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Abstrakt:

Jednim z cilii projektu rozvoje organizace s nazvem ,, Trendy vystavby ozbro-
Jenych sil Ceské republiky ve vazbé na vyvoj bezpecnostniho prostiedi* je mimo
Jiné identifikovat smery vyvoje v oblasti rizeni kariér a celozivotniho vzdélavani
v rezortu MO. V clanku jsou prezentovany zavery dilci studie, jejimz cilem bylo
s pouzitim manazerskych metod provést sber primdrnich dat a vytvorit uplnou
formulaci problému pripravy a zavedeni karierniho radu jako podsystému rizeni
lidskych zdrojii v podminkdch rezortu obrany CR. Vprvni éasti jsou charakterizoviny
mozné metody a nastroje pro formulovani problémii pripravy a zavedeni kariérniho
radu. Ve druhé casti jsou tyto metody prakticky pouzity a s pomoci vysledkii a jejich
zaveru je pak formulovan klicovy problem pripravy a zavedeni kariérniho radu.
Na zdklade identifikovanych nedostatkii jsou v zaveru clanku definovana pravidla
a doporuceni pro resent.

Abstract:

One of the objectives of the project for organization development titled ““Trends
in development the Armed Forces of Czech Republic in relation to the development
of the security environment”, is to identify trends in career management and
life-long education in the MoD. The article presents partial findings of the sub-
study focused at proper use of management methods to execute primary data
collection and to construct complete problem formulation for both preparation
and implementation of Career Order as a part of human resources management
in the Ministry of Defense. There is summary of methods and tools used for problems
formulation in the first part, the second part shows how these methods are
applied in practice. Based on results, the conclusion is then formulated depicting
the primary problem of preparation and implementation of the career system.

16



Vojenské rozhledy 4/2015

Klic¢ova slova:

Systém fizeni lidskych zdroju, trendy vystavby ozbrojenych sil, analyza problému,
PESTLE analyza, analyza zainteresovanych stran, dimenzionalni analyza, Vensim,
vyzkumné otazky, kliCovy problém.

Keywords:

Human Resource Management, Armed Forces Development Trends, Problem
Analysis, PESTLE Analysis, Stakeholder Analysis, Dimensional Analysis, Vensim,
Research Questions, Key Problém.

Uvod

Centrum bezpec¢nostnich a vojenskostrategickych studii (dale jen CBVSS) v soucasné
dobe tesi projekt Univerzity obrany pro rozvoj organizace ,, IRENDY* (Trendy vystavby
OS CR ve vazbé na vyvoj bezpecnostniho prostiedi). Souéasti tohoto projektu je diléi
projekt Trendy vyvoje v oblasti rizeni kariér a celozZivotniho vzdeélavani v rezortu MO,
jehoz cilem je definovat zékladni trendy pfipravy personalu v nadvaznosti na systém
fizeni kariér s drazem na kariérové vzdélavani distojnikti a vytvofit tak vychodiska
pro dalsi vyzkum, experimentalni vyvoj a inovace.

Pro dosazeni vyse uvedeného cile je v8ak nejprve nutné popsat problematiku fizeni
kariér jako soucasti managementu lidskych zdrojii ve statni organizaci s komplexni
hierarchickou strukturou a specifickou organiza¢ni kulturou (jakou je rezort Minis-
terstva obrany CR) a také posoudit, zda, piipadné do jaké miry jsou splnény nezbytné
predpoklady pro tsp&$nou implementaci systému fizeni kariér v rezortu obrany CR.
Vyjdeme-li z odborné literatury [12] [13] zabyvajici se problematikou lidskych zdroja
a kreativné ji obohatime nejlepsimi zkuSenostmi z praxe, miizeme nasledné definovat
jedenact zakladnich funkcionalit managementu lidskych zdrojt. Jde o:

1. Personalni planovani — odhady a piepocty potieby pracovnikli v ndvaznosti
na ukoly, které organizace plni.

2. Analyza prace — vymezeni pracovnich mist a funkei, zpracovani popisti prace,
stanoveni kvalifikacnich pfedpokladt a pozadavki na pracovniky.

3. Ziskavani a vybér pracovniki — zajisténi obsazeni volnych pracovnich mist
pracovniky s nejlepsimi predpoklady k vykonavani dané prace, zajisténi dosta-
tecné Siroké naborové zakladny, nastaveni pravidel pro objektivni a transpa-
rentni vybérova fizeni.

4. Rozmisténi a kariéra pracovniki — pfijimani, zafazovani, povySovani, pie-
mist'ovani, propousténi atd.

5. Kvalifika¢ni pfiprava a rozvoej pracovnikii — zajisténi neptetrzitého (celozi-
votniho, kariérového, odborného a jazykového) vzdélavani vzhledem k potie-
bam ministerstva.

6. Hodnoceni pracovnikii — periodické ¢i kariérové hodnoceni pracovniho vykonu
pracovnikl postavené na principu maximalni objektivity a vefejné kontroly.
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7. Motivace a stimulace pracovniki — hmotné a nehmotné pobidky, zabezpeceni
nejen zakladnich, ale i vyssich socidlnich potieb pracovniki.
8. Odmeénovani pracovniki — mzda, plat, odmeény.
9. Pracovni vztahy — nastaveni organizacni kultury a klimatu v organizaci, pra-
videlny monitoring a vyhodnocovani divoda k nespokojenosti a odchodovosti
Vv organizaci.
10. Pracovni podminky — pracovni doba, pracovni rezim, prostfedi, ochrana
zdravi pfi praci.
11. Persondlni informac¢ni systém — zaznamenavani a zpracovani tdaji o pra-
covnicich, podpora systému fizeni kariér.

Vlastni fizeni kariér (nebo chcete-li kariérni ad) je soustfedéno v bodech 3. az 6.
Dalsi ¢innosti tvorici systém fizeni lidskych zdroji uvedené pod body 1. a 2. vytvaii
predpoklady nezbytné pro zavedeni kariérniho tadu, kdezto ¢innosti pod poradovym
¢islem 7.—11. zabezpecuji podminky pro jeho dlouhodobou udrzitelnost.

Prvni pokus formulovat kariérni tad rezortu obrany CR jako samostatny dokument
pochazi z roku 1995 [14]. Kariérni fad v chapani ministra V. Holan¢ zde ,, urcuje zpiisob
a podminky povyseni v hodnostech a postupu ve funkcich “. Z hlediska dnesniho chapani
problematiky tizeni lidskych zdrojt a jejich kariér se jevi vyhodnéjsi hovofit o kariérnim
fadu jako o ,, souboru legislativnich norem, jasné popsanych a verejné znamych pravidel
upravujicich pribéh sluzby s cilem zajistit mandatorni pohyb na funkcich (v hodnostech)
odpovidajici pozadavkiim na dlouhodoby a udrzitelny rozvoj organizace .

Nastaveni, nekonfliktni implementace a dlouhodoba udrzitelnost systému fizeni
lidskych zdroji v podminkach rezortu obrany CR jsou podminény provedenim kom-
plexni (kvantitativni a kvalitativni) analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedi. Z hlediska
vngjsiho prostiedi jde o realistické zvazeni dopadii napt. demografického vyvoje v CR,
vyvoje ekonomiky, postoje vefejnosti a politickych stran k ozbrojenym sildm anebo
i stavu narodni a mezinarodni legislativy (¢lenstvi v NATO a EU). U vnitiniho pro-
stfedi je nezbytné popsat, jaké funkce a Cinnosti (jak kvalitné, s jakym vysledkem)
jsou v rezortu obrany CR vykonavany v porovnani s teorii personalniho managementu
a zda muze byt kariérni fad implementovan na souc¢asnou organizac¢ni strukturu rezortu
a pocty osob v hodnostnich sborech.

1. Obecna vychodiska analytické studie
a pouzité metody

Dnesni ozbrojené sily CR jsou relativné technologicky vyspélé a i diky Gcasti v celé
fadé¢ zahrani¢nich operaci ziskaly nemalé bojové zkusenosti. Z hlediska pocetniho stavu
a jeho udrzitelnosti ale doslo vzhledem k minulosti ke zna¢nému poklesu schopnosti,
naplnénost nékterych utvard je v rozmezi 60—80 % a stale se nedaii zastavit proces
vylidiiovani. Odchodovost byla doposud kazdorocné vyssi nez dosazeny rekrutacni cil,
atraktivita vojenského povolani ziistdva nizkd. Reorganiza¢ni zmény ozbrojenych sil
v poslednich letech byly pouhymi pokusy nalézt docasna vychodiska z nouzovych stavii,
které navic nikdy nebyly dotazeny do konce. [1] Vysledkem je nestabilni a nepiedvi-
datelné prostiedi v organizaci, ktera dlouhodobé ztraci kvalifikovany personal, starne
a vylidiluje se. Dnes jiz platna novela Zakona ¢. 221/1999 Sb. o vojacich z povolani [2]
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ze dne 9. prosince 2014, spole¢né s provadécimi predpisy by mohla pfinést kyzenou
zménu situace. Uspé$né zavedeni této (a jakékoliv jiné) systémové zmény ale mimo
jiné predpoklada, ze jsme schopni identifikovat a nasledné eliminovat pripadné tézkosti,
které vzniknou pfi jeji implementaci.

Pro vymezeni problému, jehoz nekteré jevové stranky byly naznakem zminény v ptred-
chazejicim textu, je nutné primarné identifikovat oblasti (charakteristiky) s vyznamnym
vlivem na feSenou problematiku a stanovit vhodné analytické nastroje umoziujici jejich
detailnéjsi popis. K naplnéni cile této analytické studie bylo nezbytné s vyuzitim nékolika
logicky navazujicich analytickych metod nastavit vhodny systémovy pfistup k identifi-
kaci klicovych problémt pfipravy a zavedeni karierniho fadu. Ziskavani dat vychazelo
z pouziti skupinovych technik sbéru primarnich dat a informaci, postupné byly vyuzity
metody rozhovort s hlavnimi funkcionafi rezortu obrany CR z let 2012-2015 nasle-
dované brainstormingem a fizenou diskuzi ve skupiné expertt v oblasti personalistiky.
Identifikované a vyhodnocené ndzory a poznatky byly exposterialn€ vyuzity pro metody
urcené k identifikaci problému. Stru¢ny popis zvolenych metod je ptipojen dale:

PESTL(E) [3] analyza ,, slouzi ke strategické analyze faktoru vnejsiho prostredi,
které by mohly znamenat budouci prilezitosti nebo hrozby pro hodnocenou oblast
nebo celou organizaci* [4]. Metoda byla vyuzita pro identifikaci pfilezitosti a hrozeb
vzhledem k systému fizeni lidskych zdrojii v rezortu obrany. Pro analyzovanou oblast
byly vybrany tyto faktory:

m Politické a legislativni —nazory na ozbrojené sily a obranyschopnost v progra-
mech pol. stran, narodni a mezinarodni legislativni ramec.

m Ekonomické — obranny rozpocet, stabilita rozpoc¢tu rezortu obrany, platové
podminky vojaki z povolani.

m Socidlni — socialni faktory ovliviujici funkcionality rezortu, diveéryhodnost
vojenského povolani, prestiz povolani, demograficky vyvoj a jeho dopady.

Pro potteby vnitini analyzy rezortu obrany se zaméfenim na organizacni strukturu
a pocty osob v hodnostnich sborech byl zvolen Software Vensim©. Jde o software
uréeny pro tvorbu modell s vyuzitim systémové dynamiky, ktery slouzi k prevedeni
statickych pfi¢innych diagramti do podoby dynamickych modeld a simulatorti. Kromé
jiného lze tento nastroj uspesné pouzit pro navrh a posouzeni politik, ndvrh novych realné
pouzitelnych strategii a struktur vedoucich k napravé problému, posouzeni moznych
nastaveni systémd, If-then analyzy [5] a posouzeni vzajemnych interakci mezi riznymi
proménnymi systému (protichidné a navzajem se kompenzujici vlivy).

Dimenzionalni analyza byla pouzita v duchu svého ucelu jako ,,analyza pro-
blému z hlediska nékolika dimenzi, klicové aspekty sméruji na podstatu problému
a pomahaji odhalit, za jakych okolnosti a v jakych dimenzich k problému doslo * [4].
Metoda je zalozena na pragmatickém a racionalnim piistupu k feSeni problému, kdy
postupné prochazime ptedmétovou, prostorovou, casovou, kvantitativni a kvalitativni
dimenzi, v nichz se snazime najit hlavni charakteristiky problému, piipadné spojitosti
¢i zadané stavy.

Dalsi velmi dtlezitou charakteristikou pro zavedeni nového systému fizeni lidskych
zdroj je znaéné mnozstvi zicastnénych aktért, jichz se priprava a implementace dis-
kutované zmény bezprostfedné dotyka a na nichz soucasné zavisi tispéch ¢i netispéch
reformy. Pro identifikaci a popis téchto aktérii je nejvhodnéjsi metoda analyzy zain-
teresovanych stran. Eden a Ackerman [6] definuji zainteresovanou stranu z hlediska
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jeji moci, vlivu a zajmu takto: ,, Lidé nebo malé skupiny s moci ovlivnit, vyjednat nebo
meénit strategickou budoucnost organizace . Naproti tomu Freeman [7] voli obecnéjsi
pristup a popisuje zainteresovanou stranu timto zptsobem: ,, ...jakdakoli skupina nebo
osoba, kterd je nebo miize byt ovlivnéna naplnenim cilit organizace.* Techniky k vytvo-
feni seznamu zainteresovanych stran uvadi napi. Brynsson [8].

Proces posouzeni zainteresovanych stran obecné probiha ve tfech krocich. Témi jsou
spravna a Uplna identifikace stran, posouzeni jejich vlivu a zajmti a konecné vytvo-
feni vhodné strategie jako kli¢ové podminky pro uspéch (jakéhokoli) projektu. Pokud
bude néjaka strana opomenuta, 1ze predpokladat, ze bude cilené pracovat v nas nepro-
spéch. Bude-li vSak zahrnuta do naSich tvah a vytvofime pro ni vhodnou strategii,
stane se na§im aktivnim podporovatelem. Uplnou piedstavu o procesu fizeni zaintere-
sovanych stran 1ze ziskat z nasledujiciho obrazku ¢. 1.

Identifikace . .
A, ' ’ Provedeni analyz
kritérii yspechu zainteresovan)’lchyst);an

projektu
Identifikace
zainteresovanych
stran a Urovni zajmu
Identifikace
poZadavku _>
na zdroje

Monotorovani
vnéjSich a vnitfnich {—
stran "
Vypracovat strategii
pro kazdou
zainteresovanou
Jspé&né - stranu
Uspes'ne' Monotorovani
dokongeni

{— spokojenosti

zainteresovanych stran

I

cyklu

Obrazek €. 1: Proces fizeni zainteresovanych stran

Zdroj: [11]
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2. Vystupy z analyz

Z davodu nutnosti dodrzeni limitovaného rozsahu ¢lanku jsou vysledky studie
pro publikaci shrnuty do prehlednych tabulek a grafii. Charakteristiky vnéjsiho pro-
stiedi uvadi tabulka ¢. 1.

Tabulka €. 1: Analyza vngjsiho prostiedi PESTL(E)

Prilezitosti Hrozby
Politicko- Nové dokumenty a legislativa Riiznorodost nazorti na obranyschopnost CR,
-legislativni | v jasn¢ dané hierarchii a navaznos- | velikost a charakter nasich OS, rezort obrany
vlivy tech nastavi strategické cile, prio- neni a nebude kvuli svému charakteru priorit-
rity a zdroje v dlouhodobém ramci nim pro zadnou politickou stranu, chyb&jici
a budou konsenzualnimi doku- politicka kontinuita a stabilita, nedokon¢ena
menty vladnich i opozi¢nich stran. a myslenkové neprovazana branna legislativa,
Vybalancovani tkolu a zdroju. absence aktualnich koncepc¢nich a strategickych
(dlouhodobych) dokumentti. Nedokonc¢ovani
transformacnich procesu.
Ekonomické | Schvaleny zamér postupného Stagnace, pfipadné dalsi pokles rozpoctu
faktory naristu kapitoly 307 na 1,4 % HDP | na obranu, kontraproduktivni snaha udrzet
v roce 2020, moznost piejit na jiny | mandatorni vydaje pod 50 %, nevhodné nasta-
systém financovani obrany umoz- veny pomér MV/BV/PF [9], nerovhomérné
nujici efektivni Cerpani finanénich navySovani rozpoctu v letech, neschopnost
prostiedkt (napi. fondovy systém). | realizovat akvizice.
Socidlni Zhorsené bezpecnostni prostredi Sporna podpora vefejnosti, pokracovani pro-
faktory ma a bude mit za nasledek ochotu cesu odcizeni se a uzavieni armady jako uzké
akceptovat vyssi vydaje na zbro- profesni skupiny, chybéjici edukace mladé
jeni, tvorba systému hmotnych generace v oblasti bezpecnosti, obranyschop-
a nehmotnych motiva¢nich pobidek | nosti, hrdosti a tradicim. Negativni demogra-
(platy, zvyhodnéni vojakia v zaloze | ficky vyvoj do roku 2020, Spatny zdravotni
a aktivnich zaloh ve statni sluzbé stav a nizka fyzicka kondice mladé generace,
apod.) Zména pozadavki na kva- neschopnost vyrovnat Ubytky personald,
litu naborovaného personalu, zvy- neefektivni naborova kampa, nedostatecny
Seni procenta zen a cizich statnich marketing, neexistujici spoluprace s ostatnimi
ptislusnika v OS. rezortu v oblasti prace s personalem.

Vnitini prostiedi — kvantitativnhi modelovani problému

Data nezbytna pro kvantitativni modelovani v programu Vensim© byla ziskana od pra-
covnikii Sekce personalni MO, Agentury personalistiky ACR a SRPS MO. K modelovani
byla pouzita platna organizacni struktura, popsana tabulkami pocti, dale pak skutecné pocty
prislusnikd jednotlivych hodnostnich sborti a konecné i tzv. ,,rozpoctové pocty*, udavajici,
na kolik svych zaméstnanct (vojakll) naplanoval rezort obrany finan¢ni prostiedky v Casti
mandatornich vydaji rozpoctu. Byla provedena analyza naboru a odchodovosti za minulych
7 let, zahruty vékové hranice pro odchod do starobniho déichodu a prvniho nastupu na slu-
zebni misto a nasledn¢ identifikovany hlavni proménné, ovliviujici celkové chovani systému:

Nabor — méni se v navaznosti na demograficky vyvoj, konkurenceschopnost rezortu
obrany, vyvoj vefejného minéni a provadény marketing;

Poéty sluZzebnich mist v hodnostnich sborech — odviji se od pozadované velikosti
armady dané jejimi tkoly, vojensko-politické rozhodnuti;

Doba rozhodna — definovana zakonem v rozmezi 2—15 let, hlavni parametr pro nasta-
veni kariérniho fadu;

21



Vojenské rozhledy 4/2015

Nastaveni priubéhu kariéry, optimalni doba setrvani v hodnost — rozhodnuti
hlavnich funkcionaii rezortu (dale HF) o charakteru pribéhu kariéry vojaka. Respektuje
pozadavek na stiidani velitelskych, Stabnich a akademickych pozic s cilem dosahnout
optimalni vyuziti jeho schopnosti a ziskani vSestranného rozhledu ve prospéch rezortu.

Vékova struktura v hodnostech — je zavisla na velikosti naboru, nastaveni pribéhu
kariéry a rychlosti rotace na funkénim misté podle vzorce: vyssi nabor = kratsi doba roz-
hodna = rychlejsi rotace a postup kariérou = snizeni vékového primeéru, plati i obraceng;

VyuZitelnost personalu — nastaveni pravidel pro pfechod mezi hodnostnimi sbory
a kariérami, uplatnéni hlavné u ptechodu z poddtstojnického do praporcického sboru;

Finan¢ni zatiZeni systému, vyplata socidlnich davek — kazdému vojakovi po odslou-
zeni 15 let pii odchodu z aktivni sluzby nalezi socidlni davka, urcita cast vojaka odejde pred
dosazenim této hranice vzhledem k charakteru vykonavané prace, zavisi na velikosti naboru.

Vysledky modelovani byly pro vétsi prehlednost shrnuty do tabulek (viz tabulka €. 2)
s doporucenim, jak upravit pocty funkénich mist v jednotlivych hodnostech pro nastaveni
fiditelného systému. Dale byly identifikovany minimalni poc¢ty naborovanych a propou-
$ténych osob pro rizné varianty doby rozhodné pro distojnicky, praporcicky i poddi-
stojnicky sbor (setrvani na jednotlivych funkénich mistech), ptiklad viz obrazek €. 2.

Tabulka ¢. 2: Navrh Gpravy poctt sluzebnich mist v jednotlivych hodnostech

Potty 5 - Kalkula¢ni Talv)ulktzvé
Tt rymed] Pocty Ka}kulacm . pocty zak. Mparien
Hodnost 2013 ledgn 25]14 pocty 2v014 novela zak. | 221/1999 Zména
GS ACR GSACR | GSACR (221/1999 Sb. Sb.
GSACR | GSACR
Svobodnik 989 713 761 791 RIPAY KP 991, TP 1512
Desitnik 2697 2561 2743 UM TP4119
Cetai 2490 2460 2575 2586 KP 2386
Rotny 1346 1238 1284
Rotmistr 2029 1913 1950 KP 2053, TP 2429
Nadrotmistr 1614 1574 1670 KP 1577, TP 1775
Prapordik 1373 1367 1428 1421 1519
Nadprapor¢ik 151 157 167 163 165
Stabni prapor&ik 3 3 7 7 7
Porucik 817 787 724 724 861
Nadporudik 1001 964 1132 1135 1286
Kapitan 1134 1118 1240 1302 1389
Major 746 726 803 893 913
Podplukovnik 519 512 561 440 449
Plukovnik 196 175 206 150 152
Zdroj: [10]

Naborové cile byly nasledné konstruovany se znalosti dlouhodobé statistiky, ze prt-
mérna ro¢ni odchodovost vojakl ze zakonnych divodt je 800—1 000 osob, tzv. ,,odpad*
v prib¢hu zakladniho vycviku u VeV-VA Vyskov dosahuje cca 25 %, obdobné je vysoka
i odchodovost studenttt UO Brno a kone¢né na kazdého znaborovaného zajemce o vstup
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Optimalnidoba setrvaniv hodnosti

Obrazek €. 2: Model pohybu personalu v kariéfe diistojnika, varianta pro TP, novelu 221 a podtizenost
NGS ACR (viz tabulka vyse)

do OS CR je tieba oslovit cca 15 osob (nevyhovujici zdravotni stav a fyzicka kondice,
zkuSenost naborovych stiedisek). Dale uvedena tabulka ¢. 3 poskytuje srovnani, jak
napi. rozhodnuti o trvani doby rozhodné (nebo doby setrvani v hodnosti) variantné
6 let / 4 roky zméni pozadavky na naborové cile, priklad propocitan pro zachovani
stavajiciho stavu — pouze eliminace odchodovosti a stabilizace soucasnych poctu.

Tabulka ¢. 3: Kalkulace naborovych ciltl, varianta stabilizace rezortu na stavajicich poctech.

Polet Potieba rezortu Nas‘tll;[;k(:)(;ZV Nastup na UO Nutno oslovit
(osob)
6 let 4 roky 6 let 4 roky 6 let 4 roky 6 let 4 roky
Diistojnici 287 334 - - 360 420 5400 6300
Poddistojnici 660 960 825 1200 - - 12370 | 18000
Celkem 17770 | 24300

Pokud by bylo cilem postupné navySovani po¢ti rezortu s cilem odstranit nedo-
plnénost a dosdhnout napt. do roku 2020 naplnénost 90-100 % TMP (tzn. potieba
doplnit cca 5 000 osob), znamenalo by to kazdoro¢né nejen uhradit zakonny odchod
cca 1 000 osob, ale nadto zaradit do sluzby dalsSich 1 000 vojakt, celkem tedy 2 000.
Pokud uplatnime stejnou logiku jako v tabulce vyse, museli bychom kazdoro¢né
cilené oslovit cca 37 500 mladych lidi pro variantu doby rozhodné 6 let, a dokonce
az 47 tis. pro dobu rozhodnou v délce 4 roky.

Zvazime-li nasledné, ze v letech 2015-2020 bude kazdoro¢né k dispozici ne vice
nez 90 000 mladych lidi ve véku 20 let, z toho polovina jisté nespliujici predpoklady
pro tento typ povolani (vzdélani, fyzicka kondice, zdravotni stav, motivace), ze zbytku
45 000 pak jesté polovina divek (zen v ozbrojenych silach by mélo byt max. do 20 %),
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dostaneme se k ¢islu cca 22 500 muzt a 5000 zen, celkem 27 500 potencialné vhodnych
kandidatd. Pfi porovnani vyse uvedenych kvalifikovanych odhadt s tidaji v tabulce €. 3
to ve vysledku znamena, ze do roku 2020 jsme schopni stabilizovat pocetni stavy
rezortu obrany na dnesnich skute¢nych stavech, nikoli v§ak vyrazné navySovat.
Nutno podotknout, Ze o stejnou naborovou zékladnu samoziejmeé soutézi i dalsi zameést-
navatelé, coz nebylo v propoctech zohlednéno.

Tabulka & 4: Dimenzionalni analyza problému fizeni lidskych zdroji v rezortu obrany CR

Dimenze Otazka Zkoumané oblasti — popis problému

Neni zaveden systém do fizeni lidskych zdroji, neexistuje strategie

s definovanym cilovym stavem, je provadéno pouze reaktivni personalni
fizeni, vykonna a eviden¢ni personalistika. Pfevazuje funkéni ptistup

k fizeni. Problém se projevuje jako nedostatek kvalifikovaného

a piipraveného personalu. Problém je naro¢ny na rozhodovani a dostupné
Piedmétova | CO? zdroje, vyzaduje stabilitu prostfedi, pochopeni jeho komplexnosti ze strany
HF rezortu obrany a jejich jednotny pfistup, ptipraveny a kvalifikovany
personal na klicovych fidicich pozicich systému. Dochazi k postupnému
vylidiiovani rezortu, trend se nedafi zastavit a obratit. Dusledek je velmi
dobte kvantifikovatelny, existuje vysledovatelny dlouhodoby trend, pficiny
jsou komplexni, poznané a dobfe popsatelné, nikoli v§ak lehce odstranitelné.

Jde o komplexni problém, ptisobi na n€j vnéjsi (PESTLE) vlivy i vnitini
prostiedi (struktura organizace, jeji firemni kultura a klima, procesy).
Prostorova | KDE? Dotyka se nejen CR, ale i ostatnich zemi. Nejde o izolovany problém,
obecné se s nim potykaji i dalsi organizace, které nejsou atraktivni

z hlediska nabizenych pracovnich podminek.

Od roku 1990 se nepodatilo KR implementovat. Intenzivné se problém
zaina projevovat s piechodem na profesionalni OS v roce 2004 a dosazeni
jejich limitni velikosti potiebné pro pinéni tikolfl, zavazkd a ambici CR
Casova KDY? (2012). Nejedna se o cyklicky problém, ale o naru$eni systému. Za uréitych
podminek je mozna naprava a ptechod do rovnovazného stavu. Problém

je realny, nikoliv abstraktni, v pfipadé nefeSeni hrozi fatalni neschopnosti
OS zabezpecit jejich poslani.

Problém je multidimenzionalni, ma nékolik pfi¢in: dlouhodobé
podfinancovani rezortu, nezajem veiejnosti, politickou nestabilitu, zaméfeni
politiki a HF rezortu na kratkodobé cile, nekoncep¢ni organizacni opatieni.
Kvantitativni | KOLIK? | Tyka se vSech profesionalnich vojaku a také vSech zaméstnanci rezortu
obrany spadajicich pod Zakon o statni sluzb¢, (obecné ale vsude, kde

se pfedpoklada karierni rist). Je dobfe kvantifikovatelny a 1ze na néj pouzit
systémovou dynamiku.

Jde o prioritu priorit. Ostatni materialni statky potfebné pro fungovani
rezortu obrany jsou lehce pofiditelné, jejich pofizeni a uzivani je ale

v poméru s lidskymi zdroji jen kratkodobé. Jde o filozoficky problém
tykajici se hlubokych spolecenskych hodnot. Zaméstnanec musi byt
motivovan, vzdélavan, ma svoji vuli, hodnoty, mentalni modely, predstavy
a priority, vici kterym poméfuje svoje okoli. Je nutné komplexni vidéni
problematiky vychazejici z realného posouzeni stavu a tradic.

JAK?

Kvalitativni PROC?
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Analyza zainteresovanych stran a jejich postoju

Nejprve byla formou brainstormingu ve skupin¢ deseti odbornikti z oblasti fizeni per-
sonalu a vzdélavani sestavena mnozina zainteresovanych stran, nasledné formou fizené
diskuze posuzovany jejich zajem, vliv, postoje a motivace. Pfidélena hodnoceni byla
nasledné zprimérovana, postoje byly popsany na zakladé dosazeného konsenzu. Vysledek
uvadi tabulka ¢. 5, ktera je déle pfevedena do matice zainteresovanych stran (obrazek ¢. 3)
popisujici vztah zdjem/viiv s naznacenim strategie piistupu k jednotlivym aktérim.

Tabulka €. 5: Analyza zainteresovanych stran

Zajem | Vliv Postoj
Aktér
Odhad | Odhad Odhad
5 Nezajima se pfilis o déni v OS, preference voli¢stva
Siroka verejnost 1,8 4,9 ale ovliviuji program politickych stran a postoje
poslanct, neutralni.
5 Schvaluje a predklada zakony, snaha plnit programové
Vlada CR 5,6 8,2 prohlaseni, nastavuje zdroje pro rozpocet, fidici funkce,
podpora.
Detailné projednavaji legislativu tykajici se OS, pusobi
Poslanci VOB 4,1 7,8 ve funkcich zpravodaji pro brannou legislativu, schvaluji
zakony, kontrolni funkce, podpora.
Ostatni poslanci 2.9 6.9 Siroké SPektrum zajmu, schvaluji zakony, dle pfislusnosti
ke stran¢ +/-.
Staty se y 27 5 Poskytuji zkuSenosti z procesu zavadéni KR, nejsou
zavedenym KR ’ zainteresovany na vysledku, dle vlastnich zkusenosti +/-.
S
a o < . P .
= | Staty bez KR 26 | 2.1 | Prebiraji zkusenosti z procesu zavadéni KR, nejsou
= zainteresovany na vysledku, neutralni
)
=} . ; Zajima se o déni v OS, ma sekundarni vliv skrze politiky
& | Bezpetnostni ice iefich dett a lobbisté. vyiadiuii osobni
&~ | komunita 3,9 3,5 z pozice jejich poradei a lo istll, vyjadiuji osobni
7 postoje +/-.
L
z Pracovnici
E X . Pribézné sleduji déni, jen kratkodoby zajem o vyrazna
sdélovacich 3.1 5,1 . , M e
Yoo témata, vyrazné ovliviiuji vefejné minéni +/-.
prostiedki
Politické strany 3.7 57 Snaha plnit svoje programy, projevuji se skrze svoje
poslance +/-.
Zajem o stabilni a predikovatelny vyvoj OS ¢Elenskych
NATO a EU 5,9 4.8 statll a zabezpeceni jejich zavazku vici alianci,
zprostiedkovany politicky vliv, podpora.
Ostatni (silové) Sled}l_]l Yy.slfiflnost procesu, E)r{pa(.ine prejimaji Zkusre- =
4,6 3,6 nosti, ministii neovliviiuji déni mimo sviij rezort, zalezi
rezorty A w1 - 1
na stranické piislusnosti, neutralni.
Zajemci o sluzbu Hodnoti proces z hlediska zajemce 0 zaméstnani, mohou
6,3 1,4 o . LA
v OS se pouze ztotoznit ¢i odmitnout, ocekavani.
Prezident CR 44 63 Z pozice vrchniho velitele sleduje déni v OS, podepisuje

zakony, chce se k nim vyjadfovat, podpora.
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Poracovdni Tabulky ¢. 5

Zijem | Vliv Postoj
Aktér
Odhad | Odhad Odhad
MO 8.5 8.4 Ridi rezort, predklada navrhy zdkont vladé, rozhoduje

o prioritach a ptidélenych zdrojich, podpora.

ZastteSuje koncepcni praci s personalem v rezortu

Statni tajemnik 8,1 8,6 : S
obrany, je garantem piislusné legislativy, podpora.

& Zajem fidit akceschopnou ACR s co nejvy3si naplnénosti,
NGS 8,3 7,7 1 S L [y

podili se na tvorbé zakoni, obhajuje je na vlade, podpora.

Velitelské 73 6.1 Zajem fidit akceschopnou ACR s co nejvy3si naplnénosti,

a Fidici organy garantuji odborné stanoviska, rezervovana podpora.

Vojensky TOP management, zajem fidit akceschopnou
Generalové 7,9 6,5 ACR s co nejvyssi naplnénosti, pfimo ovlivnéni zménou,
rezervovana podpora.

N
a I . . ewy e s . sy
2 | Distojnici 78 3.8 Zajem pracovat v organizaci zajistujici 0dp0V1da_11C1
E ohodnoceni, pfimo ovlivnéni zménou, dle dopadu +/-.
wn /. . . cevy sy PRIV
S | Praportici 6.9 2.6 Zajem pracovat v organizaci zajistujici 0dp0V1da_1101
E ohodnocenti, pfimo ovlivnéni zménou, dle dopadu +/-.
)é Poddiistojnici 6.8 2.8 Zajem pracovat v organizaci zajistujici OdeVIC!a_]lcl
= ohodnocenti, jsou ovlivnéni zménou, dle dopadi +/-.
=

Z - Provadi PR v rezortu, zprostiedkovavaji komunikaci
> | Pracovnici

5,5 4.8 mezi tvirci a ovlivnénou skupinou, neutralni postoj,

rezortnich médii P P
musi $ifit oficialni nazory HF rezortu.

Zabezpecuji piipravu kvalifikovaného personalu, musi

Rezortni ‘o2 . y Py
1ot reagovat na zménéné podminky a pozadavky, podili se
vzdélavaci 7,4 4,9 L h . . < o .
S na formovani odborného povédomi zaméstnanct, formuji

instituce .. . « x
jejich postoje ke zméne.
P Pripravuji podklady a kalkulace pro legislativni proces
Personalni pravuji p Y P & P i

7,1 6,1 nasledné realizuji vlastni zménu v oblasti vykonu, fidi se

agentury rezortu nastavenymi pravidly, neutralni.

Rezortni Podili se na propoctech a kalkulacich, navrhuji procesy,
védecka 6,8 5,1 vydavaji odborna stanoviska, zprostiedkované ovliviuji
pracovisté postoje kli¢ovych osob, podpora.

Legenda: Vyznam (vliv a zdjem) zainteresované strany:
0 — nevyznamny ptedpoklad, vliv a zajem zainteresované strany je zanedbatelny;
9 — vyznamny piedpoklad, vliv a zajem zainteresované strany na splnéni cile je podstatny.

Zvlastni pozornost musi byt vénovana predevsim skupiné ,,Klicovi hraci“. V jejich
pripadé je imperativem nejen perfektni vécna informovanost vSech stran této skupiny,
ale také dosazeni jejich konsenzualniho stanoviska k problematice spojené s véasnymi
systémovymi rozhodnutimi, ziskdni povédomi o rizicich a vetejna deklarace ochoty
podstoupit je ve prospéch zmény. Zainteresovana strana ,,0soby* naopak musi ziskat
pocit, Ze zména je v jejich prospéch, ze byly maximalné zohlednény jejich potieby,
jejich nazory a ptipominky jsou reflektovany v rozhodnutich klicovych hract. Sou-
¢asné je seznamena s negativnimi dopady, pficemz se jeji prislusnici mohou svobodné
rozhodnout o dal$im postupu.
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1
1
. ! Vlada CR .
o Zajemci o sluzbu v OS CR 1 e Ministr obrany CR
e NATO a EU | o Statni tajemnik
o Diistojnici ! e NGSACR
A A o Praporéici ! e Generdlové
= £ | e Poddustojnici 1 o Velitelské a Fidici organy
Q Osoby Kligovi hr&éi O | e Pracovnici rezortnich médii | e Rezortni védecké pracovisté
g Pribézné Vedeni T | o Rezortni vzdalavaci instituce | Rezortni personlni organy
informovani dialogu CLTTTTTmmmTmmmm s i Tommmmmmmmes
o Siroké vefejnost 1 @ Poslanci VOB
o Staty se zavedenym KR 1 o Ostatni poslanci
Dav Tvirci o Staty bez zavedeného KR ! @ Pracovnici HSP - média
Odpayidani Zajisténi o Bezpecnostnilobranna kpmunita: o Politické strany
na otazky spokojenosti o Ostatni (silové) resorty CR , o Prezident CR
1
i
vliv vliv

Obrazek €. 3: Matice zainteresovanych stran zajem/vliv

3. Formulace klicového problému, zavér

K vlastni formulaci problému se dostaneme pies syntézu vysledkti jednotlivych

analyz.

Jde o to formulovat sadu negativnich vyrokl popisujicich ,,co je Spatné*

a s ¢im je nezbytné dale pracovat s cilem popsat problém systému fizeni lidskych
zdrojii v rezortu obrany. Vyroky jsou formulovany se snahou dosdhnout piiblizné
stejnou miru obecnosti:

dlouhodoby nezajem vefejnosti a tim padem i politickych elit, nizka priorita
v programech politickych stran;

omezené zdrojové podminky, jejich nadhodnocena dostupnost a soucasné nizka
efektivita vyuziti;

chybi skuteény systémovy pfistup, pfevazuje funkéni pojeti fizeni nad procesnim;
$patné strukturovany problém, nepochopeni jeho rozsahu, hloubky a pficinnych
vazeb vychazi z nedokonalého popisu systému, absence jasn¢ formulovanych
(experimentaln¢ ovéfenych) pravidel a zasad;

problém je pouze kvantifikovan, neni provedena kvalitativni analyza odhalujici
motivaci dotcenych subjektl systému;

nejednotny nahled a pfistup k problematice u kli¢ovych hraci, jejich ndzorova,
organizaéni a personalni nestabilita;

neni kalkulovano riziko, neexistuji implementa¢ni (variantni) strategie
., What-If*;

absence komunikacnich strategii pro zainteresované strany;

nedostatek kvalifikovaného a pfipraveného personalu pro pfipravu a imple-
mentaci reformy.

Kli¢ovy problém: , Systém rizeni lidskych zdrojii v rezortu obrany neni podrobné
popsan jako proces zahrnujici vSechny faze a funkce managementu lidskych zdrojii.
Jeho vstupy, vystupy, vazby, aktivity a regulatory (zdroje), stejné jako klicové zainteresované
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strany (osoby) nejsou dostatecné detailné popsany s vyuzitim kvantitativnich a kvalitativ-
nich analyz. Neni zpracovana komunikacni a implementacni strategie s kalkulaci rizik,
Jje rozmélnéna odpovédnost a pusobnost.

Cilem studie bylo provést vymezeni problému pfipravy a zavedeni karierniho fadu
jako podsystému tizeni lidskych zdrojti v rezortu obrany CR. P¥i popisu problému byly
predlozeny zavazné dikazy poukazujici na fakt, ze v rezortu obrany neni prozatim
pristupovano k feseni problémti komplexné a systémoveé v duchu procesniho fizeni
s vyuzitim relativné jednoduchych manazerskych/analytickych néstroji. Opravnéné
tedy lze predpokladat tézkosti ve fazi prechodu na novy systém fizeni lidskych zdroju.
Ocekavani klicovych zainteresovanych stran jsou nerealisticka a pii prvnich problémech
lze anticipovat vznik deziluze, pfipadn¢ snahu o nasilnou a nekoncepéni zménu nasta-
venych pravidel. Opakovat se tak znovu mtize situace, jez je ndm znama z minulych
let pod pojmem nedokoncovani transformacnich zmeén. Pracovnici odpovédni za pfi-
pravu a naslednou implementaci nového systému fizeni lidskych zdroji nevyuzivaji
dostupné analyzy a doporuceni predkladana experty v pottebném rozsahu, nevychazeji
z realii vnéjsiho a vnitiniho prostfedi ramujiciho pfipravovanou zménu a zamétuji
se jen na dosazeni dil¢ich, kratkodobych cilii. Neni provadéno pribézné kvalitativni
sociologické Setfeni, které by zkoumalo napt. divody odchodovosti a popsalo postoje
a reakce u hlavnich zainteresovanych stran, které 1ze ocekavat v souvislosti s ptipra-
vovanou zmeénou fizeni karier.

Hlavni pficiny autofi studie vidi v tom, ze zasadni reformy nejsou pfipravovany
a Siroce diskutovany v projektovych tymech odbornikti zastupujicich vSechny dotcené
strany s dostatecnym ¢asovym piedstihem, ale pouze jednotlivei a na ,,posledni chvili*.
Chybi také pribézné (povinné) vzdélavani personalu v oblasti managementu a strate-
gického tizeni zmény obecné — to se v soucasnosti dostava pouze vojakiim z povolani
v bézicich karierovych kurzech u CBVSS UO Brno, u civilni ¢asti MO nic takového
zavedeno neni. Tim logicky vznika diskontinuita a vzrista riziko neporozuméni. Dochazi
k nadhodnocovani zdroji, efektivita vyuziti téch skutecnych je nizka a je podcenovan
lidsky faktor. K tomu, aby bylo dosazeno tspéchu pii zavadéni kariérniho fadu, je nutné
na fizeni lidskych zdroji nahlizet jako na proces, kdy fidici pracovnici musi vyzadovat
arespektovat odborna stanoviska, vratit se k tymové praci v (efektivnich) projektovych
tymech s jasnym delegovanim odpovédnosti a popisem cili metodou SMART, umoz-
nujici jejich vyhodnoceni a méfeni.
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Zakladem kazdé armady je vojak - motivovany a vycviceny profesional. Jeho pii-
prava a péce o n¢j, to je ma prvni priorita. Musime zvysit nabor, posilit novymi
vojaky nedoplnéné ttvary, které plni rozhodujici tikoly. Neni tajemstvim, ze nam
chybi 5 000 vojaku a potykame se i s nenaplnénosti Aktivni zalohy. Rekrutace
novych vojakd, systém jejich kariérového rustu, odborna ptiprava a schopnost
nasazeni jsou kli¢ovymi faktory pro rozvoj schopnosti Armady CR. V leto$nim roce
se nam po dlouhych letech podati ptijmout vice vojakt do armady, nez z ni odejde.
Roste také zajem obcanti o Aktivni zalohu. Aktivni zaloha se musi stat naprosto
plnohodnotnou soucasti nasich ozbrojenych sil. Musime vS§ichni vynalozit maxi-
malni usili k jeji plnohodnotné integraci do utvara a zafizeni. Prvni kroky jiz pod-
nikame a zcela prelomovy bude soustfedény vycvik pésich rot Krajskych vojen-
skych velitelstvi na pocatku ptistiho roku. Pristi rok bude také rokem, kdy jsem
rozhodl, ze poprvé od roku 1989 proveéfim procesy a postupy pro zabezpeceni
mobilizaéni pohotovosti Armady CR véetn& povolani vojakt v Aktivni zaloze
na vojenské cviceni.

V poloving letosniho roku vstoupila v platnost komplexni novelizace zakona
¢. 221/1999 Sb., o vojacich z povolani. Nasim spole¢nym ukolem je provést
v piistim roce celkové vyhodnoceni vSech jejich dopadt v realném Zivoté jednotek.

Z projevu nacelnika Generdlniho $tabu ACR
na velitelskem shromdzdeni v Praze, dne 24. 11. 2015

Pievzato z http://www.acr.army.cz/
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