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NEKTERE STRATEGICKE
PROBLEMY
PERSONALNIHO RiZEN{
V CS. ARMADE

Dynamické zmény probihajicl ve spoleénosti se zékonité odraZeji v Zivoté Cs. armédy.
Obdabi v podstaté linearniho vyvoje je nahrazeno nestabilitou, turbulencemi v organizaénich
strukturdch, personélnich zménach, mezilidskych vztazich, Zivotnim stylu a pod. Ceskoslo-
venska armada prochazi. a bude prochazet vyznamnymi kvantitativnimi i kvalitativnimi
zménami a zvraty, které budou mit podstatny vliv na vechny jejl pfislusniky.

Za této situace by bylo Zadouci vytvorit strategickou koncepci personalni prace, jako zaklad
racionéntho opérativnilio a taktického fizenf socidlnich procesu, a to nejen v armédé jako
celku, nybrz i v jednotlivych jejich &astech, Utvarech a jednotkach. Hovoiim-li o strategickém
pfistupu, nemam na mysli pouze celoarmadn( dimenzi. Strategickymi problémy se musi
zabyvat nejen kaZdy vedouci pracovnik, ale zasady strategického myslenia pfistupu bychom
méli oviadnout vSichni, nebot otdzka budoucnosti a dnedniho pristupu k ni se tyka véech.

Tato problematika je Siroce a inspirativné rozpracovéana i v hospodaiské oblasti vyspélych
statl, nebot v trzni ekonomice mohou pfeZit jen ty podniky, odvétvi &i instituce, jez majl
vypracovanou svoji viastni strategii, kterou systematicky vyuZivajive své préci. Umoziiuje jim
racionalné rozhodovat o vSech zavaznych otdzkach a zaroveri usmériovat toto rozhodovani
na nejefektivnéjsf realizaci stanovenych cild.

Radu myslenek a pfistupl k feSenl problému v trznim hospodafstvl (se kterymi jsem se
setkal zejména pii studiu na European Business School) Ize aplikovat a Usp&sné vyuZivat
i v podminkach armady, zejména v oblasti persondintho fizeni. V historii nejde o nic
neobvyklého, nebot neni daleko doba, kdy civilnl organizace na celém svété prebiraly liniové
i $tabnf prvky a struktury z armad. Nyni jde v Cs. armada v jistém smyslu o proces opaény,
ktery potvrzuje teorii konvergence fidicich mechanismé armédnich a civilnfch. Aktuélnf je
tento problém pfedevaim v souvislosti s novymi objektivnimi tendencemi v pojetl tlohy
lidského faktoru.

Aktuélnost lidského faktoru
Ve vyspélych demokratickych statech je Uloze lidského faktoru vénovana stoupajic
pozornost, a to ve viech oblastech spoled¢enského déni. Je zfejma zavislost mezi procesy

roz§ifovanj demokracie a intenzitou pozornosti vénované lidskému faktoru a opaéné. Toto
plati nejen pro civilnf sféru, ale i pro oblast vojenstvi.
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Ke zvysenl pozornosti na lidsky faktor (lidského Cinitele) dochaziv pribéhu $edeséatych let
v souvislosti se zménami ve filozofii fizeni, kdy mechanicka koncepce je nahrazovana
dynamickou. Ta pfinasi nové prvky a tendence, jeZ podstatné ovliviiuji teorii i praxi véech
oblasti fizenl. Zcela jednoznacné se zaméiuje na aktivaci a vyuziti persondlu. Za
nejvyznamnéjsi prvky a tendence v oblasti fizeni Ize povazovat:

@ Vstup védy a techniky do fidicich systému a procest, ktery umoznil dynamizovat systém
fizeni a ucinit ho pomérné znacné flexibilnf (pruzné organizaéni struklury, informacéni systémy,
vytvareni ¢asovych blokd prace apod.).

@ Rostoucl vyznam strategického fizenl, pomérné striktni oddéleni fizeni koncepéniho od
operativniho, rychly nastup fizeni pomoci cild.

® Zvysena pozornost lidskému faktoru, kterd se projevuje na jedné strané v rozvoji
skupinoveé participativniho stylu fizenf a metod tviréiho mysleni. Na druhé strané pfedevéim
v hledani optimalni stimulace pracovnik(, zejména fidicich a tvarcich, kterd je spojena s pééi
o jejich psychicky a fyzicky stav apod.

Podstatou uvedenych zmén je frontdlni orientace fidicich pracovniki na dva zakladnf
okruhy problémd. Za prvé na cile, kterych chtéji a majl dosahnout. Jde o problematiku
identifikace osobnich cili s clli organizace prostfednictvim vhodné motivace. Za druhé na
hledanf optimélnich cest a prostfedkd k dosaZeni téchto clld. Zde jde o problémy aktivace
tviréich procest a vyuZiti invenénich schopnosti lidi. V tomto pojeti personélntho fizen(
dostava v podstaté kazdy pracovnik mozZnost se projevit. Zalezi pak v podstaté na ném, jak
ji vyuZije, neboti v objektivnim z&jmu vedouciho pracovnika je, aby nabudil a vyuZil kreativity
podfizenych - tzn. " dal jim $anci".

Obé problémové oblasti se v poslednich desetiletich ve svété dynamicky rozvijejl, a to na
zaklads intenzivniho interdisciplinarntho vyzkumu. V praxi i odborné literatufe je u nas v této
souvislosti pouzivana fada pojmu (socialni fizeni, personalni fizeni, vyuZiti lidského faktoru,
potencialu, ¢initele, fizenf socialnich procest apod.), které jsou v podstatd pojimany vétsinou
jako synonyma a maji na zfeteli novou tlohu vyuZiti lidského faktoru. To znamené zvédeéténi
prace s lidmi, humanizaci pracovniho procesu, sirokou participaci na tvorbé cild i hledani
zpusob jejich realizace, zjiSténf socidlni péée a sluZeb.

Tradiéni pfistupy personélintho fizeni byly zaméfeny na zabezpedeni pinéni stanovenych
norem, jeZ reglementarné vymezovaly zddané chovani. Nejnovéjsi pfistupy nezdurazriuji
nutnost pinéninorem, nybrZ se zaméfuji na neobjevené moZnosti ¢lovéka a personélu. Misto
mechanického prosazovéani pinéni norem se personalni management orientuje na
odhalovani skrytych potencialnich schopnosti élovéka. Jde o racionalnivstup do oblasti
motivace jednotlivel i riznych socidinich (pracovnich) skupin, ktery v koneéném disledku
zajistispinéni norem v daleko vyssikvalité. Je evidentni, Ze tato progresivni"technologie"
fizeni vyZaduje i nové pfistupy v pfipravé vedoucich pracovnika. Pfedevsim v tom
sméru, aby byli schopni v kazdodennim styku s podiizenymi vyuZivat poznatki modernich
spolecenskych véd k jejich orientovani a ziskavani pro plnéni prijatych cild.

Uvedené skuteénosti jsou vysoce aktuélni pro Ceskoslovenskou armédu pfedevsim
v souvislosti s jejf transformacl. Lidsky faktor zahrnuje veskerou socidini a osobni kapacitu,
kterou arméda disponuje. Mezi véemi ostatnimi faktory obranyschopnosti je nejlevnéjsi,
nejdynamictéjsi, ale také nejzranitelngjsi a nejkomplikovanéjsi. K témto okolnostem se
v minulosti, a ¢asto ani dosud, v odpovidajici mife nepfihlizl.

Lidsky faktor nenf pouhy element armadniho organismu, ani samostatnou ¢astf systému
obrany statu. Lidsky faktor prostupuje témito systémy, integruje je, je jejich tvircem, uZiva-
telem i arbitrem a v koneéném disledku jim dava smysl. K éemu a pro koho by byla nejmo-
dernéjsi obranna bojova a zabezpecovacl technika, hospodarsko-mobilizaéni smémice,
operacni pfiprava Gzemi apod. bez ¢lovéka?

Proto nemuze byt ani proces transformace Cs. armady redukovan jen na
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bezprostiedné viditelné a snadno méfitelné procesy, jako jsou reorganizace, redislo-
kace, snizovani pocetniho stavu apod., nybrZ musi byt zaméfen i na élovéka, na jeho
mysleni, proZivani a jednani. Lidsky faktor - to je clovék a lidé ve vzajemnych vztazich.
Na tyto skuteénosti by méla byt zaméfena i strategie persondlniho managementu.

Je nezbytné poznamenat, Ze problematice lidského faktoru byla ve druhé poloviné
Sedesatych let vénovana zvydena pozornost i v Cs. armads. Mnoho vojenskych i civilnich
védeckych pracovniki se podilelo na feseni jiz tehdy aktudlni problematiky. Nastupem
"normalizace” byl v3ak cely problém odsunut do pozadi. Vysledkem je dvacetileta stagnace
v této oblasti a devastované mezilidské vztahy v celé spoleénosti.

Personalni iizeni v Cs. armadé

Vyznam lidského faktoru je v praktickém Zivoté Ceskoslovenské armady vétsinou nedo-
cenén. Pii¢in tohoto stavu je mnoho, avdak za hlavni je moZné povazovat deformovany
diivéjsi systém kadrové a personaini prace. S jeho dusledky se potykdme jestd dnes.
Podstata deformaci spocivala pfedevsim v:

@ ideologizaci celého systému a jeho podfizeni tiidnim hlediskim, jeZ apriorné utvérela
vybérové bariéry, nerovhomérné postaveni osob a omezovala soutéz,

@ mechanickém oddéleni kddrové od personalni préce, které se projevilo (mimo jiné)
redukci personéini pridce na administrativni ¢innosti tykajicl se pouze obganskych
zaméstnancU vojenské spravy, a kadrové na administrativni éinnosti spojené s vojéky z povo-
lani,

® mechanickém vyclenéni celé jedné oblasti priace s branci, odvedenci a vojaky
v zékladni sluzbé a povolané na cvic¢eni z problematiky personélni prace,

@ nefeseni dalsich vy'znamngch personalnich éinnosti - pfedevsim motivaénich,
pfipravy riznych kategorifl osob v Cs. arméds, systémového plsobeni na fizenf socidlnich
proces, ovliviiovani pracovnich i mimopracovnich podminek apod.,

® podceriovani vyznamu modernich spolecenskych véd v celém systému perso-
nélni prace a zvlasté pak psychologie v oblasti vybéru osob - ten byl zpravidla provadén
jen na zakladé zdravotnich, politickych a subjektivnich kritérif,

@ deficitu pevnych a vefejnych kritéril vybéru, rozmistovani a sluzebniho postupu
- to omezovalo moZnosti kontroly a paralyzovalo moZnosti individuéini motivace pfisludnikd
armady,

@ redukovani problému motivace na finanéni a naturainf odménovani apod.

Jedna z hlavnich pficin téchto deformac( spodivala v témér absolutizované vife tehdej$iho
politického vedeni v tspésnost ideologického plsobeni. To bylo poklddéno za zékladni
a rozhodujici motivaéni mechanismus, ktery mél oviiviiovat do véach disledkt chovanf lidi.
Vysledkem bylo pfehlizeni i totalni podcenéni vyznamnych individudlnich a socidlnich zéko-
nitosti, na které poukazovaly vysledky modernich spole¢enskych véd, a bez kterych se
efektivni fizen( lidi (na jakémkoli misté a v jakékoli oblasti) neobejde.

Psychologie a sociologie byly zcela na okraji pozornosti mocnych a nezfidka na
indexu. To negativné ovliviiovalo predeviim vybérova fizenf - po¢inaje odvody branct
a konée vybérem vedoucich pracovniki. Provadéni vybéru lidi bylo nejslabsim ¢lankem
celého systému kadrové a personélni prace. Ve svych praktickych dopadech jeho vysledky
podmiriovaly celkovou troven a kvalitu vojenského personélu. Vediejsim logickym vydsténim
je sougasny akutnl nedostatek psychologtl a sociologtl v Cs. armads.

S ideologizac( celé problematiky souviselo i celospole¢enské podcenénf klasického huma-
nitnfho vzdélavani vedoucich pracovnikl. Vojéci z povolanl, ktefi byli Skoleni na velitelské
a technické funkce, ba dokonce i ti, jez ziskali nejvyssi vojenské vzdélani, maji v této oblasti
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vétdinou jen minimdlni znalosti. Zvlasté u nékterych vedoucich pracovnik( vyltvaii tyto
skutecnosti znacné problémy pfi snaze zaméiit jejich praktickou ¢innost na problematiku
vyuZziti lidského faktoru - respektive k prihlizeni k Uloze clovéka.

Uvedené skuteénosti nepfiznivé ovliviiuji souc¢asné procesy transformace a profe-
sionalizace Cs. armady. Dusledkem je skuteénost, Ze pii feSenikazdodennich a systémovych
a koncepénich ukold ¢i problému jsou pod rouskou odborné pragmatické a administrativni
pfistupy. V naprosté vétsiné piipadl si to dotyéni ani neuvédomuji, protoZe timto pilstupem,
zdurazriujlcim odbornost, po celd léta ¢asto i podvédome utikali od pozadavki na politickou
angaZovanost.

To viak neméni nic na skuteénosti, Ze u nékterych sprav FMO dochazf k pokracujicimu
praktickému nedoceriovanidlohy lidského faktoru a rutinérstvi. Projevuje se to nejen akcenta-
cf technickych a organizaénich pfistupll pfi feSeni problémi a opomieni socidlnich
souvislosti, nybrz i zpochybiiovanim a opomfjenim sociélnich souvislosti, nybrZ i zpochybrio-
vanim nutnosti védeckého (tento pojem je pro mnohé "praktiky" synonymem zbyteénosti)
poznani.

Mnohé z uvedenych deformaci nejsou dosud plné pfekonané. Organizaénl roztfiSténost
a z ni pramenici komplexni neujasnénost a nedostatky v persondlnim fizenl jsou pri¢inami
stavu, Ze doposud neni zpracovana na védeckém a humannim zékladé prahledna koncepce
personélni prace v Cs. armada, jez by systémové piekonala mnohalety subjektivismus,
protekcionarstvi a deformace k lidskému faktoru. V mysleni mnohych velitels a naéelnikd je
problém personaintho managementu redukovan na hodnocenf (neziidka formalnf) a posun
podfizenych i viastnf osoby ve funkcich a hodnostech. A to je mélo.

Persondlni fizeni je nepfetrZity proces interakei mezi lidmi zaméreny a neustale usmérrio-
vany na pinénf stanovenych cfli jednotky, Gtvaru, pracovi§té ¢i resortu. Nachazet, rozvijet
a vyuzivat schopnosti &lovéka jako jedince, koordinovat chovani téchto jedincl v tvirél
skupinovou atmosféru (kterda zmnohonasobuje efektivnost stejného poétu jednoltlivé puso-
bicich individui) - to je uméni personélniho managementu. Jinymi slovy - dosahnout toho, aby
stanovené cfle se staly cfli kazdého piislusnika daného kolektivu.

Moiné piistupy k personalnimu fizeni

Uspésné postizeni ulohy lidského faktoru v Cs. armadé predpoklada zasadni stra-
tegické zmény. Ty se tykaji pfedevsim ¢tyF oblasti: koncepéni, systémové, organizaéni
a védeckého zabezpedeni.

V oblasti koncepéni je nezbytné vytvorit zcela novou koncepci personalni prace, ktera by
méla:

W Zahrnovat nejen nové objektivnl posuzovani zdravotnich, osobnostnich a profesnich
pfedpokladdl brancl, odvedenctl, vojakd v ¢inné sluzbé a obcanskych zaméstnancl
vojenské spravy, nybrZ i mechanismy Zadouci motivace k pfipravenosti a spolehlivosti
pisludnfka armédy pfi obrané suverenity CSFR.

B Vydstit v integrovany, aviak vniting diferencovany systém préace se vSemi kategoriemi
osob v armads, v celé jejl §ifi, hloubce a struktufe. A to za permanentniho vyuZivani a apli-
kovéni vysledkd psychologie, sociologie, pedagogiky, pravnich, [ékarskych, pipadné dalsich
véd i rozsahlého vyuZitl vypoletnf a diagnostické techniky.

M Systematicky pfipravovat velitele, nagelniky a vedouci pracovniky v Cs. armadé a meto-
dologicky usmérriovat jejich praci v oblasti personalniho managementu.

V oblasti systémové je nezbytné, aby se nové vytvafena koncepce stala zékladem
nového systému personélintho fizenl, ktery zcela nahradi dosavadni. Novy systém by mél
integrovat:

A Procesy planovani personalu: individualnl planovani ve smyslu postizeni Zivotnidrahy,
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kariér jednotlivych osob; koleklivni planovani zahrnujici problémové oblasti potfeby, vyba-
venosti a vyuZiti persondlu.

A Procesy zafazovani osob (ndbor, vybér, piijimani a rozmisfovani) - jde o proces
rekrutace, ktery se neobejde bez koncipovani, ovéfovani a zavadéni psychodiagnostickych
metod a prostfedki do veskerého vybé&rového fizenf - tzn. i do odvodniho, pfipadné
pfezkumného fizeni, v némz se posuzuje schopnost k vykonu vojenské ¢inné sluzby, a bez
profesiografickych studii nékterych speciélnich vojenskych odbornosti.

A Procesy piipravy osob v Cs. arm&dé zahmujici nejen zakladni pripravu pro vojenskou
¢éinnou sluzbu rdznych kategorii osob, ale pojaté i jako celoZivotni vzdélavaci proces, obsa-
hujici i rizné druhy rekvalifikaci, a to nejen pro vojenské profesionaly.

A Zasady fizeni podiizenych a vedoucich pracovniki - tzn. stanovit napf. za jakych
podminek|ze v armédé pouzivat participativnistyl fizenf, respektive, kdy je to nemozné, jakym
zplsobem se provadi hodnoceni pracovniki, jejich odménovani a povySovani, pravidla
vyhledavani vedoucich pracovnik(, dalsiho rozvoje personalu apod.

A Socialni politiku k aktivaci motivaénich mechanismu a pozitivnimu ovliviiovani
psychickych stavu piislusnika armady.

K tomu racionalné postihovat:

- dynamiku skupinovych vztahi se zaméfenim na optimalizaci socidlné psychologického
klimatu v osadkéch, jednotkéch a pracovnich kolektivech,

- prubéh sluZby rdznych kategorif vojéki i vybérovych skupin obéanskych zaméstnancl
vojenské spravy véetné vypracovavanl profesnich drah a kariér,

- zmény ve sluZebnim a pracovnim poméru, ; :

- ovlivilovani pracovnich a mimopracovnich podminek véetné kompenzace skuteénosti, Zze
pii vojenském vycviku se jeho podminky musi modelové zhor3ovat, coZ je zcela opaéna
tendence nez v civilnim Zivote,

- zabezpecenl (materialni, finanéni, lékarské, moralni apod.) vojakd v ¢inné sluzbé
a obéanskych zaméstnancu v priibéhu jejich pusabeni v Cs. armadé a po odchodu z nf,

- systém prace s vojenskymi dichodci a riznymi kategoriemi vojaku v zéloze apod.

A Automatizovanou evidenci osob s nezbytnymi daty apod.

V oblasti organizaéni sjednotit roztfidténé, obsahové a funkénd neprovazané organizaéni
struktury personélintho fizeni ve FMO. Je logicky i praklicky netinosné, aby &ast personalini
prace provadéla personalni sprava, jinou ¢ast nékteré spravy Useku socidlnich a huma-
nitarnich véci a dalsi generalni $tab, a to vSe bez jednoticl koncepce.

Dokud nebude piipravena nova koncepce personaini prace v Cs. armads, je
potfebné, podle mého nazoru, ponechat souéasny systém s prubéznym provadénim jeho
nezbytnych zmén. Jako funkéni se jevl organizaéni spojenf personalni spravy s Usekem
socidlnich a humanitéarnich vécia jejich pfeména na tisek personélntho nebo socidlniho fizen|
(obdobné jako jsou Useky strategického a ekonomického fizenl). Tim zéroveri piekonat
i kompetenéni spory a vytvorit i organizaéni predpoklady k tvorbé nové koncepce perso-
nalniho fizenf v Cs. armadé.

V oblasti védeckého zabezpeceni je, podle mého nézoru, nezbytné zajistit:

* Interdisciplinarni pfistup participujicich védnich obord (vedle modernich spole¢enskych
véd i védy lékarské, vojenské, technické, pfipadnéijiné) a systémovou integraci i interpretaci
jejich vysledku.

#* Uzsi soucinnosti civilnfi vojenské védecko-vyzkumné zakladny pii feSenf téchto problé-
mu.

% Specifikovat tkoly pro empiricky vyzkum - zejména k vybéru, koncipovani a ovéfovani
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vhodnych psychodiagnostickych metod pro rizné druhy vybérovych fizeni a k vypracovavani
nezbytnych profesiografickych studii ve prospéch jednotlivych druhli vojsk.

% Uzké propojeni védeckého poznavani s decizni a legislativni sférou, a to jiz v jeho
pripravé a pribéhu.

Q

Jednotlivé zavéry, navrhovana doporuceni a konec koncu cely élének, je nutné
chépat polemicky, jako jeden z mnoha moZnych néazori na tuto sloZitou a aktuélni
problematiku. Pro piedloZeny pohled na strategii personélnfho fizeni v Cs. armads si
neklade za cil vytvofeni néjakého univerzdlniho modelu personéini prace. Snaii se
pouze naznacit nékteré pficiny a hlavni trendy v oblasti pfistupu k lidskému faktoru
- ¢lovéku a lidem, a zéroveri i nebezpedi technokratickych piistupu.

Cim dfive dojde v armads i celé spoleénosti k pinému pochopeni 16 skuteénosti, Ze
véechna zdvainé rozhodnuti maji nejen svou strénku technickou, ekonomickou,
organizaéni a ekologickou, ale predevsim stranku socidlni - lidskou, Ze pfi ztraté
zi'etele na tento lidsky faktor pozbyvaiji vSechny ostatni oblasti a uvahy svuj celkovy
smysl a opodstatnéni, tim Iépe bude pro lidsky faktor - pro nas véechny. K tomu by
mél sméFovat i cely systém persondinf préce.

STRATEGIE

Redakce &asopisu timto &islem konéiv uversjiiovanivybéru jednotlivych statl, které vydalo
Deutsche Strategie Forum v knize o strategii Strategie-Handbuch. Jde o posledni dvé
statd, které byly zkraceny a redakéné upraveny, a to autord Lothara Ruhla - Strategicka
stabilita a politickd dimenze vojenské moci, a Trutze v. Rendtorga - Vojenska strategie
a politicky vykon moci z etického hlediska. i

Paodle kladného ohlasu étenéfi na tento seriél élanku, nabyla redakce presvédéenti, Ze je
zapotiebf k vétsi informovanosti nadéle uverejriovat podobné materidly i v pfitim roéniku.

Strategicka stabilita a politicka dimenze vojenské moci

K pojmu strategické stability - stabilita v mezinarodnich vztazich je definovana jako stav
mezistatnich vztahd, které odolava krizim.

Potom strategicka stabilita je pfisluéna kvalita poméru mezi mocnostmi, které mohou
mezi sebou vést vélku a v konfliktech velkého rozmachu pouZit vojenské sfly; odolnost jejich
vzdjemnych vztaht viéi krizim za situacl mezindrodniho napéti.

V tomto smyslu globéinfho rozvinuti moci se pojmu supermocnost pouZivéa pro oznacenf
mocnosti, ktera je schopna zasadit svoje ozbrojené sily na celém svété a soucasné na
nékolika valéistich pro rozhodnuti vojenského konfliktu.

Pojem supermocnost dodava strategické stabilitd globaini dimenzi vojenské moci. Odpo-

42



