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Uvod

V dnesni dob¢ se spole¢nost ocitd v procesu kontinualni zmény. Zda se to
byt zprofanovanym klisé, ale skute¢nost tomu tak napovida. Je to
nezadrzitelny disledek trvale udrzitelného rozvoje. Stejné jak se vyvijeji
jednotlivi aktéfi, tak dochazi k vyvoji i celé spolecnosti. Spolecnost je
tvofena jednajicimi aktéry a zaroven jsou aktéfi utvareni spolecnosti. Jedno
bez druhého nemiize existovat. Kazdy z nds ve spole¢nosti zije, aniz by si
toto musel kazdodenné uvédomovat. Povazuje to za samoziejmost. Prave
diky vychové a vzdélani se ucime zit ve spoleCnosti. Jsme tak nuceni se
prizpiisobovat ménicim se podminkam, jak v osobnim tak pracovnim Zivoté,
pokud chceme byt soucasti spoleCnosti. Organizace museji také pruzné
reagovat na inovace, a to nejen technologické, aby zlstaly
konkurenceschopné. Pravé dnes, v dobé tzv. celosvétové hospodarské krize,
je tento ukol jeité mnohem urgentngjsi nez kdykoli pred tim. Cim je svét
vice provazangjsi, zavislej$i na jednotlivych svych soucastech, tim se stava
zaroven zranitelnéjSim. Je to jeho slabina a nezamysleny disledek. Diky
vétsi spletitosti vztahll vyuzivaji organizace potencidlu lidského kapitalu,
jelikoz jim to podminky dovoluji a situace na trhu nakazuje, a tak se méni i
pojeti personalni prace (personalistiky). Z téchto vSem znamych diivodu se
ve své bakalaiské diplomové praci zabyvam tim, co bylo tou socialni
zménou, jez vedla k takovéto transformaci. S rostoucim stirdnim hranic
jednotlivych statli napti¢ kontinenty, se stavéji hranice nové - mezi lidmi.
Umérné s tim, jak se urychluje pohyb, a to nejen diky vystavbé novych
dalni¢nich siti,jez brani v pohybu napfi¢ nimi vznikaji 1 sit€ nové -
komunikaéni, jez jsou zdrojem novych informaci a védomosti, které slouzi
»vyvolenym® lidem, tém lidem, ktefi maji k nim patficné znalosti a
dovednosti, respektive ,,klic*, ktery otevird brany do tohoto ,,Nového svéta“,
jez podléhd novym zakoniim. Tém ostatnim je pifistup zamitnut. Tvoii se tak
novy druh nerovnosti. Lidé jsou soliddrni pouze mezi sob& rovnymi. Cim
vice je Clovék individualisti¢téjsi, tim roste neosobnost. Paradoxné tim
vznika jakasi neautenticka individualita. Clovék je snadno zaménitelny,

nahraditelny za druhého stejné nebo vice rovného. A moznd pravé proto se



lidé ptaji po smyslu své prace, svého byti na tomto svété. Vzdyt' co nam
zbude po odstranéni vSech ,berlicek, odkryti ,,masek®, jez nam slouzi k
hrani jednotlivych roli? Snad je tam n¢kde uvnitt ukryta bytostna lidskost -
Clovécenstvi, jez nas vSechny spojuje. Odveéka touha po dobru, po tom, co je
stalé, ma tak novou nadé¢ji. Uvédomeéni si toho, Ze Cloveék clovéku neni

vlkem, by mohl byt ten pravy zacatek



Predmét a cil prace

Mrwe

moderniza¢niho procesu, a jak tyto zmény ovlivnily pojeti personalni prace.
Cilem mé prace je vymezeni zmén v oblasti prace v navaznosti na proces
modernizace a vliv téchto zmén na persondlni praci.

Tyto zmény v oblasti prace budou vychazet z vyvojovych tendenci Ulricha
Becka, autora emancipacnich teorii tzv. reflexivni modernizace, jez spadaji
do druhé viny téchto teorii. Témito vyvojovymi tendencemi je proces
individualizace, funk¢ni diferenciace, generalizace vztahi a
racionalizace. Tyto vyvojové tendence se primarné netykaji oblasti prace,
ale spolecnosti jako takové. Budu se tudiz snazit je aplikovat na svét prace a
s jejich pomoci se pokusim vysvétlit, k jakym zménam v této oblasti doslo a

proc¢ se tak stalo.



Operacionalizace cile

Vyvojovou tendenci modernizace - proces individualizace budu chapat
stejné jako Ulrich Beck. K individualizaci jsme podle ného odsouzeni.
Clovék v reflexivni modernité se jiz nemiZe opiit o pevné socialni
soutadnice stejné jako Cloveék zijici v epoSe jednoduché ( primyslové )
modernity. Reflexivni modernita mu odebrala opory v podobé ttidni
prislusnosti, profese, pohlavi nebo rodinného stavu. Jedinec tak celi rizikim
individudlné. M4 naprostou volnost a svobodu byt odkdzan jen sdm na sebe.
Privilegium svobody se stava povinnosti vSech a kolektivnim osudem. To
ma za nasledek vyostieni nerovnosti mezi jedinci (Beck In Keller 2007: 51-
52 ). Protoze jedinci maji pouze omezené zdroje obZivy a nemaji pevné
socialni opory, jsou donuceni spolu soupefit. Pravé proces individualizace
nahrava k vytvareni svych vlastnich strategii pfeziti. A to se promita to
pracovni sféry, kde lidé predstavuji lidsky kapitdl v podobé kvalifikace,
znalosti, dovednosti a schopnosti. Kazdy vyuZziva pouze své osobni zdroje a
podle nich je posuzovan. Lidska sila se proto zformovala do podoby
lidského zdroje, se kterym lze nakladat podle potieb organizace. Lze jej

vést, organizovat, vzdélavat a dokonce predpokladat jeho vyvoj.

Proces funkéni diferenciace umoznuje specializaci prakticky vSech oblasti
moderni spole¢nosti. Tento proces vSak v dob¢ reflexivni modernity v sobé
skytad nezamysleny dusledek, a to absenci zodpovédnosti jednoho sektoru za
druhy. Chybi zde vétsi provazanost. Pieneseno do oblasti prace, je nutné,
aby vSichni pracovnici brali za své jednani zodpovédnost.Organizace se tak
snazi zefektivnit a zesynchronizovat sviij chod. Bez pfeneseni prave

v

nelze dosahnout.

Proces generalizace vSech vztahii je dal$im rysem modernity. Lid¢ jiz
nejsou vazani na mistni kontexty a jejich jednani se orientuji na stale
obecnéjsi a univerzalnéji platné vztahy, normy a hodnoty ( Beck 1997 In

Keller 2007: 52-53 ). Nésledkem tohoto vyvojového trendu v oblasti prace



je zména strategie podnikani ( ustup velkych formalnich oragnizaci ) a
piechod od lokdln€ vazaného primyslového kapitalu ke globalizovanému
kapitalu. Kapital se dnes jednostranné zbavil své zavislosti na praci a mize
ji voln¢ diktovat své pozadavky ( Zygmunt Bauman 2000b: 29 In Teorie
modernizace. J. Keller: Praha, Slon 2007, s. 46-47 ). Z toho plynou 1
disledky pro formalni organizaci v podobé naroki zaméstnance planovat
sviyj kariérni postup, celozivotné se vzdélavat. Funguje to ale i obracené v
podobé narokli formalni organizace na zaméstnance pii vybéru nového
zamestance ( pravo vybrat si toho nejlepsiho uchazece ), naroky na kvalitu

odvedené prace ( efektivita, vysoky pracovni vykon ).

Poslednim vyvojovym trendem je proces racionalizace. Podle Ulricha
Becka kritizovala jednoduchda modernita tradici a pozadovala jeji
racionalizaci. Naopak druhd reflexivni modernita ma UC€init rozumnéjsi
samo dosavadni uplatnovani rozumu. Na tento konflikt v podob¢ odkouzleni
rozumu existuje podle Becka 1€k, a to znovupromysleni konvence a zakladi
racionality ( Beck In Keller 2007: 53 ).Tento konflikt se piendsi i do sféry
prace, kdy organizace musi promyslet sva zabéhnutd pravidla a normy.
Potfebuje vétsi  transparentnost a  kontrolovatelnost svého chodu.
Zpochybnuje tak svoji strukturu, aby naSla 1€k na krizi. Tyto postupy jsou
typické pro krizovy management, ktery provadi revizi systému a zavadi
nové zmény do praxe. Vytvaieji se tak nové naroky jak na vedeni, tak na

zaméstnance.



Metodologie

Pro dosazeni cile prace jsem zvolila metodu teoretické dedukce, na jejimz
zéklad¢ utvofim vysledny obraz socialni zmény, ktera se odehrala ve
spolecnosti a zasdhla do teorie vedeni.Tyto socialni zmény, jeZ jsou soucasti
modernizace spolecnosti, budu aplikovat na oblast prace. Tuto aplikaci
pouziji proto, abych nazorn¢ ukdzala, jak tento modernizacni proces, jehoz
vyvoj muzeme sledovat ve spolecnosti prostfednictvim odehravajicich se

socialnich zmén, ovlivnil personalni praci.
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Kritéria modernizace

Kritéria modernizace v navaznosti na persondlni praci (zmény ve
spolecnosti, které umoznily zménu v pojeti personalni prace):

1) Imperativ profitu (diky povale¢né situaci v 50. a 60. letech 20. stoleti,
kdy bylo nutné nastartovat ekonomicky rust). Tento imperativ podle
Talcotta Parsonse ovlada agresivni sily, které 1ze zkrotit skrze profese, které
se fidi hodnotami raciondlni kompetence, nezaujatosti a ucCinnosti pii
zvladani problému ( viz Talcott Parsons a ,,vzorce proménnych* v dile The
Professions and Social Structure, 1939 In Teorie modernizace. J. Keller:
Praha, Slon 2007, s. 20).

2) ,Novy €lovék*: Jaky aktér by mél obsadit tyto profese? Takovy, ktery
zopakuje momentéalni uspéch americkych a evropskych stfednich vrstev.
Timto ,,novym ¢lovékem™ by mél byt podle Parsonse aktér ,,jako racionalné
kalkulujici bytost, ktery musi volit mezi moznostmi jednani. Profese jsou
obsazeny aktéry, ktefi se fidi principem afektivni neutrality, jsou orientovani
na sebe ( sleduji své osobni zajmy ), uznavaji univerzalné platné predpisy,
jsou soustiedéni na podany vykon, podle kterého jsou odménovani, a
dostavaji se do kontaktu s druhymi lidmi jen kvtili konkrétni, specifické véci
( Tidi se principem funkéni specifi¢nosti) ( viz Talcott Parsons: The Social
System, 1951 In Teorie modernizace. J. Keller: Praha, Slon 207, s. 20).

3) Aby tato nova ,,mobilni osobnost“ mohla danou profesi vykonavat, musi
se pohybovat pruzné¢ a uspé$né¢ v rychle se meénicim svété. Klicovou
vlastnosti tohoto nového ¢lovéka je podle Daniela Lernera empatie (viz
Daniel Lerner a The Passing of traditional Society, 1958 In Teorie
modernizace. J. Keller: Praha, Slon 2007, s. 22).

4) Diky procesu industrializace a racionalizace se zavadéji podle Wolfganga
Zapfa do formalnich organizaci nové inovace, at’ uZ materidlni ( napf. nové
technologie ) nebo socialni (napf. odklon od velkych formalnich organizaci
k mensim a akceschopnéj$im jednotkdm, coz umoznuje 1épe vyuzit lidsky
kapital ). Tyto inovace pomahaji 1épe uspokojovat nase potieby a Iépe fesit
nasSe socialni problémy. Obecné na tyto inovace reaguji formalni organizace,

které pozaduji po svych zaméstnancich stdle vétSi odbornost. Na tyto
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potfeby organizace ( narust slozitosti prace ) reaguji zaméstnanci pomoci
specializace. V prostfedi organizace je jejich prace posuzovana podle
kritéria vykonnosti. Aby mohli praci vykonavat rychleji, 1épe a ucinnéji
musi se specializovat (=zaméfit se na konkrétni specializovanou ¢innost).
Proces specializace jde ruku v ruce s funk¢ni diferenciaci. Podle Richarda
Miinche se ,,diferencované sféry jednani prostupuji a pronikaji diky tomu,
ze jednajici respektuji vSem spolecné zdkladni normy a hodnoty, které
stmeluji diferencovany fad ( viz Richard Miinch In Teorie modernizace. J.
Keller: Praha, Slon 2007, s. 38). Diky tomu drzi nejen spoleCnost, ale i
organizace pohromad¢. Funk¢ni diferenciace je reakci na narlst vlastni
sloZitosti systému.

5) K tomu, aby zaméstnanci mohli ziskat znalosti a dovednosti nutné pro
vykon své profese, se musi vzdélavat. Koncepce celozivotniho vzdélavani je
zahrnuta do konceptu ,udici se organizace“ Petera M. Sengeho.
Jednoticim principem fungovani kazdé organizace by mélo byt podle Petera
M. Sengeho systémové mysleni, které se stava tzv. patou disciplinou. Ta
predstavuje pojmové jadro vSech péti disciplin. ,,Systémové mysleni je
disciplinou umoziujici vidét ,,struktury®, které jsou zakladem slozitych
situaci, a rozliSovat zmény s vysokym potencialem uc¢innosti od zmén s
nizkym potencialem G&innosti.«'

6) V celé spolecnosti (i ve formalni organizaci ) podle Talcotta Parsonse
nartsta schopnost systémové adaptace. Je to schopnost se ,,bezpodminecné
podiizovat potiebam a imperativim ekonomiky a plné¢ s nimi rezonovat® (
viz Parsons In Teorie modernizace. J. Keller: Praha, Slon 2007, s. 29 ) .
Timto imperativem je exportni konkurenceschopnost formalni organizace v
podminkach ekonomické globalizace.

7) Co vSak umoZnilo formdlnim organizacim ( a nejen jim ) se
bezpodmine¢né¢ podfizovat imperativim ekonomiky a diktovat své
podminky zaméstancim? Jak fika Zygmunt Bauman: Pfi¢inami této zmény
jsou strategie podnikani ( Gstup velkych formalnich oragnizaci ) a prechod

od lokialné vazaného prumyslového kapitialu ke globalizovanému

" SENGE, M. P. Pdtd disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace.1. vyd. Praha:
Management Press, 2007. 87s. ISBN 978-80-7261-162-1.
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kapitalu. Kapital se dnes jednostranné zbavil své zavislosti na praci a
miiZe ji volné diktovat své pozadavky.

8) Dalsim vyvojovym trendem je proces decentralizace - pfeneseni
kompetenci na stale nizsi urovné formalni organizace. Diky tomu se ptenesl
podil spolurozhodovani na samotné zaméstnance. Zmeénila se povaha
formalni organizace ( zavedeni mensSich a akceschopnéjSich jednotek ), coz

se projevilo ve vedeni a struktufe formalni organizace, resp. typu organizaci

( viz decentralizované organizace Armstrong 2008: 139 ).
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1 Teoreticka vvchodiska modernizace

Jsou to teoretickd vychodiska moderniza¢niho procesu, ktery je
doprovdzen zménami ve spoleCnosti. Nékteré zmény se dotykaji vice ¢i
mén¢ oblasti prace a v disledku méni i1 pojeti persondlni prace jako takové.
Tato teoreticka vychodiska mi slouzi k vécné argumentaci, pro¢ doslo
k posunu v pojeti personalni prace.

Pro ucely své bakalarské prace budu Cerpat ze 3,resp. 4 koncepti
moderniza¢nich teorii podle klasifikace Jana Kellera, které¢ uvadi ve své
knize ,, Teorie modernizace*.

1.1 Dvé viny modernizacnich teorii

Na ptikladech zmén, které popisuji vySe zminéné koncepty
modernizac¢nich teorii, nazorn¢ ukazu a zdvodnim, pro¢ jiz nevyhovovala
koncepce personalni administrativy (spravy), potazmo personalniho fizeni
ve formalni organizaci.

Podle Kellera miZeme tyto koncepty rozdélit do dvou vin
modernizac¢nich teorii, a to do prvni vlny,jez zahrnuje vSechny tzv. klasické
teorie modernizace, a do nasledujici druhé,tzv. kritické viny ktera miize
byt dale jest¢ délena na tzv. jednorozmérné teorie modernizace neboli
jednoduché modernizace, a tzv. emancipacni neboli reflexivni modernizace.
Mnozi autofi jednorozmérnych modernizacnich teorii ptisuzuji velkou tllohu
v modernizaci celych spolecnosti faktoriim politickym, psychologickym ¢i
kulturnim a bezvyhradné pfitakaji pfevladdajicim trendim a povazuji je
automaticky za spravné. Narozdil autofi emancipac¢nich moderniza¢nich
teorii se zamé&fuji kriticky na soucasné trendy, které maji byt prekroceny.
Reflexivni modernizace si uvédomuje riziko opétné barbarizace poméri a
snazi se svymi prostifedky teoretické analyzy na n¢j upozornovat ( Keller
2007: 18-19).

Nasledujici tabulky shrnuji teoretiky a stru¢né popisuji obsahy

jednotlivych moderniza¢nich teorii, kter¢é muizeme zafadit do 1. viny

2 KELLER, Jan. Teorie modernizace. 1. vyd. Praha: SLON, 2007. ISBN 978-80-86429-66-
3.
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modernizace tak, jak je uvadi J. Keller v jiz vySe zminiované knize ,, Teorie

modernizace® na stranach 19-28:

Tabulka 1

AUTOR MODERNIZACNI
TEORIE

OBSAH MODERNIZACNI

TEORIE

Marion J. Levy (1éto1951
Chicago)

navéazal na strukturalni
funkcionalismus (vyklad procesu
socialni zmény viz. Parsons a jeho
,vzorce proménnych®). Chtél
zjistit, v ¢em se lisi primyslové
spole¢nosti od spolecnosti
predprumyslovych.

Problémy piechodu od tradi¢ni k
moderni spolecnosti se pokusil
vysvétlit pomoci ,,vzorcl
proménnych* Talcotta Parsonse (
The Professions and Social
Structure 1939 ) = agresivni sily
ovladané¢ imperativem profitu lze
zkrotit skrze profese, které se fidi
hodnotami racionalni kompetence,
nezaujatosti a  ucinnosti  pfi
zvladani problémd.

Levy pouzil popis role nezaujatych
expertli pomoci koncepce ,,vzorct
proménnych* jako recept na
piechod jakékoli spolecnosti z faze
tradi¢ni do fdze modernity.

Talcott Parsons a strukturalni koncepce
spolecnosti v dile The Social System
(1951)

Clovek jako racionalné kalkulujici
bytost = musi volit mezi
moznostmi  jedndni: Musi se
rozhodnout, zda jeho jednani bude:
- afektivni x afektivn€ neutralni

- orientace na sebe (sleduje své
osobni zajmy) X orientace na
druhého

- partikularismus x univerzalismus
- pripsany status x podany vykon

- funkcionalni specificnost x
funkcionalni  difuznost  (=které
vlastnosti aktéru jsou pro ného v
dané interakci podstatné ).
Moderni spole¢nost = jedinci se
fidi principem afektivni neutrality,
orientace na sebe, univerzalismus
(univerzaln¢  platné  predpisy),
podany  vykon, funkcionalni
specificnost (=konkrétni, specifické
vect).

X tradicni, partikularné
askriptivni spole¢nost
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Parsons chape moderni spolecnosti jako komplexni systémy, které¢ diky
vysoké mife své vnitini diferenciace ptezivaji v rychle se ménicim prostiedi
( Keller 2007: 37). Stejn¢ jako Parsons, tak i jeho mySlenkovi nasledovnici
véetné Luhmanna se shoduji na tom, ze funkéni diferenciace umoznuje
komplexnost spolecnosti a jeji adaptaci na narast své vlastni sloZitosti, coz

je naznaceno v Tabulce 2 ( Keller 2007: 37).

Tabulka 2
AUTORI, ktefi navéazali na Parsonse | MODERNIZACNI TEORIE
Niklas Luhmann Pojem  funk¢éni diferenciace -

umoziiuje komplexnost spolecnosti a
adaptaci na narast své vlastni
slozitosti. Evoluce jako evoluce
schopnosti evoluce. Modernita se
stava permanentni proménou.
Evoluce probiha sama kviili sob¢.

Richard Miinch Diferencované sféry jednani se
prostupuji a pronikaji diky tomu, Ze
jednajici respektuji vSem spolecné
zékladni normy a hodnoty, které
stmeluji diferencovany ad.

Peter Wehling Sociédlni zmény doprovazeji prechod
od industrialni spolec¢nosti k
postindustrialni. Jsou jimi:

- rostouci nejistota zaméstnancl diky
ustupu velkych formélnich
organizaci

- tlak na svétovou
konkurenceschopnost v podminkach
ekonomické globalizace

- zeStihlovani socialniho statu

- redukce vetejného sektoru a
socialniho zajistovani

1.2 Specializace
A pravé reakci na narist své vlastni sloZzitosti se stal proces specializace.

JelikoZ jeden pracovnik jiz nemtzZe vSechny druhy prace vykondvat sam v
pozadované kvalité a za stejny Cas, musel se zaméfit ( specializovat ) na
jeden  konkrétni pracovni Cinnost, aby mohl soutézit ( byt
konkurenceschopny ) s ostatnimi pracovniky.Tento proces podnitil i vyvoj

techniky a technologii, které se stdle vice zdokonalovaly a bylo tudiz

16




potfeba vysoce specializovanych pracovnikd, aby mohli novou techniku a
technologie pouZzivat v praxi a zvySovat tak hodnotu vlozeného kapitalu.
Aby potencidlni adept mohl byt pfijat do organizace, musi kromé
pozadované kvalifikace, schopnosti a dovednosti vyznavat stejné priority a
hodnoty organizace jako ostatni. Pokud chce tento pracovnik byt
pravoplatnym ¢lenem organizace 1 celé spoleCnosti, mél by se
»bezpodminecné podfizovat potfebam a imperativim ekonomiky* ( Keller
2007: 29 ). Schopnost systémové adaptace se podle Parsonse stava
nejobecnéjSim znakem modernizovanych spole€nosti.

1.3 Vnitini kolonizace podle Jiirgena Habermase

To, ze se lidé tidi a dokonce podfizuji potfebam a imperativiim ekonomiky,
bylo zpiisobeno podle Jirgena Habermase vnitini kolonizaci Zit¢ho svéta
subsystémy ovlddanymi médii pené¢z. J. Habermas toto doklada na dvou
typech integrace - integrace socidlni a integrace systémové. Jako paralely k
témto dvojim typim integrace existuji dva modely - model prace a model
interakce. ,,V sektoru prace jde o ovladnuti pfirody, spolecnosti i druhych
lidi. (...) V sektoru interakce zprostfedkovani komunikaci je naopak
zakladnim pfedpokladem akceptovani subjektivity druhého, uznani jeho
prava na sebeurdeni a na jinakost.«’

»Systémova integrace okupuje prostor, ktery byl vzdy doménou socidlni
integrace a mél by ji zlstat vyhrazen. To je podstata procesu, jez J.

ceecd

Habermas oznacuje terminem ,vnitini kolonizace*“*“". Tudiz subsystémy
kolonizuji zity svét. Postupujici kolonizace zitého svéta médii penéz ma
podobu zformovani ¢lovéka do podoby lidského zdroje. V poptedi tedy stoji
ukol jedince, a to zvySovat svoji osobni vykonnost, ktery v sobé zahrnuje
urcitou nejistotu a (ne)zamysleny dusledek.

1.4 Clovék jako lidsky zdroj

Diky postupujici kolonizaci zitého svéta médii penéz se lidska sila
zformovala do podoby lidského zdroje, se kterym Ize libovolné nakladat

podle potieb organizace, vést jej, organizovat, vzdélavat a dokonce i

3 KELLER, Jan. Teorie modernizace.l. vyd. Praha: SLON, 2007. 79 s. ISBN 978-80-
86429-66-3.
* Tamtéz, s. 81.
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predpokladat jeho vyvoj. Tato organizace zde reprezentuje spolecnost, ktera
se fidi svymi pravidly ( imperativy ristu, konkurenceschopnosti, ziskovosti,
... ). Diky omezenym nerostnym surovindm a omezenému hmotnému jméni
organizace ( stroje, infrastruktura ) se pfesunuje pozornost organizace na
nehmotné zdroje ( technologie, intelektudlni kapital ), které maji v sobé
vetsi potencial byt zdokonalovany nebo dokonce se samy rozvijet. Zakladni
premisy jsou nésledujici: 1. Firmy chtéji maximalizovat své zisky a zaroven
minimalizovat naklady v ramci zachovani své konkurenceschopnosti. Z
tohoto diivodu musi propustit ur€ity pocet zaméstnanci nebo je museji
pievést na méné hodnotnou formu prace. 2. Piedpokladem odbytu zbozi je
maximalizace vydajli spotfebiteli na konzum, ktery piekrauje miru
spoteby. Zaroven vsak spotfebitelé museji v praci podavat vyssi vykony,
aby uspokojili svoji naddimenzovanou spotfebu. To zvySuje nejistotu
zaméstnancll bez ohledu na podany vykon v rdmci omezovani néklada
firmami ( Keller 2007: 105 ). Tudiz kazdy ¢lovék ma za kol zvySovat sviij
lidsky kapital tak, aby udrZel krok s ostatnimi. A tady se kruh uzavira.
Zaméstnanciim je ponechdn vétsi prostor pro inovace, na druhou stranu maji
stale zachovavat loajalitu vii¢i zaméstnavateli, z ¢ehoZ prameni filozofie

tfizeni lidskych zdroja ( Keller 2007: 106).
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2 Prace jako determinanta ¢lovéka

Mnohé z charakteru ¢lovéka a socidlnich vztahd, do nichz vstupuje,
je formovano typem prace, kterou vykonava. Prace je urCujici
determinantou ¢loveka, kterd utvari nejen jeho osobnost, ale do jisté miry
ovliviiuje zpétnou vazbu ostatnich lidi. Vzdyt' kdyz se nas nékdo cizi zepta:
»kym jsme*, nebo respektive ,,¢im jsme®, vétSinou odpovidame tim, jakou
profesi (povolani) vykonavame. Nasi osobnost tedy vztahujeme k praci,
tudiz prace tvoti vztahovy (referencni) rdmec cloveéka. Neboli to kym jsme,
je vysledkem piisobeni pravé pracovniho procesu, na némz zalezi i minéni
druhych o nés. Neni divu, Ze tomu tak je, nebot’ prace a pracovni proces
tvofi népln naseho Zivota. V zaméstnani lidé vétSinou stravi 1/3 svého
produktivniho Zivota, dals§i 1/3 prospi a 1/3 mu zbyva na traveni volného
casu.

2.1 Socialni konstrukce ¢asu
Vezmeme-li praci jako princip, odliSujici tfi typy osobnosti, mizeme
hovofit o praci preindustrialni, industridlni a postindustrialni. Tyto tfi
druhy organizace spolecnosti daly vzniknout i rGznym pojetim Casu, na
jejichz zékladé pak mizeme hovoftit o socialni morfologii ¢asu.

2.1.1 Preindustrialni spolecnost
Zivot v predindustrialni spolecnosti bychom mohli nazvat hrou v piirodé.
Lidé ziji v piirodé€, jsou na ni zZivotné zavisli. Je zdrojem jejich obzivy.
Pracovni tempo se méni v zavislosti na rocnim obdobi. Od tohoto pojeti
¢asu je pak odvozena tradi¢ni spole¢nost. Minulost je pojimana cyklicky.
Oproti tomu chapani moderniho ¢asu se zacalo rozvijet s nastupem
industrializace a priimyslové revoluce. Prace je zbavena sakralniho rozméru,
Clovék se stdva jejim zajatcem a spolu s tim ,,zajatcem Casu®“. Regulace
prace, délba priace a zavedeni casové kazné vyrazné¢ ovlivnily i
mimopracovni ¢as (rodinny, osobni, volny), ktery se stavd rezidualnim

(zbytkovym).
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2.1.2 Industrialni spole¢nost
S timto pojetim Casu se kontinualné€ vyvijela i industridlni spole¢nost, jez
vyrabi zbozi a hraje hru proti vytvorené piirodé. Cas je chronologicky.
Remeslna vyroba se rozklada na jednodusii slozky a ptivodniho femeslnika
nahrazuje inZenyr a ¢asteCné vyskoleny délnik. Je to svét organizace, tedy
hierarchie a byrokracie, ve kterém se s lidmi zachazi jako s vécmi.

2.1.3 Postindustrialni spole¢nost
Spolec¢nost postindustrialni se soustfed’'uje na sluzby. Je to tedy hra mezi
lidmi navzajem. Zde jsou urcujici odbornéd znalost, vyssi vzdélani, které si
zadad spiSe kooperaci a vzajemnost nez koordinaci a hierarchii.
Postindustrialni spolecnost je spolecnosti komunalni. V praci Zije ¢lovek
stale vice mimo piirodu a také stdle méné po boku stroji a véci. Naopak se
prevazné stfetavd s ostatnimi lidmi. Prace je nastrojem celospolecenské
kontroly.

Pfemahani pfirody davalo zivotu lidi vnéjsi spoleény smysl a
skupinovy zivot napojeny na véci zase poskytoval lidem, ktefi si vytvareli
mechanické nastroje k predélavani svéta, silny pocit moci. Postindustrialni
spolecnost ztratila oba tyto starSi kontexty ze zfetele. Spolecnost je stale
vice jakousi siti védéni, ptredstavou, kterou lze realizovat jako socialni

konstrukci.
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2.2 T¥i vyvojové faze personalni prace
Stejné jako ve spolecnosti, doSlo 1 v pojeti personalni prace ke zméndm.Jiz
nestacilo pouze shromazd’ovat informace o pracovnicich nebo fidit jejich
pracovni vykon, bylo zapotiebi zefektivnit a zesynchronizovat chod celé
organizace tak, aby se intelektualni kapital mohl v podob¢ lidského zdroje
rozvijet, a tudiZ nasobit hodnotu a cenu organizace.
V névaznosti na piedeSlé zmény si mlzeme povSimnout trendd ve
vyvojovych fazi personalistiky. , Terminy persondlni administrativa
(sprava), personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji pak oznacuji jednotlivé
vyvojové faze ¢i koncepce persondlni prace a jeji postaveni v hierarchii
fizeni organizace.*
2.2.1 Personalni administrativa

Personidlni administrativa (sprava) je historicky nejstars$i pojeti
personalni prace. Hlavnim tkolem bylo pofizovat, uchovéavat a aktualizovat
dokumenty a informace o zameéstnancich a poskytovat tyto informace
fidicim slozkam organizace. Jedna se o praci pasivni a podptrnou. Toto
pojeti pfezivd az dodnes v nékterych organizacich s autoritativnéjSim a
centralizovanéj$im zptisobem fizeni.
2.2.2 Personalni Fizeni

Diky rostouci mife demokratizace spolecenskych i vyrobnich vztaha
a silici decentralizaci vzniklo nové pojeti persondlni prace, a to v podobé
persondlniho fizeni, které mizeme datovat jiz pred druhou svétovou valkou.
Ukolem této vyvojové faze bylo hledani a vyuzivani konkurenénich vyhod.
Toto pojeti bylo podminéno liberalizaci trhu, zavedeni volné hospodarské
soutéZze, a rovnymi piilezitostmi. DuleZitou roli hrdl peclivé vybrany,
zformovany, organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku. Vedeni
téchto podnikl si zacalo uvédomovat dualezitost lidské prace a potencialu
lidského kapitalu jakozto dulezité konkurencni vyhody. V zavislosti na
stoupajici mife specializace se stala personélni prace zalezitosti profesionalil

- specialistli, mé¢la spiSe povahu operativniho fizeni. Bylo bohuzel vénovano

> KOUBEK Josef. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky.4. rozsifené a
doplnéné vyd. Praha: Management Press, 2007. 14 s. ISBN 978-80-7261-168-3.
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malo pozornosti dlouhodobym, strategickym otazkam fizeni pracovnich sil a
dlouhodobému planovani fizeni zmén v horizontu vice jak péti let.

2.2.3 Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji je nejnovéjsi koncepce personalni prace, ktera se v
zahrani¢i zacala utvaret v prabéhu 50. a 60. let minulého stoleti. V téchto
letech totiz doSlo k revolté¢ americké mladeze, ktera byla vychovavana v
dobé ekonomické hojnosti a v byrokraticky organizovanych americkych
univerzitach. Mohl se tak zrodit idedl svobody hledajici osobni naplnéni, a
jehoz cilem bylo takika zménit svét ovladany obrovskymi organiza¢nimi
strukturami, které¢ potlacuji individualitu jedince. Toto vlivné hnuti bylo
jednim z impulsi, které podnitilo zménu ve strukturach formalni organizace,
hlavné v pfistupu k zaméstnanciim, kteti se chtéji, jak uz jsem napsala,
spolupodilet na vytvafeni svého osudu, nebo se chtéji nejen jako pracovni
sila, ale i jako osobnost rozvijet. Rizeni lidskych zdroji je jadrem fizeni
organizace. Vyjadiuje se tak vyznam clovéka, lidské pracovni sily jako
prace stava ¢innosti koncep¢ni, skutecné tidici (Koubek 2007: 14-15). Toto
déleni vyvojovych fazi v pojeti persondlni prace (personalistiky) jsem
zvolila pravé proto, abych ndzorn¢ demonstrovala posun (vyvojovy trend) v
teorii vedeni, jenz se projevuje v opousténi centralizovaného fizeni a
autoritativniho pfistupu ve vedeni lidi k demokratickému, potazmo
liberalnimu. Persondlni utvar se tak postupné stile vice stava mistem
koordinace, planovani a promysleného organizovani lidskych zdroji
organizace. Personalista je nyni povéfen funkci vyjednavace - diplomata,
jakéhosi prostfednika mezi uz§im vedenim organizace (vedouci slozkou) a
jednotlivymi  zaméstnanci ¢i  odbory. Mél by byt pomyslnym
transformétorem jejich zajmu. Jeho ukolem by mélo byt sladéni z4jmi obou
stran tak, aby to u nich vedlo k wvytvofeni pocitu spokojenosti.
Prosttednictvim téchto tfi vyvojovych fazi tu sledujeme vyvojovy trend
sméfujici od vedeni persondlni agendy (dulezitych informaci o
zaméstnancich) pfes fizeni pracovnich vykonli az po samofizeni

zaméstnance, kdy ma moznost ovlivilovat sviij kariérni postup. Hlavni
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prioritou tedy jiz neni splnit jen konkrétni ukol v dané dob¢, ale
prostiednictvim intelektudlniho kapitalu zesynchronizovat jednotlivé slozky
formalni organizace tak, aby celd organizace fungovala efektivnéji. Tyto tii
vyvojové faze v pojeti personalni prace jsou zastoupeny v ruznych

organizacich v rizné mife a v téchto podobach tak pretrvavaji dodnes.
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3 Moderni spolecnost podle Maxe Webera

Na jakych zakladech je zalozena moderni spole¢nost?

Podle Maxe Webera je moderni spolecnost zalozena na protestantské etice a
duchu kapitalismu, ktery jakoby vtiskl spole¢nosti novy rozmér. Ustiednim
bodem a hodnotou, za kterou stoji zato jit, jsou penize. Zisk je piepocitavan
na penize, a stejn¢ tak 1 lidska prace se stava artiklem, s nimz je mozné
obchodovat a spekulovat. Tak se pen¢zni zisk pojaty jako sebeucel, jenz je
povinnosti ¢lovéka, zformoval do podoby ,,povolani“. Neboli jinak fe¢eno
»ocenovani splnéné povinnosti ve svétském povolani jakozto nejvyssiho
obsahu, ktery mravni sebekontrola viibec miize do sebe piijmout“.® Z toho
prameni nepostradateln¢ rozvinuty pocit odpovédnosti, ktery oprosti
pracujiciho alespoii po dobu pracovni od neustalé otazky: jak by s minimem
vykonu a maximalné€ pohodlné bylo piesto mozné dosdhnout obvyklé mzdy,
a praci bude orientovat tak, jako by byla absolutnim sebeucelem -
»povolanim* (Weber 1998: 211).

Zasada zameéstnavatelll zni nasledovné: ,,nizka cena, velky obrat“. Jak toho
dosdhnout? Zvysit produktivitu, a tudiz intenzitu prace, ktera jde ruku v ruce
se snizenim nakladi. Jednim z takovych technickych prostiedki je zavedeni
ukolové mzdy, respektive zvySovani ukolovych sazeb. To vSak mélo za
nasledek opacny efekt. Misto, aby dé€lnik odpracoval vice s vidinou vétsi
odmeény, jeho efektivita nevzrostla, naopak klesla. Diivodem proto bylo, ze
,»Clovék nechce ,,0d prirody* vydé¢lavat penize a vic penéz, jednoduse chce

jen zit, 7it tak, jak je zvykly, a vyd&lavat tolik, kolik na to potiebuje.*’

S WEBER, Max. Metodologie, sociologie a politika.l1. vyd. Praha: Oikoymenh, 1998. 232 s.
ISBN 80-86005-48-8.
7 Tamtéz, 5.210.
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4 Moc penéz podle Georga Simmela

Penézni hospodatstvi ucinilo ze subjektu objekt, doslo k odosobnéni v ramci
formalni organizace. Zarovenl vSak penize vystupilovaly samostatnost a
nezavislost jednotlivce. Mezi osobu a véc (majetek) vstoupila zcela
objektivni instance penéz , kterd postrada jako takova jakékoli kvality.
Vzijemny vztah osoby a majetku se stdva zprostiedkovanym. To je Cini
samostatnymi a schopnymi rozvoje (Simmel 1997: 8-9). Moderni ¢lovek se
prostiednictvim délby prace stava zavislym na ostatnich, ,,nebot’ kazdy nyni
pracuje pro druhého a teprve praci vSech vznikd komplexni ekonomicka

jednota, ktera dopliiuje jednostranny vykon jednotlivce.*®

Diky tomu, zZe
jsme dnes mnohem zavislejsi na druhém clovéku obecné a na urcitém
¢lovéku jsme mnohem nezavislej$i, dochdzi k silnému individualismu.
Clovéku je lhostejné, o koho pravé jde, stiva se anonymnim. Na jedné
strané tak stoji vyrovnani (nivelizace) a na stran¢ druhé autonomni utvareni
osoby (individualizace) (Simmel 1997: 13).

Penize se tak stavaji absolutnim cilem, ktery pudi clovéka k cinnosti.
»|O]bsahy poznani, jednani a formulujicich se idedlti jsou ze své pevné,
substancidlni a stabilni formy pfevadény do stavu vyvoje, pohybu a
lability.*’ Potencialni zamé&stnanec tedy vstupuje na pracovni trh se z4jmem
prodat svou pracovni silu co nejvyhodnéji pro sebe, a zaroven zaméstnavatel
chce nakoupit pracovni silu co mozna nejvyhodnéji pro néj. Jde tedy o

hledani kompromisu, jelikoz jako zaméstnanec si do znacné miry mohu

vybrat pro koho budu pracovat.

8 SIMMEL, Georg. Penize v moderni kultuie a jiné eseje.1. vyd. Praha: SLON, 1997. 11-12
s. ISBN 80-85850-50-8.
’ Tamtéz, s. 23.

25



5 Zména jako duasledek modernizace

Diky tomu, Ze se méni charakter a potencial intelektualniho kapitalu, musi
kazda organizace pruzné reagovat na zmeény, ke kterym dochazi ve vnitinim
1 vnéjSim prostiedi organizace. Jinak fecCeno ,[m]anazerim dynamika
znalosti diktuje jeden evidentni naléhavy ukol: kazdd organizace musi do
své struktury integrovat fizeni zmén*."

Hnacimi silami zmény mohou byt udalosti - potfeba zmény je organizaci
vnucena, dale pak novatorsky strategicky plan ¢i mize byt zména
inspirovana energickym a odhodlanym jedincem, ktery chce néco ud¢lat.
Musime si tedy uvédomit existenci zmény a piipustit si jeji nezbytnost. O
zmén¢ museji byt presvédceni vSichni Clenové organizace ( Armstrong
2008: 160-161). Moderni organizace se musi neustdle rozvijet a ne
stagnovat ( uviznout na ,mrtvém bod¢“ ), pokud se chce udrzet v
konkurenénim prostfedi. Musi neustdle vyvazovat svlj potencidl, tedy
oscilovat mezi stabilitou a labilitou. Pokud chce zavést (integrovat) zménu
do své struktury neboli fidit zménu, musi podle Kurta Lewina ( Armstrong
2008: 154 ) narusit svlij status quo, provést demontdz souCasné stabilni
rovnovahy, kterd podporuje existujici chovani a postoje, neboli ,,rozmrazit™
tento stav. Dale provést samotnou zménu, tedy vytvorit nové reakci
zaloZenych na novych informacich. Poslednim krokem je ,,zmrazeni“ neboli
stabilizovani zmény pomoci zavedeni a fixace novych reakci do profilu
osobnosti téch, jichz se to tyka.

Poslanim organizace je zapojovat znalosti do prace - do prace na nastrojich,
produktech a vyrobnich procesech, na projektovani prace, na znalostech
samych. Z povahy znalosti vyplyva, Ze se rychle méni, takZe z dneSnich
jistot se vzdy stavaji zittej$i absurdity. (Drucker 1998: 69-70). Pravé tak
socialni. Wolfgang Zapf chape inovace jako ,nové materidlni a socidlni
technologie, které pomahaji Iépe uspokojovat naSe potieby a lépe fesit naSe

socialni problémy.“ ( Zapf 1994: 28 In Keller 2007: 39 ). Inovace d¢li na:

" DRUCKER, P. F. Rizeni v dobé velkych zmén.1. vyd. Praha: Management Press, 1998.
72 s. ISBN 80-85943-78-6.
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-materidlni inovace- pf. vyvoj v oblastech mikroelektroniky,
biotechnologii, nové druhy energie a materiala

-socialni inovace - odklon od velkych byrokratickych organizaci k menSim
a akceschopnéj$im jednotkdm, coz umoznuje 1épe vyuzit lidsky kapital a
zvysit participaci ob&ant na hospodaiském a politickém déni. Cim silngjsi
krize nas postihnou, tim 1épe, nebot’ to pifinasi tim mocnéjsi impuls k
inovacim vieho druhu. Zadna krize nemtize byt tak silna, aby zpochybnila
univerzalni platnost instituci, které tyto krize generuji.

Konkrétné¢ se management kazdé organizace musi fidit tfemi
systematickymi praktikami. Prvni z nich je nepfetrzité zdokonalovani vSeho,
co organizace d¢la, tedy proces, jemuz se v Japonsku tika kaizen. Neboli
cilevédomé a nepfetrzit¢ zdokonalovani . Za druhé se kazdd organizace
bude muset naucit svych znalosti vyuzivat, to znamena vyvijet na zékladé
vlastnich uspécht dalsi generace aplikaci. Kone¢né se pak kazda organizace
bude muset naucit inovacim - a inovace dnes lze a je nutno organizovat -
jako systematickému procesu. A pak se samoziejmée vracime zpét k opusténi
vSeho neproduktivniho a cely proces zacina znovu od zacatku. Nebude-li
takto postupovat, organizace zalozend na znalostech brzy zjisti, Ze
zastarava, ztraci kapacitu vykonnosti a spolu s ni i schopnost ptildkat a
udrzet si kvalifikované lidi disponujici znalostmi, na nichZ je vykonnost
zavisld. Nutnost organizacné se prizpusobit zménam rovnéz vyzaduje
znacnou miru decentralizace. Je tomu tak proto, ze struktura organizace
musi umoziovat rychlé rozhodovani (Drucker 1998: 71-73). Spole¢nost
organizaci je v  historii lidstva zcela bezprecedentnim jevem. Je
bezprecedentni ve své vykonnostni kapacit¢ jednak proto, ze kazda z
organizaci, které ji tvofi, je vysoce specializovanym nastrojem,
koncipovanym pro jeden konkrétni tkol, jednak proto, ze kazdd z nich je
zalozena na organizaci a vyuzivani znalosti. Je bezprecedentni ve svych

rozporech a problémech (Drucker 1998: 81).
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5.1 Spole¢nost védéni jako novy koncept spolecnosti

Védéni se stavd novym druhem kapitdlu, obchodovatelnym artiklem,
zbozim, se kterym lze pocitat (kalkulovat). Kdo ma omezen nebo zamezen
pristup tomuto primarnimu zdroji, je ,,vyhozen*“ z tohoto ,kola“ - ze
spolecnosti  védeéni, jez je =zalozena na informacich, informacnich
technologiich a sitich.

Podle Arnosta Veselého ,,je spole¢nost védéni (knowledge society) jeden z
hlavnich teoretickych proudéi soudasnych modernizagnich teorii®."
»Zakladni mySlenku spolecnosti védéni bychom mohli shrnout takto:
zatimco zékladnimi konstitutivnimi prvky moderni spole¢nosti byl fyzicky
kapital, mnozstvi lidské prace a pramysl (...), v souc¢asné dobé jsme svédky
transformace ke spole¢nosti, ve které se klicovym faktorem produkce stava
veédeéni, disledkem cehoz se nésledné zasadné meéni 1 veskeré spolecenské
instituce.*'

A pravé vySe zminéné by se mohlo stat vychodiskem pro zménu pojeti v
oblasti fizeni lidského kapitalu ve formalni organizaci. Nebot” védéni se
stavd konkurencni vyhodou nejen v ramci organizace, ale 1 mezi lidmi
navzajem. Timto zplsobem se formuje intelektudlni kapital. ,Intelektualni
kapital je tvofen zdsobami a toky znalosti, dovednosti a schopnosti, které
jsou organizaci k dispozici a které pfispivaji k procesim vytvafejicim
hodnotu. Jde vlastné¢ o nehmotné zdroje, které spole¢n¢ s hmotnymi zdroji
(penize a hmotné jmeéni) - tvofi trzni nebo celkovou hodnotu 01rganizace.“13
Intelektualni kapital se tak stdva novym zdrojem organizace, se kterym se
musi ,,pocitat”. Je novou determinantou formdlni organizace. Na zéaklad¢
existence spolecnosti védéni se vytvoril intelektualni kapital, jehoz vyznam
je umocnén praveé prosazovanim jejich zdkonitosti v praxi. Pravé tyto
zakonitosti mizeme povazovat za zdkladni mechanismy zmén, které musi

formalni organizace integrovat.

"VESELY, A. Spole¢nost védéni jako teoreticky koncept. Sociologicky c¢asopis,2004, vol.
40, no. 4, s.433-446.

" Tamtéz, s.434.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky.4. rozitené a
doplnéné vyd. Praha: Management Press, 2007.27 s.ISBN 978-80-7261-168-3.
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5.2 Spole¢nost organizaci

Nase doba prochéazi obdobim transformace, kterd postihuje nejen ,,zapadni*
civilizace. V této spolecnosti jsou znalosti pro jednotlivce i pro ekonomiku
jako celek primarnim zdrojem. Znalosti se mohou stat produktivnimi pouze
tehdy, pokud jsou integrovany do néjakého ukolu. A proto je spolecnost
znalosti zaroven spoleCnosti organizaci: €elem a smyslem existence kazdé
organizace je integrace specializovanych znalosti ve spole¢ny ukol (Drucker
1998: 70).

Jak tedy =zesynchronizovat fungovani jednotlivych slozek formalni
organizace? Tohoto Ukolu by se mél zhostit personalni utvar.

Timto jsou kladeny pozadavky na persondlni praci, konkrétné na jeji
nejnove)$i podobu - fizeni lidskych zdroji. Jsou tak formulovany tkoly
tfizeni lidskych zdroji tak, jak je chape Koubek (Koubek 2007: 16-18):

1. Usilovat o zatazovani spravného ¢loveéka na spravné misto a snaZit se o
to, aby byl tento Cloveék neustdle pripraven piizptisobovat se pozadavkim
pracovniho mista. U tohoto ukolu se stale vice uplatiiuje tzv. tailoring neboli
"§iti" pracovnich ukold a pracovnich mist na miru pracovnikovi. Snaha
zatazovat spravného ¢lovéka na spravné misto se méni ve snahu nalézt pro
¢lovéka spravnou napln prace, spravné pracovni ukoly, aby se optimalné
vyuzivaly jeho schopnosti.

2. Optimdlni vyuZzivani pracovnich sil v organizaci, tj. pfedev§im optimalni
vyuzivani fondu pracovni doby a optimalni vyuZivani pracovnich
schopnosti (kvalifikace) pracovnik.

3. Formovani tymi, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych
vztahl (tato orientace se pavodné prosazovala v onom skutecné
nejmodernéjSim pojeti fizeni lidskych zdrojii, ale v poslednich letech
dochazi ve vyspélych zemich k jejimu rychlému akceptovani a uplatiiovani).
4. Personalni a socidlni rozvoj pracovnikll organizace, tj. rozvoj jejich
pracovnich schopnosti, osobnosti, socidlnich vlastnosti, rozvoj jejich
pracovni kariéry, sméfujici k vnitinimu uspokojeni z vykonavané prace, ke
sblizeni ¢i dokonce ke ztotoznéni individudlnich z4jml a zajml organizace i

k uspokojovani a rozvijeni materidlnich a nematerialnich socialnich potieb

29



pracovnikli. V této souvislosti je tfeba zdlraznit i nezbytnost vytvareni
pfiznivych pracovnich a Zivotnich podminek pro pracovniky a viibec
nezbytnost zlepSovani kvality pracovniho Zivota.

5. Dodrzovani vSech zakonl v oblasti prace, zaméstnavani lidi a lidskych
prav a vytvareni dobré zaméstnavatelské povésti organizace (tento ukol se
objevil ve druhé poloviné 90. let jednak jako reakce na pfedchazejici snahy
zaméstnavatelll omezovat prava zaméstnancii a eliminovat odbory, které se
nakonec v podstaté obratily proti nim, a jednak jako reakce na rlst
konkurence na trhu prace pifi ziskavani a udrzeni si téch nejlepSich a
nejschopnéjsich pracovnikil). Téchto pet kol bychom mohli do jisté miry
chapat jako cile nebo strategie personalniho Utvaru jak dosédhnout
efektivniho fizeni lidskych zdroja.

V z4jmu plnéni té€chto hlavnich tkoli se fizeni lidskych zdroji zaméfuje na
nasledujici aktivity (uspotaddno podle potadi vyznamu):

1. Vzdélavani a rozvoj pracovnikli (identifikace potieby, planovani a
realizace vzdélavani a rozvoje zaméteného na klicové znalosti, dovednosti,
pfistupy a chovani, které pracovnikim umozni efektivné vykonavat
soucasnou 1 budouci praci a ucini z nich flexibilni pracovni silu.

2. Organizaéni rozvoj (zabezpecovani zdravych vztahl uvnitt organiza¢nich
jednotek 1 mezi nimi a pomoc pracovnim skupindm pfi iniciovani, fizeni a
zvladani zmén).

3. Vytvaieni pracovnich ukolii, pracovnich mist a organiza¢nich struktur
(definovani toho, jak budou organizovany a integrovany pracovni ukoly,
pravomoci a systémy do pracovnich mist a ta pak do jednotlivych
organizacnich celki a celé organizace).

4. Formovani personalu organizace (ziskdvani, vybér, rozmistovani a
propousténi pracovniki, tedy spojovani lidi, jejich schopnosti a ptedstav o
kariéfe s pracovnimi misty a dréhami kariéry v organizaci).

5. ZabezpeCovani persondlniho vyzkumu a funkénosti personalniho
informacniho systému (v postat¢ jde o zabezpecCovani datové zakladny

persondlni prace v organizaci).
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6. Planovani lidskych zdrojii (determinovani persondlnich strategii a potieb
lidskych zdroji v organizaci a hledani moznosti, jak tyto potieby uspokojit).
7. Odménovani a zamé&stnanecké vyhody (zabezpecit, aby odménovani a
poskytovani zaméstnanecké vyhody byly spravedlivé a konzistentni).

8. Pracovni vztahy, predevS§im pak vztahy s odbory (zabezpecovani
zdravych vztahii mezi organizaci a odbory, ale 1 zdravych zaméstnaneckych
vztahtl).

9. Pomoc pracovnikiim (poskytovani pomoci pracovnikiim v ptipadé, ze se
dostanou do osobnich probléml, poskytovani poradenské sluzby

jednotlivym pracovnikiim) (Koubek 2007: 19-20).

5.3 U¢ici se organizace jako reakce na nové podminky

Na tuto koncepci uzce navazuje koncept UCici se organizace Petera M.
Sengeho. Jednoticim principem fungovani kazdé organizace by meélo byt
podle Petera M. Sengeho systémové mysleni, které se stava tzv. patou
disciplinou. Ta ptedstavuje pojmové jadro vSech péti disciplin. ,,Systémové
mysleni je disciplinou umoziujici vidét ,struktury®, které jsou zakladem
slozitych situaci, a rozliSovat zmény s vysokym potencidlem uc¢innosti od
zmén s nizkym potencialem uginnosti.«'*

Prvni disciplinou je ,,Osobni mistrovstvi®. ,,Organizace se u¢i pouze
prostiednictvim jednotlivct, ktefi se uci. To, ze se uci jednotlivci, ovsem
neni zarukou organizacniho uceni. AvSak bez ucicich se jednotlivcl nemuze

«l5

k Zadnému organiza¢nimu uceni dojit.“ >~ Vysledkem by mélo byt tvirci
nap¢éti, jez predstavuje hybnou silu organizace.

Druhou disciplinou jsou ,,Mentalni modely*, které jsou ditvodem toho, pro¢
se urcité myslenky neprosadi nikdy v praxi. Tvofi je totiz urcité stereotypni
vnitini predstavy, které ndm zabranuji vidét véci v ,,novém svétle” (Senge
2007: 177).

»Sdilené vize*™ jsou treti disciplinou. Nejednd se zde o néjakou abstraktni

myslenku, ale o jakousi samostatnou existenci - kolektivni entitu (Senge

2007: 204-205).

' SENGE, M. P. Pdtd disciplina. Teorie a praxe ucici se organizace.l. vyd. Praha:
Management Press, 2007. 87s. ISBN 978-80-7261-162-1.
1> Tamtéz, s. 145.
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Ctvrtou disciplinou je ,Tymové udeni“. Plytvani energii se stava
problémem mnohych organizaci. Zvladnuti této discipliny umoznuje sladéni
tymu. Tymové uceni v ramci organizaci ma tfi kritické rozméry. Za prvé je
tieba pronikavého rozmysleni o slozitych problémech. Druhym rozmérem je
potieba vynalézavého a koordinované¢ho jedndni. A tfeti dimenzi je role

¢lent tymu vzhledem k jinym tymam (Senge 2007: 231).
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6 Institucionalizace zmény

Jak tedy institucionalizovat (zavést) zménu do formalni organizaci? Jako
navod mi poslouzi definovani institucionalizace spole¢nosti a spolecCenského
fadu, kdy se spolecnost stava objektivni realitou tak, jak ji chapou Peter L.
Berger a Thomas Luckmann ve své knize ,,Socidlni konstrukce reality.
Pojednani o sociologii védéni* na stranach 51-93 této knihy. Na pocatku
procesu institucionalizace spolecnosti, jejitho socialniho tadu, stoji
predpoklad lidského byti.

6.1 Externalizace

Clovék, aby mohl existovat ve vztahu k vng&j§imu prosttedi, musi vychazet
sam ze sebe - neboli externalizovat se v Cinnosti, kterd vyplyva z povahy
¢lovéka - je jeho determinantou. Jelikoz je vztah k jeho prostfedi otevieny,
ma &lovek potiebu jej uzaviit prostiednictvim socialniho fadu. Clovék tim,
ze jedna, vytvari chaos, nebot’ kazdy Clovek jednd tzv. po svém, nehledé¢
pfitom na druhého ¢loveka. Aby byla mozné socialni jednani a komunikace,
museji byt zavedeny do dialogu néjakéd pravidla, kterd umozni tuto
komunikaci, a podle kterych se budou muset lidé zavazné ftidit. Tato
pravidla vyzaduji instituce, které budou nad provaddénim a dodrzovénim
téchto pravidel dohlizet. Tak se z chaosu vytvafi socidlni fad. Co kdyz se
vSak zméni podminky konstituujici tento socidlni fad? Na tyto zmény
museji reagovat organizace, které jsou ztélesnénim a vykonavatelem
instituci.

6.2 Habitualizace

Aby doSlo k institucionalizaci téchto novych podminek, je nutné
habitualizovat novou ¢innost, kterd reaguje na tyto nové podminky, tak ze se
ustali vzorec této Cinnosti, jenz mize byt ostatnimi napodobovan.

K institucionalizaci tedy dochdzi vzdy pfi vzajemné typizaci
habitualizovanych ¢innosti uritym typem vykonavateli téchto ¢innosti.
Prosttednictvim toho, Ze je tato ¢innost piedavana skrze instituce respektive
skrze typ vykonavatelll ( uritym typem lidi ), lze vysvétlit proces

institucionalizace zmény.
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6.3 Objektivace
To, aby produkty lidské Cinnosti nabyly objektivni povahy je nutny proces

objektivace, se kterym je spojen problém zvécnéni ( reifikace ) socidlni
reality, kdy mohou byt zvécnény jak instituce, role 1 identity lidi. Nebot’ se
postupné vytraci dialekticky vztah mezi clovékem - tviircem a jeho vytvory.
Je konstituovan objektivni socidlni svét, proto se mize instituciondlni fad
jevit jako ne-lidské skuteCnost. Zvécnény vsSak mohou byt i role, které
mohou byt chdpany jako nevyhnutelny osud. A v neposledni fad€ zvécnéni
identity muze vést k totalni identifikaci jedince s typizacemi, které jsou mu
pfisouzeny spole¢nosti.
6.4 Deindividualizace

Toto otevira prostor pro byrokratizaci jak spolecenskych vztaht tak i
jedince, prostfednictvim které dochdzi k snadné deindividualizaci, coz ma
za nasledek snadnou zaménitelnost ( nahraditelnost ) ¢lovéka. Reakei na
vySe napsané muze byt snaha subjektu - socialniho aktéra - se odlisit od
ostatnich, napfiklad prostfednictvim mody - svého osobitého stylu v
oblékani, vizdZi nebo také vlastnénim véci, které nikdo jiny nemd -
napiiklad originalnich obrazii. Je to snaha odliSit se od ostatnich za kazdou
cenu. Clovék ¢lovéku se tak odcizuje sobé navzajem.
Na jedné strané tedy existuje proces deindividualizace ( odosobnéni ) a
generalizace vSech vztahli v podobé orientace lidi na obecnéjsi vztahy, a
naproti tomu koexistuje rostouci proces individualizace ( dliraz na
jedinecnost osobnosti ) a proces demokratizace ( uznani prava na jinakost ).
Vsechny vyse popsané protichidné tendence kladou vysoké naroky na
jednotlivce 1 na strukturu formdlni organizace. Daly tak vzniknout nové
pojimané teorii vedeni lidi, a to v podob¢ tzv. fizeni lidskych zdroju, které
se stalo reaci na modernizacni proces a tedy jeho disledkem. Tento koncept
v sob¢ totiZ integruje zménu, jeZ je hlavnim rysem modernizace.
Stejné jak dochéazi ke zménam ve spolecnosti, zaznamenavame i zmény ve
vyznamu a pojeti personalni prace, které spoc¢iva v uvédomovani si toho,ze
pravé lidské zdroje jsou v organizaci tou hybnou silou a maji tedy

rozhodujici vyznam pro organizaci. JelikoZ jsou hmotné zdroje znacné
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omezené a napiiklad v podobé hmotného jméni (stroje, infrastruktura)
podléhaji puasobeni Casu a tedy zastaravani, presunuje se pozornost
formalnich organizaci na ty nehmotné zdroje ( technologie, intelektualni
kapital ), které maji v sob& vétsi potencial byt zdokonalovany nebo dokonce
se samy rozvijet. Uvédomeéni si toho, Ze tyto nehmotné zdroje, zvIasté pak
intelektualni kapital, se mohou téméf neustale rozvijet, umoznilo posun v

chédpani personalni prace.
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Zaver

Ve své bakalaiské praci jsem si vytyCila za cil vymezit socialni
zménu, kterd méla za disledek vyraznou zménu pojeti v oblasti fizeni
lidského kapitalu ve formalni organizaci. Tyto zmény vysvétluji na zékladé
funkéni diferenciace a specializace délby prace. Je to pravé délba prace,
kterd se odrdZi ve formovani socidlné-historického c¢asu, podle néhoz
muzeme spolecnosti délit na preindustrialni, industridlni a postindustrialni.
Délba prace tudiz klade naroky na volbu a vykon profese v zaméstnani, a
také na délku a strukturu pracovniho i mimopracovniho ¢asu.

Rostouci délba prace umoznila piekotny technicky a technologicky
rozvoj. Reakci na tento rozvoj je konstituovani tzv. spolecnosti védéni.
Vysledkem neni tedy jen transformace spolecnosti, ale i transformace
formalni organizace do podoby tzv. ulici se organizace, ktera v sobé
zahrnuje pét disciplin.

Intelektualni kapitdl se tak stdvda novym zdrojem formalni
organizace, jenz funguje jako spojovaci clanek mezi hmotnymi a
nehmotnymi zdroji formalni organizace. Uv&doméni si vyznamu
intelektudlniho kapitalu, jakozto hlavni konkuren¢ni vyhody, se stalo
kritériem pro zménu pojeti persondlni prace ( personalistiky ) a zformovalo
ji do tfech vyvojovych fazi - personalni administrativy, personalniho fizeni a
fizeni lidskych zdroji. Jak lze mobilizovat intelektualni kapital? Pomoci
zavadéni zmén do struktury organizace i do osobnosti lidi prostfednictvim
procesu zvaném institucionalizace.

Clovek, aby néceho ve svém zivoté dosahl, musi jednat, nebot’ kdo
nic nedél4, nic nepokazi, ale také nic neziska. Ugelové racionalni jednéni je
pricinou individualizace i generalizace vztahii. Toto jednani vyplyva z
principii protestantské etiky, ma tedy filozoficko-ndbozenské zaklady.
Mirou véci jiz neni ¢lovek, ale penize, jakoZto prostfedek smény. Osud
¢lovéka jiz neni pné predurcen ( predestinovan ) v dobé jeho narozeni, ale
Clovek jej sam aktivné spoluutvaii v pribéhu svého zivota a urcuje tak i to,
zda bude spasen. Svou praci se tak ¢loveék miize vykoupit a vymanit se ze

svého Udélu. To umoznilo nevidany rozkvét jeho tvlr¢i Cinnosti, jejiz
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hlavnim motorem se stava pile a askeze. Neboli odeprit si aktudlni uzitek a
znasobit jej v budoucnosti. Tak se z Cloveka vytvaii racionalné kalkulujici
bytost, jez prostfednictvim racionalni volby rozhoduje o svém osudu.

Zity svét je vniting kolonizovan subsystémy za pomoci penéz, coZ
vede ke zformovani ¢lovéka do podoby lidského zdroje, jenz oplyva urcitym
kapitalem. Clovék tak jiz neni chapan jen jako pracovni sila, ale i jako samo
se rozvijejici potencidl. Neni tedy jiz vykofistovan zaméstnavatelem, ale je
dobrovolné veden k samovykofistovani. V pracovni sféfe se tak déje v
ramci organizace, v niz je zamérné rozvijen potencial kazdého zaméstnance
podle principu fizeni lidskych zdroji, respektive podle zasad ,,ucici se

organizace®.
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