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Vtomto cldnku jsou vysvétleny zdkladni pojmy z teorie persondlniho Fizeni, které hraje beze-
sporu klicovou dilohu v nastartované reformé ozbrojenych sil Ceské republiky. Dané problematice
Je vénovdna v soucasné velmi dynamické a turbulentni dobé znacnd pozornost nejen v pod-
minkdch civilnich, stdtnich, ale i soukromych organizaci. Pokusime se tedy objasnit teoretické
pristupy a poskytnout tak vojenskym i civilnim odbornikim dostatecné zdklady pro dvahy nad
pojetim persondlniho Fizeni. V konkrétnim tlu pohledu cldnek definuje fizeni lidskych zdroji
JjakoZto posun vnimani persondlniho Fizeni, zabyvd se problematikou dvou zdkladnich funkcnich
oblasti v dané teorii, ale predevsim je zde vénovdna pozornost jednotlivym etapam ve vyvoji
persondlniho Fizeni. Zavér pispévku je zaméren na problematiku vyvoje ndzort na clovéka
v persondlnim Fizeni.

Zakladni definice persondlniho fizeni

V poslednich letech vyvoje v oblasti persondlniho fizeni dochazi k nahrazovani pojmu per-
sonalni ¥izeni pojmem Fizeni lidskych zdroji. Nahrazeni pojmi nemd pouhy formalni vyznam,
ale vyjadruje kvalitativni posun ve vnimani vztahu jedince a organizace. Rizenf lidskych zdroji
zdiraziuje predevsim plné vyuZiti lidskych schopnosti, lidského potencidlu. Vyuzivat lidsky
potencidl znamend poskytovat prileZitosti, které jsou pfinosem pro jedincei pro organizaci.
ale ménf se jejich ocekdvani - béhem prdmyslové revoluce ,dostali vice véci”, v soucasné
dobé hledaji kvalitu Zivota.

J. Cribbin (podle Horalikové, 1999) popisuje vlastnosti soucasnych lidi nékolika zdklad-
nimi vyroky:

- ménici se lidé mysli,

- ménici se lidé jiz nejsou poddajni,

- ménici se lidé jsou vedeni vlastnimi zajmy,

- ménici se lidé ocekavaji, Ze budou vyslyseni,

- ménici se lidé jsou drazsi nez kdykoliv dfive,

- ménici se lidé vlastni velky potencial.

Z téchto skutecnosti musi koncepce Fizenf lidskych zdrojii vychdzet a v praktické realizaci
umoznit vyuziti charakteristik lidi tak, aby byl v maximalnf mife vyuZit jejich potencial, aby
se mohli seberealizovat a zdroven aby bylo dosazeno maximalniho uZitku organizace.

Persondlni Fizeni zahrnuje v $irSim smyslu veskeré ¢innosti vedoucich pracovnika i specia-
listd, orientované na clovéka. V uzsim smyslu je persondlni fizeni ztotoZnovano se systémem
fizenf persondlni prace v podniku, tj. s éinnosti specializovanych dtvard, resp. specialistt.
Systém Fizeni persondlni prace byva také nazyvan personalistika.

Persondlnf fizeni se sklddd ze dvou vzajemné se ovliviiujicich, ale relativné nezavislych
funkénich oblasti (Horalikovd, 1999):
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1. Utvéreni systémovych podminek a predpokladii pro ovliviiovani jednani pracovniki.
Jde predevsim o vécné, organizacni a metodické zabezpeceni viech persondlnich a soci-
alnich proces, . o vytvoreni rdmce, v némz se uskutecriuji rozhodovaci procesy fidicich
pracovnikil ve vztahu k jednotlivctim a pracovnim skupindm, za tuto funkéni oblast pie-
vazné odpovidd persondlni Gtvar organizace.

2. Vlastni vedeni lidi, piicemZ se jedna o bezprostfedni ovliviiovani védomi (postojti,
hodnotovych preferenci, socidlnich norem a vzorcii jednanf) a jednani pracovniki (ini-
ciativy, vykonnosti).

V této funkéni oblasti jsou subjekty vedouci (fidici) pracovnici na vsech trovnich fizeni.
Ukolem personalniho Fizenf je vést pracovniky k tomu, aby se co nejvice podileli na zvy-
Sovéni produktivity svého podniku (organizace). Konkrétné lze tento tikol charakterizovat
ve trech slozkach (Horalikovd, 1999):
vytvdreni dynamického souladu mezi poctem a strukturou pracovnich mist a poctem
a strukturou pracovnikd tak, aby v kaZdém okamziku poZadavkim konkrétniho pra-
covniho mista odpovidala zpiisobilost pracovnika, zdrovei je nutné s pfedstihem
reagovat na budouci potreby,
optimdlni vyuzivani pracovnich sil v podniku, resp. optimalnf vyuzivani potencidlu
pracovnikd podniku,
persondlni a socialni rozvoj pracovniki podniku, tj. rozvoj lidi tak, aby sméfoval
k vnitinimu uspokojeni (seberealizaci) i k uspokojovani materidlnich a nematerial-
nich potfeb lidi.

Etapy ve vyvoji personalniho fizeni

Berridge (1992) tvrdi, Ze celkovy rozvoj persondlniho fizenf byl takovym procesem, ktery
bychom mohli charakterizovat jako proces, uskuteciiujici sé nerovnomérné, nepldnovité a pa-
trné nahodile. Dospél tedy k zavéru, Ze k tomuto procesu dochdzelo zejména pod tlakem okol-
nosti souvisejicich s rozvojem primyslu a podnikanim ve spolecnosti. Z uvedeného vyplyvd,
Ze tyto procesy nebyly ani raciondlnf ani logické. Tento piistup pak ovlivnil zejména americké
badatele, ktefi svou praci vyznamné pfispéli k novému myslenkovému sméru, ze kterého
se pozdéji vyvinulo pojeti fizeni lidskych zdroji. Z hlediska dasledki okolnosti a vysledki
c¢innosti lidi mizeme vymezit tyto etapy personalniho fizeni:

1. Prvni etapu miizeme charakterizovat jako etapu péée o zaméstnance. Casové bychom ji
mohli zafadit do obdobf kolem roku 1915 a do dvacatych let. Zaméstnavatelé zacali budovat
pro své zaméstnance napf. kantyny a jind zafizeni. Podstatou této etapy byl oviem zdjem
zaméstnavatelll o své zaméstnance a o jejich osobnf zdjmy. Typickym piikladem je situ-
ace v municnich tovdrnach v pribéhu prvni svétové valky kdy se poprvé zacali objevovat
pracovnici, ktefi byli povéreni péci o zaméstnance.

2. Druha etapa je v teorii oznacovana jako personalni administrativa. Jeji rozvoj probihal
zejména ve tficatych letech. Zde byl také patrny zdjem o zaméstnance, ale zaroven zde byla
cilend snaha o ziskavani novych pracovnikd i realizace jejich zdkladniho vycviku. Jako
krok vpfed miiZzeme hodnotit zavddént evidenci tykajicich se jednotlivych zaméstnanc.
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Faze rozvoje persondlniho Fizeni ve ctyficdtych a padesatych letech se vyznacuje roz-
$ifenym mnoZzstvim poskytovanych persondlnich sluzeb. Jednalo se zejména o ziskavani
a evidenci pracovnik, pribyl odborny vycvik a wevik mistrii. Pracovnici povéfent péct
o zaméstnance se stdle vice zapojovali do pracovnich vztaht. Jejich &innost v3ak stéle
zlistdvala na taktické, operativni drovni.

Faze dospélosti personalniho Fizeni v obdobi Sedesatych a sedmdesatych let se vyznaco-
vala pfedevsim tim, Ze do3lo k opétovnému rozsifeni sluzeb poskytovanych v pfedchazejici
fazi. V tomto roziifent byla zakotvena zejména tvorba organizace rozvoj manazeril a Fi-
zenf, systematické vzdélavani (ovliviiované vybory pro vzdéldvéni) a planovani pracovnich
sil. V této fazi byly také vyuZivany propracovanéjsi techniky vwbéru pracovnikd, vycviku,
odménovani a obohacovani préce. Podstatnou tlohu zde hrély kolektivni pracovnivztahy
avtomto obdobfvzniklo a uskutecriovalo se formalni vyjednavéni o produktivité. PrestoZe
se stale Eastéji ve vedenf podniku objevovali persondlni feditelé a feditelé pro kolektivn{
pracovnivztahy, jejich moZnosti ovliviiovat strategii firmy byly velmi omezené. Rostoucim
objemem legislativy tykajici se zaméstndvani lidi se jednoznacné kladla vétsf odpovédnost
na personalisty. Ti se v rdmci vyvoje postupné ménili v odborniky v oblasti pracovniho
préva.

Prvni faze Fizeni lidskych zdroj méla polatek v osmdesatych letech. Lze Fici, Ze fizeni
lidskych zdroji ma sv(j zaklad v dilech americkych univerzitnich badateld, ktera byla
b&hem osmdesatych let pfevzata podnikatelskou sférou. V tomto obdobi byla pro per-
sonalisty charakteristickd skutecnost spogivajici ve vyrovnani se s problémy podnikové
kultury a samoziejmé se zménami v rozvoji trzni ekonomiky. Hlavni myslenkou této faze
byla tivaha o tom jak personalni fizeni neboli fizent lidskych zdrojit mliZe ovlivnit konecné
vysledky organizace jako celku. Nezbytnosti pak bylo integrovat fizenf lidskych zdrojl
do strategického Fizenf organizace. V tomto desetileti jsme se také setkali s rozvojem
odmériovani podle vykonu. Zde vykon vystupoval jako hlavni motivacni sila. Dochazelo
takeé k rozvoji systému Fizeni vykonu. Pro tuto fazi bylo také charakteristické, Ze se oslabo-
vala sila odborti a ztracely na vyznamu tzv. primyslové vztahy. K témto zméndm dochazelo
zejména ze strukturélnich p¥icin, neZ vlivem omezeni ze strany legislativy.

S druhou fazi Fizeni lidskych zdrojii jsme se poprvé setkali na prahu devadesatych let. Tato
faze se vyznacovala zejména tim, Ze se velmi ocefiovala etika tymové préce, posilovénipra-
vomoci a nepfetrzity rozvoj organizaci. Klicovym faktorem v3ak byl riist vyznamu lidskych
zdrojti v orientaci na komplexni fizeni jakosti. Dochdzelo k tvorbé stéle propracovanéjsiho
piistupu k procestim tykajici se fizenf pod nikové kultury, fizenivykonu a odméfovénia od-
méfiovani podle vykonu. Negativnim faktorem plsobici v této fazi byla recese ekonomiky.
Personalni feditelé se mnohdy ocitali v situaci, kdy museli fesit rozsdhlou nadbytecnost
nebo sniZovat pocty pracovniku. Personalisté pak prebirali tlohu a roli internich konzul-
tantll a zacali vyuzivat metody tak zvaného benchmarkingu, fj. porovnavani s urcitym
standardem, s cilem nikoliv se mu vyrovnat, ale pfedcit ho. (Benchmarking je souborny
pojem, ma nékolik trovni, je tézko preloZitelny, a proto se nepfekldda.) V tomto obdobfi
také vzrostl podil persondlni prace zabezpecované externimi organizacemi, zejména
v oblastech vyhleddvani pracovnikl a sluzeb v oblasti vzdélavani.



Vyvoj nazori na clovéka v persondlnim rizeni

Z hlediska vyvoje nazorti na clovéka v persondlnim Fizeni je zacatek vseobecného inten-
zivniho zajmu o clovéka v pracovnim procesu spojen s industrializaci a technickym rozvojem
v Evropé. Nejdfive dochazelo ke sledovani pracovnich podminek, zplsobu bydlent, alkoho-
lismus atd. Jednalo se tedy o problémy, které byly studovany z celospolecenského hlediska.
Mazeme tvrdit, Ze vysledky studii nemély tudiz konkrétnf a bezprostredni dopad na Fizeni
organizaci. Touto problematikou zaméfenou na studium pracovnich a Zivotnich podminek
se zabyvali socidlni reformatofi (napf. Ch. Fourier, R. Owen, B. Engels), lékafi (napf. G. Wil-
lermé, M. Buret), ekonomové ( napf. A. Smith, D. Ricardo) a lidé hospoddiské praxe (napf.
F. Le Play).

Z pohledu dalsiho vyvoje je patrné, Ze uplatnéni spolecenskych véd a jejich vysledki
v persondlnim Fizeni ma svou vyvojovou logiku. Problematika lidského faktoru vstoupila
do oblasti Fizeni organizaci s tzv. taylorismem na pocatku 20. stoleti, jez odvozuje sviij
nazev od amerického ekonoma F. W. Taylora. Vyrobni tkoly byly rozkladdny na jednoduché
operace, které bylo mozné piesné kontrolovat. K hmotnému podnécovéni pracovnich vykon(
prispélo zavedeni diferenciacni mzdy. Metoda taylorismu byla pozdé&ji rozvinuta H. Fordem,
ktery zavedl pasovou vyrobu.

Tato koncepce byla zalozena na tom, ze clovék se stal soucdstitechnického systému a tedy
objektem technického fizeni. Na clovéka bylo pak nahlizeno jako na bytost piirodni, zejména
diky poznatk(im z biologie, fyziologie a psychiatrie. Rizenf pak bylo koncipovano na tirovni
zakladnich pracovnich tikon(. Dochdzelo k prehlizeni clovéka v jeho socidlni struktufe. Prace
byla motivovdna hmotnymi podnéty v podobé penéz, vécnych odmén, vyhod a privilegii.
Zavéry v této etapé z hlediska pohledu na clovéka v personalnim fizenf jsou jednoznacné.
Persondlni prace byla zaméfena na ziskavani nutného poctu pracovnikil prostfednictvim
raciondlnfho vybéru, realizovaného ze strany odbornikil.

Dal3f etapu bychom mohli zafadit na pocatek tFicatych let minulého stoleti. Dochdzelo
k formovani skoly lidskych vztahi pod pfimym vlivem experimenti E. Maya. Hlavni myslenkou
prolinajici se celym obdobim bylo zaméfenf se na zakonitosti fungovani specificky lidskych
socidlnich systémd. Byla to svym zpiisobem jasnd reakce najednostranné, az pfilis technokra-
tické myslenky F. Taylora. V pracovnim procesu zde clovék zacal vystupovat se svymi viastnimi
socialnimi potfebami - potieby styku s ostatnimi lidmi, uznanf, naklonnosti, informovanosti,
kompetence atd. V socidlnim prostredi pak dochazi k uspokojovani téchto potieb. Zdiraz-
novaly se takové prvky fizeni jako uvédomélost pracovniki, ochota a schopnost prijimat
objektivni cile organizace za své. Je ziejmé, Ze vSechny tyto faktory vyzadovaly vyuzivani
specifickych metod nejen hmotné, ale i nehmotné stimulace. Skutecnost, Ze clovék se stal
rovnocennou soucdsti sociotechnického systému je zavér tohoto pfistupu. Z pohledu perso-
nalni ¢innosti se do centra pozornosti postupné dostavala nehmotnd stimulace predevsim
formou socialnich sluzeb pro jednotlivé skupiny zaméstnanci. Krok vpied jisté znamenal
rozsiteni zajmu o clovéka z role vykonného pracovnika také na jeho dalsi role, véetné rolf
v soukromém Zivoté. Dochazelo k tvorbé komplexnich socidlnich plant persondlniho rozvoje.
Zajem o lidské zdroje jiz nebyl pouze ze strany personalistd, ale celé fidici hierarchie.

Prechod ekonomiky od produkovéni pfedmétii k produkci sluzeb a ideji zménil piistup
v chdpdni clovéka jako bytost tvorivou, pruznou a ndpaditou. Je dileZité, aby byl clovék z to-
hoto pohledu respektovén jako uceleny, vysoce individualizovany a organizovany systém. Je
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Zddouci, aby fidici koncepce byly zaméfeny na humanizaci préce, tvorbu autonomnich pracov-
nich skupin. Hlavni tilohu zde bezesporu hraje rozsifovédn{ podnikové demokracie. Spoludicast
clovéka se pak stdva zakladnim motivem pracovni ¢innosti. Prace personalist(i se zaméfuje
na individualni pédi o ¢lovéka a individualizované hospodareni s lidskymi zdroji.

Historicky vyvoj nazorii na clovéka v pracovnim procesu je mozné vyjadrit jako prechod
od mechanocentrického pres sociocentricky k soucasnému antropocentrickému pojeti. (F.
Bury, 1987)

Zaveér

Rerum omnium magister usus (zkusenost je ucitelkou viech véci). Toto motto bychom mohli
pouzit pro shrnuti vyvoje persondlniho fizeni, nebot je ziejmé, Ze v souvislosti s technickym
a technologickym vyvojem se ménili pohled na clovéka - pracovnika. ZvySovaly se zaméstna-
necké ndroky a pozadavky, ¢imz prakticky dochdzelo také ke zméndm ve vyvoji persondlniho
fizeni. Tim, Ze se clovék tcastni celého procesu persondlniho fizeni, dochézi k tomu, Ze tato
spoludicast clovéka se pak stavd zakladnfm motivem pracovni Cinnosti. Z uvedeného tedy
vyplyvd, ze konkrétni prace personalistli by se méla pfedevsim zaméfovat na individudlni
pédi o clovéka a individualizované hospodareni s lidskymi zdroji v soucinnosti s novou
reformou ozbrojenych sil Ceské republiky. Podstata a zejména vyznamnost tlohy lidskych
zdroji leZi tedy v nejcennéj$im bohatstvi v podobé profesiondlnich vojaki, které Armada
Ceské republiky m4.
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Cojd, jako Zena, mohu udélat pro to, abych vstoupila do profesionalni armady?

Pocitdme, Zze v profesiondlni armadé bude deset, moznd vice, procent Zen. MiiZete
nastoupit tak, jako kazdy muz. Pfihlasit se na izemni vojenské spravé, na krajském
vojenském velitelstvi. Mame 13 rekrutacnich stiedisek po celé republice, takze tam
vam vysvétli tiplné viechny podminky jakeé jsou. Ja si myslim, Ze podminky vstupu
do armddy jsou velmi dobré a my dnes nemame problém s naborem. Kdyz budeme
rusit ZVS, musime nabrat piiblizné dal3ich 4000 profesionali. V soucasné dobé si
vybirame, coZ je pro nas velmi duleZité.

Generdlporucik Pavel Stefka, NGS ACR
Dobré rdno s Ceskou televizi, 20. 10. 2003
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