Zde viak musim konstatovat, Ze ve zdivodnéné formulaci vstupl jsme spolu
s arméddou teprve na po¢atku. Obranné planovani potrva jesté urcitou dobu, nez bude
pfipraveno pro vasi potfebu nutné informace zodpovédné stanovit.

Doc. PhDr. Felix Cernoch, CSc,
Ing. Karel He k3

Modelovani personalnich potreb a simulace
moznosti jejich realného naplnovani

Nastolené téma shrnuje dvé klicové otdzky planovani lidskych zdrojii: Jak stanovit cilové
pocetni stavy persondlu ¢ili objektivizovat jeho skutecnou potiebu a jakymi cestami téchto
cilit dosdhnout. Na obé otdzky se pokusime dit jednoduchou odpovéd. Cinime tak stejné
Jako v predchozich letech, tedy ve dvojici a nikoliv ndhodou. Chceme tim znovu
symbolizovat spojitost personalistiky s informatikou pri vrcholovém rozhodovini
o zdsadnich rozvojovych smérech.

Objektivizace personalnich potieb

V generilnich konturéch je toto téma samoziejmé zalezitost vyslovené politickd,
spadajici do kompetence nejvysSich orgdnii fizeni statu. Rezortnimu top-managementu
vak piislusi odpovédnost za konkretizaci takovych rozhodnuti, takZe musf ony potieby
zptesiiovat napi. podle stupiii veleni, organizacni struktury, hodnostni skladby,
sluZzebniho postaveni, profesni a specializaéni zaméfenosti, vzdé&lanostnich
piedpokladd, kvalifikaénich poZadavki a fady dal§ich ukazateld. Vyplyva to ostatné

z vlastni prezentace tohoto bloku, ktery sestava ze Sesti podtémat:

1. Vyvozovani sumarnich poéti

2. Diverzifikace poctil podle hlavnich kategorii

3. Distribuce profesionélnich vojakt do hodnostnich skupin
4. Dekompozice vojenského i civilniho personalu

5. Definice persondlnich sbort

6. Modelové zpracovani potieb armady resp. rezortu obrany.

Zadinali jsme od striktnich politickych rozhodnuti, kterd sledovala ptevdiné
redukéni trendy. Globélné bylo téchto kvantitativnich cilii ve stanovenych terminech
dosaZeno; avSak restrukturace profesionédlniho sboru, piedstavujici kol povahy
kvalitativni, nemohla byt pojata jako proces kratkodoby.

V jeho poéatcich jsme se opieli o expertni odhady hlavné funkcionaii z centralni
tirovné, zodpovédnych za jmenovité programové celky ¢i prvky. Pouzili jsme dotazniku
pro tento tcel zkonstruovan, jimz jsme ziskali od kazdého z 220 respondentti po 45
¢iselnych tidajich. Slo zde o nazor na minimélni, maximélni a optimélni mirové poéty
péti kategorif ve tfech ¢asovych horizontech. Dalsi etapa nés pfivedla k modelim
organiza¢nich struktur, odkud se vyvozovaly nejenom souhrnné pocty, ale i jejich
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diferenciace po hodnostni a profesni strance i podle sluzebniho zafazeni v hierarchické
strukture.

NejipInéjsim vyrazem toho k éemu jsme dosli, se stal tzv. Plan lidskych zdroji. Je
univerzélni vyslednici naSich modelovacich procedur a predstavuje tudiz uceleny
vystup, jak se lze piesvédéit, Zpracovéva se kazdorocné na desetilety interval, ktery je
takto valivé posouvan principem tzv. roll-systému, piejatého z amerického PPBS.
Pochopitelné, Ze béhem sedmi realizaénich cykli se postupné zdokonaloval
i zjednoduSoval do dnedniho tvaru normativni prognézy.

Vojensky profesiondl je dekomponovan u vojiké z povoldni az do jednotlivych
hodnosti, kdeZto vojéci zakladni sluzby jenom na poddistojniky a muzstvo.

Pro civilni persondl resp. ob¢anské zaméstnance ve vojenské spravé jsme volili
klasifikaci do deviti profesnich skupin, pfesné podle jednotného katalogu zaméstnani.

Dal3i diverzifikace postupovala podle programové skladby, ktera se samoziejmé také
¢asem proménuje, takZe prezentovanych deviti hlavnich programi jiz dneska také nen{
plnou pravdou.

Jistou stabilitu si uchovava ¢lenéni profesnich skupin u vojenskych profesionali,
kterych jsme poshlukovali 27 zjednodu$enim z piibliZné¢ tisicovky vojenskych
odbornosti.

Obdobnym zjednoduSenim proSel ciselnik systemizovanych mist, které jsme
soustiedili do 25 skupin, i kdyz také predstavuji zhruba tisic typovych pozic.

Predbézna stratifikace naim umoziluje pfipravit se na feSeni piivodni tlohy, ktera
vyplynula z nového branného zikonodarstvi, zejména ze zdkona ¢. 221/1999 Sb.,
0 vojacich z povolani.

Jde o tzv. personalni sbory, jejichz idea je feSena velice inspirativné napf. ve
Spanélsku & v Polsku, kde tyto ,,sbory osobowe* uz maji zakotveni tradién&jsi. Mohly
by se pro nds do nejblizsi budoucnosti stit zdkladnim voditkem systemizace odvozované
od stéZejnich politickych zaddni a dovadéné az pro sluzebni zatazovani na mista
v organizaéni struktufe.

Omezujici podminky

Formulace personélnich potieb je v8ak pouze prvnim krokem k definicim cilovych
stavii, tedy na cesté od idedlu k realu. Je zde spousta limitujicich ¢initeld, které uZ pfi
modelovani musime brat v tivahu. Cili d¥ive nez zamér zaéneme viibec konfrontovat
s predpoklady jeho uskute¢niovéni, tedy pred za¢dtkem Zivého poméfovani teorie
s praxi. To je diivodem, pro ktery si stanovujeme dosti taxativné, le¢ zaroveri v jisté
otevienosti, soubor omezujicich podminek.

Tou zikladni a velice zasadn{ jsou poméry mezi jednotlivymi kategoriemi personélu,
Jde v podstaté o triddu v niZ porovnivime navzajem vojensky persondl viiéi civilnimu,
vojdky z profese vii¢i vojékiim z povinnosti a kone¢n& mezi sebou i hlavni hodnostn{
skupiny profesionald.

Klicovy je vztah vojékii a civilistii, tedy vlastniho posléni se zabezpecovanim jeho
napliiovani. V zadném piipadé to vdak nemiiZze dojit ke krajnosti, aby civilisté méli
v armadé nad vojaky pocetni pfevahu, a to ani vzhledem k jejich profesiondlnimu
sboru. Tady si oviem piiznévame, Ze této extrémni poloze p¥ili§ vzdéaleni nejsme. Pomér
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1:1: 1 v8ak povaZujeme za historickou piechodnost, ktera je z€asti dédictvim a z&asti
danou vnéj$imi nutnostmi.

Stejné kardindlni povahu ma i rovnovaznost vojaki zdkladni sluzby a vojiki
z povoléni, ¢imz nerozumime ¢&isla piil na piil. Cesta vede smérem k profesionalizaci,
ale nikoliv proto, Ze ji volit chceme, nybrZ proto, Ze musime, Ze ndm nic jiného nezbyva.
Tento trend je zaloZen v podstaté dvéma skupinami diivodd, jeZ nelze obejit:

a) technickymi — danych rlistem sloZitosti zbrafovych systém, jejichZ obsluha se
nedé zvladnout béhem prezenéni sluzby,

b) socidlnimi — kdy tato sluzba se zkracuje, byva verejnosti odmitdana a blokuje
nasazovani do zahrani¢nich expedici.

Profesionalita ve smyslu kvantitativnim i kvalitativnim je tak sice na jedné strané
zadouci, avSak na druhé nikolivsamoprosazovaci. Zavisi od situace na rekrutacni scéné,
ale zdroven i spousté dimenzi vnitrorezortnich, af jsou charakteru existenéniho — tedy
tfeba materidlné financénich piedpokladd, nebo existencidlniho — Cili Sanci pro
seberealizaci. Obé tyto determinanty zptsobuji, pro¢ se ndm tu piili§ nedaii, a to
dokonce ani vyhledové pro nejblizsi dobu.

Kone¢né jde o proporcionalitu uvniti profesiondlniho shoru, tedy souvztaZnost
rotmistrl - prapor¢iki — distojniki a generld. Zde ndm odkazala minulost asi nejvice.
Statistiky jsou vymluvné. Jde o mimofadné néarocny, komplikovany a misty také
delikétni proces, v némz rozhodujici pro jeho pozitivni a zaroven progresivni zvladnut{
jsou rozhodujici dvé stéZejni tendence: (a) citlivd redukce diistojnictva (b) se soubéznou
a velkoryseji pojatou vystavbou rotmistrovského sboru, jakoZto nejnizsich eventudlné
i nejmladsich profesiondld.

Druhou velkou skupinu omezujicich podminek pro vymezeni cilové piedlohy rezortu
obrany resp. ACR piedstavuji faktory jejtho strukturovénf ¢ili jak bude uspofddéna
hierarchicky, ale hlavné sitové. Vertikdln€ mame na mysli stupné veleni, horizontélné
pak skladbu podle druhi zbrani a sluZeb. Limitovani viak jsme i ndstroji, jimiz mohou
byt prosazovany. Musime védét, jaké organizaéni uspoiddani si piejeme anebo uz
i chceme a na jaké mame, jaké si miZeme dovolit; ¢imZ nemyslime jenom zdroje
finanéni ¢i vécné, ale z hlediska naseho tématu predevsim lidské.

Chronickym blokatorem jsou penize. P¥esné jak se iikd — rozhoduji viechno aZ jako
prvni. Proto i pro personalistiku plati — kolik penéz, tolik lidi, ¢i chceme-li, také
obracené: kolik lidi, tolik penéz. Co si viak miZeme a dokonce musime dovolit, jsou
simulace, nakolik nés lidé v piedpokladanych mnoZstvich a s diferencovanou hodnotou
piijdou, anebo zase opaéné — nakolik ndm stavajici ¢i pif§ti fondy jejich rekrutaci (nabor
a vybér), ale hlavné retenci (udrZovani ve sluzbg), zajisti.

Prognézovani vyvoje

Uz jsme vzpomenuli, mezi vaZzné limitujici initele patfi finance. Je tedy samoziejmé,
Ze museji byt brany v tvahu i pfi prognézovani budouciho vyvoje a nasledné pak jako
regulativ dosahovani cilovych stavii.
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Z toho divodu jsme do naSeho manaZerského informaéniho systému (MIS)
,Libuse® zafadili i tyto dimenze. Z hlediska odpovédnosti za lidské zdroje jsme
povinovani respektovat finanéni bariéry jejich rozvoje. To znamené védét, co ktery
persondlni manévr ¢i operace udélaji a budou stét, zda si je miZeme dovolit anebo
naopak — jaky jejich rozsah nam finanéni limity umoZiuji.

V naznacenych postupech jsme se snazili nalézt co nejspolehlivéjsi hodnoty, z nichz
se da prognosticky vychdzet. Nasli jsme je v tidajich o vyvoji HDP (BNP) — tedy hrubém
domécim produktu a podilu kapitoly MO, tedy vydajii na obranu, event. vojenskych
vydajii na statnim rozpoétu CR. Vedle toho mame vytvoienou i moznost kalkulovat
s proménami inflaéni resp. valorizaéni hladiny.

Pak jsou tu je§té ukazatele povahy vnitrorezortni, jejichz proménnost rovnéz
testujeme a uvddime ve vztah k nutnému a moznému.

Personalné vyvejové parametry

Jde o stanoveni resp. aplikaci regulativii, které jsme schopni soustfedit
k permanentni i pohotové dispozici pro zminéné tdely. Piedné to je urcovani délky
sluZzebniho poméru, ktery je dnes podle dikce nového branného zdkonodarstvi vazan
vyluéné na dobu uréitou. JelikoZ zde hovoiime hlavné o vojicich z profese, znamena
to, Ze nékdejsi celoZivotni povolani se zménilo ve smluvné zaloZené a ¢asové omezené
zameéstnani.

Tyto i dalsi naznaené okolnosti jsou totiz velmi citlivym barometrem pro takové
nastavovani kariérovych cest, aby mohly byt natrvalo plynule priichodné. Takova je
zkuenost viech spojeneckych arméd, od nichZ prosazované vzory piejimame. Zarover
v tom spatiujeme definitivn{ rozluku se situaci, kdy jsme na bazi vysluhového principu
vytvareli docela zbyte¢né fronty pied kramy, jez byly uz i tak plné lidi, ¢i cheete-li
zakaznikid. Ani tehdy vSak primérné délka trvani sluzebniho poméru nepiekracovala
rozmezi 15-17 let, coz také o néfem vypovida. Nova zakonna ustanoveni to pIné cti
a naprosto umoziuji, byf na jinych zdsadach neZ prosté vydrzi. Koneéné jsme se tu
opirali o fadu opakovanych a navzdjem se potvrzujicich vyzkumnych Setienf. Ta mimo
mnoha jinych poznatki prokdzala, Ze adepti vojenskych povoldni vcelku nejevi
piehnany zajem o delsi vstupni kontakty nez zhruba pétileté.

Délka sluzebniho poméru, ktera je vzdy vysledkem dohodou stvrzenych z4djmi obou
smluvnich stran, je samoziejmé ucinnym regulitorem generdlni prostupnosti
kariérovych siti. Vytvaii totiz globalni prostfedi a podminky pro vertikalni, ale
i horizontalni mobilitu. Vlastni cirkulace je ovSem zavisld i na stanoveni dilcich
soufadnic, v nichZz se md dit, coZ je vdzdno na normativni vymezeni vysluhy
v jednotlivych hodnostech.

Zakon stanovuje pouze minimaln{ hranici setrvan{ v kazdé z hodnosti. To i proto, Ze
povyseni je nové spojovano s ustanovovanim na vys§i post, coz predpoklada vedle
specidlniho vzdélani, odborné piipravy pro zaujeti a osvojeni takovéto pozice i jistou
socidlni zralost ¢ili ziskani zkuSenosti. Dodejme viak, Ze tato prahova ¢éra je vieobecné
a viditeIné niZ8f, nez byla diivéjsi narokova. Tim, Ze tu nenf naifzena hornf mez, tedy
maximdlni délka vysluhy v hodnostech, a tim i daného sluZebniho zafazenf, stava se
spoustécem kariérovych posunti uvolnéni cesty vzhiiru ¢ili sluzebniho mista o stuperi
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vys§iho. V opaéném gardu to znacf, Ze ani setrvani u dosavadniho ranku neni taxativné
striktni ¢i Casové ¢i intervalové omezovédno. Ve je véci pravidel pribéhu sluzby
i kariérniho fadu, ¢ili v pravomoci funkciondit s pifslu§nou persondini plisobnosti
a samoziejmé téZ piirozenou smluvni ochranou profesionélnich jistot i druhé strany
¢ili v8ech, jichZ se tyto posuny ¢i neposuny tykaji. Podle nabizenych podminek je zde
moznost zistat anebo odejit. Pfekondva se tim brzdici paternalismus zaji§ténych
pseudokariér, ktery nas uvedl do stavu neblahého dédictvi predistojnikovani
s diskrepanci hodnosti a funkci. Zaroven se tudy ale zaklada zodpovédnosti za vlastni
sebezdokonalovani a kariérni rist, véetné sluzebniho postupu, coZ neni vzdy jedno
a totéZ; nebof kariéra znamend dspéch a jeho ukazatelem piece nemusi byt pouze podet
hvézdicek v olemovanych zahradkéch na ramenou.

Nastolené téma se déle otevird do regulace povySovini. Usilujeme o zavedeni
takového mechanismu, ktery funguje podle pevné stanovenych a verejné¢ znamych
pravidel. Pak jde vSechno pfirozené a jaksi samo sebou, takZze nepotiebuje vnéjsi
zésahy, uz viibec ne nasilné. Nejlepsi regulaci je disledné promysleny a spolehlivé
pracujici automatismus. Jeho prvky jsme uz naznadili o par vét diive. Nicméné jsou tu
i dal§i elementy (napi. hodnoceni profesiondlnich kvalit a piimé vedeni v ramci
nedélitelnych pravomoci nadiizenych).

Dal$im problémem je Fizend odchodovest vojiki z povoldni. Zakon stanovuje
naprosto presné podminky ukoncovani jejich sluZzebniho poméru, fakultativni, ale
i obligatorni. Pro nase potieby jsme si divody odchodu rozdélili do tii skupin:

a) piirozené - to jsou takové, jeZ neméme moznost ovlivnit, jako je imrti ¢i smrtelné
zranéni, trvald invalidita ¢i dosaZeni dichodového véku,

b) dobrovoiné-kdy o svém odchodu rozhoduje vojak sam, napf. po spInéni zdvazku
a pfi jeho neprodlouZenti,

¢) nucené — které nastdvaji z moci dfedni, tfeba po pravomocném odsouzeni za
umyslny trestny ¢in ¢i pro doloZenou sluzebni nezptisobilost.

Zajimavym je pfitom zji§téni, Ze drtivé pfevazujicimi jsou odchody z vlastni vile,
zatimco ty, které nazgvame pfirozenymi, plati za téméi nicotné. Zdaleka ne tak
rozsahlymi, jak traduje dstni podani zvla$té ve spojitosti s chronickymi reorganizacemi
béhem posledniho desetileti, jsou pak ty odchody, jez zahrnujeme pod spole¢ny nazev
,nedobrovolné®.

Jesté zajimavéjsi je poznatek ziskany analyzou databdzi starych az dvacet let. Z nich
jsme dikazné dovodili, Ze v objemech, ale ani divodové skladbé odchodli nenf
statisticky vyznamnych rozdild nejen mezi armddou nérodni a federdlni, jejichZ
rozhranim byl 1. leden 1993, ale dokonce ani vzhledem k armadé predlistopadové ¢ili
pied rokem 1990 resp. 1989. A to nejenom v globdle, nybrz i pro jednotlivé hodnosti
a hodnostni kategorie.

Bereme to za diilezité pouceni, které se ndm potvrzuje i aktudlné. Proto na ném
stavime rovnéZ v soucasnosti. Zvolili jsme si ho tudiZ za kriteridlni aparat pro testovani
predikénich hypotéz. Navazujeme tim na zminénou jiZ teorii prichodnosti kariérovych
sitf resp. plynulosti personélnich pritokd. Z ni logicky vysvita, Ze pravé odchody jsou
onim stavidlem, kterym uvoliiujeme proudy kariérovych vin.
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Manazersky informaéni systém ,,LIBUSE*

LIBUSE nenf akademicky stvotenym dilem pro né se hledd vhodné aplika¢ni pole.
Zrodila se z praktickych potfeb a v zajmu jejich pokryti resp. zvladnuti vznikl jeji
instrumentai. Pravé proto mohl kazdy novy prvek byt okamZité uplatiiovan
a samoziejmé téZ ovérovan rutinnim provozovanim. Dochdzelo ke zdokonalovani
a soucasné i zjednoduSovani celého systému, takze mnohé z plivodnich prvki zanikly
¢i byly nahrazeny jinymi a jiné se i dosti vyrazné ménily.

LIBUSE je souédsti PISu (persondlniho informacéniho systému), dokonce
kulminaénim patrem jeho architektury. Na druhé strané v8ak nemusi byt na ném
provozné pifmo zdvisld, nebof mé tu jako prognosticky nastroj specifické uréeni
i zaloZeni. Kazdopadné ¢erpa z primarnich dat o stavu ve startovnim roce progndzy,
kdezto cilové vize prejima z oblasti strategického planovani. Vlastni postupy mezi
témito mezniky pak uz obhospodatuje mechanismy, jez patii do jejiho inventaria.

Podotknéme viak, Ze v databazi PISu nasla pevnou oporu, nebot ta neni sestavovana
z vykazii ¢i hlaSent jak byvéa obvyklé u jinych IS (informaénich systémii). Kazdé &islo je
zde naprosto vérohodné, jelikoZ ho podklddd prokazatelny osobni dokument —
feknéme persondlni karta, kdy jmenovity ¢iselny kéd vylucuje duplicity, absence ¢i
zdmény. Na tomto zdkladé budovany exekutivni informacni systém (EIS) hodldme po
jeho dotvofeni a zavedeni vyuzit pro dalsi vyvojovou etapu zdokonalovani LIBUSE.
Predpokladdme totiz sestavovat model organizaéni struktury (MOS) do budoucna
automaticky prostiednictvim vybranych znakid zak6dovanych do vét o kazdém jedinci,
tj. napf. jeho vojenské odbornosti, sluZebnim zarazeni, dosazené hodnosti apod.

* ¥ %

Takova je tedy perspektiva o niZ nevime, nakolik bude vzdilena. Zatim jsme dosahli
tvaru, jaky zde prezentujeme, Radi ho v zadjmu dal$iho zdokonalovéani zkonfrontujeme
s poznatky zasvécenych ti¢astnikd, za nimiZ stoji nejedna tispé$nd implementace silnych
prostfedki informatické reflexe persondlnich proces.

Nadporuéik Ing. Bohuslayv Pernica

Ekonomické aspekty proporcionality

vojenského a civilniho personalu
(Nékolik pozndmek)

Piispévek poukazuje na ekonomické aspekty procesu profesionalizace ACR. Problém je
fefen ve vztahu wréeni proporci mezi vojenskym a civilnim persondlem a faktory této

proporcionality. Témi jsou cena prdce profesiondlniho persondlu v kategorii vojdkii
zpovoldni a ob¢anskych zaméstnancit a konkurenéni postaveni ACR na trhu prdce. Vyklad

86



problému je veden v roviné financovdni ozbrojenych sil a z toho vyplyvajicich otdzek
hospoddrnosti a efektivnosti jejich fungovdn.

* % ¥

Ozbrojené sily CR predstavované Armadou Ceské republiky (ACR) prochazeji jiz
nékolikdtym rokem procesem reorganizace, jehoZ cilem je transformace ACR
z armady sovétského typu na armadu moderni, podobajici se vyspélym armadam sttt
NATO. Oviem to neznamend jen pfiblizeni se technicko-taktickym standardiim
NATO, ale piedeviim vybudovani efektivnich ozbrojenych sil. Toho lze dosdhnout
jenom jejich profesionalizaci.

Profesionalizace v8ak posouva instituci ozbrojenych sil do nové spolecenské situace.
Soucasné s tim se objevuji i nové ekonomickeé jevy, které je tieba pti fizeni ozbrojenych
sil zohlednit. Nejvyznamnéj§i ekonomické aspekty se tykaji proporcionality vojenského
a civilniho profesiondiniho persondlu.

Cesta k profesionalnim ozbrojenym silam — vychozi stav

Proces transformace ozbrojenych sil vedle svych zdkladnich kvalitativnich hledisek
zahrnuje i dvé zakladni hlediska kvantitativni: stanoveni velikosti mirovych a véle¢né
rozvinovanych ozbrojenych sil a stanoveni proporce mezi jednotlivymi kategoriemi
persondlu a osob. Vyvoj v oblasti planované proporcionality osob v mirové armadeé
zachycuje graf 1.
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Pramen: Rodenka [Armidni rodenka), Praha: MO CR

Graf 1: Vyvoj pldnovanych poétii ACR ve vybranych kategoriich osob
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V piipadé plné profesionalizace ozbrojenych sil, dochdzi k dplné redukci
konskripéni ¢dsti ozbrojenych sil. Problém proporcionality vojenského personalu se
redukuje na vztah proporci mezi vojenskym profesiondlnim persondlem a personalem
civilnim, tj. mezi vojaky z povolani (VZP) a ob¢anskymi zaméstnanci (0.z.). Vyvoj
proporce mezi témito kategoriemi zachycuje graf 2.

*1999 24 452 ‘ 20 017
*1998 25401 20 500

1997 24 6565 24 451

1996 26 946 » e 26 879

1995 27764 3 : 27883

1994 30 526 28324

0% 1(;'/. 2(;% 3(;% 4(;% 50% 6(;% 7(;% 8(;% 9(;% 100%
EBlvojacl z povoléant Dlobtanati zaméstnancl J
* plan

Pramen: Rozpocet - fakla a trendy. Praha: MO CR.

Graf 2: Pomér vojenského a civilniho profesionédlniho persondlu
v rezortu obrany v letech 1994 az 1999

Z grafu 2 je zietelné, Ze pomér mezi VZP a 0.z. je doposud vyrovnany, pohybujici se od
50 do 55 procent ve prospéch vojaki z povolani. V této souvislosti je tieba si vak uvédomit,
Ze cena price vojenského personilu, vyjidiend jako objem osobnich nékladid, je
neproporciondlné vétsi néZ cena préice personalu civilniho, jak ukazuje graf 3.

Tato disproporce je zpilisobena odli$nou strukturou platu a odli$nymi naturalnimi
davkami néleZejicich osobam ve sluzebnimu a pracovnimu poméru. Sama disproporce
je jesté zietelngj§i pii srovniani poméru objemu osobnich nédkladi mezi obéma
kategoriemi podle jejich zatazent ve struktufe ozbrojenych sil CR (viz graf 4).

Z grafu 4 je patrné, Ze pomér objemu osobnich nédkladi na vojiky z povolan{
a obcanské zaméstnance se ,vyrovniva“ a obraci v oblasti u spravy a zabezpeceni
(vojenské koly, MO CR atd.), kde pocetné pievladaji obéaniti zaméstnanci. U vojsk
prevladaji vojaci z povolant.
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Pramen: Statistickd rocenka CR. Praha: CSU.

Graf 3: Pomér osobnich nakladii na vojensky a civilni profesionalni personl
ozbrojenych sil CR v letech 1994 a7 1998 (v mil. K¢&)
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Pramen: Statistickd rodenka CR. Praha: CSU.

Graf 4: Podil osobnich nikladii vojenského a civilnfho profesiondinfho personilu
podle jeho zarazeni v rezortu obrany
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Ekonomické aspekty profesionalnich ozbrojenych sil

V mirovych ozbrojenych silach je profesionalizace vzdy zdsahem do proporci mezi
civilnim a vojenskym persondlem. Lisf-li se totiZ cena prace mezi vojiky z povolani
a obdanskymi zaméstnanci, pak se zpravidla li§i i proporce mezi témito kategoriemi.
Ovsem 1ipIné nahrazeni VZP obcdanskymi zaméstnanci a naopak neni mozné, jednak
z podstaty ozbrojenych sil, jednak z ekonomickych divodi. PoZadovany pomér
proporci mezi vojenskym a civilnim vojenskym persondlem ma tyto ekonomické
faktory:

@ Nahrazeni price vojiki zdkladni sluzby jinymi zdroji (vojiky z povolani,
obc¢anskymi zaméstnanci, sluzbami civilnich organizacf).

@ Vystaveni ozbrojenych sil konkurenci vii¢i ostatnim zaméstnavatelim na trhu
préce, a to jak na trhu celostatnim, tak i na regionalnich trzich v misté dislokace
jejich soucasti.

Stanoven{ kone¢né proporcionality pfi profesionalizaci vyvoldvd nasledné tyto
ekonomické jevy, z kterymi se musf ozbrojené sily vyrovnat:

® Riist ceny prace a velikosti osobnich nédkladii piedstavujicich dlouhodobg
objemové nejvyznamnéjsi polozku vojenskych vydajd.
@ Vzriist podilu Zen v ozbrojenych silich.

Vzhledem k tomu, Ze tyto ekonomické aspekty maji vliv na vojensky rozpocet,
miiZe proporcionalita odriZet ekonomickou situaci ozbrojenych sil, jako je tomu
v piipadé CR. Vedle faktoru hospodéarnosti, tj. nahrazeni ,levnych“ vojakd zékladni
sluzby ,,draz8imi“ zdroji, miZe byt faktorem proporcionality také efektivnost ozbro-
jenych sil.

Srovnédme-li soutasnou proporcionalitu VZP a o.z. v ozbrojengch silich CR se
zahranié¢im (viz tab.), pohybuje se u néds tento pomér kolem hranice 1,2. Lze viak
ocekévat jeho vyvoj na hodnotu bliZici se poméru u pIné profesiondlni armady USA.
Faktorem soudasného stavu je omezenost vojenského rozpoétu a slaba konkurenéni
pozice ozbrojenych sil v oblasti vojenského personélu.

Tabulka: Pomér vojenského a civilniho personilu v ozbrojenych sildch vybranych zemi
(tisice)

USA" Francie” SRNY

1989 1997 2003 1996 1998 2002 1990 1998

vojensky persondl | 2130,0 | 1450,0 | 14200 | 236,6 203,2 138,6 495,0 3350

civilnf persondl | 1110,0 800,0 720,0 31,9 32,6 340 167,0 143,5

pomér voj./civ. 1,92 1,81 1,97 7,41 6,23 4,08 2,96 233
1. OMZ, 1998, ¢. 2, 5. 188 - planované potty, bez domobrany.
2.OMZ. 1998, .2, s. 188 ~ 1998, 2002 plan ~ dosaZeno sniZenim potu vojikid zakl. sluzby.
3. Soldat und rechnik 1999, &, 8, s. 452, 1999 — bez Nérodni lidové armédy byvalé NDR.
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W Otézky financovéni profesionalni ACR

Budeme-li uvaZovat tiplnou profesionalizaci ACR ve stavu k roku 1998, znamené to
sniZeni asi 40 procent celkového pocetniho stavu persondlu, ktery v8ak spotfebovava
2 procenta osobnich vydajl (viz graf 5)! Vzhledem k tomu, Ze se viak nebude jednat
o plodnou redukci bez ndhrady, lze ofekdvat riist poloiky osobnich vydajii na
profesionilni vojensky a nevojensky personal a polozky ndkup sluZeb v piipadé
zabezpedeni nékterych funkei vojaki zdkladni sluzby dodavatelskym zpiisobem.

1998 || 175 8933
1997 3 267 7882
1996 ‘ 235 8349
|
1995 l 279 6119
1994 |) 207 5285
0 2000 4000 10000 12000 14000

| Dlvojaci zakladni sluzby ~ Dlostatni vojenké osoby  Elciviini zaméstnancll

Pramen: Statistickd ro¢enka CR. Praha: CSU.

Graf 5: Osobni ndklady na jednotlivé kategorie osob v rezortu obrany
v letech 1994 az 1998 (v mil. K¢)

Ve vztahu k zavérim vyplyvajicim z grafu 4, lze ocekavat nahrazovani vojaki
zdkladni sluzby ob¢anskymi zaméstnanci nebo ndkupem sluzeb z civilniho sektoru
v oblasti mirového logistického zabezpedeni a spravy. Ve vojskové ¢ésti ozbrojenych sil
CR budou muset byt vojaci zdkladnf sluzby nahrazeni vojéky z povolani.

M Otizky konkurenceschopnosti ACR

Otézka financovani souvisela s problémem hospodarného zabezpeceni fungovéni
ozbrojenych sil. Otazka konkurenceschopnosti souvisi efektivitou osobnich vydaji
(nakladi) a s vojenskou efektivnosti ozbrojenych sil. Zde je tieba fesit nejenom otdzku
systému odméiovani a sledovani primérného platu, ale komplexné analyzovat trh
préce na celostatni a regiondlni trovni a vytvaret hmotné stimuly uchazece o vstup do
sluZzebniho poméru. To vyvola dalsf rist nakladd.
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V oblasti odménovani je velikost platovych prostiedkd vyrazné limitovana
vojenskym rozpoétem. I kdyZ je primérny plat v rezortu obrany relativné nadprimérny
oproti jinym sektorim ekonomiky (viz graf 6), jeho vySe se lii soucdst od soucdsti,
v ramci soucasti se lisi jeho vy$e mezi VZP a o0.z. a jeho sila jako stimulatoru pro vstup
do poméru k ozbrojenym silam a setrvani v nich je relativni v zavislosti od ekonomické
situace regionu, kde je vojenska soucdst dislokovéna.

V pifpadé& persondlnf strategie ACR bylo mo#no v minulosti &asto zaslechnout, Ze
se konkurenceschopnost ACR zvy$uje se zhorSovanim ekonomickych podminek.
V této souvislosti je nutné si uvédomit, u jakych skupin osob je ACR schopna
konkurovat vy§i platu a ekonomickymi podminkami. Casto to jsou Zeny (v oblasti
ob¢anskych zaméstnancii) a diky tarifnimu systému to nejsou vyuceni muzi potiebni na
mista poddistojnikii. Koneckoncii nepravdivost premisy, Ze¢ nezaméstnanost ma
»hnédt“ schopné lidi do armady potvrzuji vysledky Vojenské akademie ve Vyskové
uréené pro pfipravu poddistojniki.
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Pramen: Rozpocet - fakta a trendy. Praha: MO CR. CSU

Graf 6: Priimérny mési¢ni plat (mzda) ve vybranych oblastech CR
v letech 1994 az 1998 (K&)

Nahrazovéni prace muzi praci Zen je béZnym jevem profesiondlnich ozbrojenych sil.
Divodem neni ani tak spoleenskd emancipace Zen, jako spiSe ekonomické divody.
V CR se jiz dnes projevuje vy$§i podil Zen zaméstnanych v rezortu obrany. Podil
vojakyn stoupl o jedno procento z 6,4 procenta v roce 1996 na 7,4 procenta v roce 1998.
U ob&anskych zaméstnancii se podil Zen (podle tdaji CSU) pohybuje zhruba kolem
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40 procent, v zéavislosti od druhu sou¢asti miiZze byt vyrazné vyssi (Skolstvi, vojenské
finanéni urady aj.).

Oviem v souvislosti s demografickou strukturou obéanskych zaméstnancii se Ize ptit,
zda zaméstndvani Zen je hospoddrné a efektivni, kdyz vétSina z nich je v piipadé
mobilizace vy¢lefiovdna z ozbrojenych sil a jejich mista zaujimaji muzi.

Na zakladé uvedeného se nabizi otizka, jakym smérem se vlastné bude vyvijet
personalni strategie a politika zaméstnanosti v rezortu obrany, tudiz i proporcionalita
mezi VZP a 0.z, muzi a Zenami. Profesionalizace bude totiZ vyrazné tlacit na zdroje
vojenského rozpoltu, ktery viak budou zatézovat i jiné polozky, predeviim
modernizacni projekty. V této souvislosti je tfeba se obévat, aby se neopakoval vyvoj
z let 1995 az 1997, kdy pomér mezi VZP a o.z. byl vyrovnany. Jiz tehdy bylo jasné, Ze
tento stav je sice hospodarny, ale neni efektivni.
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Doc. PhDr. FrantiSek Ochrana, DrSc.

Nastroje k ekonomické mu ohodnocovani
obrannych projekti

Zavaznym problémem, pied nimz stoji vefejny sektor v CR, je efektivni alokace
disponibilnich zdroji. PiestoZe se tato skute¢nost verbdlné uznavé, v praktické roviné
(z riznych pfi¢in) dosud absentuje komplexni implementace existujicich metod
a technik, jimiZ by bylo moZné ve vefejném sektoru sledovat kritérium efektivnosti.

Hodnoceni vykonnosti programovych prvki je zaloZzeno na zkoumani tii zakladnich
faktorti, zndmych jako 3 E (Economy, Effectiveness, Efficiency), které vypovidaji
o efektivnosti zkoumaného prvku (vefejné instituce) [1].

K méfeni hospodarnosti i produktivity miiZzeme pouZit riizné metody. Patii k nim
i metody inputové-outputové, které jsou zaloZeny na jednokriteridlnim rozhodovani.
Z nich lze v rezortu obrany uplatnit zejména [2]:

@ analyzu minimalizace nakladi (CMA)
@ analyzu ndkladi a pfinosi (CBA)

@ analyzu efektivnosti nakladt (CEA)
@ analyzu uZitecnosti nakladi CUA [3].
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Jak vyplyva z ndzvu, atributem v8ech uvedenych metod je analyza ndkladi. Ty jsou
u vSech metod méfeny v hodnotovych jednotkach, ale v riizné relaci k vystupiim, jak
vypovida tab. 1.

Tabulka ¢islo 1: Zakladn{ inputové-outputové metody pouZitelné v rezortu obrany

Metoda Forma méfeni vystupi Priklad pouZiti v rezortu obrany

CMA nemeii se faze programovini,
sestavovini rozpoctu prirdstkovou metodou

CBA hodnotové jednotky verejné zakazky,
projekt profesionalni armady,
ekologické projekty

CEA naturalni jednotky programy ve zdravotnictvi a vojenském Skolstvi,
analyza cfektivnosti logistickych zafizeni (vhodné
kombinovat s modelem dopravniho problému)

CUA uzitecnost analyza efektivnosti podpirnych prvka,
ohodnocovani verejnych zakizek v kombinaci
s metodou postupného rozvrhu vihy,
zdravotnické programy (QALY)

Klicovym problémem implementace téchto metod je vhodné sestavend metodika
postupu a zejména procesni kroky. V aplikaci na ohodnocovéni{ personalnich projekti
Ize procesni kroky sestavit do formy vyvojového diagramu.

Z nézvu a z popisu vyvojového diagramu je ziejmé, Ze atributem viech uvedenych
metod je analyza nakladi. Ty jsou u viech metod méieny v hodnotovych jednotkich,
ale k riizné kvantifikovanym vystupiim. U metody CMA se vystupy neméfi, pfi CBA
méfime hodnotové jednotky, u metody CEA naturalni jednotky a pfi metodé CUA se
vystupy méfi ve formé uZite¢nosti.

K relativné nejjednodud$im metodam patii metoda CMA. Pii aplikaci této metody
pfi personélnim rozhodovéni vybirdme mezi existujicimi variantami na zdklad¢ kritéria
minimalizace nédkladi. Pfedpoklaiddme pfitom, Ze vystupy jsou u viech variant
srovnatelné. Danou metodu Ize uvést na vybéru varianty vzdélavaciho programu, kdy
se persondln{ manazZer bude rozhodovat, zda napt. dany podet vojenskych odborniki
nechat vyskolit v instituci A (napf. na VVS ve Vyskove), & v instituci B (napi. na VA
v Brné), ¢i na zahraniéni vojenské $kole, nebo bude efektivnéjsi provést akvizi¢ni
projekt (napf. ndkup civilnich odbornikii s naslednym pfe$kolovacim programem).
Optimaélni bude ta varianta, kterd bude spliiovat kritériem minimalizace nakladd [4].

Znaéné moZnosti pro podporu persondlniho rozhodovénf{ spatiuji v pouZiti metody
CBA [5]. V persondlni praxi je velmi vhodné pouziti této metody napf. pfi vybéru
vzdélavacich a pfeSkolovacich programi, kdy miZeme jak vstupy tak i vystupy
kvantifikovat v hodnotovych jednotkéch (tedy v K¢), pfiéemz si uvédomujeme, Ze napf.
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Analyzuj moznosti méfeni vstupii a vystupl uvazovanych persondlnich akci!
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Graf 1/a: Postup pii uplatnéni inputové-outputovych metod v personalnim rozhodovén{
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Graf 1/b: Postup pii uplatnén{ inputové-outputovych metod v personilnim
rozhodovani (Rozhodovani mezi metodami CBA, CEA, CUA)




kdyz daného vojaka z povolani vysilame ke studiu, tak nevznikaji naklady
na jeho pfipravu jen na strané vzdéldvaci instituce, ale vznikaji i ndklady
wdruhotné“ a indukované“, napf. v tom, Ze velitel utvaru za daného vojika
z povolani nedostal ndhradu, a piesto nékdo musi jeho ¢innost vykonavat. Ten,
kdo tuto ¢innost vykondvéd, tak c&ini na tkor své vlastni funkce, pfipadné
nastavuje pracovni dobu atd. Tim vznikaji tzv. spoletenské néklady, které se
projevuji jako sniZeni uZitku. Souhrnné spole¢enské ztrity a spoleéenské piinosy
by mély byt brany na zietel pii kone¢ném manaZerském rozhodovini o mobilité
personélu.

CBA je tedy metodou, kdy kalkulujeme tzv. spoledenské naklady a tav.
spolecenské piinosy. Za piinos bereme kazdé zvySeni uzitku, ndkladem pak
jeho sniZeni. SniZeni uZitku je méfeno ndklady piileZitosti vyhodnocovaného
projektu, jimiz se rozumi hodnota obétované alternativni akce.

CBA lIze doporucit i pii zpracovani podkladové studie pro diskusi k politic-
kému rozhodovéni, zda realizovat projekt profesiondlni armddy. Také zde kalku-
lujeme spoledenské ndklady a spoledenské piifnosy daného projektu. Takovou
alternativni akei je napi. pro vysokoskoldka, piniciho svoji vojenskou povinnost, usla
mzda. Spoledenskym nakladem je i to, Ze statni pokladna z této uslé mzdy nemaé danové
pfijmy, ale i skutecnost, Ze po dobu vykonu vojenské sluzby dochéazi k edukacni
amortizaci atd. Soudoba diskuse ukazuje, Ze mnozi diskutujici k otdzce profesionalni
armady zastavaji, obrazné feceno, pozici Cistého tucetniho, a naprosto neuvazuji
v pojmech manazerského ekonomického rozhodovini. Tak jsme mohli napf. zazna-
menat, ze zdkladnim argumentem, pro¢ ,,nemit profesiondlni armadu“ je, Ze tato je
,»Prili§ draha“. Tato argumentace ma své opodstatnéni v piipadé, Ze budeme uvazovat
izolované o nikladech na armédu, bez ohledu na celkové spoletenské ndklady a spo-
le¢enské piinosy, tedy z hlediska piimych nakladd na obranu, vykazovanych ve vydajich
kapitoly 307 statniho rozpo¢tu. Pokud budeme o fenoménu profesionalni arméady
usuzovat v celkovych spolecenskych souvislostech, tedy jako o veSkerych spole¢enskych
nékladech a spolecenskych piinosech, bez ohledu na to, kdo je jejich adresitem, pak
mizZzeme dojit k jinému vysledku, nebof zohlediiujeme néklady alternativnich
prilezitosti (opportunity cost).

ProtoZe projekt profesiondlni armidy svymi disledky (spolec¢enskymi ndklady
a spoleéenskymi piinosy) pilisobi na celou spoleénost, tedy netyka se jen rezortu
obrany, je zjevné, Ze pfi rozhodovini o tom, zda realizovat projekt profesionalni
armady, by bylo vhodné k vefejné diskusi a k projedndvani zdméru profesiona-
lizace armady v parlamentu zpracovat cost-benefit analyzu daného zaméru, kteréd by
relativné komplexnim a strukturédlné vyéerpavajicim zptisobem vypovidala o celkovych
spole¢enskych nikladech a spole¢enskych prinosech uvazované akce.

Pfi hodnoceni persondlnich projekti je potiebné mit na zieteli, Ze se jedné
o investi¢ni akci, kdy bychom pfi jejich ohodnocovani méli kalkulovat néklady
a piinosy po celou dobu Zivotnosti projektu, resp. zrealizované investicni akce.
Pfi pouziti diskontni sazby je (resp. by méla byt) pouZivana spolecenska diskontni
sazba.
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Pro piijeti projektu plati nasledujici obecné pravidlo:

ZT: Br = C: > 0, (1)
ed 1+ 1)

t  dané ¢asové obdobi

T koneény ¢asovy horizont, kdy projekt zavrsi svoji ekonomickou Zivotnost
B, pfinos v obdobit

C, ndklad v obdobi

r  spolecenska diskontni sazba

Z uvedeného vztahu vyplyva, Ze projekt je ekonomicky piinosny tehdy, jestlize
diskontovana hodnota piinosti pievySuje diskontované naklady.

Budeme-li uvazovat penéZni ohodnoceni nikladd a piinosd, pak vysledny efekt
projektu je kvantifikovan vztahem:

B2 (2)
e

kde

E vysledny efekt

B uzitek z projektu za celou dobu Zivotnosti

C néklady na implementaci projektu a naklady za celou dobu Zivotnosti projektu

Siroké uplatnéni pii vybéru personédlnich programii a aktivit nabizi metoda CEA.
V praxi miizeme pii rozhodovani stat pied problémem, kdy jsme schopni penézné
kvantifikovat néklady, ale vystupy je vhodné kvantifikovat v naturédlnich jednotkéach
napf. v poétu obslouzenych osob (viz napf. vzdélavaci instituce, zdravotnicka zafizent),
v poctu zabezpecovanych ttvart (logistické zakladny, vojenské finanéni fady).

Pii hleddni optimalni varianty téchto podptirnych programovych prvki imple-
mentujeme postup, kdy zékladn{ kriteridlni otdzkou je, jak lze nejlevnéji dosdhnout
dany cil. Vystupy daného podpiirného programového prvku jsou pak kvantifikovany
v naturélnich jednotkach (po¢tu opravené techniky, po¢tu oSetfenych pacientii, poctu
vySkolené obsluhy apod.) [6] a kvantifikacné vztahovany k ndkladim na dany proces,
pri¢emz je s ohledem na cilovou funkci vybirdna optimalni varianta.

Posledni poznamku chei ucinit v souvislosti s moZnosti pouziti metody CUA.
MozZnosti jejiho uplatnéni v rezortu obrany spatiuji pfi ohodnocovéni a vybéru
»komplexnich systémovych obrannych projekti®, tj. projektd, kdy pfi jejich realizaci
bereme na zietel technické, persondlni, vojensko-odborné, ekonomické, politické
a jiné cile. Ke stanoveni uZitku je pak dilezZité vzit na zietel priority jednotlivych cild,
resp. vahy jednotlivych uZitnych vlastnosti. Tak napf. s akviziéni akci sloZitého
technického systému budeme brat na zfetel i persondlni souvislosti (napf. naroky na
slozZitost piipravy obsluhy technického systému u jednotlivych variant). K tomu lze
kombinovat pouziti metody CUA s metodou postupného rozvrhu véahy. Jeji pouZiti je
aktudlni i v souvislosti s uvaZovanym vybérovym fizenim o ndkupu zahraniénich
stihacek.
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Zavéry a doporuceni:

[ Efektivni rozhodovini o alokaci lidskych zdroji predpokldda, aby integralni
soucésti obrannych projekt obecné (a personalnich projekti zvlaste) bylo jejich
ekonomické ohodnoceni. K tomu Ize vyuZit existujici personélni informaéni systém
a doplnit jej o programovou nadstavbu ekonomickych modeli umoziiujicich
ekonomickou analyzu persondlnich zamysld.

Q Na vrcholové trovni rezortu, do jehoZ kompetence patif systém fizeni zdroji,
zpracovat metodiku ohodnocovéni efektivnosti nakladovych vstupi a vystupti a na
zdkladé ni zpracovat systém objektivizovanych vstupli pro tvorbu rozpodtu.
Soucasné zpracovat metodiku pouziti zdkladnich kvantifika¢nich technik pro
ohodnocovéani programovych aktivit a pro optimalizované sestavovani ndvrhu
rozpoctu.

[ V souladu se zakonem ¢. 199 o zadavani verejnych zakédzek zpracovat metodiku
zaddvani a ohodnocovéni vefejnych zakazek v rezortu obrany. K tomu vyuZit
kvantifikaéni techniky umoziujici objektivizované rozhodovéni pii vybéru veiejné
zakazky.

Pozndmky:

1. V bézné mluvé dochazi asto ke ztotoZiiovani pojmu ,vystup“ s pojmem ,vysledek ¢innosti
daného segmentu vefejného sektoru“. Ve skutecnosti je vak potiebné mezi témito pojmy
rozliSovat. Napiiklad vystupem veiejné vzdélavaci instituce miZe byt pocet vyskolenych
pracovnikd, ¢i rozsah poskytnutych vzdélavacich programi, aviak skutecny vykon, ktery by
nés z hlediska hodnoceni ¢innosti daného programového prvku mél piedevsim zajimat, je
(v uvedeném piipadé) méfen mirou zkvalitnéni edukaéni pfipravenosti vySkolenych
pracovnikii s ohledem na ocekdvané cile. Hospoddrnost je definovina jako minimalizace
nakladii potfebnych na dosaZeni urcitého vystupu. Uéinnosti se rozumi mira zpdsobilosti
instituce dosahovat vyty¢ené cile. Plati pfitom, Ze instituce miZe fungovat hospoddrné
a produktivng, ale sou¢asné neicinné. Produktivnosti instituce se rozumi relace mezi
(ocekavanymi) vystupy a vstupy (néklady) na jejich dosaZenf. Programovy prvek potom
vystupuje jako produkéni systém s uréitou produkéni funkei. Hledame maximalni vystup
z danych vstupt, resp. minimalizujeme vstupy (nédklady) na dosazen{ poZadovaného vystupu.
Viz napi. Tomkins, C.: Monitoring and Auditing Value for Money in the UK: the Scope for
Qualitative Analysis —a Comment, Financial Accountability and Management, 5,3, 1989.

2. Rozsah pouziti metod sledujicich kritérium efektivnosti a objektivizace pfi rozhodovén{
o alokaci zdroji je mnohem &ir§i. Vedle analyzovanych metod miiZzeme pouZit i obecné
finan¢ni metody, vypocet souc¢asné hodnoty, vypocet ¢istého uZitku, IRR), jakoZ i cetné
néstroje manazerské védy (operaéniho vyzkumu), které je vhodné vyuZivat ve strategickém
rozhodovani o alokaci zdroji, napf. pfi modelovani disledki uvaZovanych programii
a projektii.

3. Uvedené metody jsou spolu s pifpadovymi studiemi podrobné analyzovany v publikaci
Ochrana, F.: Verejné projekty a veiejné zakazky. (Hodnocenfa vybér). Praha. Codex Bohemia
1999.

4, Kalkulace ndkladi je podrobné strukturovanym (tak jako u viech uvadénych metod)
slozitéj$im problémem. Vhledem k omezenym prostorovym moZnostem tento problém
nebude blize analyzovin. Zijemce odkazuji na publikaci Ochrana, F.: Vefejné projekty
a vefejné zakazky (Hodnocenf a vybér). Praha, Codex 1999.

5. Vzhledem k omezenym moZnostem se soustiedim na kli¢ové momenty aplikace této metody
v oblasti personalniho rozhodovéni. Pfipadny zdjemce o studium této problematiky mohu
rovnéz odkazat na zminénou publikaci, kde étenaf najde podrobnou analyzu viech uvadénych
metod, metodiku postupu i aplikaci ve formé s pfipadovych studii.
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