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Obsahem tohoto ¢lanku je tvirci rozpracovani a navrh optimalizace vybra-
nych ¢innosti procesu fizeni lidskych zdrojl v resortu MO, majicich zasadni
vliv na dosazeni stanovenych ciléi personalni politiky resortu MO. Clanek
stavi na analyze soucasného stavu v oblasti fizeni lidskych zdroja v resortu
obrany provedené s pomoci dimenzionalni analyzy, analyzy zainteresova-
nych stran, sektorové analyzy PESTLE-M a dotaznikového Setreni se vzor-
kem ddstojnického sboru (studentd kariernich kurzd KVD a KGS). Vyuziva
také vysledky scénar, na jejichz zakladé byla provedena predikce budouci
potieby persondlu a financ¢nich zdrojli v navaznosti na Ukoly a ambice re-
zortu MO (demonstrované na pikladu ACR). U vybranych aktivit procesu
fizeni lidskych zdrojl je diskutovan nejen jejich mozny obsah, ale soucasné
i vlivy vnitfnich a vnéjsich regulatort procesu (pokud jsou tyto jiz definova-
ny), pfipadné i nutnost tyto odpovidajicim zplsobem nastavit.

The article is a creative elaboration and proposal for optimization of selected
activities of the human resources management process in the Ministry of
Defense, which have a fundamental influence on achieving the set goals of
personnel policy of the Ministry of Defense. The article builds on the analysis
of the “status quo” of the human resource management in the Ministry of
Defense, carried out with the help of dimensional and stakeholder analysis,
sector analysis PESTLE-M, and questionnaire survey with a sample of officers
(students of career courses KVD and KGS). It also uses the results of capability-
based scenario, on which a prediction of the future needs of personnel and
financial resources is calculated and demonstrated. For selected activities
of the human resources management process their possible content is
discussed, as well as the effects (or the necessity to set them accordingly) of
internal and external process controllers.

Planovani podle schopnosti; personalni politika; strategie lidskych zdroja.

Capability Based Planning; Personnel Policy; Human Resources Strategies.
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uvoD

Lidské zdroje jsou spolecné s materialnimi, finanénimi a informacnimi zdroji zakladem
fungovani kazdé organizace. Efektivni a synergické vyuZzivani a fizeni vSech zdrojl vede
k udrzeni si konkurencéni vyhody a soucasné k naplnéni cil(i a poslani organizace. Na roz-
dil od ostatnich zdroji maji ty lidské velmi vyrazna specifika: témi jsou dlouhd pofizovaci
doba (ale i vyuzZitelnost), narlst uZitné hodnoty v Case, potfeba motivace a vzdjemné
interakce mezi lidmi. Pokud maji byt lidské zdroje Fizeny, musi byt fizeny komplexné jako
lidsky kapital, tedy nejen z pohledu kvantitativniho (pocty zaméstnancu), ale také kvali-
tativniho. Rizenim kvality lidi management sou¢asné nastavuje i kulturu organizace, at jiz
védomé a zdmérné, anebo nevédomky jako vedlejsi produkt svého plsobenil v procesu
fizeni zmén. Nejinak je tomu i v resortu obrany CR, tedy ve statni, silové, nekomeréni
organizaci s vyraznou hierarchickou strukturou a specifickou organizacni kulturou.

Resort obrany CR v soucasnosti prochazi naro¢nou etapou rdstu, kdy si bezpeénost-
ni situace ve svété vynutila vyrazné navyseni financnich zdroja investovanych statem
do obrany a nutnost zvétsit ozbrojené sily CR. Probiha masivni naborova kampari. Bliz&i
zkoumani problematiky lidskych zdroju ale ukazuje, Ze zde absentuje skute¢né koncepcni,
holisticky pohled. Je rozmélnéna odpovédnost a plsobnost organizacnich sloZek resortu
obrany odpovédnych za oblast lidskych zdrojd, neni zpracovéna ¢i spiSe formalizovana
personalni politika resortu a na ni navazujici prarezova strategie fizeni lidskych zdrojd
s komunikacéni a implementacni ¢asti. Chybi kalkulace rizik. Neni k dispozici podrobny po-
pis jednotlivych personalnich ¢innosti. Vstupy, vystupy, vazby, dil¢i ¢innosti a regulatory
fizeni lidskych zdrojl jsou nastavovany spiSe stochasticky nez s vyuzitim védeckych me-
tod a procesniho Fizeni. To vSe vytvari podminky, za kterych (pokud nedojde ke zméné)
nelze ocekavat dosazeni cilG deklarovanych nejvy$sim managementem resortu obrany
v oblasti personalu s vyhledem do roku 2030.

Clanek pFinasi syntézu teoretickych poznatk(l a praktickych zkugenosti, které autor
ziskal studiem literatury zabyvajici se teorii tizeni lidskych zdrojd, dlouholetou praxi
na vysokych manazerskych pozicich i doposud realizovanym vyzkumem predmétné
problematiky. TéZisté prace a smérovani dalSiho vyzkumu je postaveno na hypotéze,
Ze zavedenim procesniho pristupu do fizeni lidskych zdroji dojde k plnohodnotnému vy-
uziti personalu ve prospéch resortu obrany. Pokud bude cely proces skutecné fizen s vé-
domim jasné definovaného budouciho stavu, pak vysledkem budou moderni a efektivni
ozbrojené sily CR schopné naplnit svoje poslani v jakékoli situaci. Uspéch je podminén
provedenim komplexni analyzy soucasného a budouciho prostredi, popisem iteraci kli-
Covych faktor(, spravnym nastavenim jednotlivych personalnich ¢innosti a samoziejmé
i relevantni a realistickou implementacéni a komunikacni strategii pro fizeni zmény.

1 Plati i obracené — organizacni kultura nastavuje pravidla (normy a procesy) pro fizeni lidskych zdrojl
v organizaci. Tuto vazbu je nutno brat v potaz pfi nastaveni procesu fizeni zmény v organizaci.
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VYSLEDKY ANALYZY PROBLEMU RiZENi LIDSKYCH

ZDROJU V RESORTU OBRANY A KLICOVY PROBLEM

Vysledky provedené analyzy s vyuZitim vySe uvedenych kvantitativnich a kvalitativ-
nich metod shrnul autor do tabulky 1.

Tabulka €. 1: Souhrn zjisténi analyzy fizeni lidskych zdrojl v resortu obrany

Dimenze Otazka | Zkoumané oblasti — popis problému

Neni zaveden systém do fizeni lidskych zdrojl, neexistuje strategie s definovanym
cilovym stavem postavenym na schopnostech, je provadéno pouze reaktivni perso-
nalni fizeni, vykonna a evidencni personalistika. Pfevazuje funkéni pristup k fizeni.
Predmétova | Co? Problém je narocny na rozhodovani, vyZzaduje stabilitu prostredi, pochopeni jeho
komplexnosti a kvalifikovany personal na kli¢ovych Fidicich pozicich systému. Dusle-
dek je velmi dobfre kvantifikovatelny, existuje vysledovatelny dlouhodoby trend, pfi-
¢iny jsou komplexni, poznané a dobfe popsatelné, nikoli vSak lehce odstranitelné.

Jde o komplexni problém, plsobi na néj vnéjsi vlivy i vnitfni prostiedi. Ne-
Prostorova Kde? jde o izolovany problém, obecné se s nim potykaji i dalsi organizace, kte-
ré nejsou atraktivni z hlediska nabizenych pracovnich podminek.

Od roku 1990 se nepodafilo karierni fad implementovat. Intenzivné se pro-
blém zacina projevovat s prechodem na profesionalni OS v roce 2004.
Nejedna se o cyklicky problém, ale o naruseni systému. Za uréitych pod-
minek je mozna naprava a prechod do rovnovazného stavu.

Casova Kdy?

Problém je multidimenzionalni, ma nékolik pricin: dlouhodobé podfinancovani resortu,
politickou nestabilitu, zaméreni politiké a HF resortu na kratkodobé cile, nekoncepéni
Kvantitativni | Kolik? organizacni opatieni. Tyka se vSech profesionalnich vojaku a také vSech zaméstnanca
resortu obrany spadajicich pod Zakon o statni sluzbé, (obecné ale viude, kde se predpo-
klada kariérni rust). Je dobre kvantifikovatelny a Ize na néj pouzit systémovou dynamiku.

Jde o prioritu priorit. Ostatni materidlni statky jsou lehce pofiditelné, jejich
Jak? pofizeni a uzivani je ale v poméru s lidskymi zdroji jen kratkodobé. Zamést-
Kvalitativni Pro;i? nanec musi byt motivovan, vzdélavén, ma svoji vali, hodnoty, mentalni mode-

: ly, pfedstavy a priority, vici kterym poméruje svoje okoli. Je nutné komplex-
ni vidéni problematiky vychazejici z realného posouzeni stavu a tradic.

Klicovy problém byl formulovan na zakladé syntézy vysledk( jednotlivych analyz
s uplatnénim dedukce. Byla formulovana sada negativnich vyrokl popisujicich ,co je
Spatné” a s ¢im je tedy nezbytné dale pracovat. Vyroky byly formulovany se snahou do-
sahnout pfriblizné stejnou miru obecnosti:

- omezené zdrojové podminky, jejich nadhodnocend dostupnost a soucasné nizka
efektivita vyuZziti;

- absence systémového pristup, prevazuje funkéni pojeti fizeni nad procesnim;

- snaha uprednostiiovat kratkodobé, viditelné cile pred dlouhodobosti
a koncepcnosti;

- Spatné strukturovany problém, kdy nepochopeni jeho rozsahu, hloubky
a pfi¢innych vazeb vychazi z nedokonalého popisu systému;

- absence jasné formulovanych (experimentalné ovérenych) pravidel, zasad a po-
stupl, neodpovidajici teoreticka pripravenost zainteresovanych osob;

- problém je pouze kvantifikovan, neni provedena kvalitativni analyza;
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svo

- nejednotny nahled a pfistup k problematice u klicovych hracd, jejich nazorova
a personalni nestabilita;
- neni kalkulovano riziko, neexistuji (variantni) implementacni strategie;

Klicovym problémem je tedy:

,K managementu lidskych zdroji v resortu obrany neni komplexné pfistupovdno
z pohledu procesniho fizeni, iterace mezi jednotlivymi persondInimi ¢innostmi, vnitfnimi
a vnéjsimi reguldtory, dostupnymi zdroji a organizacni kulturou resortu obrany nejsou
dostatecné popsdny, zvaZovdny a respektovdny zainteresovanymi stranami.”

PROCESNi MODEL RIiZENIi LID V RESORTU MO

Personalni politika resortu obrany
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Obranny rozpocet

Vnéjsi
reguldtory

Zdroje

Dostupné lidske zdroje

Obrazek €. 1: Procesu fizeni lidskych zdrojl v resortu obrany

Navrh procesu fizeni lidskych zdroja v resortu obrany (viz obrazek 1) byl konstruovan
jako sled na sebe navzajem navazujici ¢innosti, kdy nasledujici cinnost zpracovava vystup
z Cinnosti predchdazejici a pridava ji uréitou uZitnou hodnotu. Vstupem do procesu je po-
Zadavek na pokryti veSkerych ¢innosti a tkoll resortu obrany kvalifikovanym persondlem
v potfebném mnoZstvi, ¢ase a strukture kvality, vystupem je v idedlnim pfipadé napInéni
vsech téchto pozadavkl a efektivni fungovani organizace jako takové. Zakaznici jsou de-
finovatelni ve tfech rovinach: internimi zdkazniky jsou v prvé fadé samotni zaméstnanci,
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déle organizaéni prvky resortu, externimi zakazniky pak mize byt vefejnost, Vlada CR,
mezinarodni organizace jako NATO nebo EU — jinak feceno veskeré relevantni zainte-
resované strany. Vlastnikem procesu je pak statni tajemnik MO s tim, Ze u jednotlivych
¢innosti se predpoklada decentralni vykon a centralizované fizeni.

V celém pribéhu na jednotlivé Cinnosti plsobi tzv. regulatory, v nasem pripadé pre-
vazné ve formé legislativnich aktl — zakony, vyhlasky, smérnice a také koncepcni do-
kumenty. | kdyZ si je autor védom faktu, Ze teorie procesniho fizeni rozeznava pouze
obecnou kategorii regulatorl bez dalsiho ¢lenéni, v praci zamérné pouZil podrobnéjsi
rozdéleni regulatord na vnitfni (uvnitf resortu obrany) a vnéjsi (mimorezortni). V nepo-
sledni fadé je tfeba zminit disponibilni zdroje, se kterymi cely proces pracuje, tedy ¢ast
obyvatelstva CR splriujici predpoklady pro vykon sluzby v ozbrojenych sildch a takté? fi-
nancni zdroje — rozpocet na obranu, zvlasté pak ¢ast vénovanou mandatornim vydajam.

Omezujici podminky:

e Autor proved| analyzu jednotlivych personalnich ¢innosti, regulatort a zdrojl pro-
cesu a identifikoval ty elementy, které v soucasnosti vykazuji rysy nedostatecné
rozpracovanosti a soucasné splnuji dalsi podminku vybéru — tvofi hlavni pilite celé-
ho procesu. Na obrazku 1 jsou tyto elementy (¢innosti) procesu zvyraznény.

e V tomto ¢lanku se autor bude podrobnéji vénovat pouze oblasti planovani perso-
nalu a vnitfnim regulatorim procesu fizeni lidskych zdroja (strategickym koncepc-
nim dokumentdm).

o Priklady a navrhy mozného postupu jsou demonstrovany pro priklad ACR.

PLANOVANiI PERSONALU A ANALYZA PRACOVNICH

MiST — NAVRH MOZNEHO PRiSTUPU

Spravné nastaveni kvantitativnich a kvalitativnich cil(i v oblasti personalu je stézejni
obrany CR, je ovéfitelna kalkulace ¢&i predikce potieby, vznikla na zakladé obranného pla-
novani podle schopnosti, opiena o politicko-vojenské ambice CR2 a ukoly vyplyvajicich
ze zakonu3.

Nabizi se dva zakladni pfistupy, jak pristoupit ke stanoveni poctl zaméstnancl po-
trebnych pro fungovani a naplnéni cill organizace: intuitivni a kvantitativni. Intuitivni
metody jsou zaloZené na perfektni znalosti stavu organizace, jejich ukoll a cild, jejich
vzajemnych vazeb apod. Patfi sem predevsim tzv. delfska metoda, kaskadovd metoda
a metoda manaZerskych odhadi. V poledni dobé jejich pouZiti narlista diky nékterym
nespornym vyhodam, které maji oproti metodam kvantitativnim: jsou méné naroc¢né

2 Dlouhodoby vyhled pro obranu 2035, Ministerstvo obrany CR-VHU Praha, 2019, ISBN: 978-80-7278-772-2

3 CESKA REPUBLIKA. Predpis ¢. 219/1999 Sh.: Zakon o ozbrojenyich sildch Ceské republiky. In: Sbirka zakon
CR. Praha: Parlament CR, ro¢nik 1999, ¢astka 76.
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na podklady, jsou operativnéjsi a velmi presné pti kratkodobém planovani, umoznuiji za-
pojeni celého spektra manazer(l organizace, a to nejdlleZitéjsi — jsou schopné pracovat
i s tézko kvantifikovatelnymi faktory. Svym charakterem jsou velmi vhodné pro pouziti
v prostredi resortu MO, kde sice je k dispozici velké mnozZstvi dat poZzadované pro kvan-
titativni metody (statistické zpracovani velkého objemu dat pomoci vypocetni techniky),
ale chybi odbornici schopni je skute¢né védecky zpracovavat. Naproti tomu resort dispo-
nuje Sirokou skalou odborniki-personalistl a zkusenych manazer(-veliteld, pro které je
intuitivni pfistup prirozeny a jsou schopni dobfe interpretovat a chapat vysledky vzeslé
z procesu planovani zaméstnancu. Autor prace déle pouZil pro svoje Gvahy bilanéni a kas-
kadovou metodu.

Bilanéni metoda (obrazek 2) je postavena na postupném provedeni Ctyr zdkladnich
krok(: v prvnim je popsan vychozi stav organizace z hlediska kvantity a kvality zamést-
nancll, ve druhém je nastaven cilovy stav konstruovany na zékladé potreby vychazejici
z ukoll organizace, ve tretim je odhadnut Ubytek zaméstnanct a v poslednim kroku se
kalkuluje moZnost Uhrady zaméstnancu z vnitfnich zdrojd. Vysledkem je celkova potreba
pracovnikd ziskanych z vnéjsich zdrojli ve formé naboru a formulace pozadavk( na pfi-
pravu zaméstnancd.

Kaskadova metoda je zaloZena na delegaci pravomoci kalkulovat potfebny pocet
a strukturu zaméstnancd na nizéi manazery, v piipadé ACR a# do jednotek druh sil a slu-
Zeb. Kazdy stupen pracuje s jinou mirou podrobnosti a odhad je tim vice zprestiovan
(kvalitativné i kvantitativné), ¢im nize ve struktufe organizace postupujeme. Predpokla-
dem Uspéchu pouZiti obou metod v praxi je existence centralizované personalistiky a jas-
né stanoveného vlastnika procesu.

Pocatecni stav Pocatecni stav
zameéstnancd pracovnich mist
Neovlivnitelné Planované zmény
zmény zameéstnancu zameéstnancl
Budouci stav Planovana
zameéstnancu pracovni mista

Bilanéni vycisleni

Propousténi Dalsi vzdélavani
Nabor rekvalifikace

Obrazek €. 2: Bilan¢ni metoda
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Zdroj: WERNER, R. Podnikové hospoddrstvi Il. Personalistika. Plzen: Zapadoceska univerzita, 1999.
ISBN 80-7082-559-6, upraveno autorem.

Jednou z moZnosti, jak systémové pristoupit k planovani lidskych zdroji v ACR s vyuZi-
tim vysSe popsanych metod, je stanoveni potieby personalu pro pokryti Ukol( a ¢asti po-
litické vojenskych ambici CR v gesci ACR. Ty jsou armadé uréeny jednak narodni legislati-
vou CR, déle pak vystupy z procesu obranného planovani NATO. Jde zavazky poskytovéni
schopnosti ve prospéch spole¢né obrany, ke kterym se CR dobrovolné v procesu obran-
ného planovani NATO pfrihlasila. Vnitfné cile vystavby a dalsi Gkoly jednotlivym druhim
sil stanovuje napt. Koncepce vystavby ACR 2030 (KVACR)4. Ve jmenované legislativni
akty a vystupy z procesu obranného planovani tvori skupinu regulatord, které ovliviuji
planovani lidskych zdroja.

Pro vizualizaci mozného pristupu byla pouZita data (personal i finance) z roku 2012,
kdy pro ucely podpory rozhodovaciho procesu tehdejsiho ministra obrany A. Vondry bylo
tymem pracovnik( Sekce planovani sil MO pod vedenim autora prace definovano deset
skupin hlavnich kol ACR a soucasné popsana jejich zdrojova naro¢nost:

1. Vystavba, rozvoj, udriovani zékladnich schopnosti k zajisténi obranyschopnosti CR.
2. P¥iméreny podil na politicko-vojenskych ambicich Aliance a EU a iniciativach CR, pl-
néni zavazk( ,,Capability Targets” (cilt vystavby schopnosti).

3. Zabezpedeni tkold vyplyvajici ze zakont CR, aviak nesouvisejicich p¥imo s obranou
CR (za stanoveni podminek a po prioritach).

. Host Nation Support (podpora spojeneckych vojsk) na tizemi CR;

. Vy¢lefiovani sil a prostfedkd (s/p) do pohotovostnich uskupeni NATO, EU a OSN.

. Nasazovani sil a prostfedkd do operaci mimo tzemi CR.

. Budovani a udrzovani funkéniho systému veleni a fizeni (na izemi i mimo Gzemi CR).

. Zabezpeceni bézného Zivota resortu MO.

. Priprava, vzdélavani a vycvik personalu.

10. Dal3i tkoly dle rozhodnuti VIady CR.

O 00N UL

Autor dale pouzil postup, kdy byly nejprve z hlediska potreby financnich prostredki
a personalu5 popséany tkoly armady tykajici se teritoria CR, vloZeny do zdrojového bazé-
nu disponibilnich zdrojl a zbyvajici prostor byl ponechan pro modelovani nasich politic-
ko-vojenskych ambici, tedy v podstaté zavazkd vici Alianci, EU a dalSim mezinarodnim
organizacim v podobé tzv. cil(l vystavby, viz obrazek 3. Timto postupem byla vyjadre-
na i prioritizace ukold, kdy nejprve fesime otazky zabezpeceni a udrZitelnosti systému
obrany a podpory alianc¢nich vojsk na vlastnim tGzemi, a teprve volné zdroje jsou pouzity
pro modelovani vojenskych ambici — expedic¢nich operaci. Pfi kalkulaci poctd byla zva-
Zovana i potfeba rotace personalu v systémech a sluzbach pracujicich 24/7/365 a dale

4 Koncepce vystavby ACR 2030, Ministerstvo obrany CR-VHU Praha, 2019, ISBN 978-80-7278-789-0

5 Pouze ve formé kalkulace po¢tu osob, mandatornich (MV) a béznych (BV) vydajd. Investicni vydaje nebyly
uvazovany. Zdroj: archiv SPS MO, 2012.
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rotacni princip 1:3 pro vyclefiovani ukolovych uskupeni predpokladajici dlouhodobou
udrZitelnost®.

100 100

koly mimo ambici
BV+MV

pohotovost | 524[ 0,000

NATO v CR 565| 494,160

MNaPoSy, RAP 1210 857,368

ukoly ze zakonu 1663] 1052862

veleni ACR do svazkuvto] 2 797| 2628,007

/ zabezpeteni vyoviku 1534 812 466
. r zebezpetenl béZ. Zivota 3737| 4474952

celkem 12 871/ 10 403,675

personal
finance

Obrazek €. 3: Zdroje ACR pro pokryti hlavnich tkol& a POL-MIL ambici

Byl pouZit scénar ,Soubéh”, kdy jak z nazvu vyplyva, dochazi k pozadavku soubézné-
ho plnéni vSech Ukoll a ambic, v€etné nutnosti drZet a docvicovat odpovidajici zalohy
(tedy jinymi slovy nejnaroénéjsi scéndar)’. K modelovani prostoru pro ambice pfistoupilo
postupem od ,nejmensi po nejvétsi“, tedy nejprve se do zdrojového bazénu vlozili rotni,
nasledné praporni a konec¢né brigddni ikolové uskupeni. Jak je zfejmé z obrazku 4, doslo
pfi vloZeni vSech uskupeni k prekroceni tehdy platného disponibilniho zdrojového ramce
pro rok 2012 jak v oblasti persondalu® (o cca 600 osob), tak i dostupného finanéniho ram-
ce (o cca 10 miliard K¢).

Soucasné ale doglo k verifikaci minimalni potfeby personalu v podfizenosti NGS (ACR)
na cca 25 800 vojak(l a souvisejicich mandatornich a béZnych vydaj v gesci ACR (cca
26 mld. K¢). Z vysledku tohoto jednoduchého scénare vyplyva (pokud nejsme ochotni
rezignovat na nékteré ukoly ¢i ambice), Ze je nezbytné pfijmout opatfeni k nastaveni
odpovidajici tabulkovych poct profesiondlnich vojakd v ACR, udriovat jejich naplné-
nost na urovni 90-95% a planovité navySovat prislusné ¢asti obranného rozpoctu ve
prospéch ACR.

6  Pri jinak zvoleném rotacnim principu, napt. aliancné doporucovaném 1:4, dojde k navyseni potieby
persondlui mandatornich vydajl

7 V3echny Ukoly se tykaji pouze mirového stavu, mobilizace neni uvazovéna.

8  Tabulkové pocty v roce 2012: ACR 25 134 osob, podil ACR na celkovém rozpoétu MO 16,7 mld. —
mandatorni a béiné vydaje.
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Obrazek ¢. 4: Modelovani POL-MIL ambici

Soucasné tabulky organizaénich prvki ACR v podiizenosti NGS pracuji s po¢tem cca
28 000 tabulkovych mist a vytvareji tak predpoklad pro pokryti stavajicich akol(l a ambici
v gesci ACR, je vytvorena i moznost pro prechod k vyhodnéj$imu rotaénimu principu 1:4.

Skutecna naplnénost Utvar( a zafizeni nicméné osciluje kolem 80%, tedy realné je
k dispozici ne vice nez 22 000 profesiondlnich vojakd vsech kategorii. Pro pokryti kol
a ambic uvedenych ve scénafi tedy stale chybi minimalné 4 000 osob (a to jen pro po-
treby ACR).

Tento scénar poskytuje predstavu (makro pohled) o celkové potrebnych poctech per-
sonalu pro zabezpeceni Ukolll resortu obrany armadou CR, nedava viak dostate¢né po-
drobné informace pro kvalitativni analyzu personadlu, tedy jaké odbornosti, jaké hodnosti
a v jakych poctech potiebujeme pro jednotlivé atvary druhi vojsk a sluzeb.

Tuto vnitfni disproporci je mozné odstranit tim, Ze se posuneme z makro (celoarmad-
niho) prostfedi na Uroven organizacnich celkd velitelstvi pozemnich, vzdusnych sil a sil
podpory, tedy se kaskadovité posuneme na taktickou Uroven. Cely scénar s vyuZitim vyse
naznacené bilan¢ni metody zopakujeme se zapojenim spravcd vojenskych odbornosti
v nasledujicim poradi:

1. viechny Utvary ACR vydefinuji svj podil na tikolech a ambicich ACR;

2. pro kazdy relevantni ukol a ambici provedou analyzu soucasného stavu, popisi, kte-
ré ukoly pripadné nejsou schopny plnit a vyspecifikuji nedostatky v oblasti perso-
nalu, materialu a techniky;

3. zvoli (pro charakter utvaru) optimalni rotacni princip, podle charakteru ukolu
a soucasné zavedené techniky kalkuluji skutecnou potrebu personalu, techniky
a materialu véetné zalohy vécnych prostifedkl v duchu alianénich standardd (NATO
Capability Codes and Statements);
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4. porovnaji soucasny stav z bodu 2 a skutec¢nou potiebu z bodu 3, navrhnou potreb-
na opatreni ke zméné stavajici organizacni struktury, jeji doplnéni personalem po
vojenskych odbornostech ¢i technikou a vécnymi prostredky;

5. provedou kalkulaci rizik a stanovi strategicka vychodiska.

Vysledkem této casti bilan¢niho planovani muaze byt napt. ,Formular karty ukol(
Gtvard a zafizeni ACR“ ktery je hodnotnym a verifikovanym podkladem pro obranné
planovani postaveném na planovani podle schopnosti, a to jak v ¢asti planovani potreby
personalu, tak i nastaveni budoucich akvizi¢nich procest v daném druhu vojska i sil.

Centralni personalni organ pak s témito Udaji miZe pracovat jako se vstupy pro nabor,
vybér, rozmisténi, vycvik a vzdélavani personalu.

4  OBLAST VNITRNICH REGULATORU PROCESU

RiZEN{ LIDSKYCH zZDROJU

Tato oblast vykazuje v soucasnosti nedostatecné rozpracovani problematiky na strate-
gické urovni, predevsim chybi celoresortni koncepcéni ramec projevujici se absenci doku-
mentU popisujici personalni politiku resortu a strategii fizeni lidskych zdrojd. Koncepéni
dokumenty nizsiho fadu jsou dostupné, pribézné revidovany a aktualizovany. Pro fizeni
personalu (personalni préci) jsou pouzitelné, nicméné cilovy stav personalu v nich uve-
deny se neopira o exaktné provedenou kalkulaci potreby ziskanou v pribéhu fadného
planovani schopnosti (jako souéasti obranného planovani).

Dokument ,,Persondlni politika resortu obrany*

Personalni politika v soucasnosti neni v resortu obrany jednoznac¢né definovana, byt
je neoddiskutovatelnou soucasti resortni politiky. Autor proto v dalSim textu poda za-
kladni charakteristiku personalni politiky, a dale navrhne moznou strukturu jeji formali-
zované formy pro pouZziti v resortu obrany.

Vychodiskem se stala nasledujici definice: , Persondini politika jsou stabilni pravidla
pristupu k fizeni lidi, které hodld organizace uplatriovat. Tato politika definuje filozofii
a hodnoty organizace tykajici se jedndni s lidmi a z nich odvozené principy ocekdvaného
jedndni manaZert pFi FeSeni persondlnich zdleZitosti*®.

Personalni politika je ovliviiovana celou fadou faktor(, které musi byt pfi jejim defi-
novani zvazeny. Jejich zakladni rozdéleni na vnéjsi a vnitfni podava prehledné nasledujici
tabulka 2.

9 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80- 247-1407-3,s. 141
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Tabulka €. 2: Vnitini a vnéjsi faktory ovliviujici persondlni politiku

Vnéjsi faktory Vnitini faktory

. platna pracovni a pravni legislativa statu
- mobilita obyvatelstva

- populacni vyvoj

- vyvoj trhu prace

. faktory tykajici se regionu daného statu
- tradice a preference socidlnich jistot

- mira nezameéstnanosti

- lokalni Zivotni Uroven obyvatel

- geografické a klimatické podminky

pravni forma organizace

velikost organizace a struktura

predmét Cinnosti (statni ¢i soukroma sféra)
tradice organizace

technické a technologické vybaveni
celkové ekonomicka situace organizace
existence a aktivita organiza-

ci hajicich zajmy zaméstnanct

Zdroj: WERNER, R. Podnikové hospoddrstvi ll. Personalistika. Plzer: Zapadoceska univerzita, 1999.
ISBN 80-7082-559-6, upraveno autorem.

Personalni politika ma zasadni vyznam pro Uspésnost a zajisténi bezproblémové exi-
stence organizace, a z téchto dlivodi musi byt nejenom dlouhodobé stabilni, ale prede-
vsim dobre zformulovana a srozumitelna pro vSechny zainteresované strany majici zajem
na prosperité a spravném fungovani organizace. Jejim cilem je zajistit, Ze v celé organi-
zaci budou uplatfiovany metody fizeni a pristupy, které jsou v souladu s deklarovanymi
hodnotami organizace. Je vSak nutné mit na paméti, Ze politika v této koncepcni a filozo-
fické formé poskytuje pouze jakysi zobecnény navod k riznym aspektlim zaméstnavani
lidi a tim se vyrazné lisi od postupt ¢i procedur, které ji rozpracovavaji a uvadéji, jaké
konkrétni kroky by méli byt podniknuty v daném specifickém pripadé, aby byly v souladu
s personalni politikou organizace.

Personalni politika mdze byt jak formalizovana v podobé souhrnného psaného do-
kumentu nebo také nepsana. Vyhody psané, tzv. explicitni politiky, jsou zfejmé — da se
velmi dobfe pouZzit pfi pfijimani a adaptaci nového personalu i vnitfnim vzdélavani man-
agementu organizace, k pochopeni filozofie a patficnému pfistupu k vyZzadovanym hod-
notam, je dobre uchopitelna a rychleji pochopitelna. Na druhou stranu existuji i urcité
nevyhody, jako je mensi flexibilita, coz znamena, Ze personalni politika muZze byt az pfilis
formalni a také omezena v tom smyslu, Ze v psané formé je jen tézko mozné vyjadrit
vsechny nuance tak komplexniho tématu, jako jsou hodnoty organizace a jejich atributy.
Nepsana personalni politika je politika sdilend, ¢i managementem prosazovana, a jeji
pochopeni a zaZiti je pro nového ptichoziho naro¢néjsi, nebot k tomu potfebuje vstficny
pfistup okoli a mentoring.

K formulaci personalni politiky resortu obrany je mozné pfristupovat raznym zp(-
sobem, nicméné logicky a myslenkové prehledny postup nabizi napfiklad Armstrong
(2007), ktery po autorové doplnéni vypada nasledovné:

- zpracovat popis stavajici organizacni kultury a skrze porozuméni definovani soubo-

ru zakladnich sdilenych hodnot;

- provést analyzu vnitfnich faktord a existujici politiky;

- provést analyzu vnéjsich faktor(;

- sestavit prehled vSech oblasti, ve kterych je Zadouci nastavit (dil¢i) politiku;

- zpracovat prehled nazord vedeni organizace na oblast prace s personalem zjisté-

nych sbérem dat;
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- zpracovat prehled nazora fadovych pracovnikl organizace na oblast prace s perso-
nalem zjisténych sbérem dat;

- zpracovat prehled nazor(i vyznamnych zainteresovanych stran na oblast prace
s personalem (poslanci, odbory, verejnost...) zjiSténych sbérem dat;

- na zakladé ziskanych podkladi pfipravit navrh politiky;

- provést pfipominkové fizeni se zainteresovanymi stranami;

- personalni politiku schvalit ministrem obrany;

- pfipravit komunikacni strategii uvnitf i vné resortu a potrebna Skoleni klicového
personalu k jednotnému vykladu a postoji k personalni politice.

Pokud je personalni politika formalizovana ve formé dokumentu, pak mozna struktura
uplatnujici vyse diskutovanou filozofii je nasledujici:

1. Vychodiska se zd{ivodnénim potfeby vzniku dokumentu

2. Analyza vnéjsich a vnitfnich faktor( (pfiklad viz tabulka 15)

3. Popis dilcich politik organizace:
- politika zaméstnanosti (naroky na zaméstnance, zasady jejich ziskavani
a vybéru);
- informacni politika (charakter informaci, pohyb informaci — oboustranny
vertikalni a horizontalni, neformalni komunikace);
- politika vzdélavani a rozvoje personalu (moZnosti vzdélavani, casové a financni
podminky, trvaly rozvoj dovednosti a schopnosti zaméstnanct);
- politika odménovani a motivace personalu (principy odménovani, stanoveni
odmeény za préci, slozky odmény, zaméstnanecké vyhody, informovanost
zaméstnancll o mzdové politice);
- politika rozmistovani zaméstnancu a kariérniho ristu (pravidla prevedeni
zaméstnancl na jinou praci, principy obsazovani vedoucich pozic, pfiprava
pracovnikd pro vedouci pozice);
- politika v oblasti socialné patologickych jevl (alkohol na pracovisti, koureni;
navykové latky, obtéZovani zaméstnancl a zneuzivani postaveni);
- bezpecnost a ochrana zdravi (opatfeni a zasady ochrany zdravi pfi praci, systém
Skoleni, odpovédnost);
- disciplinarni zaleZitosti a feseni prestupkd;
- stiznosti a petice (predkladani stiznosti a navrh( zaméstnanct, pisobnosti
a odvolaci fizeni);
- zaméstnanecké vztahy (odbory, organizace prace, pracovni podminky;
organizacni struktura, popisy pracovnich mist, personalni planovani ¢innosti;
informovanost o zménach souvisejicich s pracovni ¢innosti);
- politika uvolfiovani zaméstnanct (zasady pro odchody pracovnik(i z organizace,
zasady propousténi pracovnikd);
- socialni politiku (socialni sluzby poskytované zaméstnanciim).

4. Analyza rizik a pFinost

5. Navaznost na legislativni akty a dalsi koncepéni dokumenty
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Dokument ,Strategie lidskych zdroji“

,Strategie lidskych zdroji vyjadruje, co organizace zamysli udélat, pokud jde o rizné
strdnky politiky a praxe Fizeni lidskych zdroji“°. At jiz ve formé psaného dokumentu, ¢i
myslenkové konstrukce, strategie musi obsahovat minimalné tfi zékladni ¢asti: vychodis-
ka, nastaveni cilového stavu a sled krokl a méfitelnych aktivit vedoucich k dosazeni cile.

V soucasné dobé resort obrany nedisponuje odpovidajicim zplsobem formulovanou
strategii lidskych zdroj (koncepci). Deklarace poZadavku na postupné zvySovani poctd,
stabilitu persondlu a jejich vzdélavani, pfitomnou v nékterych koncepcnich dokumen-
tech nelze dle nazoru autora s touto strategii zaménovat. Proto bude v dalSim textu na-
znacen mozny pfistup k mistu, uloze a strukture diskutovaného subjektu.

NDPP a zakony CR

Personalni politika resortu obrany CR

Resortni
strateghe

Dlouhodoby zimér rozvoje resortu obrany CR

Prirezové koncepce:

e Fier asyeh >

= Koncepce vylorojovan

* Koncepece 77 ACR

+ Koncepce Vaf

* Kencepce OUI a kybernetické
ochrany

*  Koncepce wycviku a UVZ

* Koncepee logistické podpory

= Daki dle potfeby resortu....

o=
=i
)
8 &
e
2=
E g
oE
2
R
24
=
G

DilT a prifezove strategie |, fadu

Stfednédoby akvizitni plin resortu obrany

g
3
3
£
g
£
$
-
g
2
£
=
3

PouZita metodika:
SCHOPMNOST — MCA -
DOTMLPFI

I ah. Fadu

Funkini a odvitvové strategie

Legenda: NDPP — NATO Defense Planning Process

KVACR — Koncepce vystavby a rozvoje Armady Ceské republiky

KV VP — Koncepce vystavby Vojenské policie

KV VZ — Koncepce vystavby Vojenského zpravodajstvi

KV PozS — Koncepce vystavby pozemnich sil

KV VS - Koncepce vystavby Vzdusnych sil

KV SpecS — Koncepce vystavby Specidlnich sil

Obrazek €. 5: Hierarchie strategickych a koncepénich dokumentd v resortu obrany

Strategie lidskych zdrojli musi byt tésné provazana s deklarovanymi cili organizace
a méla by respektovat hodnoty a standardy chovani uvedené v personalni politice. Svym

10 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80- 247-1407-3.
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charakterem nalezi do skupiny tzv. prlifezovych strategii (na rozdil od personalini politiky,
ktera je resortni strategii, viz obrazek 5) a jako takova nachazi své rozpracovani v jed-
notlivych dil¢ich koncepcich — v podminkach ACR napf. v KVACR v ¢asti zabyvaijici se per-
sonalem. Je potrebné taktéz zdlraznit, Ze existuje vyznamovy rozdil mezi strategickym
fizenim lidskych zdroji a strategii lidskych zdrojl: strategické fizeni lidskych zdroju je
v podstaté obecny postup opirajici se o filozofii, zaméry a podminky specifické organi-
zace tykajici se budoucnosti. Strategie lidskych zdroji se zaméfuje na konkrétni kroky
a opatreni, co je tfeba zménit a v jakém sledu.

Na zakladé metodologie pro formulovani strategii lidskych zdroj vytvorené Dyerem
a Holderem (v Armstrong, 2007, s. 136) a po zapracovani relevantnich zvyklosti a stan-
dardnich postupl tykajicich se tvorby koncepcnich dokument( v resortu obrany, autor
navrhuje strukturu strategie lidskych zdrojd s timto moZznym obsahem??®:

1. Vychodiska se zdlivodnénim potieby vzniku dokumentu;

2. Analyza soucasného stavu a podminek vné;jsi i vnitrni, definujici pfileZitosti, hroz-
by, silné a slabé stranky (podklady pro SWOT analyzu) naznacujici jejich mozné pU-
sobeni na formulaci optimalni strategie;

3. Posouzeni proveditelnosti — kvantitativni a kvalitativni dostupnost personalu s pfi-
mérenymi naklady a zvazeni faktu, do jaké miry jsou ocekavani realistickd, analyza
zainteresovanych stran a jejich ocekavani;

4. Rozhodnuti o vhodnosti — posoudit ndvaznost na personalni politiku a zvolit ¢a-
sové i obsahové vhodny pfistup podporujici hodnoty a standardy organizace, pro-
vést Setfeni ohledné stavu organiza¢niho klimatu ke zjisténi, jaké faktory ovliviuji
soucasnou situaci (kultura, prostredi a politika organizace, manazersky styl, konku-
ren¢ni vyhoda organizace apod.);

5. Stanoveni cile — formulaci cile je nutno provést v navaznosti na strategii rozvoje
organizace;

6. Navrhova cast s popisem zvolené strategie jako vysledku analyzy SWOT, optimal-
né s vyuzitim metody popisu po funkénich oblastech DOTMLPFI, nebo po ukolech
v jednotlivych personalnich ¢innostech a opatfenich vedoucich k jejich naplnéni,
viz tabulka 2;

7. Rozhodnuti o prostiedcich pro dosazeni cile — jaké prostiedky jsou potrebné, jak
je moziné je ziskat, jak dosahnout co mozna nejvétsi sladéni v rdmci existujicich
podminek;

8. Implementacni ¢ast strategie formou ¢asové souslednosti jednotlivych krokd zpra-
cované metodou SMART!? s uvedenim vyélenénych zdroju, systémova opatfeni
k fizeni celého procesu;

9. Komunika¢ni ¢ast strategie zabyvajici se komunikaci se zaméstnanci a vnéjSim pro-
stredim, nastaveni informacnich tokd, porad a vyhodnocovani etap, pokud jsou
nastaveny;

11 Byla zohlednéna rozdilna mentalita populace R na rozdil od anglosaského modelu uvazovani.

12 SMART je mnemotechnicka pomticka pouzivana v projektovém fizeni ve fazi stanoveni cil(. Jedna se o
zplsob, jak nastavit a nasledné hodnotit kvalitu projektovych cilli nebo cilli osobniho rozvoje
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10. Analyza rizik a pFinost popisujici, co se stane, pokud nebudeme z néjakého du-
vodu schopni realizovat nékteré opatreni, dosahnout dil¢iho cile ¢i nebudou do-
stupné nezbytné zdroje, a naopak jaké vyhody vyplynou z realizace celého projektu

pro organizaci i jednotlivé zaméstnance;
11. Navaznost na dalsi legislativni akty a koncepcni dokumenty

Tabulka €. 3: Strategie lidskych zdroj(

Strategie lidskych zdrojt (po ukolech v personalnich ¢innostech)

Planovani lidskych zdroja

Rozvoj lidskych zdrojt

Odmeériovani a motivace

Ziskat a udrzet vysoce kvalitni personal
se schopnosti inovovat pro ziskani
¢&i udrzeni konkurencni vyhody.

Podporovat a rozvijet schopnosti
nezbytné pro rozvoj organizace,
podporovat a usnadnovat zvySovani
intelektudlniho kapitalu organizace.

Poskytovat hmotné i nehmotné
pobidky, odmény a moralni uznani
za pfikladné jednani a vysledky.

Sofistikovany vybér personélu zabezpe-
Cujici kvalitu v dostate¢ném mnoizstvi.

Zavést procesy fizeni znalosti
v ucici se organizaci, podpo-

Systém naborovych pfi-
spévki a bonusa.

ra sebevzdélavani pomoci
pland osobniho rozvoje.

Vytvoreni skupiny klicového
personalu, realizace talentového
a know-how managementu.

Poskytovat vzdélani zamérené na
zvySovani vykonu formou just-in-ti-
me (kvalifika¢ni kariérové a odborné
kurzy) dle potieb organizace.

Rizené uvolfiovani personalu
s minimalizaci negativnich
dopad(i na povést organizace.

Rekvalifikace personalu. Systém odchodovych pfi-

spévkl a bonusd.

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjsi trendy a postupy, 10. vydéni. Praha: Gra-
da, 2007, ISBN 978-80-247-1407-3, s.32, upraveno autorem

| kdyZ odpovédnost za vytvoreni strategie fizeni lidskych zdrojl pfipada sekci statniho
tajemnika, v jejiz strukture je oddéleni fizeni personalu, vSichni hlavni funkcionafi a ve-
douci pracovnich se k ni musi vyjadrovat a jejich pfipominky musi byt vzaty do Gvahy.

ZAVER

Rizenf lidskych zdrojli, a zejména pak karierni fad, jsou od pocatku 90. let v centru
pozornosti vedoucich pracovnik(l resortu obrany, prislusnik( resortu — vojakl z povolani
i zainteresované odborné verejnosti. Casto je mozné &ist &i slyset fraze typu ,, persondl je
a vZdy bude na prvnim misté, je to nejvétsi bohatstvi organizace...” atd.

Rizenf lidskych zdroja je ale sloZity proces, kde lidé vystupuji nejen v roli fizeného
subjektu, ale soucasné proces fidi (planuji, organizuji jednotlivé cinnosti, vyhodnocuji
a pomoci zpétnych vazeb i zlepsuji). Probihd v popsatelnych vnitfnich a vnéjsich
podminkach a na jeho efektivitu ma dopad fada legislativnich regulator( procesu,
stejné jako dostupné lidské a finan¢ni zdroje. Uspé$nému Fizeni lidskych zdroj nicméné
stoji v cesté mnoho prekazek, které je treba identifikovat, popsat a eliminovat. Patfi
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sem neschopnost manaZer(l a personalnich utvar( jasné definovat vizi, cile a strategii
organizace v oblasti lidskych zdrojl s vyuZitim planovani podle schopnosti a vhodnych
analytickych a prognostickych nastrojl. Chybi zakladni koncepcni dokumenty vyjadrujici
pfistup vedeni rezortu k fizeni kvality lidskych zdroji (Persondlni politika a Strategie
lidskych zdroj(). Svou roli hraje i moZzna neochota zaméstnanc( kontinudlné pokracovat
v osobnim rozvoji a vzdélavani a s tim spojena nedlvéra k novym a nevyzkousenym vé-
cem a postuplm.

Bez pochopeni vzdjemnych vazeb a souvislosti mezi personalnimi ¢innostmi, regu-
latory fizeni a zdroji procesu, bez vyuZiti sofistikovanych analytickych a prognostickych
metod, neni moZné hovofit o systémovém pristupu k fizeni (a to nejen lidskych) zdroju
v resortu obrany, a tedy ani schopnosti predkladat uvéritelné (a ovéfitelné) zdrojové
pozadavky na velikost obranného rozpoctu politické reprezentaci CR.

Ing. Frantisek Micdnek, brigddni generdl v zdloze, narozen 1963. Po ukon-
¢eni studia na VUT Brno, obor Elektrotechnologie, a absolvovdni zakladni
vojenské sluzby, se stal vojadkem z povoldni. V letech 1988-2013 postupné
prosel velitelské a stabni funkce aZ do trovné reditele Sekce pldnovani schop-
nosti GS ACR. Pod jeho vedenim byla v roce 2004 zpracovdna novd koncepce
rozvoje protiletadlového vojska a ndsledné realizovdn rozsahly modernizac-
ni program v celkové hodnoté 1,5 mld. K¢. V roce 2006 absolvoval vdle¢nou
skolu letectva a PVO v USA, v letech 2009-2011 pdsobil v Itdlii na NATO
Defence School jako mentor, kam se posléze jesté jednou vrdtil v roce 2016
na pozici dékana. V ¢ervnu 2013 ukoncil aktivni karieru vojaka z povoldni
a odesel do zdlohy. Ndsledné aZ do roku 2016 ved| Centrum bezpecnostnich
a vojensko-strategickych studii UO Brno. V soucasnosti pracuje jako vykonny
reditel fy JUFA VR, predndsi v karierovych kurzech organizovanych CBVSS
Brno. Zabyvad se predevsim problematikou pldnovdni a rozvoje schopnosti
organizace, modelovdnim procesu rizeni lidskych zdroji a problematikou
strategického rizeni a komunikace.
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