZ jich
odchézi.

Jde o leadry oboru, ktefi vnaseji nové podnéty,
experimentuji, pfichazi s technologickymi
novinkami, jsou na $pici vyvoje. Paklize
pfestanou uddvat tén, ocitaji se v situaci radikdlné
se zmen3ujiciho trzniho podilu pfi produktu beze
zmény. Za této situace by ti nejlepsi, nejtvoiivejsi
odchazeli jako prvni. Proto musi byt témi, kdo
zkracuji délky inovac¢nich cyklu apod. Proto je
potfeba mit dostatek tvofivych kapacit. Takovi
lidé jsou obvykle loajdlni svému oboru, neopousti

ani firmu, pakliZe sviij obor mohou rozvijet.

Tabulka 2.1: Analyza soucasnych strategii

Lze zde domySlet tfeti osu, konstruovat trojrozmérny model. Tato tfeti osa by mohla byt vy-

mezena jaké mira nasycenosti trhu nebo mira produkce.

2.3.2.2. Personalni strategie

Je pfirozené, Ze firemni strategie je dale rozpracovavana do jednotlivych funkénich strategii, mezi
néZ nezbytné patii persondlni strategie, kterd kromé toho reaguje na proménlivé podminky na
internim a externim trhu prace. V personalni strategii jsou formulovany kli¢ové oblasti, které jsou
rozpracovany do méfitelnych cild. Jsou stanoveny postupy, jak téchto cili dosahnout. TaktéZ jsou
formulovany principy a pravidla, kterd pfedstavuji ,,mantinely*‘ pro chovani pfi napliiovani strategie.

2y

Je ziejmé, Ze firemni a persondlni strategie vytvari prostor, ve kterém se bude pohybovat
persondlni planovéni.

2.3.2.3. Personalni audit
Personalni audit mize krom jiného poskytnout fadu cennych informaci, které lze vyuzit pii pla-
novani lidskych zdroji. Pod personalnim auditem rozumime:

a. audit persondlnich Cinnosti, ktery popisuje kvalitu a dsledky probihajicich a neprobihaji-
cich personélnich ¢innosti

b. audit dodrzovani personalni politiky a persondlnich strategii

w

Nosnym produktem muzeme dle Parretova pravidla rozumét takovy produkt ¢i skupinu produktd, které ¢ini 80%
obratu.
4

Novym ¢i inovovanym produktem rozumime takovy, ktery je na trhu 1/3 doby inovacniho cyklu.
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c¢. audit spokojenosti zaméstnancii (odhad fluktuacnich tendenci a pfedpovéd miry fluktuace)

o

. audit vyuzivani fondu pracovni doby (analyza pfescast, prostoju, pracovni neschopnosti
a jinych divodt nepritomnosti)

audit stability a fluktuace zaméstnanct

audit horizontalni a vertikdlni mobility

. audit interpersonalni komunikace

5o mhoo

. audit silnych a slabych stranek jednotlivych pracovniki a jejich rozvoje

2.3.2.4. Analyza firemniho minéni, firemni kultury, opinion survey apod.

Tyto analyzy spiSe piislusi do 4. kapitoly, kterd je vénovana problému firemni kultury. Nicméné
je ziejmé, Ze firemni minéni a o¢ekavani ovliviiuji fluktuacni tendence, produktivitu prace. Do
této oblasti patii i audit spokojenosti zaméstnancii, ktery je soucasti prizkumu firemniho minéni.

2.3.2.5. Fluktuace a stabilita

Meéfeni fluktuace a stability patfi do persondlniho auditu. Vénujeme mu samostatnou pozornost,
protoZe mira fluktuace a stability patfi mezi nejzdkladngjsi ,.Cisla® persondlniho planovani
a fizeni lidskych zdroji viibec.

Statisticky primérna mira fluktuace v Ceské republice je za 1 rok 15% osob a za 3 roky 33%.

Mira fluktuace se vypocitd podle vzorce:

Pocet rozvazéani pracovniho poméru za urcitou dobu (1 kalenddini rok)
Mira fluktuace v % = x 100
Primérny pocet (prepocteny na cely tvazek) pracovnikii ve stejném obdobi

Za béznou, nijak vyjimecnou lze povazovat fluktuaci, kterd ¢ini 15-25%, vzdy s prihléd-
nutim k fadé dalSich okolnosti (obor, konkurencni prostfedi, délka inovac¢niho cyklu, vékovy
pramér, firma na ,,zelené louce* apod.). Obvykle hodnoty nad 25% jsou pobidkou k analyzo-
véani, rozkryti takového poméru. Problematickou vSak muze byt i hodnota pod 5%, kterd je

znamkou ,,piili§ klidnych vod®, ,,zavétii™ a jinych podobnych metafor.

Dulezité je sledovani struktury fluktuace. Lze uvést situaci dvou obchodnich firem, které byly
bezvyhradné orientovany na vykon a vyznacovaly se kulturou ,,ostrych hochi®. Ve firmé A byla
fluktuace obchodnich zastupcli 27 %, ve firmé B fluktuace Cinila 38 %. Ve firmach s danou
kulturou a orientaci ani fluktuace 38 % neni za jistych predpokladi ,,patologickou®. Pro nase
byl vSak vyznamny pocet odchodii pracovnikli po vice nez 12 mésicich trvani pracovniho
poméru. Béhem tfi mésic¢ni zkuSebni doby odeslo 8 % pracovnikli, do 12 mésict dalsich 8%
a po 12 mésicich odeslo 11 %. Pritom po dva roky predtim tomu tak nebylo, byl vyznamné niZsi
podil odchdzejicich po 12 mésicich. Ve firmé B, kde cinila fluktuace 38 %, z toho 13 %
odchazelo béhem uvodnich tiech mésict, 19 % do 12 mésict (predevsim v dob€ 6 mésicniho
procesu adaptace) a 6 % po vice neZ 12 mésicich. S pfihlédnutim k fadé dalSich okolnosti bylo
lze konstatovat, Ze fluktuace ve firmé B byla zdravéjsi. Proto je dlleZité nespokojit se jen
s ,,jednim Cislem®, je tfeba ziskavat strukturované€jsi a tim padem vymluvnéjsi tdaje.



Je tfeba mit na paméti, Ze do fluktuace se nepocitaji pfirozené odchody (odchod do
starobniho ¢i invalidniho dichodu, imrti) ani docasné odchody (matetskd dovolend, vojenska
sluzba, vykon trestu, vykon vefejné funkce).

Mira stability se obvykle pocita podle vzorce:
Primérny pocet nové piichozich a fluktuujicich v kalenddinim roce

Mira stability v % = 100 — x 100
Pramérny pocet (pfepocteny na cely tivazek) pracovnikli ve stejném obdobi

Lze uvadét i dalsi vzorce stability®. Za pfedpokladu, Ze firma se poctem pracovnikll rozriista,
procento stability pochopitelné klesa, at jiz se uziva jakykoliv vzorec. Vzhledem k uvedenému
vzorci 1ze konstatovat vSeobecné optimalni trovein stability v hranicich mezi 60 azZ 80%, opét
s pfihlédnutim k celé fadé okolnosti.

2.3.2.6. Horizontalni a vertikalni mobilita

Analyza horizontalni a vertikalni mobility je taktéZ obvyklou soucasti persondlniho auditu. Na
zakladé dosavadniho pohybu pracovnikti mezi jednotlivymi pracovisti firmy (horizontalni mobi-
lita) a v hierachii (vertikdlni mobilita), napliiovani plant a strategii, v€kové a kvalifikacni
struktury atd. se odhaduje horizontalni a vertikdlni pohyb v dal§im obdobi).

2.3.2.7. Nemocnost

Mira nemocnosti je vyznamnou informaci, kterou Ize zuZzitkovat nejen pfi persondlnim planova-
ni. Cenné je srovnani s celostatni a regiondlni (krajovou a okresni) mirou nemocnosti.

Prumérné procento pracovni neschopnosti 1994 1995 1996
Praha 4,37
Ceskd republika 5,77 6,15 6,0
Jihomoravsky kraj 6,238 6,754 6,557
V tom: pro nemoc 5,637 6,155 5,958
pro pracovni urazy 0,197 0,208 0,217
pro mimopracovni drazy 0,403 0,391 0,381
Brno-mésto 5,704 6,446 6,112

Zdroj: Regiondlni statisticky obzor. Jihomoravsky kraj 1997, Cesky statisticky tiad, divize Brno, 1997.

Tabulka 2.2: Mira pracovni neschopnosti

PakliZe mira nemocnosti ve firmé presahuje 8%, je tfeba tento fakt nalezité analyzovat a hle-
dat cesty feSeni. Obecné plati, Ze nemocnost nad 8% neni vyrazem horsiho zdravotniho stavu
pracovnikd firmy, ale spiSe souvisi s motiva¢nim, firemnim klimatem.

5 Ponékud jednodussim se jevi vzorec miry stability:

pocet zaméstnanct v délce trvani pracovniho poméru u firmy alespoi 1 rok « 100

pocet zaméstnancti zaméstnanych u firmy pied rokem
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2.4. Postup planovani lidskych zdroijt

Nepfretrzity proces planovani lidskych zdroj probiha ve tfech etapach:
1. Monitoring interniho a externiho prostfedi, podminek a zdrojl
2. Vyhodnoceni a piedpoveéd
3. Navrh opatfeni, pribéZzna realizace a kontrola

2.4.1. Monitoring interniho a externiho prostredi,
podminek a zdroju

Podklady, zdroje pro sledovani vnitiniho a vnéjsiho prostredi a dalSich okolnosti byly uvedeny
v ¢asti 2.3., kterd je vénovana vyctu zdroji persondlniho planovani. Je tfeba pfedem stanovit,
které tdaje budou systematicky sledovany, aby mohly byt podchyceny zmény.

Externi a interni zdroje persondlniho planovéani nej¢astéji slouzi k monitorovani trhu prace,
ktery si miZeme rozdélit na vnitrofiremni, lokdlni a celostitni trh prace. V souvislosti
s Evropskou integraci by bylo moZno uvadét kontinentdlni trh prace. To vSak je ponékud
predCasné a piipadny pohyb mlZeme povazovat za imigraci.

Je zfejmé, Ze lokdlni trh price je uréen pfedevS§im moznosti denniho dojiZdéni do prace bude
relevantni predevsim pro funkce vykonné a funkce niZS§iho managementu. Celostétni trh prace
bude relevantnim pro pozice top managementu.

Krom monitorovani trhu prace lze sledovat vyvoj personalnich nékladd, produktivity prace ¢i
provadét benchmarking apod.

2.4.2. Vyhodnoceni a predpovéd’

Z udaja, které byly systematicky ziskany, je tieba provést vyhodnoceni zmén, trendi a na jejich
zakladé konstatovat v daném Casovém horizontu (3 mésice, 6 mésici, 1 rok, 3 roky) provést
predpovéd, kterd se tyka nékteré z oblasti personalniho planovani.

2.4.3. Navrh opatreni, pribézna realizace a kontrola

Cely postup je zavrSen nejen konstatovanim zmény, jeji interpretaci (,,co to znamend*), pred-
povédi dalsiho vyvoje (,,co 1ze oCekavat®) v urcitych ¢asovych usecich, ale predev§im ndvrhem
opatfeni po jednotlivych krocich (,,co s tim je tfeba délat) a kontrolou prubéhu (,,podle ¢eho
poznéme, Ze to ovliviiujeme spravnym smérem*).

2.5. Oblasti planovani lidskych zdroju

Personalni planovani Ize ¢lenit do tii oblasti:
a) planovani potieby pracovnikii;
b) planovani pokryti potieby pracovniku (personalni marketing);
¢) planovani osobniho a profesionalniho ristu a rozvoje (vzdélavani).



