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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se zabyva fizeni lidskych zdroji, systémem ndboru, hodnoceni
a nasledné analyzy vojaktt v Armadé Ceské republiky. Cilem prace je popsat plan naboru,
proces naboru a vybérové fizeni v Armadé Ceské republiky. Dale pak zjistit personalni
situaci v armad¢, pocty vojakil a persondlu v resortu Ministerstva obrany a to s vyuZzitim
udaji z dostupnych publikaci a informaci. Systém sluzebniho hodnoceni vojakt
a v neposledni fadé predstavit Armadu Ceské republiky uchazed¢tim o zaméstnani a také
vetejnosti. Navrhnout zmény v procesu naboru, které by byly efektivnéjsi a méné finanéné
a Casové narocné. Teoreticka ¢ast popisuje procesy a zakladni pojmy personalniho fizeni
a péfe o zaméstnance v organizacich a vysvétluje procesy planovani, ndboru a vybéru
zaméstnanctl v civilni sféfe, které se zasadné lidi od Armady CR. Prakticka &ast se zaméiuje
na proces vybéru novych zaméstnancti v Armadé CR a analyzuje statisticky vyvoj zajmu
o praci v Armadé CR. V zavéru se prace zaméfuje na vyhodnoceni vysledki analyzy a navrh
zmén ve vojenskych kolach v Armadé CR, které by mohly piispét ke zvyseni zajmu

o studium a profesni postaveni v armade.

Klicova slova: fizeni lidskych zdroji, Arméada Ceské republiky, personalistika,

management, vojak z povolani

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with human resource management, recruitment system, evaluation
and subsequent analysis of soldiers in the Army of the Czech Republic. The aim of the thesis
is to describe the recruitment plan, recruitment process and selection procedure in the Army
of the Czech Republic. Furthermore, to determine the personnel situation in the Army, the
number of soldiers and personnel in the Ministry of Defence using data from available
publications and information. The system of service evaluation of soldiers and, finally, to
introduce the Army of the Czech Republic to job applicants and the public. To propose

changes in the recruitment process that would be more efficient and less costly and time-



consuming. The theoretical part describes the processes and basic concepts of personnel
management and care of employees in organizations and explains the processes of planning,
recruitment and selection of employees in the civilian sphere, which differ fundamentally
from the Army of the Czech Republic. The practical part focuses on the process of selection
of new employees in the Army of the Czech Republic and analyzes the statistical
development of interest The thesis concludes with an evaluation of the results of the analysis
and a proposal for changes in the military schools in the Army of the Czech Republic that

could contribute to increasing interest in study and professional status in the Army.

Keywords: human resources management, Army of the Czech Republic, personnel

management, management, professional soldier
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UvVOD

Cil vybudovat profesionalni armadu byl stanoven v roce 1990, éra pIné profesionalni armady
zacala v roce 2005. K vybudovani mladé, technologicky vysp€lé armady je tieba dat dostatek
lidskych a finan¢nich zdrojti. Armada CR stanovuje politicky a vojensky cil, ktery upravuje
pocet vojakl na nasledujici obdobi. Ackoli tento pocet v pribéhu let kolisal, v roce 2002 se

ocekavalo, ze v budoucnu bude k dispozici 36 000 vojakd.

Dlouhodobou jistotu zamé&stnani a fadu benefiti poskytuje Armada Ceské republiky,
spolehlivy zaméstnavatel. Zajem vetejnosti o praci profesionalniho vojaka je vSak netmérné

nizky a mnoho lidi o tom ani neuvazuje.

Nejprve jsou v teoretické ¢asti uvedeny definice pojmu strategické fizeni lidskych zdroji
a fizeni lidskych zdroji jako konceptu. Nasledujici ¢ast mé prace se zaméfuje na
charakteristiku ndborového procesu a kritérii pouzivanych pro vybér uchazecu, véetné toho,
jak tyto faktory ovliviiuji kandidaty a jak jsou specifické rizné generace. Nasleduji potieby
pro motivaci zaméstnancii, hodnoceni, rozvoj a péci, stejn¢ jako piizptisobeni novych

zameéstnancu.

Praktickd ¢ast popisuje charakteristiku Armady CR a Agenturu personalistiky, organizacni
strukturu a linii veleni. Poté se soustfedim na pozadavky pro vstup a popisem naborového
fizeni Armady CR. Proces zacind stanovenim a planovanim poZadavki na ozbrojené sily
personalnich stavii Ministerstva obrany s vyuzitim dat a informaci. Dale sluzebni hodnoceni
vojakt a vliv na jejich kariéru. Zavérec¢na kapitola shrnuje provedené navrhy ke zkvalitnéni

vybérového fizeni na sluZzebni misto v Armadé CR.
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CILE A METODY ZPRACOVANE PRACE

Hlavnim cilem této prace je navrh na zkvalitnéni procesu vybéru osob do fad vojakt
z povolani, vedouci ke zjednodusSeni a zrychleni postupu. Byla provedena analyza ke zjisténi
pozadavkl nutnych pro pfijeti vojaka z povolani podle zakona ¢. 221/1999 Sb., o vojacich
z povoléni, dale pak zdkon ¢. 357/2016 Sb., o zdravotni zplsobilosti k vykonu vojenské
¢inné sluzby. Prakticka ¢ast popisuje kazdou z téchto podminek a ptredpokladl pro uchazece.
V neposledni fadé je pokryta i celd procedura naboru, pocinaje prvni interakci uchazece
s rekruta¢nim stfediskem prostfednictvim online formulare, kde poskytne kontaktni udaje
a zékladni informace. Rekruta¢ni sttedisko odpovi na prvni zpravu uchazece a poté probéhne
zdlouhava procedura. Uchaze¢ podle mého ndvrhu nemusi tak Casto navstévovat naborova
centra, coz Setfi Cas a penize na dopravu. Vzhledem k vysokému poctu neuspeSnych
uchazecti by tento navrh umoznil pracovnikim néborového centra vénovat méné casu
uchazectim, ktefi neprojdou lékarskymi, psychologickymi nebo fyzickymi zkouskami. Po
elektronickém odeslani nezbytnych formulafi, musi kandidati pted vstupem do naborového

centra projit fyzickymi, psychologickymi a Iékafskymi zkouskami.

Sluzebni hodnoceni vojéka z povolani je jednim z dil¢ich cilti, kterym jsem se ve vztahu
k vnitinimu fizeni lidskych zdroji zabyval, protoZe je to kaZzdoro¢ni Cinnost, kterd hodnoti
ro¢ni praci vojdka. Ma to na néj vyrazny dopad a podle jeho motivace mize odvadét
kvalitné€jsi praci nebo pokud nebude spokojen, hrozi riziko jeho odchodu z armady. Na
hodnotiteli je v tomto useku kladena velka zodpovédnost a musi mit znalosti fizeni lidskych

zdrojii v této Cinnosti.

V dal$im dil¢im cili jsem se zamé&fil na PEST analyzu s faktory ovliviiujici tvorbu personalni
strategie Armady CR, které se promitly do SWOT analyzy. Tyto faktory
v soucasnosti nejvyraznégji ovliviiuji pocet a naslednou kvalitu uchazeéti do Armady Ceské

republiky. Cile prace byly splnény.
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I. TEORETICKA CAST
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Management lidskych zdroji Urbancova a Vrabcova (2023) definuje takto: ,,Strategicky
a logicky promysleny pristup k rizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri

¢

v organizaci pracuji a kteri individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace.

Rizeni lidskych zdrojii je jako integrovany a promysleny ptistup k zaméstnavani a rozvoji
lidi v organizaci. Rizeni lidskych zdrojii lze povaZzovat za specifickou filozofii fizeni
lidskych zdrojt, ktera vychazi z fady rGznych teorii o lidském a organizacnim chovani.
Rizeni lidskych zdrojii se zaméfuje na zvySovani efektivnosti organizace prostiednictvim
lidi, ale mélo by se zaméfit také na etické aspekty tizeni lidskych zdroju, tj. jak efektivné
vyuzivat lidi v souladu s uréitymi etickymi hodnotami. Rizeni lidskych zdrojii je zaloZeno
na provadéni rtiznych politik a postupl v oblastech organiza¢niho uspotfadani a rozvoje,
poskytovani lidskych zdroji, vzdélavani a rozvoje, fizeni vykonnosti a odmeénovani
a poskytovani sluzeb, které zvysuji pohodu zaméstnancii. Tyto politiky a postupy jsou
provadény v souladu s pfisluSnymi strategiemi v oblasti lidskych zdrojt, které jsou vzéjemné
provazané a vychazeji ze strategie organizace. N¢kteti lidé se zdrahaji pouzivat termin lidské
zdroje, protoZe naznacuje, Ze se s lidmi zachazi jako s jakymkoli jinym vyrobnim faktorem.
Misto toho déavaji pfednost terminu fizeni lidskych zdroju, ackoli termin fizeni lidskych
zdroji je nejpouzivanéjsi. At uz se jedna o lidské zdroje nebo tizeni lidskych zdroji, ptistup
by mél byt stejny a méel by vychdzet ze zisady, Ze organizace tvoii lidé a lidé tvori
organizace. Pozitivni pfistup lidi pracujicich v organizaci lze ofekavat, pokud procesy
a struktury vytvotfené v organizaci umoznuji, aby se ptirozené sklony jednotlivct odrazely
v jejich chovani.

Zasadni je podpora podnikani a naplnéni strategie. To je samoziejmé dileZité, ovsem takové
pojeti fizeni lidskych zdroji muze vést k odklonu od potieb a motivace zaméstnanct.
Zjednoduseny pohled optikou potieb podnikani omezuje pochopeni dopadu tizeni lidskych
zdrojii na jednotlivé zaméstnance. Rizeni lidskych zdroji je skuteéné zaméfeno na podporu
dosahovani podnikatelskych cild, ale zaroveil by mélo byt zaméfeno na vytvareni vztaht
zalozenych na diivéfe, otevienosti a uspokojovani osobnich potieb lidi (B&lohlavek, 2016;

Kerlinova a Tomaskova, 2014).

1.1 Strategické Fizeni lidskych zdroji

Strategické fizeni lidskych zdroja je specificky ptistup k rozvoji a realizaci lidskych zdrojd,

ktera je integrovana se strategii organizace a podporuje dosazeni strategickych cila
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organizace. Strategické fizeni lidskych zdroji je vyjadfenim strategického piistupu, ktery
dosahnout strategickych cilii organizace. Strategické fizeni lidskych zdrojt vychézi z pojmt
strategické fizeni a strategie. Strategické fizeni lidskych zdroji je v podstaté koncepcni
v tom smyslu, ze vyjadfuje obecné pojmy, jako je soulad mezi fizenim lidskych zdroji
a strategii organizace, vyznam strategického ptistupu k fizeni lidskych zdroju a cil rozvijet
a realizovat doplnujici se a vzajemné se podporujici strategie v oblasti lidskych zdrojt.
Strategické ftizeni lidskych zdroji se tykd také uplatihovani strategického pfistupu
v kazdodenni ¢innosti. Manazer fizeni lidskych zdrojt spolupracuje s vedoucimi pracovniky,
aby zajistil, Ze provadéné Cinnosti v oblasti fizeni lidskych zdroji podporuji dosahovani
strategickych cili a vytvafeni pfidané hodnoty. Pozornost je vénovana jak strategickym
ciliim, tak zdrojiim potfebnym k jejich dosazeni. ManaZefi se strategickym smySlenim maji
v zéasad¢ systemati¢téjsi a dlouhodobéjsi pohled na smétovani organizace. Zaroven piebiraji
odpovédnost, jak za optimalizaci vyuzivani zdroji k dosazeni strategickych cilli organizace,
tak za vyuzivani pfilezitosti k pfidavani hodnoty k vystuplim organizace (Armstrong

a Taylor, 2015).

1.1.1 Strategie a politiky lidskych zdroja

Strategie lidskych zdroji je vychozim bodem pro fizeni lidskych zdrojii v organizaci.
Komplexni strategie lidskych zdroji definuje dlouhodobou koncepci fizeni a vedeni
zaméstnancl v organizaci v souladu se strategii organizace, zejména nejlepsi zptisob naboru,
vyuZiti a rozvoje zaméstnancl k plnéni dohodnutych tkold, dosahovani poZadovaného
vykonu a dosaZeni strategickych cilti organizace. Komplexni personalni strategie obvykle
vychézeji z konkrétnich personélnich strategii souvisejicich s jednotlivymi ¢innostmi fizeni
lidskych zdroji nebo jednotlivymi persondlnimi ¢innostmi, jako jsou strategie vybéru,
strategie hodnoceni, strategie odménovani a strategie vzdélavani. Podminkou je, Ze tyto
specifické strategie jsou vypracovany a realizovany jako systém zaméfeny na realizaci
strategickych cilli organizace. Organizace vytvaii a realizuje strategie fizeni lidskych zdroji
tak, aby prostiednictvim svych zaméstnanct dosahla o¢ekavanych strategickych cili. Pfitom
organizace feSi koncepcni otazky souvisejici s potfebou zaméstnanci a uspokojovanim

potieby zaméstnancii:
Kolik zaméstnancii bude potitebovat (pocet)?

Jaké zaméstnance bude potiebovat (druh)?
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Kolik zaméstnancti miize piijmout (rozpocet)?
Kde potiebné zaméstnance ziska (zdroje)?
Jak potfebné zaméstnance ziska (metody)?

Spolehlivé odpovédi na tyto otdzky vyzaduji analyzu soucasné situace organizace, vcetné
fizeni lidskych zdrojii. Analyza soucasné situace zahrnuje rozbor dilezitych vnéjSich
podminek (politickych, ekonomickych, pravnich, socialnich, kulturnich, technologickych,
demografickych, pfirodnich atd.) a vnitinich podminek (velikost organizace, obor ¢innosti
organizace, pravni struktura organizace, strategie organizace, struktura organizace, kultura
organizace, filozofie fizeni organizace, technicka struktura organizace, vyspélost fizeni
lidskych zdrojt atd., Groven kompetenci zaméstnancu atd.) (Kerlinova a Tomaskova, 2014;

Sikyt, 2014).
1.1.2 Realizace strategie

Implementace spocivd v propojeni strategického planu s opatfenimi a vysledky.
Vypracovani strategie je pomérn€ snadné, ale jeji realizace je velmi obtiznd. Mnoho
strategie a dosaZeni pozadovanych vysledkli, nez ve vytvotfeni piesvéd¢ivé strategie na

papife (Armstrong a Taylor, 2015).

1.1.3 Kiritické zhodnoceni pojeti strategie

Casto se predpoklada, Ze vyvoj strategie organizace je promyslena a kontinualni ¢innost,
jejimz vysledkem je formélni dokument, ktery jasné definuje budouci smétovani organizace.
Ve skutecnosti vSak formulace strategie organizace nemusi byt tak raciondlni a jednoducha,
jak ji popisuji nékteii autofi nebo jak se o to pokouseji nékteii manazefi. Cisté racionalni
piistup k fizeni, ktery je zakladem koncepce strategického fizeni lidskych zdrojii, ma v praxi
mnohd omezeni. Ve skute¢nosti nejsou formulované strategie vZzdy snadno pochopitelné
a rozhodovaci procesy s nimi spojené nejsou vzdy zcela srozumitelné, ptesné a spolehlivé

(Kerlinova a Toméskova, 2014).

Strategické fizeni lidskych zdroji urcuje, jak bude prostfednictvim zaméstnancti dosazeno
strategickych cili organizace, a to v souladu se strategiemi, politikami a postupy
vytvofenymi a zavedenymi v ramci fizeni lidskych zdroja. Strategické tizeni lidskych zdroj
se zabyva rozvojem schopnosti organizace realizovat nové strategie. Strategické fizeni

lidskych zdroji je zaloZeno na pfistupu zalozeném na zdrojich a strategickém sladéni.
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Strategické fizeni lidskych zdroji je ptistup zaloZeny spiSe na konkrétnich koncepcich, nez
na konkrétnich postupech. Poskytuje zéklad pro rozvoj a realizaci obecnych a specifickych
strategii v oblasti lidskych zdrojti na zakladé strategického posouzeni soucasné situace
organizace a soucasné urovn¢ fizeni lidskych zdrojh. Strategické tizeni lidskych zdroja
zahrnuje pfijimani strategickych rozhodnuti a stanovovani strategickych priorit. Podstatou
strategického fizeni lidskych zdroji je zajistit strategicky soulad mezi strategii organizace
a strategii lidskych zdroji a zajistit, aby strategie lidskych zdroji podporovala realizaci
strategie organizace. Strategické fizeni lidskych zdrojti neni jen strategické planovani, stejné
jako ptesahuje ramec tvorby a realizace jednotlivych personalnich strategii. Strategické
fizeni lidskych zdroji se zaméfuje na zajisténi strategického souladu mezi zadméry
a opatfenimi v oblasti lidskych zdroji a organizace. Jak ukazuje obrazek 1, strategické fizeni
lidskych zdrojl se zabyva jak strategii lidskych zdroji, tak strategickou roli lidskych zdrojt

v organizaci (Armstrong a Taylor, 2015).

strategicke Fizeni lidskych zdroju

v v

strategie lidskych zdroju <

f | f

strategické rozhodovani

f

strategicka analyza

v

strategicka role personalistu

Obrazek 1: Model strategického fizeni lidskych zdroji (Armstrong a Taylor, 2015)
1.2 Marketing lidskych zdroju

Dulezitou soucasti kazdé organizace jsou persondlni oddéleni a zaméstnanci, a tedy
1 Cinnosti, které se v oblasti lidskych zdroji vykonavaji. Jejich zatéz se rok od roku zvysuje.
Duvod je velmi prosty, kvalifikovani zaméstnanci jsou cennym zdrojem, ktery miiZe zajistit

vykonnost, uspéch a dosazeni stanovenych cili.

Z tohoto ditvodu nabyvé persondlni marketing, relativné nové disciplina, v praxi stale
vétsiho vyznamu. V této souvislosti je klicovym tkolem personalniho marketingu zajistit,

aby vytvarela podporoval dobrou povést organizace, odliSoval ji od konkurence a zvySoval



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového rizeni 17

jeji atraktivitu jako zaméstnavatele. Persondlni marketing se na jedné strané zaméfuje na
stavajici zaméstnance a jeho cilem je motivovat, aby v organizaci zastali. Na druhé strané se
zaméiuje také na potencialni zaméstnance a je tieba se na urcité skupiny vhodné zaméfit,
oslovit je a nasledn¢ je do organizace ziskat. V dnes$ni konkurenci o talenty je osloveni
a ohlas organizace zasadni. Zaméstnanci se chtéji ztotoznit nejen se samotnou praci, ale také
s hodnotami, které firma a organizace zastavd. Urbancova a Vrabcova (2023) definuji cil
marketingu lidskych zdrojti ndsledovné: ,, snaha co nejvice stimulovat stavajici zaméstnance
a upoutat potencionalni zaméstnance atraktivnimi nabidkami, vyhodami, moznostmi rozvoje

a celkové pritazlivosti organizace jako zaméstnavatele.

24

Naopak kreativni a komunikativni lidé, ktefi dokazi nestandardni situace fesit inovativnim
zpusobem, jsou nyni zadani. Napln prace personalistli a odbornikll na fizeni lidskych zdrojit
se méni od opakujicich se administrativnich tikonti ke komplexni péci o rozvoj zaméstnancli
a orientaci jejich schopnosti, znalosti a potencidlu na jejich plné vyuziti. Vzhledem
k soucasnému (a zejména budoucimu) nedostatku kvalitnich lidskych zdrojt je nutné zavést
takové procesy fizeni lidskych zdrojl, aby se zaméstnanci citili dobfe a méli pocit, Ze jsou
nedilnou soudasti organizace. Rizeni lidskych zdroji proto velmi tzce souvisi

s marketingem lidskych zdroji (Urbancova a Vrabcova, 2023).

UdrZeni kvalitnich pracovniki, kteti jsou kompatibilni s celkovou strategii organizace
a planem lidskych zdroj, je jednim z hlavnich cilii personalniho marketingu. Uspéch viech
persondlnich marketingovych iniciativ zavisi na sprdvné implementaci marketingového
mixu. Komunikace s internimi lidmi, rozvoj atraktivni znacky a 1dkava nabidka pro uchazece
a zamé&stnance jsou soucdsti persondlniho marketingu. Aby se odstranily divody, pro¢
souCasni zamé&stnanci odchéazeji (ke konkurenci) a zaroven prildkali nové, kvalifikované
zamé&stnance, je cilem prezentovat pfitazlivou image zaméstnavatele a poskytnout

zamg&stnancim atraktivni podminky (Gogolova, Ponisciakova a Ivankova, 2015).
Mezi specifické ulohy marketingu lidskych zdrojh patii:

e identifikovat, analyzovat a spravné interpretovat ocekavani zaméstnancii, ktefi
predstavuji interni zakazniky a jejich ofekavanti,
e identifikovat, analyzovat a sprdvné interpretovat ocekavani potencialnich

zaméstnancu piedstavujicich externi zakazniky spolecnosti,

e urCeni povahy, rozsahu, rychlosti, sméru a divodi zmén identifikovanych potieb

a oc¢ekavani soucasnych a potencialnich zaméstnanct,
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e rozd¢leni soucasnych a potencialnich zaméstnancti do mikrosegmenti,

e vytvofeni osobnich hodnot organizace v souladu s identifikovanymi potfebami

a o¢ekavanimi obou skupin zékaznikii,

e cfektivni umisténi vytvofenych osobnich hodnot do védomi a podvédomi

soucasnych a potencialnich zaméstnancti,

e uspokojeni identifikovanych potieb a ocekdvani nejvhodnéjSim zpiisobem pro

dosaZeni cill organizace,
e identifikace a analyza uspokojovéni potieb a ocekavani obou skupin zaméstnanci,

e urcit dopad ¢innosti provadénych za Gcelem dosazeni cili persondlniho marketingu

na ostatni funkce a oblasti organizace (Urbancové a Vrabcova, 2023).
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2 NABORA VYBER

Proces naboru je diilezitou soucasti fizeni lidskych zdroji. Neobejde se bez fadného
strategického planovani. Néabor je definovan jako proces, ktery organizaci poskytuje soubor
kvalifikovanych uchazect o zaméstnani, z nichz si mize vybirat. Pfedtim, nez firmy za¢nou
nabirat zaméstnance, musi zavést fadné persondlni plany a prognozy, aby zjistily, kolik lidi
budou potiebovat. Mezi dalsi hlavni povinnosti personalistti patii urcit, ktefi kandidati maji
pozadované dovednosti, schopnosti a relevantni pracovni zkusenosti. Pfi tomto rozhodovani
obvykle vychazeji z vysledkti pohovort, provétovani referenci a vysledki uchazect

v pracovnich testech (Banfield, Kay a Royles, 2018).

Cilem je vybrat lidi, ktefi mohou skute¢né pfispét k praci organizace a ktefi jsou schopni
efektivng vykonavat své povinnosti s pocitem uspokojeni a motivace. Ugelem dobie
provedeného vybérového fizeni je tedy eliminace neschopnych nebo neochotnych
piizptsobit se. Usp&iné vybrani zaméstnance na konkrétni pozici, povede k dosaZeni
stanovenych cilt a ukazatelil, zaclenéni zaméstnance do Zivota organizace a ptizplisobeni se
kultufe organizace, tymové vedeni kolegli a nadfizenych. M¢lo by jit o pfizplisobeni se
k motivaci k seberealizaci a dalSimu rozvoji. K dosaZeni cile uspéSného vybérového fizeni,
je potieba zvladnout nckolik fazi vybérového procesu: definovani pozadavkil, vyhledani
pracovnikd, ur€eni nastroji, vlastni diagnostika, rozhodovani o uchazecich. DalSim krokem
je nabor lidi na volnd nebo nové vytvofena pracovni mista v organizaci.
V situacich, kdy je trh prace v urcitych profesich obzvlasté napjaty, budou zaméstnavatelé
vdécni, pokud se jim podafi najit nové lidi, kteti splituji minimalni pozadovanou kvalifikaci
a dovednosti. Pokud je vSak v regionu vysokd nezaméstnanost a existuje fada vhodnych

kandidatd, vyplati se provést vybérové fizeni.
Pro nébor zaméstnanct lze vyuzit nasledujici zdroje:

e Stavajici zaméstnanci — je mozné uvazovat o obsazeni pracovnich mist z vlastnich
zdroji. Je dulezité posoudit, zda je smysluplnéjsi hledat talenty mimo organizaci,
nebo pieskolit interni zaméstnance z jinych ¢innosti. Externi zaméstnanci jsou jiz
vySkoleni a kvalifikovani ve svém oboru a mohou pfinést nové piistupy ze svych
zkuSenosti odjinud. Vlastni zaméstnance vSak dobfe zndme, vime, co se od nich
ocekava a piijali kulturni normy organizace. Navic skutecnost, ze nékdo postoupil
ve firmé vys, je pro ostatni zaméstnance pozitivni pobidkou, ze spole¢nost si vazi

vlastnich zaméstnanct. V idedlnim pfipadé se jedna o rozumny krok na zakladé
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kariérnich a platovych plant. I kdyz se nikdo ze stavajicich zaméstnancti neprosadi,
je dobré je do vybérového fizeni zahrnout, abyste ukézali, Ze existuji pfilezitosti pro

vlastni zaméstnance.

e Headhunting — dneSni ndborové spolecnosti nabizeji Sirokou Skalu odbornikil
a nachazi velké mnozstvi kandidata a jejich sluzby jsou hojn€ vyuzivany i piesto, ze
jsou drahé. Casto poskytuji uréitou formu diagnostiky i osobni informace
o kandidatech, ale kvalita diagnostiky se li$i. Spolecnosti by mély spolupracovat
s agenturami, které maji garantované smlouvy pro nevhodné kandidaty, ktefi
organizaci opusti (z divodu nespokojenosti nebo neschopnosti vykonavat danou
praci). Namisto toho by spolecnosti mély dat persondlnim agenturdm dostatek
prilezitosti poznat potieby a ocekavani organizace tim, Ze zjisti jejich pozadavky

a umozni jim ucastnit se dal$ich vybérovych pohovorti v ramci organizace.

¢ Odborné spolecnosti, odborné casopisy, socialni sit€ — spoluprace s profesnimi
organizacemi muze byt spolehlivou zarukou odbornosti pfi hledani specialisti.
Inzerce v odbornych ¢asopisech umozni zaméfit se na zddané Ctenafe odbornych
Casopist, které odebirate. V soucasné dobe¢ je nejefektivnéj$i moznosti zaméfit se na
rizna témata z vyklenka v jednotlivych okruzich prostfednictvim internetovych siti

(LinkedIn).

e Ostatni média — profesi, kde se pfili§ neoekava neustaly profesni seberozvoj, jsou
tato média G¢innymi informacnimi kanaly. Opét je dalezité zvazit spravny vybér
informacnich zdroji. Facebook spiSe prilakd mladsi generaci, kterd je pocitatove
gramotnd. Bulvarni noviny c¢tou castéji ti, ktefi vykonavaji profesi pomocnika.

Asistenti mohou sledovat MF Dnes, Pravo a Lidové noviny.

e Spoluprice se §kolami — je to oboustrann& vyhodné. Skola ma piistup ke stazim,
vystoupeni praktiki pfed studenty, k tcasti na odbornych projektech a stazich
partnerskych organizaci. Zatim co firma t€zi z hlubokych teoretickych znalosti
uciteldi. Piiprava studentll na budouci stdze prostiednictvim spoluprace s externimi
firmami je logickym vyusténim téchto aktivit. Ve Spojeném kralovstvi rozvijeji tyto
aktivity jiz fadu let tzv. kariérni centra na vSech univerzitdch. Na mnoha Skoléch jiz
podobna centra funguji, nejednd se vSak o celostatni systematicky pfistup

(Bélohlavek, 2016).
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2.1 Uchazeci

Kazda organizace vi, ze hledani cilovych zakaznikt je pro jeji podnikani zasadni. Kdyz se
vyrobek nebo sluzba dostane k zakazniktim, ktefi ji potiebuji, jsou vyhody oboustranné.
Podnikatel zaméfil své usili spravnym smérem a na spravné lidi. Totéz plati i pro nabor
zamé&stnancl. Jako personalista nechcete travit ¢as hledanim a presvédcovanim lidi, ktefi
o vasi nabidku nemaji z4jem, protoze si mysli, ze jim nepiida na kariéfe. Personalisté
nechtéji utracet penize za reklamu na webovych strankach, které neoslovi kandidaty, které
potiebuji. Aby k tomu nedochdazelo a Cas i penize nebyly promrhany, musi se definovat, jak
maji kandidati nebo skupina kandidatii vypadat. Nasim ptanim je maximalizovat uc¢innost
marketingového planu a vSech souvisejicich aktivit. Mam dobrou pfedstavu o své cilové
skupiné? To je ta nejzdkladnéjsi otazka, kterou personalisté potfebuji znat, nez zatnou psat
inzeraty, nez je zvefejni na svych sitich, nez zvednou telefon a zavolaji kandidatim. Teprve
pak mohou uc€init nabidky tém spravnym kandidatim. Znalost cilové skupiny je proto klicem
k dobré naborové strategii. Cil, ktery spolecnost realizuje, urcuje klicové obrysy cilové
skupiny. Nasledné je tfeba urcit vyznam jednotlivych profesnich ¢innosti ¢lenii cilového
tymu, jejich velikost a umisténi. Dale je nutné prozkoumat cilovou skupinu z pohledu jejich
¢lend. Jaké jsou predpoklady prace, jaké podminky vedou k naplnéni automatickych
ocekavani, jaké obecné a specifické potfeby je tieba uspokojit? Dulezitymi faktory
souvisejicimi se znalosti tymu jsou také podrobna znalost odvétvi a znalost demografickych
udaji. To, co je atraktivni pro uchazece pracujici v jednom odvétvi, nemusi byt nutné
atraktivni pro uchazece pracujici v jiném odvétvi. Pochopeni charakteristik a potieb cilového
tymu bude tvofit zdklad pro vykon a uspéch. Spravné definovani cilového tymu a pochopeni
jeho potieb je soucasti nasi prace. Druhou ¢asti je kontrola vSech ¢innosti, které¢ z této

strategie vyplyvaji (Tegze, 2018).

2.2 Osloveni generace Y a Z

ey

Generace Y a Z jsou generace, které Ziji na socidlnich sitich. A pokud nedokézeme najit
zpusob, jak tyto generace zaujmout, nechame konkurenci, aby si nasla zpiisob, jak je oslovit.
Neni pochyb o tom, Ze to dokazou. Zaveérem lze fici, ze dneSni generaci hvézd je generace
milenialt (generace Y). Pokud jsme vSak nevénovali pozornost generaci Z, nevime, jak se
chovd, co ji zajima a jak komunikuje. Je to skupina, na kterou nedokazeme dobite zacilit nase
nabidky a je to skupina, se kterou je obtizné¢ navazat kontakt a komunikovat.

Nepredpokladejme, ze je pfili§ brzy. Neni. VSe se méni tak rychle, ze neni divu, Ze miizeme
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byt pozadu, pokud jde o relevanci formati a obsahu — pro generaci Z nemusime byt jen
konzumenty zndmych formatd, ale také tvlrci v wurCitych aspektech komunikace.
Milenidlové jsou popisovani jako technicky zdatni, socialni a mobilni. Maji obvykle velmi
jasné predstavy o tymové kultufe, znaCce zaméstnavatele a moznostech postupu. Mnozi
z nich také hledaji praci, ktera pro né¢ mé smysl a kde mohou pozitivné¢ ovlivnit svét. Proto
se mén¢ zamefuji na pracovni pozice a vice na to, jak mohou ze své pozice ovlivnit
spolecnost a zivotni prostiedi. Milenialové jsou pro rust firem zasadni a v soucasné dob¢
tvofi vice nez tietinu pracovni sily, pfiCemz jejich pocet bude i nadale rtst. Pro jejich
budoucnost je zasadni, aby se jim firmy vénovaly. Firmy proto hledaji rizné zptsoby, jak

prilakat ty nejlepsi talenty z této mladé generace (Tegze, 2018).

2.3 Pusobeni na uchazece

Stejné jako ostatni spotiebitelé si i uchazeci peclivé vybiraji, co jim vyhovuje. Stejné jako si
zakaznici peclivé vybiraji nové produkty i uchazeci si peclivé vybiraji nové zaméstnavatele.
Prodejci mluvi o dobrych strankach svych produktl, zatimco personalisté navrhuji lepsi.
Podobnost mezi prodejci a naborafi je velmi vysokd. Dobry néboraf je tedy stejny jako dobry

prodejce (Tegze, 2018).

2.3.1 Plan naboru

VSe v ndboru zacina planem a naborafi se planovani nevyhnou. Prvnim krokem pfi planovani
je vytvoreni profilu kandidatl, které chcete pro svou spolecnost ziskat. Nejprve si vytvorite
profil idealniho kandidata. Ten pak miZe slouzit jako uZitecné méfitko pro posouzeni,
nakolik kandidat spliuje ocekavani kvality. Idedl neni pouhym obrdzkem, ale jak najit
nejlepsi zpusob, jak ke kandidatovi ptistupovat a jak dobfe odhadnout, co od vés kandidat
ocekava. Jaka by mela byt vySe platu? Byly by atraktivni benefity? Byla by to dobra
ptileZitost pro kariérni zménu? Otazek je mnohem vice, ale na kazdou z nich je tfeba
odpoveédet co nejpiesnéji. Vyplnény pléan byste meli porovnat s tim, co jste se dozvédeli

o svych konkurentech (Tegze, 2018).

2.3.2 Vnimani znacky

Pokud uchazeci vnimaji spole¢nost v pozitivnim svétle, odrazi se to v tom, Ze na nabizenou
pozici zareaguje vice uchazect. M¢li byste ud¢€lat vSe pro to, abyste svou znacku posilili.
Z toho, co jsme jiz napsali, jsme vybrali n¢kolik potfebnych bodl a aktivit: dalezitym

prvkem posilovani znacky firmy je prace ambasadorl, ambasadori-zaméstnanct, ktefi
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mohou v ocich kandidatl co nejpiesveédCivéji reprezentovat hodnotu firmy. Z vnéjsiho
pohledu se jedna o firemni aktivity ve prospéch komunit, v nichz firma piisobi. Do kategorie
aktivit, které silné€ utvareji ptiznivy pohled na podnik, patii i globalngjsi aktivity, jako jsou

podptirné Cinnosti v riznych ¢astech svéta (Tegze, 2018).

2.3.3 Atraktivni kariérni stranky

Zajimavé navrhy kariérnich stranek nejsou bézné. Pro mnoho spolecnosti jsou kariérni
stranky vnimany jako misto pro vystaveni volnych pracovnich mist, nikoli jako misto, kde
se potencidlni uchazeci mohou s firmou Iépe seznamit. Nic neudé€la horsi dojem nez kariérni
stranky, které maji vzhled z minulého stoleti a jejichz posledni aktualizace nabizeji novinky
deset let staré. Velmi uzite¢né muze byt podivat se na kariérni stranky z pohledu cilového
uchazeCe o zaméstnani. Dilezitd je relevance obsahu, aktuilnost a dostupnost vSech
informaci na webu. Pravidelné kontroly zajisti, Ze vSechny polozené otazky budou
zodpovézeny, vSechny navrhy a pfipominky budou zaznamenany a nase komentaie k nim
zvetejnény. Atraktivita znamena byt zajimavy a uzitecny. Pokud mate dobry plan
komunikace s cilovou skupinou, bude snazsi prezentovat informace, které jsou pro uchazece

atraktivni (Tegze, 2018).

2.3.4 Kbvalita prezentace

Co se uchazeci dozvedi o nasi spole¢nosti, kdyZ navstivi nd$ profil na LinkedIn? Jsou to
zékladni informace prezentované tak, jak je tomu jiz n€kolik let nebo je to mnozstvi
informaci a pfispévki, ze kterych si mohou vybrat a vytvofit si obrazek o nasi spolecnosti?
Jak je v oblasti ndboru zvykem, potencialni kandidati zvazujici zménu kariéry a ti, kteti jiz
aktivné hledaji kandidata, se téméf vzdy dozveédi o osloveném néaborati jako prvni. Pokud je
profil naborafe prozaicky, je méné pravdépodobné, Ze nabidku pfijmou. Pokud se uchaze¢
podiva na webové stranky spolecnosti, které byly navrzeny na zacatku minulého stoleti
a aktualizovany pouze jednou rocné, je nepravdépodobné, ze by do spolecnosti nastoupil.
Neni to jen domnénka, ale jistota potvrzend léty praxe. NaStésti, pokud se uchaze¢ chce
dozvédét vice o tom, co spolecnost nabizi, mize vyuzit mnoho dalSich zdroji. Jednim z nich

jsou socialni média (Tegze, 2018).
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3 ADAPTACE NOVYCH ZAMESTNANCU

Pti pouziti diagnostiky jako nastroje pro vybér zaméstnancii se muze zdat, ze uloha
diagnostiky kon¢i nabidkou prace nejvhodné€jsimu kandidatovi. Ve skutecnosti 1ze vysledky
diagnostiky vyuziti v dalSich fazich, naptiklad v procesu umistovani a adaptace novych
zaméstnancl. Firmy ¢asto zvazuji riizné pozice pro nové zaméstnance. V idedlnim ptipadé
by béhem tohoto rozhodovaciho procesu mély silné stranky jednotlivee ucinné odpovidat
pozadavkiim na danou pozici. V procesu vybéru na manazerské pozice se diagnostika
pouziva nejen k vybéru spravné osoby pro danou praci, ale také k umisténi novych
zaméstnancll na pozice, které nejlépe odpovidaji jejich schopnostem. Naptiklad novy
pracovnik, ktery ma dostatecnou znalost komunikace, mize byt umistén na pozici, ktera
vyzaduje hodné prezentaci nebo novy pracovnik, ktery je vnimdn jako silny
v programovani, muze byt umistén na misto, které¢ vyzaduje dobré programatorské
dovednosti. Dulezitou soucasti tohoto procesu jsou informace, které¢ nadiizeni poskytuji
novym podiizenym a zpétnd vazba poskytovand GspéSnym kandidatim. Nadtizeny obdrzi
profil zaméstnance s doporuc¢enim i ohledné efektivniho fizeni a vedeni, na jakou motivaci
kandidat dobie reaguje, jaky styl fizeni mu vyhovuje a do jaké miry by mél byt kandidat
monitorovan. Nadfizeny mize tyto informace vyuzit k pochopeni kandidata a aplikovat je
na své vlastni socidln€ kognitivni konstrukty, aby se s kandidatem od zacatku sblizil. Mize
tak obejit pocatecni obdobi nevyjasnénosti vztahu, identifikovat tfeci mista a byt schopen od
zacatku nastavit pravidla hry. P imym diasledkem téchto vcasnych informaci je vétsi
spokojenost kandidata se zaméstnancem a tim 1 s praci personalniho oddé€leni. Stejné tak se
novi zaméstnanci mohou béhem diagnostické zpétné vazby dozvédét o svych slabych
a silnych strankdch z pohledu hodnotitele. Dobfe vedena zpétna vazba je motivujici.
Zamgéstnanci v€as veédi, co jim funguje a kde klopytaji a jsou piipraveni zlepSit sebe
1 tymovou préci, aby dosahli uspéchu. Celkové lze fici, Ze mit informace o osobnosti
a dovednostech uspésného kandidata jiz na pocatku procesu zvysi pravdépodobnost
usp&sného zatazeni a spokojenosti s praci jak pro kandidata, tak pro jeho nadfizeného.
U celych tymi je vétsi pravdépodobnost nizsi fluktuace, vEtsi soudrznosti a pocitu oddanosti
firm¢ a interniho zapojeni zaméstnancli do chodu firmy, pokud jsou vybrani pomoci
pokrocilejSich forem kvalitativniho vybéru. VSechny organizace by si mély uvédomit, Ze
postupy fizeni lidskych zdroji maji vyznamny vliv na postoje, chovani a motivaci uchazect
0 zaméstnani 1 stavajicich zaméstnanci. Uchaze€i a zaméstnanci uzaviraji s firmou

psychologickou smlouvu na zakladé toho, jak jsou hodnoceni béhem vybérového fizeni,
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hodnoceni vykonu a procesu rozvoje. Pokud je s nimi tedy zachazeno rutinn¢ a mechanicky,

budou vynakladat jen omezené Usili (Gruber, Kyrianova a Fonville, 2016).

3.1 Motivace zaméstnancu

Motivace zaméstnanct je jednim z klicovych tkold a odpovédnosti manazert. Diivod je
prosty, motivovani zaméstnanci podavaji lepsi vykony, jsou vstiicnéjsi a ochotnéjsi
spolupracovat a délaji méné chyb. Motivovani zaméstnanci nejen ze dosahuji lepSich
vysledki, ale také vyzaduji méné dohledu a fizeni. Maji také lepSi vliv na zakazniky
a partnery organizace. Chcete-li zaméstnance motivovat, musite pochopit nejen situace,
které je motivuji, ale také faktory, které jim v tom bréani. Tyto situace se souhrnné oznacuji
jako motivacni faktory. Spole€nou charakteristikou motivacnich faktort je, Ze mohou bud’
napliiovat nebo branit naplnéni lidskych potieb. Protoze motiva¢ni faktory mohou pusobit
riznymi zpusoby, pouziva se nékdy i samotny pojem pracovni motivace v raznych
vyznamech. Zaméstnanec muze byt naptiklad motivovan k tomu, aby se stal zaméstnancem
organizace, aby v organizaci zlstal, aby byl k organizaci loajalni, aby podéaval vykony nad

pozadovanou uroven atd.

Existuje mnoho faktorti, které ovliviiuji pracovni motivaci, a to jak pozitivnich, tak
negativnich. Z riznych hledisek je vSak lze rozdé€lit do nékolika obecnych skupin.
Maslowova klasifikace motiva¢nich faktorti vychazi z hierarchického modelu lidskych
potieb. Dalsi klasifikace motivacnich faktorti na vnitini a vnéj$i vychazi z toho, zda je
zdrojem naplnéni pfani samotny ukol, nebo vysledek. Podobn4, ale ne totoZzna klasifikace
rozdeluje motivacni faktory na hmotné a nehmotné (Kerlinova a Tomaskova, 2014; Urban,

2017).
Zakladni dva typy motivacnich nastrojl jsou:
e nastroje ekonomické motivace,
e nastroje socialni a psychologické motivace.

Hlavnim néstrojem ekonomické motivace jsou samoziejmé penize, ale ispéSna motivace
neni jen o penézich. Naopak, pokud motivacni systém postavite pouze na ekonomickych
nastrojich, pfipravite své podfizené o moznost motivovat a podporovat jejich praci skutecné
efektivnim zplsobem. Ekonomické motivaéni nastroje jsou téméei vSechny zptlisoby
proaktivné nebo retroaktivné povzbuzovanim podiizenych a vSechny tyto nastroje (fyzické

odmény, uznani, darky, pfispévky apod.) jsou zaloZeny na principu relativni hodnoty,
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podfizeni podvédomé (a v nekterych ptipadech zcela védomé) zvazuji jejich relativni
hodnotu vzhledem ke svym potfebam, podle kterych motivacni nastroj pfijimaji nebo
odmitaji. Druhym typem motiva¢niho nastroje je psychologicky, zejména socidlni.
V manazerské literatuie se nékdy oznacuji jako nepenézni motivacni nastroje, protoze jsou
charakteristikou téchto motivacnich opatieni vsak je, ze nejsou ze své podstaty zalozena na
sménné hodnoté penéz, ale na jinych hodnotach, které jsou v nékterych ptipadech mnohem
siln€j§i a Uc¢inn€j$i nez penize. NejvhodnéjSim zplsobem motivace podfizenych je
samoziejm¢é kombinace obou téchto hodnot, aniz by doslo k jejich otupeni (Bednar, 2013).

O

Maslowovo hierarchické tfidéni potieb je jeden z nejbéznéjsich modeli pracovni motivace
ptedpoklada, ze potieby uspokojované praci (a tedy faktory, které pracovniky motivuji) jsou
hierarchické. Potieby jsou tedy uspokojovany postupné. Z toho vyplyva, Ze hierarchicky
vys$si potfeby vzniknou, az kdyZ jsou uspokojeny potieby nizs§i. Na zakladé Maslowovy

pyramidy potieb existuje pét skupin motivacnich faktort:

o Fyziologické potieby, jejichz uspokojeni je predpokladem pieziti. Tyto potieby jsou

uspokojovany predev§im mzdou za praci.

e Poti‘eby bezpedi, jistoty a zdravi, které jsou uspokojovany piedevsim pracovnimi

podminkami a pracovnim prosttedim.

e Socialni potieby, jako je pratelstvi, integrace a spoleCenské prijeti, které jsou

uspokojovany atmosférou na pracovisti a socialnimi vztahy ziskanymi praci.

e Poti'eby uznani, tj. Uicty, sebetcty, prestize, ispéchu, respektu a pozornosti druhych,
je také znama jako potieba ega. Pokud jsou tyto potfeby naplnény, zvySuji sebetctu

a sebeduveéru.

e Potieby seberealizace piedstavuji touhu rozvijet a projevovat své schopnosti,

ziskavat nové zkuSenosti, fesit problémy, byt kreativni ve své praci atd.

Podle Maslowovy teorie ovliviiuji pracovni motivaci predevS§im neuspokojené potieby.

Neuspokojené potieby mohou snizovat motivaci, ale touha po seberealizaci, ktera je

v

uspokojena. Na rozdil od niz8ich potteb neni nikdy pln€ uspokojena, ale spiSe je jejim

naplnénim posilena (Kerlinova a Tomaskova, 2014; Urban, 2017).
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3.2 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancli je nastrojem pro fizeni vykonnosti zaméstnancti. Umoznuje
manazeram sledovat, vést a povzbuzovat zaméstnance v procesu plnéni dohodnutych tkolt,
dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a realizace strategickych cilii organizace.
Podstatou hodnoceni zaméstnanct jako nastroje fizeni vykonu zaméstnanct je systematické
zachycovani a poskytovani hodnoticich informaci, to je zpétné vazby o aktualnim vykonu
zaméstnancl. Vedouci pracovnici vyuzivaji zpétnou vazbu o skutecném vykonu
zameéstnancl k vedeni a usmériiovani zaméstnanci tak, aby mohli plnit dohodnuté ukoly

a dosahovat pozadovaného pracovniho vykonu.

Hodnoceni zaméstnanct, to je vyZadovani a poskytovéani zpétné vazby, mize byt neformalni

nebo formalni.

Neformalni hodnoceni — provadi se pribézné za ucelem prezkoumani a zhodnoceni vykonu
zameéstnance za urcité obdobi a nadfizeny pii ném zaméstnance usmérnuje a vede tak, aby

plnil dohodnuté tkoly a dosahoval pozadovaného pracovniho vykonu.

Formalni hodnoceni — provadi se pravidelné za ti¢elem pfezkoumani a hodnoceni vykonu
zamestnance za urCité obdobi a vedouci pracovnici poskytuji informace a diskutuji
o pracovnim vykonu, dovednostech, motivaci a pozadavcich zaméstnance. Obvykle probiha

formou pohovoru.

Kritéria hodnoceni zaméstnanc zahrnuji prvky, které charakterizuji a ovliviluji jejich

vykon, naptiklad:
e vysledky — mnozstvi prace, kvalita prace, v€asnost provedeni apod.,
e chovani — provedeni prace, piistup k praci, pfitomnost v praci apod.,
e schopnosti — zptisobilost k praci,
e motivace — ochota k préci,

e podminKy — pracovni doba, pracovni prostiedi apod. (Sikyt, 2016).

3.3 Odmény a sankce zaméstnanci

Uspé&$na motivace zaméstnancti vyzaduje dvé podminky. Prvni z nich je pochopeni a vybér
vhodnych pobidek podle podminek a moznosti organizace a potfeb zaméstnancti, druha je

zalozena na jejich spravném pouziti. Tedy zda je prostfedek pouzit ve spravny ¢as a na
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spravném misté ve prospéch motivace zaméstnancl a organizace. Pokud jsou motivacni

Cinitelé spravné pouziti, mohou byt pro organizaci dilezitym motiva¢nim nastrojem.

Vétsina pracovnich ¢innosti je motivacni ¢innosti. Lidé, ktefi plni ukol nebo projekt, jsou
motivovani predstavou, Ze tim budou odménéni za uspokojeni svych potieb. Za odménu Ize
povazovat uspokojeni potieb, které zaméstnanec obdrzi jako vysledek nebo odménu za
vykonéni ¢innosti. Tento pojem lze chapat v $ir§im nebo psychologickém smyslu. Odménu
tvofi nejen penézni odmena, ale také cokoli, co je pro pracovnika piijemné (uspokojeni
potieb), to je cokoli, co pracovnika motivuje k vykonu cinnosti. VétSina penéz, které
pracovnik za svou praci dostava, tedy neni motivaéni. Jsou sice dulezité pro jistotu jeho
prace, pro odstranéni nebo snizeni jeho nespokojenosti, ale k motivaci jeho vykonu pfili§
(nebo trvaleji) nepfispivaji. Motivace zaloZend na odméné se oznacuje jako pozitivni
motivace. Pozitivni motivace slouzi k podpofe chovani, které organizace povazuje za

zadouci a které chce podporovat.

Pozitivni motivace je obvykle doprovazena negativni motivaci zalozenou na sankcich, to je
hrozbé néjaké formy trestu. Sankce mé €asto podobu neobdrzeni ur¢ité odmény nebo snizeni
této odmény, naptiklad proto, Ze zaméstnanec nesplnil ukol spravné nebo vcas. Sankce vSak
mohou byt jakékoliv, stejné jako odmény, dulezité je, Ze zaméstnance pohorSuji. Jinymi
slovy, sankce mohou byt hmotné 1 nehmotné a ptikladem nehmotné sankce je kritika, ktera
mnoho lidi urdzi. Pozitivni pobidky jsou obvykle €inng;si nez pobidky negativni. Hrozba

urcitych sankci neni pro motivaci zaméstnancli obvykle zcela nevyhnutelna. Na rozdil od

odmén jsou vSak sankce nezbytné, pokud chcete odradit od urcitého chovani.

Vétsina zaméstnancll se chova racionalné, snazi se jednat tak, aby ziskali odmény (hmotné
¢1 nehmotné) a vyhnuli se riziku, Ze je nedostanou nebo jiné sankce. Odmény a sankce jsou
tedy zékladnimi prostfedky motivace v préci. Zakladnim zadkonem pracovni motivace, ktery
tuto skutecnost vystihuje, je, Ze lidé se v praci chovaji podle toho, jak (nebo proc) jsou svymi
nadfizenymi odménovani nebo trestani. Lidé v préaci tedy Cerpaji ze svych vlastnich
zkuSenosti a z toho, co vidi v praci. DulezZitost tohoto pravidla posiluje skutecnost, Ze plati
bez ohledu na to, zda organizace nebo jeji vedouci pracovnici pouzivaji motivacni nastroje
pfi praci zamérné nebo zda o tom védi. S trochou nadsazky by se dalo fici, Ze v kazdé
organizaci plati: UkaZte mi, jak se vasi zaméstnanci chovaji a j& vam ukazu, jak se motivuji

(Urban, 2017).
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3.4 Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii

Skoleni a rozvoj jsou pro fizeni lidskych zdroji velmi dileZité, protoze bez nich by
zamestnanci 1 cela organizace podavali stale stejné vykony, mozna by se nikdy nezlepsili
a jejich prace by nebyla tak kvalitni. Mnoho spolecnosti buduje své programy Skoleni
arozvoje tak, aby posunuly kvalitu prace a osobni rist pracovnikli. Novy pracovnik by mél
projit nékolika vzdélavacimi aktivitami, aby byl pfipraven na budouci povinnosti
v organizaci. Krom¢ toho by méli byt vzdélavani i1 vSichni ostatni pracovnici (Armstrong

a Tylor, 2020).

Ugelem vzd&lavani zaméstnanci je systematicky rozvijet, prohlubovat a rozsifovat znalosti,
dovednosti a kompetence zaméstnancii tak, aby mohli plnit dohodnuté tikoly a dosahovat
pozadovanych vykonil. Systematické vzdélavani pfipravuje zaméstnance na neustale se
ménici podminky a pozadavky jednotlivych pracovnich mist i organizace jako celku.
Ptipravenost na zmény v kombinaci se schopnosti a motivaci zaméstnancti vyuzit zmény
jako pfrileZitost, mize organizaci poskytnout potfebnou konkurenéni vyhodu. Systematické
vzdélavani souvisi také s rozvojem zaméstnanct, to je s kariérnim rozvojem zaméstnancii
a jejich prechodem do fidicich pozic, a umoznit zaméstnavatelim zuro€it investice do
vlastnich zaméstnancl. Systematicky ziskavat talenty z internich zdrojl a zajistit kariérni
rozvoj perspektivnich zaméstnancli v ramci organizace. V této souvislosti je soucasti procesu
talent managementu také systematické vzdélavani. Jinymi slovy jde o proces ziskavani,
udrzeni, vyuzivani a rozvoje kompetentnich, motivovanych, angazovanych a stalych
lidskych zdroj, které splituji vize a o¢ekavani organizace z hlediska odbornych kompetenci
a rozvojového potencidlu pro obchodni Gispéch, profesni rist a funkéni postup v organizaci.
Efektivni ziskdvani, udrZeni, vyuzivani a rozvoj kompetentnich (kvalifikovanych,
motivovanych, angazovanych a stalych) lidskych zdroji ve vSech oblastech organiza¢nich
¢innosti je predpokladem efektivniho fizeni hlavnich persondlnich ¢innosti, zejména vybeéru,

hodnoceni, odménovani a vzdélavani (Banfield, Kay a Royles, 2018; Sikyt, 2016).

3.4.1 Oblasti odborného vzdélavani zaméstnancu

Odborné vzdélani, které zaméstnanec absolvuje béhem svého zaméstnani u zaméstnavatele,
souvisi s vseobecnym vzdélanim, které clovek absolvuje béhem svého spolecenského Zivota.
Veskeré znalosti, dovednosti a schopnosti, které ¢loveék ziska, prohloubi a rozvine béhem
svého vsSeobecného vzdélani a odborné ptipravy, aby mohl vykonédvat konkrétni praci

a dosahnout konkrétniho vykonu, tvofi jeho kvalifikaci. Zaklad kvalifikace se vytvaii ve
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vSeobecném vzdélavani. Zmény kvalifikace jsou umoznény prostiednictvim odborného
vzdélavani.
Odborné vzdelavani zaméstnancti v organizaci obvykle zahrnuje:

ZaSkoleni (adaptace) — lidé, ktefi nastoupi do organizace, aby vykonavali ur¢itou praci nebo
ptesli na jinou praci v rdmci organizace, ziskavaji znalosti, dovednosti a kompetence
k vykonu sjednané prace. Naptiklad novi pracovnici personalniho oddéleni se musi naucit

pracovat s personalnim informa¢nim systémem organizace.

Doskolovani (rozvoj dovednosti) — pribézné ziskdvani novych znalosti, dovednosti
a kompetenci odpovidajicich ménicim se pozadavkiim na pracovni misto, aby bylo mozné
uspésné plnit stavajici ukoly. Personalisté napiiklad sleduji zmény v pracovnépravnich

predpisech.

Doskolovani (rekvalifikace) — ziskavani novych znalosti, dovednosti a kompetenci pro
plnéni ukold mimo stavajici pracovni pozici. Napiiklad rekvalifikace personalisti za ucelem

zalozeni vlastniho podniku po jejich propusténi z divodu nadbytecnosti.

Rozvoj (zvySovani kvalifikace) — ziskavani novych znalosti, dovednosti a kompetenci nad
ramec téch, které jsou vyZadovany pro soucasnou praci, s cilem zlepsit uplatitelnost v rdmci
organizace i mimo ni. Napftiklad personalisté si dopliiuji vzdélani s cilem profesniho rozvoje
na zaklad¢ kariérnich planti a funkéniho zdokonaleni v ramci organizace (Banfield, Kay

a Royles, 2018; Sikyt, 2016).

3.4.2 Cyklus systematického vzdélavani zaméstnanci

Na zéklad¢ strategie vzdélavani a organizacnich pfedpokladii vzdélavani je provadéno
systematické vzdé€lavani zaméstnanct, které neustdle opakuje cyklus identifikace
vzdélavacich potteb, planovani vzdelavani, realizace vzdélavani a hodnoceni vysledkl

vzdélavani.
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Strategie a organizaéni predpoklady vzdélavani

v

Identifikace potfeby

vzdélavani
Vyhodnocovani Planovani
vysledku vzdélavani vzdélavani
Realizace
vzdélavani

Obrazek 2: Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancti (Sikyt, 2016).
Strategie vzdélavani zaméstnanci jsou vytvareny a realizovdny v souladu se strategii
zaméstnavatele v oblasti lidskych zdroji a vedou k vytvofeni nezbytnych organizacnich
predpokladii pro vzdélavani zaméstnancli. Zameéstnavatelé obvykle potiebuji urcity pocet
zameéstnancl odpoveédnych za pfipravu a realizaci Skoleni, kvalitni program skoleni, vhodné
podminky a zdzemi pro Skoleni na pracovisti i mimo néj, vhodné materialni a technické

vybaveni a jiné (Sikyt, 2016).

3.5 Péce o zaméstnance

Péce o zaméstnance na pracovisti zahrnuje tii specifické kategorie pfani a z nich
vyplyvajicich cilli: vefejné aspirace a z4ymy v oblasti lidskych prav, zdravotni péce,
socidlniho smiru, bezpecnosti a stability, pfani a priority Clov€ka, které odpovidaji jeho
specifickym potifebam, zajmy a cile zamé&stnavatele tykajici se poptavky po lidském kapitalu.
Nasledujici tfi oblasti potieb motivuji zaméstnavatele k péci o pracovni prostfedi svych
zamé&stnancl. Zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi na pracovisti v ndvaznosti na ptislusné
regula¢ni normy a zajisténi idealniho pracovniho prostfedi pro rozvoj uspéchu a inspirace

zameéstnancu.

PéCi o zaméstnance déli na tfi typy. Prvnim je povinna péce dand zdkony, piedpisy

a kolektivnimi smlouvami nadpodnikové tirovné. Druhym typem je péce smluvni. Je ddna
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kolektivnimi smlouvami, které jsou uzavirdny na podnikové trovni. Poslednim typem je
dobrovolna péce o zaméstnance, kterd je vyrazem persondlni politiky zaméstnavatele. Je
mozné sem zaradit také zmény pracovni doby a smén pfi vytvaieni pracovniho klimatu (péce
o pracovni podminky), pé¢i o zZivotni prostiedi, bezpecnost a ochranu zdravi pii préci,
vzdeélavani a rust pracovnikli, benefity poskytované na pracoviSti pracovnikiim
(zaméstnanecké stravovani, socidlni a zdravotni sluzby), dal§i programy pro pracovniky

a jejich rodiny (rekreace, rehabilitace, kultura, hry, spolecenské akce, bydleni).

Existuje mnoho diikazili o tom, ze problémy pracovnich skupin mohou branit iispéchu tymu.
Budovani tymu, znamé také jako rozvoj tymu nebo rozvoj skupiny, se tyka zvySovani
efektivity pracovni skupiny. Budovéani tymu je jednou z nejbéznéjSich a nejslibnéjsich
intervenci pro zlepSeni tymové vykonnosti. VétSina aktivit teambuildingu se fidi
paradigmatem ak¢éni analyzy, kterd spoc€iva ve sbéru dat, zpétné vazbé a planovani akci.
Skoleni a rozvoj tymu jsou piiklady intervenci, které mohou posilit struktury tymu, posilit

osobnostni nebo tymové vlastnosti nebo zménit strukturu prace ¢i poslani.
Mezi faktory ovliviiujici spokojenost zaméstnanct Ize zatadit napf-.:

e Uspésnost, iniciativa a stabilita zaméstnancti se zlepSuje, protoze jejich profesni

kariéra je peclivé vedena.

e Zpisob vedeni pracovnich skupin k pozitivnim aspektiim patii pozornost manazera
k podtizenym (zdjem o jejich praci, podpora profesniho ristu, akceptace nazorii na
vykon prace, neformalni komunikace s podiizenymi, pozitivni zpétna vazba,
pratelské jednani).

e Sprava na zadklad¢ konsenzu. Podfizeni maji v€tsi vliv na svou praci, podileji se na

rozhodovéni, vyjadiuji se k zamériim a cilim pracovni skupiny.

e Relativni samostatnost a flexibilita, moznost kontroly rychlosti prace a organizace

prace.

e V ramci komunity formalni a neformalni partnerstvi, interakce a sdileni, to vSe

ovlivituje spokojenost s praci.

24

e Fyzické Zivotni prosttedi (pracovni podminky) se stavaji kriti¢téjSimi, kdyz se jsou
nezadouci. Sem patii hluk, osvétleni, teplota a vlhkost, prasnost, vibrace, barevnost
mistnosti a konfigurace pracovniho prostoru (Armstrong a Taylor 2020; Peisert

2015).
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II. PRAKTICKA CAST
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4 ARMADA CR

Ozbrojené sily jsou nezbytné pro existenci statu a zajist'uji vnejsi bezpecnost vSech obcant
statu. Zasahuji ve vojenskych i1 nevojenskych krizovych situacich, které ohrozuji zajmy
statu. Armada pouziva pojem nébor pro oznac¢eni naboru a vybéru vojenského persondalu. Pti
naboru nového personalu do armady existuje velmi specificky proces, kterym se musi
vSichni uchazeci tidit. Zakon je rozdélen do 10 kapitol, pficemz druha kapitola se zabyva
naborem a kapitoly §2a az §43 popisuji vznik, pfechod, vyménu a zanik sluzebniho poméru

vojaku.
4.1 Charakteristika organizace

Armada Ceské republiky je ustfedni prvek ozbrojenych sil Ceské republiky, jejich soudasti
je 1 Vojenska kancelat prezidenta a Hradni straz. Jejich vrchnim velitelem je prezident
republiky. Prvofadym ukolem ozbrojenych sil Ceské republiky je a vzdy bude co
nejudinnéjsi a nejefektivnéjsi uzemni obrana Ceské republiky s vyuzitim principu kolektivni
obrany v souladu s ¢&lankem ¢&islo 5 Washingtonské umluvy NATO. Armada Ceské
republiky se podili na integrované vojenské struktufe NATO, systému obrany, opera¢niho
a civilniho krizového planovani, procedurdlnich a organiza¢nich aspektech jadernych
konzultaci a spolenych cviteni a operaci. Ceska arméda je rovnéz zapojena do vojenskych

struktur EU a ucastni se spoleénych cvideni a operaci (Armada Ceské republiky se

piedstavuje, 2017).

Ceska republika prosazuje aktivni pfedchazeni ozbrojenym konfliktim a preventivni
diplomacii. KdyZ nastane krize nebo ozbrojeny konflikt, snaZi se je vyfeSit politickymi
a diplomatickymi prostfedky. Pokud se to nepodafi, miize Ceska republika pouzit silu
k obrané svych Zivotnich z4jmi a v ptipad€ potieby i svych strategickych z4jmi, jak jsou
definovany v bezpe¢nostni strategii Ceské republiky, v souladu se zdsadami ustavniho
pofadku, prava a Charty OSN a v kontextu zavazki a solidarity svych spojenci. Ukoly
ozbrojenych sil Ceské republiky jsou konkrétng vymezeny zakonem ¢&.219/1999 Sb.,

o ozbrojenych silach Ceské republiky, coZ vyplyva i z jeji ¢lenstvi v NATO a Evropské unii.
Ozbrojené sily Ceské republiky plni tyto ukoly:

e obrana Ceské republiky a piiprava k obrané proti vné&jsimu napadeni (zékladni ukoly

ozbrojenych sil),

e (cast a pfiprava na kolektivni obran¢ uizemi spojeneckych statt,
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e (cast v mirovych a bezpecnostnich operacich, zejména v operacich na podporu miru
a operacich na udrzeni miru, zachrannych operacich a humanitarnich operacich.
Mezinarodni spoluprace s ozbrojenymi silami cizich (zejména spojeneckych) zemi

v oblastech spolecného bezpecnostniho zajmu a Gcast na vojenskych cvicenich,

¢ plnit dalsi ukoly za podminek stanovenych zdkonem, zejména zajistit neptetrzitou
dostateCnou bezpe€nost a ochranu dulezitych domti a rezidenci v souvislosti
s vykonem funkce prezidenta statu (vcetné rychlé¢ a efektivni reakce na nové
bezpec¢nostni hrozby), podporu integrovaného zachranného systému v ramci civilni
instituce, zejména feSeni nasledkt velkych ptirodnich katastrof, primyslovych ¢i
ekologickych havarii, posileni Policie CR v situacich, kdy je vazné ohroZena zemé
a jeji vnitini bezpecnost, obCany, chranici ndrodni obranu nebo objekt dilezity pro

urcitou ¢ast statni hranice (Dlouhodoby vyhled pro obranu 2035, 2019).

4.2 Profesionalizace Armady Ceské republiky

V roce 1989, jesté pred listopadovymi udalostmi, ¢itala tehdejsi CSLA 200 000 piislusnik,
coz z ni délalo tfeti nejpocetnéjsi armadu VarSavské smlouvy. Rok 1999 je milnikem ve
vyvoji novodobé Ceské republiky. Konkrétné se jedna o vstup do NATO. Ceska republika
spolu s Polskem a Mad’arskem se stavaji prvnimi ¢lenskymi staty byvalého vychodniho

bloku.

S profesionalizaci kon¢i povinna vojenské sluzba. Timto krokem se postupné pocty vojakt
v ¢inné sluzbé€ snizuji az na stav pohybujici se mezi 21 000 az 24 000. Snizuji se téZ pocty
vojaky v zaloze. V Koncepci mobilizace ozbrojenych sil Ceské republiky se odhaduje, ze
CR ztraci kazdy rok 60 000 vojakt v zaloze. Diivodem této ztraty je branny zakon platny od
1.1.2005, ktery sice zachovava branou povinnost viech ob&anti CR ve véku 18-60, ale vykon
této sluzby posouva aZ na dobu ohrozeni statu nebo vale¢ného stavu. Zaloha ozbrojenych sil
se skladala z povinné zélohy a aktivni zalohy. Do povinné zalohy patfili ti, jenz absolvovali
zakladni vojenskou sluzbu pied 1.1.2005, byli vyfazeni z aktivnich zaloh, vojaci z povolani,
kterym skoncil sluzebni pomér a jsou stale pod brannou povinnosti, déale ti, jenz byli
odvedeni pii odvodnim fizeni za stavu ohrozeni statu nebo za valetného stavu pied
povolanim k vykonu mimotadné sluzby a propusténi z vykonu mimotadné sluzby, pokud
maji brannou povinnost. V miru bylo cvi¢eni vojakli v zdloze v rozsahu az 12 tydnt
dobrovolné na zakladé€ jejich pisemné Zadosti podané krajskému velitelstvi. Dale zde byla

moznost vyjimecného vojenského cviceni v rozsahu 14 dni, které vyhlasovala nafizenim
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vlada. Zalohy by byly, v pfipad¢ vyhlaseni ohrozeni statu nebo vale¢ného stavu, vyuzity

jako doplnéni poéti CR, proto by se fadny vycvik a piiprava konala aZ po vyhlaseni téchto

stavu.

Tabulka 1: Vyvoj poéti v ACR (vlastni zpracovani)

Vojaci zakladni

Rok Vojaci z povolani sluzby Celkem
1989 61405 148595 210000
1992 38049 68630 106679
1993 33282 54326 87608
1994 30413 43178 73591
1995 27654 36797 64451
1996 26340 32174 58514
1997 23759 32942 56701
1998 22966 33281 56247
1999 23721 31185 54247
2000 23184 24955 48139
2001 20627 21235 41862
2002 21249 19783 41032
2003 21055 6359 27414
2004 22145 0 22145
2005 23110 0 23110
2006 24229 0 24229
2007 24334 0 24334
2008 24103 0 24103
2009 23136 0 23136
2010 22261 0 22261
2011 21751 0 21751
2012 21733 0 21733
2013 21011 0 21011
2014 20864 0 20864
2015 21970 0 21970
2016 23184 0 23184
2017 24251 0 24251
2018 25105 0 25105
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2019 25899 0 25899
2020 26621 0 26621
2021 26928 0 26928
2022 27197 0 27197

4.3 Struktura Veleni a Fizeni Armady CR

Struktura veleni a fizeni ACR zahrnuje strategickou, operacni a taktickou troven a je
schopna rychle reagovat na zmény bezpecnostniho prostedi, adaptaci na zmény operacni

situace a ptechod k vale¢né organizacni struktuie.

Strategickou tiroveii veleni a fizeni ACR zajistuje Generélni §tab ACR, ktery je schopen
planovat vystavbu, integrovany rozvoj a piipravu a vyuziti ACR. Je schopen vytvaret
koncepce, doktriny, pravidla a podilet se na statni spravé ve své sféte. Soucasti GS ACR je
Reditelstvi specialnich sil Ministerstva obrany, které zajistuje veleni a fizeni specidlnich sil
ACR. Velitelstvi pro operace (VeOper) poskytuje Operaéni tiroved veleni a fizeni. VeOper
veli pozemnim, vzdu$nym, kybernetickym a VeTer podiizenym silam. VeOper je schopen
plénovat a vést spolecné operace a fidit vSechny nasazené sily a prosttedky pro operace
v Ceské republice i mimo ni. Takticka urovei veleni a fizeni je zajiténa Velitelstvim
pozemnich sil (VePozS), Velitelstvim vzdusnych sil (VeVzS), Velitelstvim kybernetickych
sil a informaénich operaci (VeKySIO) a Uzemnim velitelstvi (VeTer). Viechny taktické
velitelstvi maji schopnost planovat, fidit a organizovat pfipravenost sil a prostfedkti pro
operace. VeTer je schopen pldnovat, fidit, manévrovat, pfipravovat a prestavovat AZ,
pfipravovat a pldnovat ochranu a Ochrana objektd dilezitych pro obranu stitu (ODOS),
jakoz i realizovat Operaéni piipravu statniho uzemi (OPSU). VePozS a VeVzS maji také
schopnost planovat a provadét akce jako diléi tymy (Koncepce vystavby Armady Ceské
republiky 2030, 2019).
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5 AGENTURA PERSONALISTIKY ARMADY CR

Agentura personalistiky je hlavnim metodickym, odbornym, spravnim a vykonnym orgéanem
Generalniho §tabu Armady Ceské republiky, ktery plni komplexni ukoly personalniho fizeni
a personalnich sluzeb v Armadé Ceské republiky. Ve své &innosti se zamétuje predeviim na
planovani a tvorbu potieb lidskych zdroja, nabor personalu, realizaci procest fizeni kariér
vojaki, hodnoceni odborné kvalifikace vojakt, vzdélavani, provadéni empirickych studii v
oblasti lidskych zdrojii v rezortu obrany, rozvoj a provoz informacnich systému

souvisejicich s personalni evidenci a personalnimi sluzbami.

Hlavnim tkolem Agentury personalistiky je zajistit, aby byl k dispozici dostatecny pocet
kompetentnich pracovnikli, aby rozvijeli své zkuSenosti a ziskdvali nové dovednosti.
Persondlni plany vychéazeji ze statistické rocenky a obsahuji informace o kvalité¢ a stavu
lidskych zdroju, které jsou vyuzivany pii rozhodovani vedoucich pracovniki ministerstva
obrany. Tyto plany vytvaii Ufad personalniho Fizeni armady a vyuzivaji udaje
z Integrovaného subsystému personalnich sluzeb. Jedna se o diileZity interni zdroj dat, ktery
zahrnuje Ubytky a pfirtstky vojakl z povolédni, aktivnich zaloh, obéanskych zaméstnancli
a civilnich zaméstnancli ministerstva obrany, véetné ptrispévkovych organizaci (Statisticka

roc¢enka 2008-2022, 2022).
Struktura agentury personalistiky ACR je nasledujici:
e Reditelstvi,
e (ddéleni spravnich ¢innosti,
e Ekonomické odd€leni,
e Qdbor tizeni kariér a vzdélavani,
e Odbor personalniho zabezpeceni,
e QOdbor persondlnich informaci,
e (Odbor dopliovani personalu,
e (Oddéleni humanitni sluzby,
e (Oddéleni expertnich sluzeb pro oblast lidskych zdrojt,

e (ddéleni vnitiniho fizeni.
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5.1 Podminky na prijeti

V Obranné strategie (Ministerstvo obrany, 2017) se piSe: ,,Zdkladem ozbrojenych sil jsou
Jejich prislusnici — lidé. Cilem Ceské republiky je mit ozbrojené sily naplnéné motivovanym,
vycvicenym, vSestranné pripravenym a nalezite vybavenym persondlem, jemuz budou
zajistény veskeré predpoklady k vykonu prdace. Témi jsou v ozbrojenych silach prevazné
vzdelavani, vycvik a dalsi formy pripravy naplnéni stanovenych ukolii ozbrojenych sil.*
5.1.1 Vznik sluZzebniho poméru

Vznik sluzebniho poméru vojaka z povolani komplexné upravuje zakon ¢ 221/1999 Sb.,
0 vojacich z povolani. Zakon upravuje nejen vznik a prib¢h sluzebniho poméru. Obsahuje
podminky, jez je potieba splnit, aby ke vzniku sluZzebniho poméru mohlo dojit, ale i zaroveii
vymezuje prekazky, které naopak brani samotnému vzniku sluzebniho poméru. Tento zdkon
zakazuje diskriminaci uchaze¢ti z diivodu barvy pleti, rasy, majetku, rodu, nabozenstvi,
t&hotenstvi nebo matefstvi (Cesko, 1999).

5.1.2 Povolani do sluZebniho poméru

Sluzebni pomér se zakladd dnem bezprostfedné nasledujicim po dni doruceni rozhodnuti
sluzebniho organu o povolani obCana do sluzebniho poméru, to je rozhodnuti

o povolani.
Rozhodnuti o povolani musi obsahovat:
e den nastupu do sluzby,
e sluzebni zarazeni,
e misto nastupu sluzby,
e dobu trvani sluzebniho poméru,
e zkuSebni dobu,
e jmenovani do hodnosti (Cesko, 1999).

Do sluzebniho poméru miZze byt povolan ob&an Ceské republiky starsi 18 let, ktery dle

Zékona €. 221/1999 Sb. § 3 splituje nésledujici podminky:

e slozil vojenskou pfisahu,
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e neni ¢lenem politické strany, politického hnuti, odborové organizace, nepodporuje,
nepropaguje nebo nesympatizuje s hnutim, které prokazateln¢ smétuje k potlacovani
prav a svobod Clovéka nebo hlasd narodnostni, ndbozenskou anebo rasovou zast’
nebo zast’ viici jiné skupiné osob,

e je trestn¢ bezthonny,

e je zdravotné zpusobily k vykonu sluzby,

e splituje kvalifikaéni predpoklady stanovené pro sluzebni zatazeni (Cesko, 1999).

5.1.3 Zdravotni zpusobilost

Lékatské vysetieni a psychologické testy se provadgji v Ustfedni vojenské nemocnici
v Praze, Brn€ a Olomouci. Vstupni vySetieni ve vojenské nemocnici zahrnuje kontrolu
a vyplnéni zdravotnich udajii, laboratorni vySetfeni krve, mo¢i, ORL vySetieni, o¢ni
vySetfeni, krevni tlak, stomatologické vysetfeni, psychiatrické a kozni vySetfeni
a elektrokardiogram. Kromé toho se zadatel podrobi psychologickému vysetieni. Vysledky
vSech vysSetteni se dokladaji do 1ékatského potvrzeni, které obsahuje posouzeni celkového
zdravotniho stavu piijaté osoby do Armady CR. V minulosti byli do Armady CR piijimani
pouze vojaci se zdravotni klasifikaci A, ale nyni je podle vyhlasky ¢. 357/20016 Sb.
o zdravotni zptisobilosti k vojenské ¢inné sluzb¢ jiZ mozné piijimat uchazece s klasifikaci A
— schopen, B — schopen s vyhradou a C — schopen s omezenim. Do armady tak mohou byt
pfijati 1 uchazeci se zdravotnim omezenim. Pokud je kandidat zdravotné nezpisobily, je

zafazen do kategorie D (Cesko, 2016).

5.1.4 Setieni fyzické zdatnosti

Dal§im nezbytnym krokem, ktery musi uchaze¢i o zaméstnani absolvovat, je fyzické
ptezkouseni. Uchazeci musi byt na tuto zkousku pfipraveni, aby byli schopni vSe procvicit.
Fyzické ptezkousSeni trva rovnéZ jeden den a probihd na oddéleni personalniho vybéru v

Olomouci nebo v Praze.

PtezkouSeni mé svoje stanovené normy, které jsou uvedeny v tabulce 2 a zaméiuji se na

nasledujici cviky:
e sed-leh (pocet opakovani provedenych za 1 minutu),
e klik-vzpor (absolvuji pouze muzi, pocet opakovani za 30 sekund),

e skok daleky z mista (maximalni vykon),
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e salovy test W170 (vykon (W) pii tepové frekvenci 170 tepi/min. — rotoped)
(Ministerstvo obrany, 2019).

Tabulka 2: Ohodnoceni fyzického ptezkouseni (Ministerstvo obrany, 2019)

Cvik Sed-leh Klik- Skok daleky z mista Salovy test W170
vzpor

Jedvnvotk’a opakovani opakovani centimetr Wikg

mereni

Pohlavi Muz Zena Muz Muz Zena Muz Zena

Vékova |l by | L L L ||| L]

kategorie

Uroven | 331 31 128 123 | 19 | 16 | 182 | 173 | 144 | 134 | 1.80 | 1,60 | 1.30 | 1,10

normy

5.2 Nabor a vybér novych prisluSniki

Armada kazdoro¢né stanovuje naborové cile, které urcuji cilovy pocet vojaku, kteti maji byt
v daném roce pfijati. Vybér a ndbor budoucich vojakl z povoléani je v kompetenci Agentury
personalistiky ACR, konkrétné Odbor dopliiovani personalu. Tento odbor je také
zodpovédny za zvySovani kvality rekrutovanych vojakti v souladu spravnimi ptredpisy
a potiebami ACR a za obsazovani nékterych funkci u jednotlivych utvari na zakladé
schopnosti uchazedti (Agentura personalistiky ACR, 2023).

5.2.1 Rekrutaéni stiediska

Agentura personalistiky kaZzdoro€né prostfednictvim ndborafi pozve okolo deviti tisic
uchazecli o vojenskou sluzbu a pouze 20 % z nich projde procesem. Poté prochazeji

zakladnim vycvikem ve Vycvikové akademii — Vojenské akademii ve Vyskové.
Naborova (rekruta¢ni) stiediska ACR:
Rekrutaéni stiedisko CECHY (Praha),

e Rekrutacni pracovisté Pardubice,

e Rekrutacni pracovisté Liberec,

e Rekrutaéni pracovisté Usti nad Labem,

e Rekrutacni pracovisté Plzen,



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového rizeni 42

e Rekrutadni pracovisté Ceské Budgjovice,

e Rekrutacni pracovisté¢ Hradec Kralové,

e Rekrutacni pracovisté Karlovy Vary,
Rekrutacni stiedisko MORAVA (Brno),

e Rekrutacni pracovisté Ostrava,

e Rekrutacni pracovisté¢ Olomouc,

e Rekrutacni pracoviste Jihlava,

e Rekrutacni pracovisté Zlin (Odbor dopliiovani persondlu, 2021).

5.2.2 Priibéh vybéru do sluzby

V soudasné dobé& uchaze¢ se zajmem slouzit u Armady CR musi vyplnit elektronicky
formulédf na internetovych strankach kariera.army.cz. Do formuldfe uvede své zdkladni
informace o sobé, kontaktni informace a misto posadky, kde by chtél slouzit (Nabor do

armady, 2018).

V piipadé zajmu ze strany Armady CR je uchazed pozvan rekrutaénim stiediskem na
informacni schizku. Na schtizce ptedlozi potiebné dokumenty napf. opis z evidence rejstiiku
trestll, prikaz totoZnosti nebo doklad o nejvysSim dosazeném vzdélani. Rovnéz podepisuje
dokumenty, které se tykaji zddosti o povolani do sluzebniho poméru a ¢estné prohlaseni, ze
nepodporuje ¢i nesympatizuje s Zadnym hnutim, které smeétuje k potlacovani prav a svobod
Clovéka ¢i hlasd ndrodnostni, rasovou a jinou zaSt. Dale se zavazuje, Ze nastupem do
sluZzebniho poméru nebude vykonavat zddnou vydéle¢nou Cinnost nebo nebude ¢lenem
politické strany ¢i Clenem statutarniho organu. Rovnéz prohlaSuje, Ze proti jeho osobé
neprobihd trestni fizeni. Na schiizce také dostane termin l€karského a psychologického

vysetfeni, na které obdrzi potiebné dokumenty (Cesko, 2016).

Uspésné absolvovani prohlidky znamena pozvani zpét na rekrutaéni oddéleni, kde zajemce
dolozi dalsi potfebné doklady, jako je rodny list, prikaz zdravotni pojistovny, doklady
o vSech dosazenych vzdélanich, pribéh piedchozich povolani, fidi¢sky priukaz, zivotopis
atd. Na misté vyplni osobni dotaznik tykajici se jeho osoby, kde uvadi barvu vlast, o¢i, tvar
obliceje, zda a kde ma tetovani, ¢i zvlaStni znameni. Ddéle, pokud Zije s druzkou ¢i
manzelkou, zda méa déti. Dale uvadi informace i1 o nich. Na zaklad¢ vSech té€chto informaci

je uchazeci zalozen osobni spis a vyddna vojenska knizka. Tato schiizka rovnéz slouzi ke
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stanoveni terminu fyzického piezkouseni. To se skladd ze 4 disciplin, kterymi jsou
sed — lehy, kliky, skok z mista a sdlovy test W170. V ptipad¢ uspesného absolvovani je
uchazec tyz den pozvan na oddéleni pro vybér persondlu, kde ho ¢ekd motivacni a profesni
pohovor. V priibé¢hu pohovoru je uchazeci nabidnuto sluzebni misto, na které¢ byl vybran
jako nejvhodnéjsi kandidat. Nasledn¢€ jsou mu sdéleny informace o sluzebnim misté ¢i
zatazeni do zakladniho vojenského kurzu a jeho pribéhu. Podpis zpravy o vysledku vybéru
se stava podkladem pro vznik sluzebniho poméru. Zprava o vybéru obsahuje napt. vojenskou
hodnost, do které je uchaze¢ jmenovan, datum nastupu sluzby, nazev vojenského utvaru
a misto vykonu sluzby, navrhovanou dobu sluzebniho poméru a den nastupu na zakladni
vojensky kurz. V piipad€, ze uchaze¢ neprojevi zajem o nabizenou pozici, bude zatazen do
databaze neumisténych uchazeci. Zde mlize byt umistén maximalné po dobu 6 mésict, po

této dobé je s uchazecem vybér ukoncen.

Druhym zpasobem, jak se stat profesiondlnim vojakem, je absolvovani vojenské Skoly.
Ministerstvo obrany ma dvé vzdélavaci instituce. Jsou to Univerzita obrany a Vojenska vyssi

odborna skola a Vys§i odborna Skola Ministerstva obrany v Moravské Tiebové.

Vojenska Skola v Moravské Trebové poskytuje stfedni nebo vyssi odborné vzdélani.
Studenti neskladaji vojenskou ptisahu, pouze slib zaka Skoly. Pfijeti do Skoly tedy
neznameng, e se stanou profesionalnimi vojéky. Usp&sni absolventi mohou pokracovat ve
studiu na Univerzité obrany nebo na jinych vysokych skolach, ptfipadné jim muze byt
nabidnuta sluzba u armady, pokud jsou ochotni a zpusobili slouzit v Armadé Ceské

republiky (Organizaéni struktura vojenskych skol, 2019).

Univerzita obrany nabizi vysokoSkolské vzdélani zejména ve specializovanych oborech,
které vyuzivad Armada Ceské republiky. Oproti jinym vysokym $kolam nabizi studium na
Univerzité obrany fadu vyhod (napft. plat, bezplatné ubytovani a zdzemi, zaruka budouciho
zaméstnani). Na rozdil od jinych vysokych $kol musi studenti pfijmout zavazek pokracovat
ve vojenské sluzbé. Pokud jej nedodrzi, jsou povinni uhradit ¢ast ndkladt na studium. Tento
zévazek je nékdy vnimén negativné, protoze je tteba spojit jejich budouci kariéru s vefejnou
sférou, a n€kdy pozitivné, protoZe si nemusi hledat praci a jejich zaméstnani je jistéjsi

(Kraka, 2018; Organizacni struktura vojenskych skol, 2019).

Cilem vySe uvedenych vzdélavacich instituci je zajistit profesionalizaci budouciho
profesionalniho vojenského persondlu a doplnit jednotlivé hodnostni jednotky. Absolventi
sttednich $kol jsou jmenovéani do hodnostniho sboru praporciki, zatimco absolventi

Univerzity ndrodni obrany jsou jmenovani do hodnostniho sboru nizsich dastojnikt. Cilem
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dopliiovani Armady CR profesionalnimi vojaky je posilit ptipravenost Ceské republiky &elit
riznym bezpecnostnim hrozbam. Zaroven jsou tito vojaci diky své odbornosti schopni skolit

své kolegy u jednotlivych utvari.

5.2.3 Zakladni kurz vojenské pripravy

Nasledné rekruti projdou kurzem zékladniho vojenského vycviku. Tento kurz probiha ve
vycvikovém zafizeni VySkov a trva dva mésice. Béhem této doby jsou vojaci teoreticky
1 prakticky pfipravovani na praci vojakti z povolani. Kurz je také zalozen na formovani
moralnich hodnot vojaki, pomahé jim poznat a ztotoZnit se s vlastenectvim, obétavosti,
odpovédnosti a odvahou. Vojaci dostavaji denni program popisujici pribéh jednoho dne.

P4

Vycvik vrcholi Ctyfstupniovou zkouskou, kterd hodnoti vykon vojaka jak v teoretické Casti
testu znalosti, tak v praktické Casti testu dovednosti. Pokud vojak v testu neuspéje, mize jej
absolvovat znovu a pokud vSak neusp¢je ani napodruhé, zkuSebni doba mu kon¢i poslednim

dnem mésice (Nabor do armady, 2018).

Rekruti, ktefi absolvovali povinny vycvik Vojenské akademii ve Vyskove, musi v zavéreéné

fazi vycviku slozit vojenskou ptisahu, kterd zni nasledovné:

,,Ja vojak védom si svych obcanskych a viasteneckych povinnosti, slavnostné prohlasuji, Ze

budu vérny Ceské republice.

Budu vojakem statecnym a ukdaznénym, budu plnit ukoly ozbrojenych sil a budu dodrzovat

pravni a vojenské predpisy.

Svédomité se budu ucit ovladat vojenskou techniku a zbrané, pripravovat se k obrané Ceské

republiky a budu ji branit proti vnejsimu napadeni.
Pro obranu viastni jsem pripraven nasadit i sviij zZivot.

Tak prisaham!* (Cesko, 1999).

5.2.4 Vnitini zdroje

Interni naborové procesy se zamétuji na stavajici zaméstnance organizace. Tito zaméstnanci
mohou byt svymi nadfizenymi povySeni na vysSi pozice nebo zaméstnanec mize ucinit
nabidku na zmeénu pracovni pozice. K tomu maji moznost vyuzit nabidky volnych
pracovnich mist zvefejnéné personalnim oddélenim. Zaméstnavatelé jiz tyto kandidaty znaji,
veédi, jak jsou pracoviti a jak se chovaji v riznych situacich. Nemusi jim také poskytovat

informace o fungovani firemni kultury a jediné, co je tieba upravit, je poskytnout jim skoleni
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odpovidajici pracovnimu mistu, pokud se specifika prace 1isi od jejich predchoziho mista.
Dalsi moznosti je zi¢astnit se vybérového fizeni na vybérovy utvar nebo na vybérové misto.
Nevyhodou vsak je, Ze je tfeba najit jiného zaméstnance, ktery zaplni mezeru po piedchozim

zameéstnanci.

5.3 Struktura personalu

Pro fungovani Armady Ceské republiky je nutny dostateény pocet personalu, coZ se odrazi
v nakladech na personal. Stabilizace vékové a hodnostni struktury, odvod a ochota ob¢ant
slouzit v ozbrojenych silach a aktivni zéaloze, to vSe jsou dulezité snahy o zajisténi

dlouhodobého a udrzitelného doplnovani vojenského personalu (Pernica a Ziina, 2015).

Tabulka 3: Struktura personalu resortu MO CR (Pernica a Zina, 2015)

vojensky nevojensky

pravni uprava
V pracovnim ve zvlastnim

zaméstnaneckého ve sluzebnim poméru
pomeéru poméru
vztahu
vojaci z statni obcansti
profesionalni ' _
povolani zameéstnanci zameéstnanci
zaci denniho
vojaci v zaloze studia Skol
MO
vojaci v aktivni
neprofesionalni
zéaloze
vojaci

v mimoiadné

sluzbé

Ozbrojené sily Ceské republiky jsou slozeny z vojenského i nevojenského personélu, ktery
1ze déle Clenit na profesionalni a neprofesionalni kategorie. Na rozdil od neprofesionalt je
odborny persondl neustale v pohybu. Pfedpokladem kapacity ozbrojenych sil je dostatecny
pocet vycvicenych vojaka. Tito tvoii skupinu vojenského persondlu, spolu s vojaky v aktivni
sluzbé, vojaky v zaloze a vojaky na zvlaStnim ukolu. Pocet vojakti ve schopnostech

ozbrojenych sil je definici politicko-vojenskych ambici. Lidské zdroje zahrnuji jak civilni
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zaméstnance, tak vojaky. Kategorie nevojenského persondlu zahrnuje statni zaméstnance
a statni zaméstnance. Stiedoskolaci a studenti vyssich vojenskych Skol spadaji do zvlastni
kategorie, protoZe jsou povazovani za statem urc¢eny personal se zvlastnimi vztahy (Pernica

a Zuna, 2015).

Kategorie vojéki je roz€lenéna do sedmi hodnostnich sbort. Rozdéleni hodnostnich sbort

po 1. 1.2011.

Tabulka 4: Hodnosti a hodnostni sbory ACR od 1. 1. 2011 (Cesko, 1999)

hodnostni sbor hodnost

generaloveé brigddni general, generdlmajor, generdlporucik, armadni general
vyssi distojnici major, podplukovnik, plukovnik

nizs§i dastojnici porucik, nadporucik, kapitan

praporcici rotmistr, nadrotmistr, praporcik, nadpraporcik, Stabni praporc¢ik
podddstojnici desatnik, cetaf, rotny

muzstvo vojin, svobodnik

Cekatelé vojin, svobodnik, desétnik, Cetaf, rotny, rotmistr, nadrotmistr

Hodnostni sbory vyjadiuji délbu prace uvniti ozbrojenych sil a specifické tkoly jednotlivych

hodnostnich sboru:

e Hodnostni sbor ¢ekatell je urcen pro vojaky, ktefi se pfipravuji k vykonu sluzby,
bud’ studiem nebo vycvikem, jak je uvedeno v zdkoné& €. 221/1999, Sb., o vojacich

z povolani, ve znéni pozd¢jsich predpist (Bila kniha o obrang, 2011).

e Hodnostni sbor muzstva je dle Bilé knihy o obrané (2011) tvofen vojaky:
,,...V procesu zakladni pripravy a na zakladnich funkcich ve vojenskych jednotkach,
kteri vykondvaji vSechny Ccinnosti manudlniho charakteru podle rozhodnuti

nadrizenych.

e Hodnostni sbor poddistojnikii je dle Bilé knihy o obran¢ (2011): ,,... zdkladnim
sborem v ozbrojenych silach a mezistupnem v kariére mezi muzstvem a praporcickym
sborem. Tvori jej vojaci zarazeni na vykonné funkce u zbranovych systémii a jiné

techniky, na vykonné logistické a dalsi pozice previzne manualniho charakteru.

vvr ‘



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového rizeni 47

Hodnostni sbor praporc¢ikl je dle Bilé knihy o obrané (2011): ,,...vrcholem kariéry
pro prislusniky jiného nez dustojnického sboru. Praporcici tvori stredni uroven
Fizeni jednotek, Stabii a logistickych zarizeni a piisobi jako specialisté u zbrafnovych,
komunikacnich a dalsich systéemu. Klicovymi ukoly prislusnikii tohoto sboru jsou
veleni a vedeni na strednim stupni a role ve vycviku pri zarazeni na vyssi

instruktorské funkce. Mohou byt zarazeni i na funkce ve vyssich stabech. “

Hodnostni sbor nizsich distojnikt tvoii dle Bilé knihy o obrané (2011): ,,... zaklad
stavu diistojnikit a spolecné s praporciky predstavuji stiedni urovern rizeni jednotek,
Stabu a logistickych zarizeni. Na rozdil od hodnostniho sboru praporcikii vsak nejde
o hodnostni sbor budovany na principu sluzebni seniority, ale na principech rozvoje
osobnosti a odbornosti, potiebnych pro pripadny vybér do hodnostniho sboru
vys$sich diistojniku.

Ptislusnici hodnostniho sboru vysSich distojnikl jsou dle Bilé knihy o obrané
(2011): ,,... dopliovani z hodnostniho sboru nizsich diistojnikii. Predstavuji vyssi
uroven rizent, rozhoduji o vecech, které se svymi diisledky dotykaji vojenskych utvaru
a zarizeni, jejich skupin ¢i celych Ccasti ozbrojenych sil a celkii v pusobnosti
Ministerstva obrany, a to jak z mista velitelii zodpovédnych za urcité oblasti, tak

I3

z vy$Sich Stabnich funkci.

Hodnostni sbor generalii tvofi dle Bilé knihy o obrané (2011): ,,... vojenskou elitu
Ceské republiky odpovédnou za prijimani strategickych a operacnich rozhodnuti
dotykajicich se celych ozbrojenych sil Ceské republiky nebo nékteré z jejich casti.*

Generdaly jmenuje do hodnosti prezident CR na navrh viddy.
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Cekatelé
Muzstvo
Podd(stojnici
Prapordici

m Nizsi dUstojnici
Vyssi dlstojnici

B Generalové

Graf 1: Proporce zastoupeni hodnostnich sborti v ACR k v roce 2022 (Statistick4 ro¢enka
2008-2022, 2022)

Slozeni jednotlivych tfid a rovnovaha sil jsou zaleZitosti, kterd spadd do sféry suverenity
kazdého statu. Regulovan je pouze maximalni pocet vojakl kazdého statu. V minulosti byly
uzavirany pouze dohody, jejichZ cilem bylo minimalizovat rizika a pfipadné Skody ve valce

(Pernica a Zlna, 2015).
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6 SLUZEBNI HODNOCENI A JEHO VLIV NA KARIERU VOJAKU

V této kapitole rozeberu zésady a prubeh sluzebniho hodnoceni z pohledu rozvoje
podiizenych a vlivu na dalsi kariéru ptislusnikii. Postupné se zaméfim na obecny popis
systému aktudln¢ platného sluzebniho hodnoceni. Predmétem dal$i casti je hodnotici
pohovor a popis jednotlivych fazi tohoto pohovoru, ktery je zavére€nym krokem procesu
sluzebniho hodnoceni vojakt. V tomto hodnoticim pohovoru je kladen dlraz na vytvoreni
pozitivni atmosféry mezi hodnotitelem a hodnocenym. Nésledné proberu mozné vlivy
sluzebniho hodnoceni na kariéru vojaka, a to vlastni kategorizaci na pozitivni, neutralni
a negativni vlivy podle subjektivniho pojeti. Dale je text doplnén o vycet moznych rizik,
ktera jsou Casto spojena s procesem hodnoceni vojaki v ramci Armady Ceské republiky.
Posledni ¢ast zavérecné prace, mimo samotné zaveéreéné shrnuti, je zaméfena na zpracovani
konkrétniho sluzebniho hodnoceni vybraného vojaka, které prakticky demonstruje hodnotici

zkuSenosti autora této zavérecné prace.

6.1 Systém sluZebniho hodnoceni

SluZebni hodnoceni je systematicky proces, pii kterém se porovnava vykon sluzby vojaka
z povolani, jeho osobni ptedpoklady, védomosti, zkuSenosti a dovednosti s pozadavky na
jim zastdvaném sluzebnim misté a pfedpoklady a pozadavky na jeho moZny kariérni rist.
Sluzebni hodnoceni je personalnim a motivaénim néstrojem k dosahovani potfebného
vykonu sluzby a rozvoji vojdka vramci jeho sluzby. Sluzebni hodnoceni je proces
vykonavany nejbliZz§im nadfizenym vojdka v urcené casové periodé. Je formulovano
pisemné a doplnéno o hodnotici pohovor. Jde pfedev§im o vyslovny odkaz na podklady, ze
kterych sluzebni hodnoceni vychazi, jako jsou vysledky vycviku a splnéni stanovenych
ukoli. Sluzebni hodnoceni bylo upraveno na zéklad¢ Bilé knihy (2011) a zadani pro nové

sluzebni hodnoceni znélo takto:

e Plan osobniho rozvoje vojaka vychézejici z objektivniho hodnoceni jeho sluZebniho

vykonu a potencidlu.

e Piimé provazani odmeénovani (pohyblivé slozky platu) vojadka se zavéry jeho
sluzebniho hodnoceni.

e Postup v kariéte podminény vysledky hodnoceni dosavadni sluzby a tspéchem

v komisionalnim posouzeni jeho schopnosti (splnéni vymezenych kritérii, mezi ktera

patii zejména dosazeni kvalifikac¢nich ptfedpokladti, vojensko-odbornd kvalifikace,



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového rizeni 50

doba vykonu sluzby ve vojenské hodnosti a ucast ve vojenskych operacich. Pro
zafazeni na nejniz$i mista se upfednostni osobni schopnosti a zkuSenosti pred

dosazenym vyssim nez stanovenym vzdélanim).

6.2 Hodnotici pohovor

Hodnotici pohovor je vyvrcholeni sluzebniho hodnoceni a nejvyznamnéjsi ¢asti celého
sluzebniho hodnoceni pro samotného vojaka. Je prostorem pro vyjadieni zpétné vazby jak
pro hodnoceného, tak pro hodnotitele. Obsah pohovoru by nemél hodnoceného prekvapit
a ani by nem¢l byt pro hodnoceného pouze kriticky. Hodnotitel je ten, kdo zodpovida za cely

prabéh hodnoticiho pohovoru a také za jeho provedeni az po stanoveni zaveéru.

Pro zdarny pribch je tieba vybrat vhodné prostfedi bez rusivého elementu. Déle je tfeba
myslet na vhodny ¢asovy prostor. Hodnotici pohovor je nejnarocnéjsi ¢ast pro hodnotitele

a proto se nedoporucuje provadét vice jak dva hodnotici pohovory denng.

Hodnotitel by mél nastolit klidnou a pratelskou atmosféru a nastolit divéru v provadéné
sluZzebni hodnoceni a je-li tfeba znovu objasnit jeho vyznam. Nejdiive je tfeba vyhodnotit
silné a nasledné slabé stranky, pfi¢emz u slabych stranek se predpoklada, Ze hodnotitel sdéli
svj navrh na zlepSeni. Postup a obsah hodnoceni je tfeba pfizptisobit mentalité

hodnoceného.

Hodnotitel musi mit vzdy na paméti cil sluzebniho hodnoceni, kterym je zlepSeni vykonu
sluzby, nikoliv pouze kritika. Hodnotici pohovor by nemél byt nepratelskym aktem, ktery
vyvolava potfebu obrany, ale nesmi byt ani nezdvaznym poviddnim. Hodnotici pohovor je
nutné vést o sluzebni ¢innosti. V prubéhu hodnoticiho pohovoru by neméla byt opomenuta

pochvala za dobré¢ vysledky ve sluzbé.

Zaverecnou Casti hodnoticiho pohovoru je stanoveni cili a tikold na nasledujici hodnotici
obdobi. Hodnotitel by mél vnimat zaméfeni vojaka, protoZe miize nastat situace, kdy
soucasné sluZzebni zafazeni hodnocenému nevyhovuje a radéji by se rozvijel jinym smérem.
S ohledem na sluzebni postup vojaka jde o moznost vyuzit potencidl vojédka ve prospéch
ozbrojenych sil a soucasné¢ jej motivovat k dalSimu vykonu sluzby jeho rozvojem
a uspokojenim. Motivace je vysoce individudlni a slozita a existuje rozdil mezi tim, co
motivuje lidi, aby odvadéli nadprimérny vykon, a tim, co vede k podprimérnému vykonu.

Na konci hodnoticiho pohovoru by mélo dojit k celkovému shrnuti a pouceni hodnoceného.
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6.3 Vliv sluZebniho hodnoceni na kariéru vojaka

Vliv sluzebniho hodnoceni na kariéru vojdka lze v obecném pojeti klasifikovat na tii
rozdilené hlavni kategorie. V prvnim ptipad¢ 1ze hovofit o negativnich disledcich hodnoceni
na kariéru vojdka, ve druhém piipadé pak o neutrdlnich vlivech na budouci kariéru
hodnoceného, a ve tietim ptipad¢ pak o negativnich dopadech na kariéru vojaku. Dale v této
kapitole budou formou vy¢tl hlavnich argumentt jednotlivé kategorie demonstrovany.
V této souvislosti je nutné si uvédomit, ze vycet argumentli v jednotlivych skupinach neni
v zadném ptipadé konecny, ale jde o preferovany subjektivni vybér autora zavérecné prace.
Je proto zcela pochopitelné, ze kazdy ¢tenar miize nize uvedené argumenty doplnit o fadu
dalsich relevantnich fakti.

Mezi pozitivni vlivy sluzebniho hodnoceni na kariéru vojéku lze zatadit zejména:
e povyseni a kariérni postup,
e profesni postup (vyslani na odborné a kvalifika¢ni kurzy),
e vyslani na zahrani¢ni pracovisté, ptipadné do zahrani¢ni operace,
e finan¢ni navySeni vykonnostniho ptiplatku,

e prodlouzeni doby trvani sluzebniho poméru,

motivacni faktor pro dalsi sluZzbu a osobni rozvoj hodnoceného.

Mezi neutralni vlivy sluzebniho hodnoceni na kariéru vojaku lze zatradit zejména:

setrvani na stejném sluzebnim mistg,

e pfesun na jinou pozici ve stejné hodnosti,

finan¢ni stagnace vykonnostniho pfiplatku.

Mezi negativni vlivy sluzebniho hodnoceni na kariéru vojéku lze zafadit zejména:
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e finan¢ni sniZzeni vykonnostniho ptiplatku,
e neprodlouzeni doby trvani sluzebniho poméru,
e ukonceni sluzebniho poméru,

e prostfedek pro karné fizeni.
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V ramci samotného hodnoceni lze rovnéz pozorovat redlna rizika, kterd maji dopad na
vysledek samotného hodnoceni, a tudiz maji také vliv na naslednou kariéru vojaka. V této
souvislosti se lze setkat s pojmem ,,paradox hodnoceni®. Tento lze jednoduSe vysvétlit
nasledovné. I kdyz jsme v roli hodnotitele absolvovali fadu hodnoticich pohovort, jakmile
se ocitneme v roli hodnoceného, madme tendenci spiSe poukazovat na usili, které jsme
vénovali tomu ¢i onomu, zatimco hodnotitel se vzdy vice soustieduje na vysledky.
Potiebujeme si byt velmi dobfe védomi této tendence a v rozhovoru velmi dobie
diferencovat mezi Usilim a vysledky, aniz bychom je stavéli proti sobé¢. Jestlize je zde rozdil

mezi vynakladanym usilim a vysledky, je to vyborna ptilezitost k feseni.

6.4 Shrnuti

V této kapitole jsem se snazil analyzovat problematiku sluzebniho hodnoceni a jeho vliv na
kariéru vojaka, jednotlivé casti sluzebniho hodnoceni demonstruji proces sluzebniho
hodnoceni z mého osobniho pohledu. Ze svych dosavadnich praktickych zkuSenosti z celé
doby trvani mého sluzebniho poméru mohu konstatovat, Ze problematika hodnoceni vojakl
je velmi zésadni a vysledky tohoto hodnoceni mohou mit vyznamné dopady na formovani
kariéry vojaku. V této souvislosti jsem se snazil jednotlivé dopady na kariéru rozdélit do tii
hlavnich skupin, které maji bud’ kladny, neutralni nebo zaporny vliv na dalsi kariéru vojaka.
Dulezitym faktem, ke kterému jsem v priibéhu samotné praxe dospél je to, Ze proces

hodnoceni je velmi ¢asto ovlivnén fadou vedlejSich faktorl a zejména rizik.
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7 SWOT ANALYZA

Jedna se o nejcastéji pouzivanou analyzu, ktera hodnoti danou organizaci zevnitt 1 zvenci.
SWOT analyzu tvoii matice jednotlivych faktort, které popisuji silné a slabé stranky,
prilezitosti a hrozby. Vysledkem analyzy je vyhodnoceni jednotlivych faktort a jejich
pusobeni vici sob¢.

Hrozby a pfilezitosti, které tvoii souc¢ast SWOT analyzy, jsou uréeny na zakladé provedeni
PEST analyzy. Tato analyza definuje politické, socidlni, ekonomické a technologické
prostiedi. Ugelem analyzy je nalézt odpovédi na otdzky: Které z faktord maji vliv na
organizaci? Jaké jsou ucinky téchto faktorti na organizaci? Které¢ faktory jsou nejdulezitejsi

pro riist organizace?

V této Casti je rozpracovana analyza PEST a jsou analyzovany socidlni, pravni, ekonomické,
politické a technologické faktory ovlivitujici spolecnosti ve vztahu k formulaci strategie

lidskych zdrojii Armady CR.

Tabulka 5: PEST — Socialni faktory (vlastni zpracovani)

Pocet obyvatel Dle Ceského statistického tufadu je roéné podet obyvatel
v rostoucim trendu. Armada CR maé rozmistény posadky po celém
tizemi Ceské republiky, tedy v kazdém kraji. Tato skute¢nost je pro

ACR jako pfilezitost (O).

Rostouci  Zivotni | Se zvySujici se zivotni urovni lidi je tfeba pocitat s tim, ze
uroven obyvatel zameéstnanci budou ocekéavat vys§i mzdy a dalsi vyhody. To

predstavuje hrozbu pro organizaci (T)

Rostouci flexibilita | Zaméstnanci jsou stale vice ochotni dojizdét na delsi vzdalenosti.
pracovni sily To je prilezitost pro armadu (O), kterda muze tézit z kvalitnéjsi
pracovni sily. Je to vSak také hrozba, protoze stéhovani
zaméstnancl za praci blize k domovu muize vést k vyssi fluktuaci

pracovnich sil (T).

Starnuti obyvatel a | To lze povazovat za hrozbu (T) pro armadu, protoze pii fyzicky
prodluzovani naro¢né praci, se mohou u zameéstnancti objevit problémy u fyzicky

aktivniho véku naro¢nych pracovnich mist..




UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového rizeni

54

ZvysSovani
pocitacové

gramotnosti

Odborné vzdélavani s pocitaci je prilezitost (O), armada ma veétsi
moznost ziskat kvalifikované lidi a tim 1 odpada potfeba vzdélavat

velké mnozstvi zaméstnancu.

Tabulka 6: PEST — Ekonomické faktory (vlastni zpracovani)

Mira inflace

Inflace meziro¢né roste rychleji nez dfive, coz znamena hrozbu (T),

nebot’ 1ze o¢ekavat ze strany zaméstnanct tlak na rust jejich mezd.

Priméméa  hrubd | Dle Ceského statistického tradu primérna hruba mzda kazdoro¢né

mzda stoupd, to predstavuje riziko, Ze organizace nenabidne dostate¢né
platové ohodnoceni (T).

Mira Mira registrované nezaméstnanosti se nckolik let drzi v nizké

nezaméstnanosti hladin€ oproti let minulym, coz ptedstavuje riziko nizkého poctu

uchazecu (T).

Tabulka 7: PEST — Politické faktory (vlastni zpracovani)

Politicka situace

V minulych letech byl politicky zajem o budovéani a zlepSovani

schopnosti ACR (O).

Tabulka 8: PEST — Technologické vlivy (vlastni zpracovani)

Zména technologii

Vznik novych ttvarii a budovani novych schopnosti (O).
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Tabulka 9: SWOT matice (vlastni zpracovani)

Pozitivni vlivy

Negativni vlivy

Silné stranky

Kariérni rust.

Slabé stranky

Smlouva na doba na urcitou.

:'5 Pravidelna zdravotni péce. Zakazana vedlejsi vydélecna cinnost.
)‘g Preventivni rehabilitace. Zékladni plat ve zkuSebni dob¢.
;‘ Ptispévek z Fondu kulturnich Nesnadny proces zmény sluzebniho
?E: a socialnich potteb. mista.
> Vysluhové nélezitosti.

Prilezitosti Hrozby

Rostouci podet obyvatel v CR. Rostouci zivotni uroven obyvatel.
:'5 Flexibilita lidi dojizdét za praci. Fluktuace pracovni sily.
)‘g ZvySovani pocitatové gramotnosti. Starnuti obyvatel a prodluZovani
.= | Politicka situace. aktivniho véku.
;E Zmeéna technologii. Mira inflace.

Primérna hruba mzda.

Mira nezaméstnanosti.
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Tabulka 10: Hodnoceni k SWOT analyze (vlastni zpracovani)

Parametr Body Vaha Vysledek
Silné stranky | Kariérni rast 3 0,3 0,9
Pravidelna zdravotni péce 4 0,1 0,4
Preventivni rehabilitace 5 0,2 1
Ptispévek z Fondu kulturnich 2 0,1 0,2
a socialnich potieb
Vysluhové nalezitosti 5 0,3 1,5
<1, 5> 21 24
Slabé stranky | Smlouva na doba na urcitou 4 0,4 1,6
Zakéazana vedlejsi vydéle¢na 3 0,2 0,6
¢innost
Zakladni plat ve zkuSebni dob¢ | 4 0,1 0,4
Nesnadny proces zmény 3 0,3 0,9
sluzebniho mista
<-1,-5> > > 3.5
PrileZitosti Rostouci poget obyvatel v CR | 4 0,2 0,8
Flexibilita lidi dojizdét za praci | 3 0,2 0,6
ZvySovani pocitatove 3 0,2 0,6
gramotnosti
Politicka situace 4 0,2 0,8
Zmeéna technologii 4 0,2 0,8
<1, 5> 31 > 3,6
Hrozby Rostouci zivotni Groven 4 0,2 0,8
obyvatel
Fluktuace pracovni sily 3 0,1 0,3
Starnuti obyvatel 3 0,1 0,3
a prodluzovani aktivniho véku
Mira inflace 5 0,2 1
Primeérna hruba mzda 5 0,3 1,5
Mira nezameéstnanosti 4 0,1 0,4
<-1,-5> > 1 > 43
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8 ANALYZA PRUBEHU POCTU ZAMESTNANCU RESORTU
OBRANY V LETECH 2005-2022

Kazdéd informace publikovand ve statistickych rocenkdch Armadni agentury pro lidské
zdroje je aktualni. Na zaklad¢ stavu k 31.12. pfedchoziho kalendainiho roku jsou aktudlni
udaje zpracovavany vzdy béhem prvniho tydne nového roku. Tyto statistiky zahrnuji
celkové pocty, kterd zahrnuje i ty, ktefi nedostavaji mzdu, protoze jsou napiiklad na
rodi¢ovské nebo matetské dovolené. Graf 2 zobrazuje zmény v populaci vojakl a nevojakii

od roku 2005 do roku 2022 a také pomérné zastoupeni v resortu Ministerstva vnitra.
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Graf 2: Vyvoj po¢tu osob v resortu MO CR v letech 2005-2022 (Statni zavére&né aéty
MO, 2022)

Podle grafu 2 se mezi roky 2005 a 2014 snizil pocet zaméstnancli Ministerstva obrany

o témét 10 000. Na ving tohoto poklesu je profesionalizace v roce 2005. Od roku 2014 doslo
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k personalnimu navyseni a v roce 2015 ptibyla kategorie ob¢anskych zaméstnanct. V letech
2015 az 2022 je patrny nartist po¢tu vojaki, ktery je stejné jako predchozi pokles zplisoben
zménami v obranném rozpoctu, kolik penéz je vynalozeno na osobni vydaje. Po roce 2013
doslo k narastu poctu osob spadajicich do kategorie vojékl z povolédni, coZ bylo zplisobeno

zménami Ceskych strategickych dokument.

Aktivni zalohy jsou jina kategorie vojenského personalu. Tito dobrovolni vojaci mohou byt
vyuZiti v ptipadé, ze nebude dostatek vojakll z povolani a staci jim ro¢n¢ projit Sestitydennim
vycvikem, ale nejsou plnohodnotnou ndhradou vojenskych profesionali. Béhem této doby
prochazeji komplexnim vycvikem ve vojenském stylu, ktery zahrnuje vycvik, ostré strelby
a dalsi specializovana cviceni. Graf 2 zobrazuje celkovy pocet od roku 2005 do roku 2022.
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Graf 3: Vyvoj poctl dobrovolnikii slouzicich v aktivnich zalohach v letech 2005-2022
(Statisticka rocenka 2008-2022, 2022)

Rist poétu Eeskych ob&ant vstupujicich do Aktivnich zaloh k obrané CR zachycuje Graf 3.
Zaklady jejich role byly upraveny v roce 2005 v disledku profesionalizace na zaklad€ zmény
zakona. K roku 2015 slouzilo v Aktivnich zalohéach vice nez tisic dobrovolnikti. V roce 2016
byl v disledku zdkona o sluzebnim poméru vojaka v zaloze ¢. 45/2016 Sb. pocet vojakt
zatazenych do aktivni zalohy zvySen v disledku novely, zejména zvySenim ro¢nich néhrad.

Do roku 2025 mélo byt v aktivni zaloze 5000 vojakil, uvadi dokument Ministerstva obrany.
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8.1.1 Analyza priibéhu poctu nové prichozich a odchozich vojaki z povolani
v letech 2005-2022

Cilem persondlniho planovéani je ziskat dostatecny pocet vhodnych pracovnikd. Tato
pracovni sila musi mit spravnou kvalitu, mnozstvi, dovednosti a zkuSenosti. S personalnim
planovanim uzce souvisi nabor a vybér pracovnikil. Nabor je proces ziskavani pracovni sily,
ktery poméha prildkat vhodné kandidaty na konkrétni pracovni misto. V resortu obrany je
planovani jednim z néstrojt, které slouzi k naplnéni politicko-vojenskych cili. Zakladem
personalniho planovani jsou informace o pohybu personalu obsazené ve statistické rocence,
kterou kazdoro&né piipravuje Ufad pro Fizeni personalu armady. Statistick4 rodenka slouzi
mimo jiné jako informacni kanal pro velitelské organy. Poskytuje informace o mife odchodu
vojakl z povolani a civilniho personalu do dichodu, primérném véku a dalsich klicovych

ukazatelich budouciho vyvoje Armady CR (Statistick4 ro¢enka 2008—2022, 2022).

V uplynulych péti letech se ACR snazila zvysit celkovy pocet vojéki a snizit primérny vék
prostfednictvim odvodt. Navzdory pomérné vysokému ubytku vojakid v armade se podaftilo
dosdhnout zvyseni poctu vojakl z povolani diky vysokému poctu rekrutd (Ministerstvo

obrany, 2019).
Graf 3 vyjadiuje vyvoj piirtstka a ubytkd vojaki z povolani v ACR v letech 2005-2022.
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Graf 4: Porovnani poctu ptichozich a odchozich vojaka z povoléani (Statisticka ro¢enka
2008-2022, 2022)
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Pocet vojakl z povolani se v letech 2005 az 2007 zvysil a v letech 2008 az 2014 se snizil.
Kazdoro¢né¢ odchazi z armady velky pocet vojakil z povolani. V obdobi 2015-2022 poklesla
odchodovost o vice nez 12 % ve srovnani s obdobim 2010-2014. PtestoZze mira odchodil
za obdobi 2015 az 2022 byla nizsi nez v predchozim obdobi, od roku 2016 do roku 2019
se zvysila a v roce 2019 dosahla obdobné tirovné jako v roce 2012. Nejnizsi mira bytku od
roku 2006 byla v roce 2020. Odchodovost miize byt dobrovolnd (k nému dochazi pti
ukonceni sluzebnich povinnosti), nedobrovolné (napf. neschopnost vykonavat praci,
odsouzeni, které je pravomocné) a ptirozené (napt. odchod do dichodu, invalidita z divodu
nemoci). Graf 4 ukazuje, ze pocet ptichozich vojakili z povolani se v letech 2015-2020 zvysil
o vice nez 100 % ve srovnani s lety 2010-2014. To lze vysvétlit navySenim rozpoctu
Ministerstva obrany, diky némuz se vojenské povoldni stalo atraktivnéjSim. Aby bylo
dosazeno pozadovaného nartistu persondlu, je nutné mit k dispozici dostatecny pocet
uchazect odpovidajici kvality. Kvalitou se rozumi nejen odbornost a specializace vojak,
ale také jejich priméfeny veék, ktery zarucuje vytvoreni mladé a profesionalni armady

(Ministerstvo obrany, 2019).
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9 NAVRHNUTE ZMENY

Postupy stanovené pro nabor novych uchazect jsou ¢asoveé narocné. Béhem cetnych navstév
uchazecu v naborovém stiedisku je tfeba vyplnit velké mnozstvi dotaznikl. Dalsi soucasti
je navstéva vojenské nemocnice s lékatfskou prohlidkou a psychologickym vySetienim.
Fyzické prohlidky jsou nejcastéj$i stopkou pro uchazece a naborafi se musi vypotadat
s uchazeci, kteii témito prohlidkami neprojdou. Misto toho, aby uchazeci vypliovali tyto
formulare pti navstéve ndborového stiediska, mohou proces urychlit tim, ze je vyplnit jiz pii
online registraci. Tim odpada nutnost castych navstév naborového mista a naboraii mohou
vyradit uchazece, ktefi nespliiuji pozadavky uvedené ve formulafi, podle pozadovanych
kritérii, protoZze veskera dokumentace je jiz pfipravena. Uchaze¢i jsou poté odeslani
do vojenské nemocnice na lékatské a psychologické vySetteni. Po splnéni té€chto podminek
se podrobi fyzickému vysetieni. Po splnéni v§ech podminek, to je vyplnéni vSech formulari,
absolvovani 1ékarskych a psychologickych vySetteni a fyzického ptezkousSeni, se uchazec
dostavi do rekruta¢niho stfediska jako pfipraveny uchazec. Zde zacind prace naborového
pracovnika s uchaze¢em. Spole¢né vyberou nejvhodnéjsi pracovni misto podle kvalifikace
a predstav uchazece. Timto zplisobem se snizuje ¢asova naro¢nost naborare tim, ze se prace
s formuléfi pfesune na kandidata. Uchaze¢ nemusi stile navstévovat rekrutacni stfedisko

a uSetii Cas a finance za dopravu.

Mezi dal§i zmény, které navrhuji, se tykaji vybéru z vnitinich zdroji. Hlavnim tkolem
personalistil v kazdém odvétvi je administrativa. Vykonavaji vesSkeré administrativni ukony
souvisejici s personalnimi zaleZitostmi. V armadé neni tomu jinak, avSak nezasahuji do
politiky kariérniho rozvoje vojakil z povolani. Nezabyvaji se kvalifikaci vojak, jejich zajmy
a potencidlem pro pielozeni na misto, kde mohou byt pro arméadu ptinosnégjsi. Tyto véci jsou
v kompetenci velitell a to je Casty problémem. Z jejich pohledu je Casto nezddouci pielozeni
vojaka k jiné roté¢ a jeSté veétSim problémem pielozeni k jiné jednotce, at’ uz z davodu
profesnich z4jmu nebo aby byli blize domovu a nemuseli zdlouhavé dojizdét do mista svého
pusobeni. Nasledné hrozi riziko odchodu vojaka z arméady za praci v blizkosti domova,
pokud dosahne stejnych platovych podminek. Navrhuji, aby diilezité presuny byly zalezitosti
personalnich diistojnik, nebot’ maji ptehled o kvalifikaci personalu ve stejném utvaru. Jisté
by bylo vhodnéjsi umistit na pozici zbrojife nékoho se vzdélanim v daném oboru, nez
nékoho s jinym vzdélanim a podrobit ho zdlouhavému Skoleni a kurzim. V dusledku neni
zaruceno, ze dand osoba ziska odpovidajici vzdélani nebo na dané pozici ztistane. Takové

presuny piedstavuji riziko, Ze zabrani pielozeni vhodnéjsiho vojaka a miize zptisobit odchod
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z armady. Vojaci maji ve vétsiné ptipadech snahu se rozvijet a prechédzet na specializované
funkce a citit se prospé$néjsi pro armadu. Navic na specializované funkci budou mit

nepochybné vyssi hodnost a tedy 1 lepsi finan¢ni ohodnoceni.
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ZAVER
Predmétem této bakalaiské prace bylo popsat zékladni teoretické poznatky z oblasti fizeni

lidskych zdroja a personalni Cinnosti na zédklad¢ odborné literatury.

V praktické ¢asti je popsana analyza pribéhu procesu vybéru uchazeti do Armady CR,
vcetné podminek pro vstup do armady na zaklad¢ zadkona ¢. 221/1999 Sb., o vojacich
z povolani a zakona ¢. 357/2016 Sb., o zdravotni zplsobilosti k vykonu vojenské Cinné

sluzby.

Nasledné v ramci hodnoceni zaméstnance je objasnén systém sluzebniho hodnoceni,
prabéhu pohovoru a také jaky ma vliv tohoto hodnoceni na vojaka. V dalsi casti byla
provedena analyza PEST a jeji prolnuti do SWOT analyzy s faktory, které ovliviiuji
uchazeée pro vstup do Armady CR.

Prace poukazuje na obtiznost 1ékatrskych prohlidek a fyzického ptrezkousSeni, ktera jsou
piicinou &asté prekazky pro vstup do Armady CR. Nabor novych uchazeé vyzaduje spoustu
¢asu, pen¢z a usili. Z téchto diivodl jsem navrhl fadu uprav naborového postupu, které by
usetiily Cas a penize jak pro uchazece, tak pro naborové personalisty. Po¢atecni online Zadost
by mohla byt zlepsena zaclenénim v§ech pozadovanych dokumenti, jak bylo navrzeno. Poté
se proces nadboru zméni v potadi. Dale jsem se zaméfil na popis vyuziti vnitinich zdrojl a

jejich uskali.
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CSLA
CR
ACR
MO
VeOper
VePozS
VeVzS
VeKySIO
VeTer
OPSU
apod.

%

C.

Ceskoslovenska lidova armada
Ceska republika

Armada Ceské republiky
Ministerstvo obrany

Velitelstvi pro operace
Velitelstvi pozemnich sil
Velitelstvi vzdu$nych sil
Velitelstvim kybernetickych sil a informac¢nich operaci
Uzemnim velitelstvi

Operaéni piipravu statniho izemi
a podobn¢

¢islo
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