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Anotace 

Diplomová práce „Motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách 

ČR na pozadí zkušeností z transformace záchranných praporů“ pojednává o vlivech, 

které rozhodujícím způsobem ovlivňují motivaci vojenských profesionálů k setrvání 

ve službě v ozbrojených silách ČR. 

Práce reaguje na prohlubující se problémy ozbrojených sil ČR se zajištěním 

dostatečných lidských zdrojů pro svoji činnost a rozvoj. Vedle rekrutace nových 

profesionálů spatřuje jádro řešení problému především v retenci stávajícího 

kvalifikovaného personálu a lepším využití jeho lidského kapitálu.  

Při zkoumání geneze problému vychází z analýzy procesu reformy ozbrojených sil 

a jejich profesionalizace i praktických zkušeností z transformace záchranných praporů, 

která proběhla v roce 2008. Na základě těchto poznatků i teoretických poznatků 

z oblasti motivace chování hledá a zkoumá hlavní motivační faktory, které ovlivňují 

stávající vojenské profesionály v rozhodování zda nadále setrvat ve služebním poměru, 

nebo ho ukončit. Současně se snaží navrhnout konkrétní opatření, která by mohla 

pomoci tuto motivaci zvýšit a jsou realizovatelná stávajícími nástroji veřejné a sociální 

politiky. 

 

Annotation 

The work deals with the theme of motivation to serve in the Czech armed forces among 

the professional soldiers after the experiences with the transformation of the rescue 

battalions. The author talks about the influences which may change the motivation of 

extended active duty with the Czech armed forces.  

The work reacts to problems of the armed forces with the adequate human resources 

necessary for its operation and development which becomes very wide in these days. 

Besides the recruiting of new professionals, author sees the main point in the retention 

and condition of the stuff and its better use.  
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Studying the genesis of the problems, author uses analyzes of the reformation process of 

armed forces its professionalization and practical experiences from the transformation 

of the rescue battalions from the year 2008. From the sources mentioned above and 

theoretical knowledge about motivation author presents and search the main motivation 

factors which influence leaving or extending the career of the professional soldiers in 

the Czech army. Author studies the literature, experiences and other sources. This work 

tries to offer concrete provisions, which may help to increase this motivation and which 

are useful with the tools of public and social politics. 

 

Klíčová slova 

Motivace, vojenský profesionál, služební poměr, reforma ozbrojených sil ČR, 

profesionalizace, rekrutace, retence personálu. 

 

Keywords 

Motivation, military professionals, active duty, reformation of the Czech armed forces, 

professionalization, recruiting, condition and quality of human resources.  
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Název práce:  

Motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách ČR na pozadí 

zkušeností z transformace záchranných praporů 

 

Stručná charakteristika práce: 

Úvod:  

Těsně po vstupu ČR do NATO v roce 1999 byla usnesením vlády schválena 

Vojenská strategie ČR, která reagovala na tuto skutečnost. Krátce nato byly 

zahájeny práce na přípravě reformy ozbrojených sil, která si kladla za cíl 

v krátké době kvalitativně přeměnit ozbrojené síly do podoby odpovídající 

požadavkům NATO i možnostem státu. To předpokládalo značnou redukci 

jejich počtů a jak se později ukázalo i jejich urychlenou profesionalizaci. V roce 

2002 byla usnesením vlády schválena nová Vojenská strategie ČR a s ní těsně 

související Koncepce výstavby profesionální Armády ČR a mobilizace 

ozbrojených sil ČR. Ta stanovila hlavní cíle a úkoly reformy ozbrojených sil i 

časové mezníky jejich naplňování.  

Už v roce 2003 však bylo nutno přikročit k přepracování této koncepce na 

změněný zdrojový rámec (financování), což vedlo zejména k přehodnocení 

politicko-vojenských ambicí ČR a termínů realizace jednotlivých kroků reformy. 

Současně bylo rozhodnuto o urychlení procesu profesionalizace AČR a vzniku 

plně profesionální armády již k 1. 1. 2005. Tento úkol se podařilo až překvapivě 

rychle a dobře zvládnout. Armáda tak mohla na konci roku 2006 slavnostně 

zahlásit dosažení svých počátečních operačních schopností. 

V říjnu roku 2007 schválila vláda dokument Transformace resortu Ministerstva 

obrany ČR. Tento dokument si klade za cíl revidovat a znovu stanovit možnosti, 

rozsah a harmonogram plnění úkolů původně stanovených pro druhý krok 

reformy OS ČR. Fakticky však znamenal další reformu OS spojenou 

s rozsáhlými organizačními a dislokačními změnami ve struktuře sil 

i managementu AČR. Největší změnou v organizační struktuře sil bylo zrušení 

záchranných praporů a jejich transformace na ženijní útvary a útvary 
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mechanizovaného vojska. Právě v době realizace úkolů transformace se objevily 

první indikátory poklesu zájmu a motivace lidí o službu v profesionální armádě 

a potencionální riziko destabilizace lidských zdrojů OS ČR.  

Vymezení výzkumného problému: 

Problémem, který zkoumá tato práce je motivace vojenských profesionálů ke 

službě v ozbrojených silách a vliv různých faktorů na úroveň této motivace. 

Tento problém je hlouběji zkoumán zejména z pohledu vlivu celkové stability 

koncepcí rozvoje vojsk, organizačních struktur i míst dislokace vojenských 

útvarů na praktické kroky vojenských profesionálů ve vztahu ke služebnímu 

poměru v ozbrojených silách.  

K rozkrytí a analýze problému bude využita případová studie transformace 

záchranných praporů AČR a porovnání jejích plánovaných a skutečných dopadů 

na personál těchto útvarů. 

 

Hlavní výzkumné otázky (hypotézy): 

Jaké motivační impulsy jsou rozhodující a mají největší vliv na zájem 

o profesionální službu v armádě ? 

Nabízejí současné podmínky služby v AČR dostatečný motivační impuls pro 

vstup nebo setrvání ve služebním poměru vojenských profesionálů ? 

Jaké nástroje lze efektivně použít k posílení zájmu o službu v profesionální 

armádě a zajištění jejího stabilního průběžného doplňování ? 

Kam směřují současné reformní kroky resortu MO v oblasti lidských zdrojů 

a jaké jsou předpoklady naplnění očekávaných cílů ? 

Jaké jsou možné alternativy a možnosti jejich implementace ? 

Cíl práce: 

Cílem práce je zhodnotit na základě analýzy transformace záchranných praporů, 

jaké dopady má nestabilita koncepcí rozvoje vojsk, organizačních struktur i míst 

dislokace vojenských útvarů na motivaci vojenských profesionálů ČR ke službě 

v profesionální armádě. 

Současně bude analyzovat plánované reformní kroky resortu MO v oblasti 

lidských zdrojů a předpoklady naplnění očekávaných cílů. 

Na základě těchto poznatků budou formulována doporučení k realizaci opatření, 

která mohou přispět ke zvyšování motivace mladých lidí ke vstupu do služby 
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1. Úvod 
Když byl usnesením vlády ČR č. 1194 z 22. října 2007 schválen dokument 

Transformace resortu Ministerstva obrany ČR, znamenalo to prakticky definitivní 

rozhodnutí o konci existence jedné z významných složek armády – vojenských 

záchranných útvarů. Tyto vojenské útvary předurčené k plnění humanitárních úkolů 

civilní ochrany (§ 2 odst. 4 zákona č. 219/1999 Sb.) tvořily významnou složku 

integrovaného záchranného systému již od doby jeho vzniku. S jejich existencí 

a rozvojem počítala od počátku vládou schválená Koncepce výstavby profesionální 

Armády ČR a mobilizace ozbrojených sil ČR (Koncepce, 2002) a později i koncepce 

přepracovaná na změněný zdrojový rámec (Koncepce, 2003).  

 

Výrazný obrat nastal až v souvislosti s avizovanou Transformací resortu 

Ministerstva obrany ČR. Ta se rozhodla řešit alianční požadavky na výstavbu 

nasaditelných sil dle tzv. „Istanbulských kritérií“ právě na úkor záchranných praporů 

(Transformace, 2007). Záměrem transformace záchranných praporů bylo vytvořit 

na bázi rušených záchranných praporů ženijní prapory a lehké motorizované prapory 

a tím získat větší množství nasaditelných sil ve prospěch celých ozbrojených sil ČR. 

Reálně však došlo tak k tomu, že ani po provedených reorganizačních změnách 

se nepodařilo výrazněji navýšit počty nasaditelných jednotek AČR. Naplnily se tak 

některé obavy zástupců odborné veřejnosti, kteří nešetřili pochybnostmi nad 

koncepčností této transformace a vyjadřovali obavy z narušení personální stability 

v AČR a následně i systému vnitřní bezpečnosti státu1  

 

Na reálný problém nedostatku personálu upozornilo velení armády již při 

projednávání možnosti navýšení počtů příslušníků AČR v misi ISAF v Afghánistánu2   

a při přípravě jednotek do sil rychlé reakce EU Battle Groups3 na podzim roku 2008. 

Nejednalo se pouze o problémy s rekrutací potřebného počtu nových zájemců o kariéru 

vojenského profesionála,4 ale zejména o úbytek stávajícího personálu. Vyšší úbytek než 

přírůstek počtů vojáků AČR poprvé od její profesionalizace a nesplnění rekrutačního 
                                                 
1 např. Balabán, Rašek, Proč mají být zrušeny záchranné prapory?, HN 26.9.2007, http://ihned.cz/3-
22103910-Balab%E1n-000000_d-9d 
2 Armádě chybějí lidé pro akce v zahraničí, zpravy.idnes.cz/3.10.2008, http://zpravy.idnes.cz/armade-
chybeji-lide-pro-akce-v-zahranici-fc1-/domaci.asp?c=A081003_094935_domaci_pje 
3 Česko slíbilo EU další vojáky, ale nemá je, www.novinky.cz/3.11.2008, 
http://www.novinky.cz/clanek/153337-cesko-slibilo-eu-dalsi-vojaky-ale-nema-je.html 
4 Armáda stárne, mladým se na vojnu nechce, zpravy.idnes.cz/22.4.2008, http://zpravy.idnes.cz/armada-
starne-mladym-se-na-vojnu-nechce-dy2-/domaci.asp?c=A080422_085235_domaci_lpo 
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cíle za rok 2008 přiznal i náčelník Generálního štábu AČR. Je tedy zřejmé, že problém 

nedostatku personálu se dnes stává, vedle dlouhodobě uváděných problémů 

s nedostatkem finančních zdrojů pro rozvoj armády, hlavním limitem schopností 

profesionální AČR. 

 

Co je příčinou poklesu motivace vojenských profesionálů k další službě 

v profesionálních ozbrojených silách? Proč se tento problém objevil právě nyní? Jak lze 

tento problém řešit? Právě na tyto i další otázky jsem se rozhodl hledat odpovědi v této 

práci. 

 

 

2. Cíl, hlavní výzkumné otázky, metody a data 

 

2.1 Cíle 

Cílem diplomové práce je na základě teoretických poznatků a konceptů z oblasti 

veřejné politiky a dalších sociálních věd analyzovat současné projevy poklesu motivace 

vojenských profesionálů k další službě v profesionálních ozbrojených silách ČR5 

a nalézt hlavní příčiny tohoto poklesu. Současně chce řešit možné varianty překonání 

tohoto problému a předložit konkrétní doporučení, která by vedla k posílení motivace 

vojenských profesionálů setrvat ve službě v ozbrojených silách ČR a pomohla by i při 

získávání nových profesionálů rekrutací. V neposlední řadě chce zhodnotit slabé stánky 

a rizika implementace navržených opatření a jejich politickou průchodnost 

v celospolečenském kontextu.  

 

 

2.2 Výzkumné otázky 

Pro přesnější vymezení výzkumného problému jsem si postavil výzkumné 

otázky na které budu hledat odpovědi v jednotlivých kapitolách této práce. 

Jsou to následující otázky: 

                                                 
5 Pozn. Podle § 3 odst. 2 zákona č. 219/1999 Sb., tvoří ozbrojené síly ČR armáda, Vojenská kancelář 
prezidenta republiky a Hradní stráž. Obecně jsou však ozbrojené síly chápány šířeji, jako všechny 
ozbrojené složky resortu MO. V tomto smyslu je tento pojem použit i v této práci. 
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- Jaký vliv měly a mají reformní kroky v resortu MO na oblast lidských zdrojů 

ozbrojených sil ČR? 

- Jaké jsou předpoklady zajištění lidských zdrojů pro naplnění očekávaných 

reformních cílů ozbrojených sil? 

- Jaké motivační impulsy jsou rozhodující a mají největší vliv na zájem o službu 

v profesionálních ozbrojených silách? 

- Nabízejí současné podmínky služby v ozbrojených silách ČR dostatečný 

motivační impuls pro vstup nebo setrvání vojenských profesionálů ve služebním 

poměru? 

- Jaké nástroje veřejné politiky lze efektivně použít k posílení zájmu o službu 

v profesionálních ozbrojených silách a zajištění jejich stabilního průběžného 

doplňování? 

- Jaké jsou možnosti a rizika jejich implementace v současných podmínkách? 

 

 

2.3 Zdroje dat a metody jejich zpracování 

Při shromažďování dat pro tuto práci jsem zjistil, že v rámci resortu MO není 

oblasti sociologických výzkumů mezi stávajícími vojenskými profesionály věnována 

prakticky žádná systematická pozornost. Proto je téměř nemožné získat aktuální 

a relevantní data o názorech a postojích širšího vzorku vojáků ke služebnímu poměru. 

Ty lze pouze odvozovat ze statistických dat o počtech přemístěných, případně 

propuštěných vojáků v případech změn organizačních struktur nebo dislokace jejich 

stávajících vojenských útvarů a zařízení. 

 

Na základě tohoto poznání jsem se rozhodl využít ke zkoumání motivace 

vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách a hlavních příčin, které ji 

ovlivňují, dat získaných z průzkumu motivací nových uchazečů o službu v profesionální 

armádě, které jsou dostupnější. Jako vhodného zdroje jsem využil výzkumu čerstvých 

příslušníků AČR, kteří nastoupili do kurzu základní vojenské přípravy na Vojenské 

akademii ve Vyškově, provedeného Ústavem strategických studií Univerzity obrany 

v Brně v roce 2007. Ta charakterizují rozložení jednotlivých typů motivací i jejich podíl 

na rozhodnutí nastoupit službu v profesionální AČR a lze z nich s vysokou 

pravděpodobností odvodit i motivace stávajícího personálu k dalšímu setrvání 
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ve služebním poměru. K analýze názorů veřejnosti na vojenské profesionály a prestiž 

vojenského povolání jsem využil výsledků průzkumu veřejného mínění agentury 

AUGUR Consulting, který provedla pro MO v roce 2008.  

 

Jako vhodnou metodu k naplnění cílů práce jsem zvolil případovou studii 

transformace záchranných praporů a její dopady na personál těchto útvarů. Ta mi 

umožní podrobněji zkoumat celý problém na menším vzorku a její závěry lze také 

vhodně použít ke generalizaci na podmínky celých ozbrojených sil ČR. Transformace 

totiž probíhala v období, kdy se začal výrazněji projevovat pokles motivace vojenských 

profesionálů k dalšímu setrvávání ve službě v ozbrojených silách a zároveň vytvořila 

vhodné podmínky pro jejich rozhodování o dalším setrvání či nesetrvání ve služebním 

poměru. Data týkající se personálních přesunů v průběhu transformace záchranných 

praporů byla získána z personálních statistik vedených u Ředitelství personální podpory. 

Další potřebná data byla získána částečně z veřejně přístupných zdrojů (ročenka MO, 

webové stránky MO, odborný tisk, dokumenty vlády, atd.), částečně z vnitřních zdrojů 

AČR (Analýza stavu AČR k 30. červnu 2008, výsledky kontrolní činnosti zaměřené 

na realizaci transformace záchranných praporů). 

 

Při zpracovávání dat byly kromě výše uvedené případové studie použity metody 

kvalitativní analýzy dokumentů, a to především právních předpisů (zákon 221/1999 Sb.) 

a některých souvisejících vyhlášek, strategií (Vojenská strategie ČR), koncepcí 

(Koncepce výstavby profesionální Armády ČR a mobilizace ozbrojených sil ČR) 

a dalších strategických dokumentů resortu MO. Dále byly analyzovány články 

z odborných periodik (např. Vojenské rozhledy, A-report, Ročenka resortu MO) 

a dokumenty pravidelně předkládané resortem MO vládě ČR nebo parlamentu ČR.  

 

Pro doplnění dalších pohledů na zkoumanou problematiku byly realizovány 

strukturované rozhovory s aktéry probíhající transformace (příslušníky záchranných 

praporů i jiných dotčených vojenských útvarů a zařízení) a použita metoda 

zúčastněného i nezúčastněného pozorování. Na základě získaných poznatků jsem pak 

použil metodu brainstormingu a metodu prediktivních „What-if“ scénářů k tvorbě 

návrhu možných kroků ke stabilizaci vývoje lidských zdrojů ozbrojených sil. Zde jsem 

mohl využít i svých vlastních dlouholetých profesních zkušeností, současně jsem se ale 

snažil o minimalizaci subjektivního vlivu na přístupy ke zkoumané problematice. 
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3. Teoretická východiska  

Podkladem pro empirickou část této práce je soubor teoretických poznatků. 

Teoretická východiska jsou zpracována metodou studia relevantní literatury, a to 

českých i zahraničních publikací vztahujících se k problematice. Základem teoretických 

konceptů jsou poznatky veřejné politiky, sociologie a psychologie, ale vzhledem 

ke komplexitě tématu jsou využity rovněž poznatky jiných oborů, zejména teorie 

personálního managementu, organizace a byrokracie, teorie jednání, strategického 

vládnutí a jejich konkrétní aspekty vztahující se k motivaci chování vojenských 

profesionálů i k podmínkám činnosti vojenských organizací, které tuto motivaci aktivují 

a usměrňují.  

 

K lepšímu pochopení vztahů mezi prostředím, vojenskou organizací a vojákem 

mi posloužil triádový model vojenské organizace, prostředí a aktérů Jorise Van Bladela 

(schéma 1), který velmi zdařile charakterizuje vlivy souběžně probíhajících 

společenských procesů na armádu.  

 

Schéma 1: Triádový model vojenské organizace, prostředí a aktérů 
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Jsou zde identifikovány dva základní vlivy vnějšího prostředí na vojenskou 

organizaci: aktivní a pasivní. Aktivním vlivem je politické rozhodování na úrovni státu. 

Jeho dopady může vojenská organizace nejen předvídat, ale může je i nepřímo 

ovlivňovat nebo se na přípravě politických rozhodnutí přímo aktivně spolupodílet. 

Ostatní vlivy, označené jako pasivní, zůstávají mimo přímý vliv vojenské organizace 

a té nezbývá nic jiného, než se jim přizpůsobit. Takto generované změny ve vojenské 

organizaci ovlivňují i požadavky na její příslušníky – vojáky. Nakolik se tito budou 

ochotni přizpůsobovat měnícím se podmínkám služby závisí na stupni jejich motivace 

ke službě (Zetocha, 2007). 

 

Tyto poznatky mě pomohly při výběru teoretických konceptů a jejich použití 

k řešení ústředního problému této práce, tj. poklesu motivace vojenských profesionálů 

k další službě v ozbrojených silách ČR. Záměr použití jednotlivých teoretických 

a konceptuálních východisek je obsažen v myšlenkové (konceptuální) mapě (schéma 2).  

 

Schéma 2: Konceptuální mapa 
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3.1 Teorie modernity a postmodernity, globalizace 

Pojem moderna obecně označuje různé umělecké, filosofické i náboženské 

proudy, které se vesměs vymezují proti nějakým předchozím a starším. V širším slova 

smyslu je však používán k označení pro evropský novověk, především pro jeho novější 

část. Toto historické období je ze sociologického hlediska charakteristické zejména 

bouráním vazeb a rámců tradiční společnosti a bouřlivými společenskými změnami 

na pozadí průmyslové revoluce. Proto je někdy tento nově vznikající společenský 

systém nazýván také industriální společnost.  

 

Vznikající moderní společnost byla založena na principech občanské a politické 

svobody, svobody trhu a nedotknutelnosti soukromého vlastnictví. Její budování bylo 

úzce svázáno s idejemi budování národního státu. Výrazem schopnosti zajistit 

bezpečnost národního státu a jeho suverenity se staly národní armády. Svým 

charakterem se jednalo zpravidla o početné konskripční armády založené na principech 

všeobecné branné povinnosti. 

 

Přibližně v sedmdesátých letech dvacátého století se v sociologii uchytil a začal 

používat termín postmodernita, postmoderní společnost. Tento pojem označoval trendy 

a podstatné změny, ke kterým dochází v moderní společnosti a které následně ovlivňují 

fungování všech společenských institucí. Tyto změny byly reakcí na krizi moderní 

společnosti, která postupně narůstala a začala ohrožovat samu existenci této společnosti. 

Její projevy se nejmarkantněji odrazili v masové devastaci životního prostředí, která si 

vynutila změnu životního stylu milionů obyvatel a signalizovala malou míru kontroly 

vládních institucí nad hrozbami, které vyprodukovala industriální společnost. To 

způsobilo otřes důvěry v autority a všeobecný úpadek víry v hodnoty, které se zdály být 

neotřesitelné (Purkrabek, 1993).  

 

Postmodernita značí opuštění modernity spojené se spoléháním na vědecký 

pokrok a víru v racionalitu. Je charakteristická nejistotou, komplikovanými procesy 

s nejistým vyústěním, relativizací dřívějších jistot i zpochybněním role národních států 

(Zetocha, 2007). Moderní společnost se od základu mění, a to ze společnosti, 

charakterizované především nerovností bohatství a majetku, na společnost, ve které je 

obecně hlavním problémem životní prostředí. Tradiční nerovnosti sice zůstávají, jsou 
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však překryty silnějšími vlivy, které zasáhnou všechny lidi podle nových vzorů 

nerovnosti. Postmodernita na jedné straně vytváří pro člověka mnohem větší příležitosti 

ve smyslu bezpečnosti a prospěšnosti jeho bytí, na druhé straně přináší mnohem vyšší 

rizika ve smyslu jejich rozsahu i intenzity. Pro společnost, která se odpoutává 

od minulosti a otvírá se problematické budoucnosti, má pojem rizika zásadní význam. 

Jako základní charakteristiku nové role rizika je tak možno chápat „institucionalizaci 

rizika“, tj. jeho zakomponování do myšlení odborníků a specialistů, ale i do veřejných 

diskusí (Shaw, 1997). 

 

Většina procesů a trendů, které ovlivnily vznik postmodernisty má charakter 

globálních změn. Globalizace je abstraktní fenomén, zahrnující různé změny 

společnosti, které vedly k větší propojenosti politických, sociokulturních 

a ekonomických událostí na globální úrovni. Globalizaci lze chápat jako nerovný 

proces, v jehož důsledku se některé části světa relativně přibližují, zatímco jiné relativně 

oddalují, to vše bez ohledu na geografickou vzdálenost. Tyto nové vzdálenosti jsou 

určeny rychlostí přenosu informací a jsou přímým důsledkem úrovně zapojení míst 

do systému globální ekonomiky. Díky těmto rozdílům mohou mít podobné procesy 

v různých částech světa velmi rozdílné důsledky. 

 

Tak, jako teorie modernity obecně chápe národní stát jako s ní korespondující 

politickou formu, teorie postmodernisty klade mnohem více důraz na slábnutí jeho 

funkce a na bouřlivější rozvoj víceúrovňové politiky. V této souvislosti však musíme 

mít na vědomí, že národní stát je jen z jednou z forem státu. Moderní západní státy se 

postupně přetvářely v mix národních států a nadnárodních institucí a ztratily některé 

charakteristiky tradičních národních států. Zřejmé je to zejména na tom, že upustily 

od řešení konfliktů s jinými národními státy válkou, omezily svoji vojenskou autonomii 

i tradiční vojenské soupeření. Později přistoupili k ekonomické, politické a vojenské 

integraci. To umožnilo postupně transformovat tyto státy na postmoderní státy, které 

jsou schopny vstupovat do řízení celosvětové ekonomiky a ovlivňovat i vývoj 

v krizových oblastech světa. 

 

Slábnutí role klasického národního státu vede logicky i ke slábnutí role 

vojenských institucí a vojenských hodnot ve společnosti. Dá se říci, že postupně 

dochází k vytváření jakési „post-vojenské“ společnosti. Se změnami v institucionálních 
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základech vojenství dochází k důležitým změnám ve vojenské kultuře. Sláva, úcta 

a respekt, které k armádě vždy patřily, její přísná hierarchie, uniforma a další symboly, 

to vše ztratilo na významu. Silný pokles národního vlastenectví a přesvědčení 

o potřebnosti branné povinnosti vedl postupně k opouštění konceptu konskripčních 

armád a jejich transformaci na armády profesionální. Rovněž úkoly a poslání armád 

prošlo výraznou změnou. V současné době jsou chápány zejména jako mírotvůrci 

a činitelé humanitární pomoci, jako světové policejní síly nebo jako ty, které válku spíš 

kontrolují (Shaw, 1997). 

 

 

3.2 Teorie veřejné politiky jako interakce aktérů, generujících 

agendy uvnitř i vně politických arén (model A-A-A) 

„Veřejnou politiku vymezujeme jako disciplínu propracovávající a aplikující 

výkladové rámce sociologie, ekonomie, politických věd, teorie řízení a dalších oborů 

k analýze a prognóze procesů formování a uplatňování veřejných zájmů vážících se 

na řešení diferencovaných sociálních problémů. Věnuje se přitom především 

institucionálnímu zprostředkování těchto procesů veřejným, občanským a do jisté míry  

i soukromým sektorem v poloze, která je využitelná politickou praxí.“ 

(Potůček, 2005/2:21).  

 

Realizace veřejné politiky je dynamickým a mnohovrstevnatým procesem, 

do něhož vstupuje mnoho aktérů a který je charakterizován nesčetnými interakcemi 

mezi nimi navzájem a jejich vnitřním a vnějším prostředím. K lepšímu pochopení 

tohoto procesu jsem využil konceptu veřejné politiky jako interakce aktérů, generujících 

agendy uvnitř i vně politických arén (model A-A-A). Toto pojetí usnadňuje pochopení 

role a působení zájmových skupin ve veřejné politice i poznání procesů, jimiž prochází 

její tvorba.  

 

Místo tradičních tří hierarchicko-normativních arén tvorby politiky (politické 

strany, legislativa, exekutiva) rozšiřuje model A-A-A počet arén na šest o arénu 

veřejnosti, arénu byrokratickou a arénu zájmových nebo nátlakových skupin. Zatímco 

první tři arény jsou zřetelně institucionalizované, nové tři arény takové nutně být 

nemusejí. V těchto arénách vstupují aktéři tvorby politiky mezi sebou do kooperačně-
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konsensuálních nebo konkurenčně-konfliktních vztahů. Současně navazují kontakty 

a vazby s aktéry z jiných arén k ovlivnění či prosazení vlastních zájmů. Politická agenda 

je zde chápána jako souhrn problémů, reflektovaných politickými aktéry v komunikaci 

uvnitř i vně politických arén. Jde o konkrétní balík problémů, který podléhá neustálému 

přehodnocování, modifikování a úpravám ze strany aktérů na všech úrovních. Model  

A-A-A tak působí jako interaktivní s nízkou mírou predikovatelnosti toho, co se stane 

skutečným obsahem dané politické agendy. Vystihuje tak neustálý pulzující pohyb 

doprovázející zrod politické agendy (Potůček, 2005/2).  

 

Model A-A-A věnuje značnou pozornost vlivu zájmových skupin na proces 

utváření veřejné politiky. Tyto skupiny mohou působit na principech racionální volby 

(odbory, podnikatelská sdružení) nebo veřejného zájmu (ekologická sdružení, mírové 

aktivity, ochrana lidských práv). Jejich vliv může silně ovlivňovat i politické strany. 

S působením zájmových skupin je těsně spjat fenomén lobbingu. Jde o prosazování 

zájmů zájmových skupin do výstupů procesu tvorby politiky formou informačních toků. 

Snaží se tak prezentovat a zviditelnit vlastní zájem před politiky s tím, že tento zájem je 

prospěšný i pro společnost. Nátlakové skupiny v těchto případech využívají i akcí 

k získání podpory veřejného mínění. Obdobné nástroje využívají i média, která se 

v řadě případů stávají aktérem veřejné politiky a stále častěji si dělají ambice stát se 

sedmou arénou veřejné politiky (Potůček, 2005/2). 

 

Pochopení zájmů, postojů a možností aktérů veřejné politiky ve vztahu ke 

zkoumané problematice (politice) nám může pomoci při analýze příčin zkoumaného 

problému i přípravě doporučení nebo věcných návrhů politiky, které by daný problém 

mohly pomoci řešit. Významnou roli může sehrát zejména v hodnocení politické 

průchodnosti navrhovaných řešení i ve volbě nástrojů a taktiky postupu při prosazování 

navrhované politiky.  

 

 

3.3 Teorie organizace a byrokracie 

Vznik formálních organizací je spojen s obdobím modernity, kdy velké části 

populace pociťovaly vyloučení z projektu společnosti složené z drobných vlastníků 

a usilovaly o sociální integraci. Tyto organizace představují uměle vytvořený nástroj 
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koordinace aktivit velkého počtu lidí za určitým pevně stanoveným cílem. V oblasti 

výroby dochází ke vzniku velkých firem a koncernů, v oblasti spotřeby ke vzniku 

obchodních domů, v oblasti kultury a informací ke vzniku velkých mediálních agentur, 

v sociální oblasti ke vzniku sociálního státu, v politické oblasti ke vzniku masových 

stran. Formální organizace mají v nejrůznějších sférách života společnosti podobný 

efekt – snižují míru nejistoty, kterému musely dříve námezdní dělníci i drobní 

živnostníci čelit zejména v souvislosti s nevyzpytatelnými výkyvy trhu (Keller, 2007). 

 

Jako byrokracie je označována systematická administrativní činnost, pro níž 

je charakteristické hierarchické uspořádání, specializace funkcí, objektivní předpoklady 

pro výkon správy a činnost podle pevných pravidel. Může tak být také označována 

obecná kategorie lidí, kteří tuto činnost vykonávají, a to ve veřejné správě i v jiných 

organizacích. Pojem byrokracie je používán i v hodnotově zabarveném významu, 

kdy označuje takový systém administrace, který se vyznačuje úsilím o získání funkcí 

a moci, nedostatkem iniciativy a pružnosti, nezájmem o lidské potřeby nebo veřejné 

mínění, tendencí přesouvat rozhodování na vyšší orgány či hromaděním prostředků 

za účelem zachování a zvyšování moci. 

 

Téma byrokracie do sociologie a společenských věd obecně přinesl Max Weber. 

Weber užívá pojmu byrokracie v hodnotově neutrálním slova smyslu. Vymezuje 

byrokracii jako nezbytnou součást moderní společnosti. Weber se byrokracii věnuje 

jako druhu moci (panství), označuje ji jako tzv. racionální autoritu. Podle Webera 

je čistě byrokratický typ organizace z technického hlediska schopen dosáhnout 

nejvyššího stupně efektivity a v tomto smyslu je formálně nejracionálnějším 

prostředkem výkonu autority (moci) nad lidskými jedinci. Byrokracie je tak jedním 

z předpokladů racionálního kapitalistického podnikání. Weber ve svých úvahách 

pracuje s byrokracií jako s ideálním typem, nikoliv jako s reálným fenoménem. 

Moderní byrokracie se podle Webera vyznačuje znaky, které se týkají organizační 

formy, odměňování a postavení jejích členů. Jsou to tyto znaky: 

- nepřetržité vyřizování záležitostí na základě pevných a přesných pravidel,  

- přesné stanovení kompetencí příslušníků byrokratického aparátu, jasné 

vymezení pravomocí a povinností v souladu s kvalifikací,  

- přísně hierarchická struktura byrokratických úřadů a jejich vztahů,  

- zvládnutí pravidel na jejichž základě se rozhoduje a dostatečná kvalifikace 
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úředníků,  

- zhotovování písemných záznamů o úředních jednáních a jejich uchovávání,  

- oddělení úředníka od majetku, s nímž operuje, oddělení úřadu od bydliště 

úředníka a striktní stanovení jeho pracovní doby (Keller, 2007).  

 

Pro postavení úředníků plynou z těchto znaků moderní byrokracie tyto důsledky: 

- Výkon úřadu je pro úředníka hlavním povoláním a jediným zdrojem obživy. 

Vykonávání úřadu vyžaduje poměrně dlouhou odbornou přípravu završenou 

sérií zkoušek v rámci přijímacího řízení. 

- Úředník je jmenován nadřízenou instancí, může však být i volen z několika 

kandidátů. Odpovědný je ale především instanci, která volby organizuje. 

- Úředník požívá jistého stavovského postavení, které je garantováno 

předpisy, někdy i zákonem. Výše mzdy je stanovována stavovsky, tj. podle 

zastávaného místa a délky odsloužených let. Relativně nízká odměna 

je vyvážena relativní jistotou místa a společenskou prestiží úřadu. 

- Postavení úředníka má fakticky doživotní charakter i na místech kde se 

předpokládá periodické znovuobsazování. To však komplikuje služební 

postup a obměnu úředníků. Ti přijímají daleko lépe podřízenost nadřízeným 

než spravovaným. 

- Hierarchické uspořádání úřadu umožňuje úředníkovi kariéru, pokud naplňuje 

kvalifikační požadavky. Nedostatečně se zde však posuzují osobní kvality 

nejvyšších úředníků a úřad se tak může jevit jako prebenda (Keller, 2007).  

 

Weberova teorie vyvolala řadu kritik a kritických revizí, které většinou 

vycházejí z konfrontace weberovského ideálního typu s realitou byrokratických 

organizací. Tyto kritiky upozorňovaly hlavně na rizika hromadění moci v rukou 

vrcholných úředníků a politiků, proces tzv. oligarchizace byrokratických aparátů. Dále 

se zaměřovaly na nechtěné systémové důsledky byrokratického chování, zejména 

postupné záměně prostředků za cíle, které se projevují v tendencích byrokracie sloužit 

jen svým vlastním zájmům.  

 

S nástupem postmodernity se pak objevily i další kritiky. Zaměřily se na vývoj 

ve strukturaci kompetencí v moderních byrokratických aparátech (správní, manažerské 

a expertní). Upozorňovaly na skutečnost, že tento stav vede k trvalému latentnímu 
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napětí mezi specialisty a administrátory. Velká pozornost byla věnována i změnám 

vlivu formálních a neformálních vztahům v byrokratických organizacích, přičemž 

neformálním vztahům je přikládána mnohem významnější role, než formalizovaným 

strukturám. Byrokracii charakterizuje dělba práce, subordinace, hierarchická struktura 

a kontrola. Neformální systémy chování doplňují a někdy nahrazují neosobní 

a mechanickou povahu organizací. Z důvodu diferenciace a specializace jednotlivých 

činností v byrokratickém aparátu se rozvíjí poměrně široká autonomie rozhodování 

na nižších úrovních a stoupá závislost špiček na činnosti celého aparátu.  

 

Z různých konceptů byrokracie můžeme vyvodit i hlavní výhody a nevýhody 

byrokratických systémů. Byrokratické organizace jsou výhodné pro činnosti, které je 

třeba provádět opakovaně a rutinně, vyžadují standardní postupy a očekávají se od nich 

konzistentní a předvídatelné výsledky. Byrokracie kladou důraz na kvalifikaci, rozvoj 

dovedností a odbornosti a odměňují ji. Klienti byrokratických organizací mohou 

očekávat rovné zacházení v souladu se standardními operačními postupy. Nevýhody 

byrokratické organizace spočívají hlavně v jejich rigiditě, těžkopádnosti a malé 

přizpůsobivosti rychlým změnám. Nejsou vhodné pro řízení tvůrčích činností, zejména 

v oblasti vědy a umění.  

 

Tradiční byrokratické instituce pracují relativně uspokojivě za předpokladu, 

že je prostředí stabilní, úkol je relativně snadný, každý občan vyžaduje tutéž službu 

a kvalita služby není tím nejdůležitějším kritériem. Reálná situace však těmto 

předpokladům příliš nevyhovuje. Vnější prostředí se vlivem globalizace stále rychleji 

mění, rozrůzňují se potřeby lidí, roste tlak na flexibilitu institucí, rozvíjí se informační 

společnost, narůstá potřeba vysoce kvalifikovaných pracovníků vyžadujících autonomii 

pro svoji práci. Tyto tlaky vedou ke snahám překonat nedostatky byrokratické 

organizace a dosáhnout nového uspořádání organizací, pro které je používán termín 

post-byrokratické organizace. Jejich hlavními znaky jsou: 

- konsenzu je dosahováno prostřednictvím institucionalizovaného dialogu, 

ne jen skrze následování autorit, předpisů a tradic,  

- při dialogu je uplatňován spíše vliv než moc a rozhodnutí jsou ovlivněna 

více přesvědčováním než silou nařízení a příkazů,  

- vliv je založen na důvěře, existuje vzájemná závislost,  

- větší důraz je kladen na cíle organizace než na deklarace všeobecných 
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hodnot a zaměstnanci tyto cíle musejí dobře znát a naplňovat je,  

- existuje široké sdílení informací ke koordinaci postupu všech k naplnění 

záměrů centra,  

- existuje snaha o snižování počtu direktivních nařízení a pokynů, ty jsou 

nahrazovány pravidly a principy činnosti,  

- konstantní změny prostředí jsou očekávaným faktorem a organizace 

je připravena se jim přizpůsobit (Zetocha, 2007).  

 

Uvedené znaky jsou typické zejména pro organizace firem, dá se však říci, 

že do značné míry odrážejí i směry přeměny armádní organizace. Profesionalizace 

moderních armád způsobila, že jejich příslušníci jsou k armádě v zaměstnaneckém 

(služebním) poměru a armádní organizace se tak musí více přiblížit organizaci 

soukromých společností. Je zřejmé, že specifické úkoly armády i extrémní prostředí, 

ve kterém působí, budou znamenat omezení, obecný směr naznačených změn se však 

musí stát i směrem reforem armádní organizace. Ta by se měla projevit zejména: 

- v zajištění sdílení informací i na nejnižších operačních stupních k umožnění 

rozpoznání cílů a záměrů nadřízeného a koordinaci rozhodování i nejnižších 

velitelů k jejich naplnění,  

- v přesouvání pravomocí od shora dolů tam, kde to situace umožňuje. 

S růstem profesionálních kvalit nižších velitelů a potřebou rychle reagovat 

na změny situace je úkolem vyšších velitelů definovat cíle, zajistit 

koordinaci a výměnu informací. Jednotlivé kroky při dosahování cílů však 

musí ponechat na podřízených. 

- v omezování čistě direktivního rozhodování a přechodu k vedení, které bude 

stanovovat principy. Rozptýlené rozhodování však přináší i rozptýlenou 

zodpovědnost. Vyšší velitelé však musí ponechat prostor pro samostatné 

rozhodování svých podřízených, byť za jejich rozhodování ručí. V jejich 

zájmu tak je, aby si mohli vybrat, vycvičit a ocenit své podřízené. K tomu 

však nezbytně potřebují i personální a ekonomické pravomoci 

(Zetocha, 2007). 

 

Současné armády fungují ve dvou módech, operačním a organizačním. Operační 

složky jsou ty složky, které jsou určeny k přímému bojovému nasazení, organizační 

složky poskytují všestrannou podporu operačním složkám. Právě s ohledem 
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na charakter předpokládané činnosti je žádoucí a efektivnější, aby proměna 

byrokratických struktur organizací obou těchto složek probíhala různě. Operační složky 

si musejí i nadále částečně zachovat svoji klasickou centralizovanou organizační 

strukturu, u organizačních složek je však možno urychleně přistoupit ke změnám 

směrem k zásadám moderní post-byrokratické organizace (Zetocha, 2007). 

 

 

3.4 Motivace chování 

Motivace je „označením pohnutek, které vedou člověka k určitému chování“ 

(Homola, 1973:11). Jde o psychický proces vedoucí k energetizaci organismu a zároveň 

i k usměrňování jeho chování a jednání pro dosažení určitého cíle. Motiv je pak 

označením „určitých vnitřních podmínek, které vzbuzují a udržují aktivitu člověka 

a které určují, že se chová určitým způsobem“ (Homola, 1973:13). Motivace není 

pozorovatelná, je to jen hypotetická konstrukce, která slouží k vysvětlení chování 

člověka. 

 

Za základní formu motivů jsou pokládány potřeby, ostatní formy se vyvíjejí 

z potřeb. Potřeba je stav nedostatku nebo nadbytku něčeho, co nás vede k činnostem, 

jimiž tuto potřebu uspokojujeme. Potřeby dělíme na: 

- biologické (primární, vrozené) - potřeba dýchaní, potravy, bezpečí, spánku 

apod.  

- sociální (sekundární, získané) - kulturní (vzdělání, kulturní život apod.) 

a psychické (radost, štěstí, láska apod.)  

 

Americký psycholog A. H. Maslow je autorem nejznámějšího systému 

stupňovitého řazení potřeb, které v hierarchickém systému organizoval podle jejich 

naléhavosti pro člověka. Nižšími potřebami označoval fyziologické potřeby (potravy, 

nápojů, spánku, odpočinku, sexu, útulku a další), základními potřebami potřeby jistoty 

(bezpečí, ochrany, péče a pomoci) a vyššími potřebami potřeby náležení a lásky (přijetí 

druhými, přátelství). Za vývojově nejvyšší označoval potřeby růstu, tj. seberealizaci 

(realizovat plně svůj produktivní a tvůrčí potenciál). Potřeby vyšší se objevují 

až po uspokojení potřeb nižších (Nekonečný, 1996).  
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Motivační systémy lze z vývojového hlediska rozdělit na dvě úrovně: vrozenou 

(reflexivní a instinktivní) a naučenou (zvykovou a volní). Naučené motivace (získané 

motivy) vyjadřují tendence k určitým apetencím a averzím. Znamená to, že umožňují 

naučit se získávat určité odměny a vyhýbat se určitým trestům (Nekonečný, 1996).  

 

Na otázku, zda lze někoho motivovat, se však nedá v tomto smyslu odpovědět. 

Motivy jsou vnitřní pohnutky našeho jednání, i když mohou působit pod vlivem 

vnějších podmínek. Problémem tedy je jak uspořádat komplex vnějších podmínek tak, 

aby se některé motivy povzbudily, jiné zeslabily, aby se vytvořily soubory motivů 

typické pro určité situace. K tomu mohou sloužit incentivy a incentivní systémy. 

Incentivou zpravidla označujeme objekt nebo událost, která spolehlivě spouští chování 

organismu (např. pohnutky, nebo pobídky) (Homola, 1973).  

 

Jednou z významných oblastí motivace je motivace pracovní činnosti. Práce jako 

základní činnost člověka musí uspokojovat řadu speciálně lidských potřeb, protože 

vyplňuje jak kvantitativně, tak kvalitativně rozhodující část lidského života. Její vliv 

se odráží do celé lidské osobnosti, do mezilidských vztahů i daleko mimo pracoviště. 

Pro motivaci pracovníků v podnicích a organizacích slouží propracované incentivní 

systémy. Vzhledem k různorodosti motivů musí tyto systémy pokrýt všechny základní 

úkoly organizace. Lze je rozdělit na: 

- materiální incentivy (představují odměny s monetární hodnotou), 

- solidární incentivy (vyplývají z členství ve skupině a postavení v ní), 

- účelové incentivy (vyplývají z cílů organizace) (Homola, 1973).  

 

Hlavním motivačním faktorem pracovní činnosti bývá označována ekonomická 

motivace. Ta je však jen jednou z řady motivací, které se k práci váží. Je závislá 

na situaci i na osobnosti jedince. Obecně se její vliv snižuje s dosažením jistoty 

základního existenčního minima. Pak naopak vzrůstá vliv dalších výrazných motivací, 

jakými jsou uspokojení potřeby uznání, sebeuplatnění, sociálního kontaktu, jistoty, 

informovanosti, znalosti a porozumění apod. Z výzkumů vyplývá, že největší vliv 

na pracovní motivaci mají v pořadí: bezpečí, jistota pokračovat v práci ve své profesi, 

příležitost k postupu, vztahy k vedení, mzda, charakter práce, postup bezprostředních 

představených, sociální aspekty, informovanost, pracovní podmínky, zvláštní požitky 

(Homola, 1973). 
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V manažerském kontextu je účelem motivace vybudit v ostatních touhu a přání 

dělat nebo udělat něco, co je v souladu se zájmy organizace. Obdobných cílů lze sice 

dosáhnout i přesvědčováním a donucováním, bude zde však chybět nadšení, zaujetí, 

zápal, plná osobní angažovanost a emocionální zapojení člověka do dané činnosti. 

Činnost lidí, kteří jsou motivováni a těch, kteří jsou nuceni, může být navenek shodná. 

Rozdíl je zejména ve vnitřním prožívání dané činnosti. V případě motivace se jedná 

o dobrý pocit, v případě přesvědčování spíše o neutrální, a konečně v případě donucení 

jde o výrazně negativní pocit. To se nejvýrazněji projevuje při dlouhodobém provádění 

nebo opakování dané činnosti. 

 

Platí, že naše chování není určeno pouze motivací, ale je také ovlivňováno 

biologickými, kulturními a situačními aspekty. To například znamená, že motivace 

nezaručuje vysoký výkon, ale bez motivace nelze vysokého výkonu dosáhnout. 

Aby manažer dosáhl vysokého výkonu, musí, kromě motivace, zajistit i něco navíc. 

Výkon je ovlivňován řadou nemotivačních vnějších a vnitřních faktorů. Z vnějších jsou 

to například pracovní nástroje, procesy, systémy, z vnitřních pak znalosti, dovednosti, 

přesvědčení, hodnoty. Znamená to, že i když bude manažer sebelepším motivátorem 

nelze zaručit, že lidé, které vede, budou automaticky dosahovat vytýčených cílů. 

Znamená to také, že bez ohledu na dokonalost tvrdých organizačních složek a vysoké 

znalosti a dovednosti, budou slabě motivovaní lidé těžko dosahovat vynikajících 

výsledků (Stýblo, 1992). 

 

Podle teorie očekávání Victora Vrooma je k tomu, aby pracovník vyvinul úsilí, 

třeba splnit tři podmínky: 

1. Úsilí musí být následováno přiměřeným výsledkem. 

Práce, která je zbytečná, nepřináší výsledek, nebo u níž lze takový výsledek 

těžko očekávat, se sotva setká se zájmem a osobním nasazením pracovníka. 

Nikdo nedělá rád nesmyslnou práci nebo práci, kterou příliš nezvládá. Práce 

musí dávat předpoklad příslušného efektu, pak teprve vyvolá snahu. 

2. Výkon musí být odměněn 

Zůstane-li výsledek práce nepovšimnut nebo víme-li, že se odměny sotva 

dočkáme, opět to znamená mizivé úsilí. Pracovník může vykonávat práci 

velmi úspěšně, ale nedostatek ocenění a odpovídající odměny ho bude stejně 

demotivovat. 
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3. Člověk musí o odměnu stát 

Víme, že pro různé lidi jsou prioritní různé motivy. Pro někoho jsou důležité 

peníze, jinému jde třeba více o slávu nebo o jistotu do budoucna. Pracovník 

může vynaložit značné úsilí k dosažení cíle, přestože není náležitě 

honorováno. Práce, kterou dělá mu však může přinášet veřejné uznání, pocit 

uspokojení z překonání překážky nebo potěšení z výkonu práce. Význam 

určitého typu odměny pro různé pracovníky může být různý. Pro někoho 

hrají hlavní úlohu peníze, pro jiného uznání spolupracovníků a pro dalšího 

třeba služební auto. Vliv odměny však může být i záporný. Pracovník, 

kterému vedení slíbí za dobrou práci místo vedoucího, o ně vůbec nemusí 

stát. Je přesvědčen, že raději vydrží s nižším platem, než by si přidělával 

spoustu nových starostí. Je důležité odhadnout, co přesně je pro kterého 

pracovníka motivující (Stýblo, 1992). 

 

 

3.5 Personální management 

Personální management (řízení lidských zdrojů) je jak akademická teorie, tak 

i podniková praxe. Je založena na poznání, že zaměstnanci (pracovní síla), ačkoliv 

se účastní výrobního procesu, jsou především lidé a nemělo by se s nimi tedy zacházet 

jako se zbožím. Každá společnost je totiž závislá na lidech (jejich lidském kapitálu), 

protože právě prostřednictvím nich dosahují firmy svých cílů (nejčastěji zisku).  

 

Problém lidského faktoru ve výrobním procesu vstoupil do řízení podniků 

na počátku 20. století taylorismem. Tato koncepce chápala člověka jako biologickou 

bytost, která je však součástí technického systému a je tak i řízena. Její chování bylo 

vysvětlováno na úrovni elementárních reakcí zaměřených na uspokojování základních 

potřeb. Personální oblast se tak stala součástí podnikové organizace, byla však 

zaměřena pouze na získávání nutného počtu pracovníků prostřednictvím racionálního 

výběru za účasti odborníků. Ve 30. letech minulého století se však do popředí začaly 

prosazovat koncepce, které vyzvedávaly sociální potřeby pracovníků a úlohu 

nehmotných metod jejich stimulace. Ty byly zaměřeny na dosažení uvědomělosti 

pracovníků a jejich získání pro naplňování cílů organizace. V personální oblasti 
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se začaly vytvářet komplexní plány sociálního a personálního rozvoje a hospodaření 

s lidskými zdroji se stalo záležitostí celé řídící hierarchie.  

 

V současné době je člověk ve výrobním procesu chápán především jako vysoce 

individualizovaná, tvořivá a nápaditá bytost se schopností vysoké organizovanosti. 

Řídící koncepce jsou zaměřeny na humanizaci práce, participativní způsoby řízení 

a rozšiřování podnikové demokracie. Pozornost personální práce se zaměřuje 

na individuální péči o člověka a individualizované hospodaření s lidskými zdroji 

(Nový, 1993).  

 

Personální management se v zásadě skládá ze dvou funkčních oblastí: 

1. utváření systémových podmínek a předpokladů pro ovlivňování jednání 

pracovníků (je v působnosti personálního útvaru podniku); 

2. vlastní vedení lidí (je v působnosti řídících pracovníků všech úrovní). 

 

Za rozhodující procesy v personálním managementu z hlediska sociologie lze označit: 

- vyhledávání pracovníků,  

- nábor pracovníků,  

- přijímání pracovníků,  

- rozmísťování pracovníků, 

- pracovní a sociální adaptace, 

- výchova a vzdělávání, 

- motivace, stimulace, 

- hodnocením pracovníků,  

- profesní kariéra, 

- uvolňování pracovníků. 

 

Konkrétní realizace jednotlivých personálních činností je ovlivňována řadou 

mimopodnikových, ale i vnitropodnikových faktorů. V případě mimopodnikových 

jde především o závazné předpisy upravující vztah zaměstnanců a zaměstnavatelů 

a situace na trhu práce. Mezi vnitřními faktory hraje rozhodující roli podniková politika 

a z ní vycházející personální politika a sociální politika podniku. 
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Sociální politika podniku (organizace) navazuje zpravidla na sociální politiku 

realizovanou státem a rozvíjí ji do podmínek podniku. Zaměřuje se na: 

- zdokonalování pracovního prostředí, 

- zvyšování bezpečnosti a hygieny práce, 

- rozvoj zdravotní péče o pracovníky, 

- zajištění možností podnikového stravování, 

- rozvoj psychologického, sociálního a právního poradenství, 

- zlepšování podmínek bydlení a ubytování zaměstnanců, 

- organizaci podnikových služeb pro zaměstnance a rodinné příslušníky, 

- péči o důchodce a bývalé zaměstnance podniku, 

- zajištění vhodné dopravy do zaměstnání, 

- zlepšování podmínek pro kulturní, sportovní a zájmovou činnost, 

- poskytování příspěvků na rekreaci a odpočinek zaměstnanců apod. 

(Nový, 1993). 

 

Sociální politika podniku není chápána jako charitativní činnost, ale jako 

podpůrný systém personální práce směřující k vyšší iniciativě pracovníků, jejich 

zaujatosti pro práci, loajalitě a odpovědnosti vůči zaměstnavateli a tím i vyšší 

produktivitě a kvalitě jejich práce. 

 

V současné době jsou podniky, ale i jinými organizacemi preferovány moderní 

systémy poskytování sociálních služeb ve spojení s hmotnou stimulací zaměstnanců. 

Jedná se o tzv. Cafeteria systém. Tento systém umožňuje zaměstnancům flexibilně 

čerpat z nabízených variant materiálních nebo finančních požitků (benefitů), které 

odpovídají jeho potřebám nebo hodnotovým preferencím. Jedná se např. o pružnou 

pracovní dobu, delší dovolenou, penzijní nebo životní pojištění, dřívější odchod 

do starobního důchodu, stravenky, ale i o provize za prodané zboží nebo podíl na zisku, 

zapůjčení automobilu, notebooku, telefonu a podobně. Mimo přínosů v oblasti 

zjednodušení a zefektivnění sociální politiky podniku pomáhá tento systém i výrazně 

posílit jeho image a zatraktivnit ho mezi stávajícími i potencionálními zaměstnanci. 

 

S koncepcí personální a sociální politiky podniku úzce souvisí i podniková 

kultura. Je to fenomén, který označuje společné hodnoty a normy, které sjednocují 

jednání jednotlivců v organizaci. Vytváří „konceptuální svět“ všem členům organizace  
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a umožňuje jim rychlejší a jednodušší orientaci ve vnitropodnikovém dění. Slouží jako 

rámec pro veškeré rozhodovací procesy řídících pracovníků i řadových zaměstnanců, 

stanovuje kritéria, míru přijatelnosti, způsoby jednání a vedení lidí (Nový, 1993). 

 

K dalším projevům podnikové kultury patří podniková identita. Ta vyjadřuje 

určitý koncept vnitřního fungování a vnější prezentace podniku, jeho specifičnost, 

originalitu a vysokou úroveň v porovnání s konkurencí na trhu. Vytváří tak příznivou 

image směrem ven, která pomáhá posilovat postavení firmy a získávat zákazníky, 

ale i směrem dovnitř, kde posiluje proces identifikace zaměstnanců s vlastní firmou. 

Příznivý image zvyšuje atraktivnost podniku pro zaměstnance, zvyšuje jejich 

společenské postavení v očích veřejnosti a má pro ně vysoký motivační účinek. 

 

Součástí podnikové kultury je i podniková etika. Ta zahrnuje principy jako jsou 

pravda, spravedlnost, objektivita, rovnost, důvěryhodnost, individuální svoboda, 

sociální odpovědnost v jednání podniku vůči svým zaměstnancům i směrem k jeho 

partnerům. Jejím cílem je minimalizovat konflikt, který do mezilidských vztahů vnáší 

princip zisku, a na kterém je fungování podniku založeno. S normami podnikové etiky 

jsou srovnávána především rozhodnutí řídících pracovníků. Jejich účelové porušování 

sice může krátkodobě snížit náklady výroby a dosáhnout vyšší produktivity práce 

a zisku, z dlouhodobého hlediska však nabourává integritu a stabilitu podniku 

a ohrožuje jeho budoucí prosperitu. 

 

Z pohledu zkoumaného problému je zajímavý i pohled personálního 

managementu na nábor, výběr a přijímání pracovníků. Jak Nový uvádí, součástí 

podnikové personální strategie by měla být zásada, „že při stejných kvalifikačních 

a profesních předpokladech by měli mít přednost zájemci z řad stávajících zaměstnanců 

organizace.“ (Nový, 1993:31). Možnosti postupu nebo i kvalitativního posunu mohou 

totiž mít na stávajícího zaměstnance silný stimulační vliv, přičemž dochází k omezení 

rizik i finančních nákladů spojených s nástupem nového zaměstnance. 
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3.6 Teorie jednání 

Pojem jednání hraje klíčovou roli v mnoha sociologických teoriích. Věnovala 

a věnuje se mu řada minulých i současných sociologů (Talcott Parsons, Pierre Bourdieu, 

James Coleman, Randall Collins, Anthony Giddens ad.) a dalších společenských vědců. 

Klíčovou roli při utváření tohoto pojmu však sehrál německý sociolog Max Weber, 

který ve své definici nazval sociologii vědou o sociálním jednání (Nohejl, 2007). Teorie 

jednání představuje dnes jeden ucelený koncept, který je však charakteristický mnoha 

koncepcemi (Šubrt, Balon, 2008).  

 

Jednání je součástí širšího pojmu chování a je spojováno se subjektivním 

úmyslem jednajícího aktéra. Weber rozlišoval pojmy chování, jednání a sociální 

jednání. Zároveň na základě cílů, prostředků a vedlejších následků odlišil tři ideální 

typy jednání: jednání tradicionální, hodnotově racionální a účelově racionální. 

Nejdůležitějším případem těchto typů jednání jsou jeho sociální formy, tj. případy kdy 

„člověk prostě od druhých něco chce, snaží se je ovlivnit, vést, v něčem jim bránit atp. a 

musí usilovat, aby tomuto jeho úsilí ti druzí zároveň rozuměli, ať už je odmítnou nebo 

přijmou“. (Havelka, 2008:13). 

 

K porozumění motivační souvislosti a smyslu jednání hledal Weber optimální 

metodologii, kterou označoval rozumějící sociologií. Ta je racionalistická a to zejména 

proto, že ideální typy jednání se vyznačují vysokou mírou racionality. Smysl 

racionality, který zdůrazňoval Weber, je možno odvodit i od poznání, že tímto 

způsobem lze nejlépe dosáhnou pochopení skutečného zamýšleného smyslu jednání 

druhého (Nohejl, 2007). 

 

Právě tato východiska a charakter problematiky řešené v této práci mě přiměly 

zaměřit se dále na problematiku jednání z perspektivy teorie racionální volby. Teorie 

racionální volby či teorie racionálního jednání je označení pro ty společenskovědní 

přístupy, které vysvětlují chování lidí a sociální jevy na základě předpokladu, že 

jednotliví aktéři se chovají racionálně v ekonomickém smyslu. To v kontextu teorie 

racionální volby znamená, že jednotliví jednající jedinci mají vyjasněné a konzistentní 

(byť nikoli nutně mezi sebou shodné) preference a snaží se svým jednáním 

maximalizovat svůj užitek. 
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Úspěch sociální teorie založené na racionalitě spočívá v postupném omezování 

iracionálních společenských aktivit v současné společnosti. Je pravdou, že ne vždy 

jednají jedinci racionálně. V některých případech jde o jednání expresivní či impulzivní, 

které není nijak myšlenkově cíleno, někdy však mohou působit i sebedestruktivně, 

ale tyto projevy chování označujeme za iracionální právě proto, že nenacházíme úhel 

pohledu, který by nám toto jednání ukázal jako racionální (Loužek, 2008).  

 

Teorie jednání založená na racionálních osobách připouští i existenci norem, 

které ve společnosti existují a které jednání jedince determinují. Systémy norem se však 

vyvíjejí a udržují převážně na konsenzuálním základě, stejně tak jako právo. Jedině 

v případě, že je právo/norma obecně uznávána ostatními, může plnit svoji úlohu 

(Loužek, 2008).  

 

Základním prvkem systému jsou aktéři, kteří mají zdroje nad nimiž mají 

kontrolu. Každý aktér má přímé účinky na lidi s nimiž spolupracuje. Společenský 

systém a jeho fungování je charakterizováno následovně: „co vytváří společenský 

systém, na rozdíl od skupin jednotlivců nezávisle vykonávajících svou kontrolu nad 

činnostmi k uspokojování svých potřeb a zájmů, je fakt, že aktéři nemají plnou kontrolu 

nad činnostmi, jimiž uspokojují své zájmy, ale některé z těchto činností spadají částečně 

či úplně pod kontrolu jiných aktérů. Sledování vlastního zájmu nutně vyžaduje uzavírání 

transakcí s jinými aktéry“ (Loužek, 2008:126). 

 

Jednání určitých aktérů nejsou vedena vždy samostatně, ale jsou vedena 

pod kontrolou jiného aktéra. Taková nadvláda se nazývá autoritou. Autorita může být 

udržována uznáním podřízených, nebo musí být zajištěna silou a vynucením. 

Na základě těchto charakteristik pak podle Hayeka vznikají dva typy řádů: Organizace 

a Spontánní řád. Organizace je lidmi vytvořený řád, účelně sestrojená instituce, která 

se udržuje příkazy. Aktér, který je podřízen nějaké autoritě, má jednat ve prospěch 

nadřízeného, nikoliv maximalizovat svůj zájem. V praxi však je vzhledem k informační 

asymetrii nakloněn prosazovat zájmy své (Loužek, 2008). 

 

Vztahy autority, důvěry a konsensuální alokace práv vytvářené 

ve společenských vztazích mohou pro jednotlivce znamenat rovněž zdroje. Jde o tzv. 

sociální nebo společenský kapitál. Sociální kapitál je definován svou funkcí, 
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je produktivní a umožňuje dosažení cílů, avšak jen v určitých podmínkách. Projevuje se 

zejména jako důvěryhodnost určitých osob v sociálních interakcích, která otvírá dveře 

dobrovolným závazkům. Rozvoji sociálního kapitálu pomáhá existence účinných norem 

regulace jednání. Některé formy sociálního kapitálu mohou být využity jako investice 

třetích osob za účelem využití jeho výnosů. Sociální kapitál má i vlastnosti veřejného 

statku, protože jeho výnosy užívají i jiné osoby, než které je pomohly vytvořit 

(Loužek, 2008). 

 

Teorie racionální volby, jelikož čerpá z ekonomie, nám umožňuje při určitém 

zjednodušení použít ekonomické modely racionálního chování. Ty se v průběhu historie 

vyvíjely až k modelu preferencí a příležitostí, který definuje racionální chování jako 

volbu mezi alternativními cíli, na základě dané sady preferencí a skupiny příležitostí. 

Tento model umožňuje vysvětlit, proč daný jedinec změnil sledování jednoho cíle za 

jiný, dokonce i když jeho preference zůstaly stejné. Vysvětlení spočívá ve změně 

nákladů obětovaných příležitostí těchto cílů nebo alespoň změně informací, které 

o těchto příležitostech jedinec má (Loužek, 2008). 

 

Použití poznatků teorie jednání obecně a teorie racionální volby speciálně mi 

umožní podrobnější pohled na jednotlivé aktéry, jejich vazby, vztahy, zájmy a postoje 

k řešenému zkoumaného problému v rámci analýzy aktérů. Současně mi umožní využít 

metod zkoumání jednání a rozhodování vojenských profesionálů z hlediska jejich cílů, 

preferencí a zájmů. 

 

 

3.7 Strategické vládnutí 

Strategické vládnutí chápeme jako nástroj, umožňující realizovat příslušnou 

vývojovou orientaci – ať se zaměřuje na ekonomický růst, sociální soudržnost, 

environmentální citlivost, bezpečnost nebo na jejich kombinaci ve vazbě na obecnější 

charakteristiky kvality a udržitelnosti života, či hledá oporu v uplatnění specifické 

politické ideologie.“ (Potůček, 2008:338) 

 

Teorie strategického vládnutí vychází z toho, že dochází k prohlubování 

nerovnováhy mezi zavedenými způsoby vládnutí a vnějšími podmínkami, v nichž 
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probíhá. Dnešní globalizační procesy vytvářejí zcela jiné podmínky a rizika, na která 

instituce národního státu nejsou připraveny. Zaostávání adaptačních procesů způsobu 

vládnutí za dynamikou změn vnějšího prostředí vede k zanedbávání a neřešení 

problémů, které ohrožují kvalitu a udržitelnost života i lidská práva. To sebou přináší 

i otázky legitimity takového způsobu vládnutí. „Vládnutí (governance) představuje 

režimy hledání, stanovování a uplatňování veřejných politik, to je politik vedoucích 

k uspokojování diferencovaných zájmů daného společenství.“ (Potůček, 2002:42) 

 

To, že rychlá a hluboká reforma způsobu vládnutí je nutná je zřejmé, pro její 

realizaci se však zatím nedostává potřebných intelektuálních, organizačních, 

motivačních a materiálních zdrojů. Největším problémem je, že ačkoliv jsou problémy 

generovány především na nadnárodní úrovni, možnosti jejich řešení leží převážně 

na úrovni jednotlivých států. Přes to ani sebelepší činnost vlády není schopna tento 

problém řešit. Jeho řešení totiž spočívá multidimenzionálním přístupu. Vládnutí totiž 

bude stále více probíhat na více úrovních, nejen na národní úrovni, ale i na úrovni 

nadnárodní (zejména EU) a na regionální úrovni. Kromě obvyklých regulátorů 

veřejných záležitostí, jako jsou trh, stát a občanský sektor, budou stále větší roli 

sehrávat i média. Rozvoj informačních a komunikačních technologií umožňuje vznik 

sítí aktérů veřejné politiky, kteří rozvíjejí horizontální a neformální vazby na rozdíl 

od vazeb hierarchických uplatňovaných vládou (Potůček, 2007). 

 

Strategické vládnutí také není samozřejmé a nemůže probíhat ve všech zemích. 

Jeho existence je spojena s určitými předpoklady. Mezi ně patří především: 

- globální etika (nové pojetí univerzality lidských práv), 

- zdroje poznání (schopnost předvídat dlouhodobé potencionální události 

v budoucnosti), 

- institucionální zdroje a nástroje (instituce strategického myšlení s potřebným 

vlivem na vládu), 

- sociální kapitál (prostředí důvěry a připravenosti spolupracovat mezi 

různými sociálními skupinami) (Potůček, 2007). 

 

Podmínky pro rozvoj strategického vládnutí v České republice nejsou příliš 

dobré. Vedle obecného zaostávání za dynamickými změnami způsobenými globalizací 

komplikují situaci i důsledky složité transformace politického systému. Ty se nejvíce 
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projevují v obecné nechuti strategicky plánovat a prognózovat, podceňování poznatků 

společenských věd a přeceňování ekonomického rozvoje a ekonomických nástrojů 

politiky. Jen málokdy je chápán cíl rozvoje české společnosti v kategoriích jako je 

udržitelný rozvoj a kvalita a udržitelnost života. „České republice schází na počátku 21. 

století funkční systém strategického vládnutí, který by zamezil mnoha zbytečným 

sociálním a ekonomickým ztrátám a pomohl by zemi rychle překonat handicap 

civilizačního zaostávání, zděděného po válkách a totalitních režimech uplynulého 

století.“ (Potůček, 2007:339) 

 

Rozsáhlou odpověď na otázku, jak jsme na tom a co dál, se pokusil dát Potůček 

a kolektiv pracovníků CESES ve stejnojmenné publikaci z roku 2005. Zde shrnuje své 

návrhy na strategii zkvalitnění vládnutí do těchto bodů: 

1. zkvalitnění veřejné politiky (posílení strategického řízení, meziresortní 

koordinace a hodnocení politik, přijetí etického kodexu chování politiků); 

2. zlepšení veřejné správy (zavedení celoživotního vzdělávání a průběžného 

hodnocení úředníků, jejich lepší výběr, uplatnění programového řízení 

a financování, svobodný přístup k informacím a účinná kontrola); 

3. zvýšení kompetence politických stran (zatraktivnění pro občany, 

zprůhlednění financování, rozvoj politického vzdělávání, lepší personální 

práce a spolupráce se sympatizanty); 

4. posilování občanské angažovanosti (občanská výchova ve školách, rozvoj 

neziskových organizací, vtahování občanů do dialogu o veřejných 

záležitostech s politiky a úředníky) (Potůček, 2005/1).  

 

V úsilí o rozvoj strategického vládnutí v České republice hrají v současné době 

významnou roli vize a strategie rozvoje české společnosti v širším kontextu EU. 

Pro jejich formulování musí být zpracovávány analýzy, strategie a scénáře, usnadňující 

artikulaci národních zájmů a od nich odvozených priorit pro český stát. K tomu je nutné 

rozvíjet metodiky zkoumání možných budoucností a uplatňování nástrojů strategického 

řízení. Jednotlivé strategie musí odrážet komplexnost a vzájemnou provázanost všech 

kroků ve smyslu zajištění udržitelného rozvoje ČR.  

 

Nedílnou součástí kvality a udržitelnosti života je i bezpečnostní dimenze. Její 

chápání může být velmi široké, od změn klimatu, propastných rozdílů mezi bohatým 
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Severem a chudým Jihem, mezinárodního terorismu, přes snahy o jednotnou 

bezpečnostní politiku EU a zajištění vnitřní bezpečnost ČR až po individuální pocit 

bezpečí nebo ohrožení pociťovaný každým z nás ve svém bydlišti či na pracovišti. 

Do oblasti bezpečnosti v širokém smyslu tak vstupují různí aktéři, kteří mají vliv na její 

utváření a zajišťování. Oblast zajišťování národní bezpečnosti však zůstává i přes 

rostoucí integrační vlivy stále zejména doménou státu (Stejskal, 2008). 

 

 

4. Motivace vojenských profesionálů ke službě 

v ozbrojených silách 

Problémem, který zkoumá tato diplomová práce je současný pokles motivace 

vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách ČR a vliv různých faktorů 

na úroveň této motivace. Problém je hlouběji zkoumán zejména z pohledu stávajícího 

personálu ozbrojených sil a jeho rozhodování o dalším setrvání ve služebním poměru, 

či jeho ukončení.  

 

Na základě prvotního zkoumání indikátorů problému poklesu motivace 

vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách jsem si vymezil analytický 

rámec zkoumání problému (schéma 3). Z něho vyplývá, že hlavním faktorem, který 

ovlivňuje motivaci vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách, 

jsou podmínky vnitřního fungování ozbrojených sil. Ty jsou však utvářeny řadou 

vnějších faktorů. Ty nejvýznamnější je nutno hledat v: 

1. kvalitě a stabilitě právního zakotvení profesionální kariéry v ozbrojených 

silách a sociálních jistot jejich personálu; 

2. úrovni a stabilitě finančního zdrojového rámce rozvoje ozbrojených sil ČR; 

3. reálnosti a stabilitě koncepcí rozvoje ozbrojených sil ČR; 

4. zvyšující se konkurenci na trhu práce. 

 

Jednotlivé faktory nepůsobí samostatně, ale navzájem na sebe reagují, ovlivňují se 

a prolínají čímž vytvářejí komplexní prostředí v němž vojenští profesionálové působí. 

Při zkoumání tohoto prostředí jsem proto nepostupoval striktně podle schématu 

uvedených faktorů ale zaměřil jsem se na ty oblasti, které mi pomohly nejlépe nalézt 

odpovědi na výzkumné otázky. 
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4.1 Strategické dokumenty resortu MO a reforma ozbrojených 

sil ČR  

Strategické dokumenty resortu MO jsou hlavní dokumenty, které odrážejí vývoj 

celospolečenských podmínek v oblasti zajišťování bezpečnosti a obranyschopnosti státu 

a promítají je do požadavků na kapacity a schopnosti ozbrojených sil. Stejně tak, jak 

probíhaly v 90. letech minulého století hluboké společenské změny v ČR, probíhaly tyto 

změny i v ozbrojených silách. Jejich nejdůležitějším mezníkem byl vstup ČR do NATO 

v roce 1999. S ním bylo spojeno nejvyšší reformní úsilí v dějinách ozbrojených sil ČR. 

Výsledky realizovaných reforem dodnes rozhodujícím způsobem ovlivňují ambice, 

kapacity a schopnosti ozbrojených sil ČR. Pro podrobnější analýzu vlivu těchto reforem 

na oblast personálu ozbrojených sil jsem proto využil krátkého exkurzu do historie 

reforem ozbrojených sil ČR po vstupu ČR do NATO z pohledu základních 

strategických dokumentů resortu MO. 

 

 

4.1.1 Koncepce výstavby profesionální Armády ČR a mobilizace 

ozbrojených sil ČR  

Těsně po vstupu ČR do NATO v roce 1999 byla usnesením vlády schválena 

Vojenská strategie ČR, která reagovala na tuto skutečnost. Krátce nato byly zahájeny 

práce na přípravě reformy ozbrojených sil, která si kladla za cíl v krátké době 

kvalitativně přeměnit ozbrojené síly do podoby odpovídající požadavkům NATO 

i zdrojovým možnostem státu. Pod čerstvým pocitem odpovědnosti za závazky spojené 

se vstupem do NATO byla přípravě této reformy věnována značná pozornost, a to 

jak ze strany vedení resortu MO, tak i ze strany vlády ČR.  

 

Úsilí reformního týmu bylo završeno v roce 2002, kdy byla usnesením vlády 

schválena nová Vojenská strategie ČR a s ní těsně související Koncepce výstavby 

profesionální Armády ČR a mobilizace ozbrojených sil ČR. Ta po letech tápání 

představovala první komplexní a ucelený projekt přestavby stávající konskripční 

armády do podoby moderní armády zaměstnaneckého typu. K naplnění tohoto 

ambiciózního cíle stanovila hlavní úkoly reformy ozbrojených sil i časové mezníky 

jejich naplňování. Ty byly nastaveny tak, aby „nová“ armáda dosáhla počátečních 

operačních schopností do konce roku 2006 a cílových operačních schopností do konce 
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roku 2012. Koncepce přitom počítala s počty armády v rozmezí 44 - 46 tisíc osob 

a vládou garantovanou výší výdajů rozpočtové kapitoly resortu MO v objemu 2,2 % 

HDP po celou dobu reformy ozbrojených sil (Koncepce, 2002). 

 

Právě garance zajištění dostatečných finančních zdrojů se stala pro realizaci 

Koncepce rozhodující. Krátce po zahájení reformy došlo totiž k silným změnám 

v prioritách vlády (reforma veřejných financí), vládní garance výše výdajů kapitoly MO 

byla zrušena a rozpočet MO pro rok 2004 byl citelně omezen. Už v roce 2003 tak bylo 

nutno přikročit k urychlenému přepracování Koncepce na změněný zdrojový rámec. 

To vedlo zejména k přehodnocení cílových počtů ozbrojených sil a následně i politicko-

vojenských ambicí ČR a termínů realizace jednotlivých kroků reformy. Při jejím 

přepracování se uvažovalo s cílovými počty 35 tisíc osob a podílem výdajů rozpočtové 

kapitoly resortu MO ve výši 1,9 % HDP, avšak bez pevné garance jejího dodržení. 

Termín dosažení cílových operačních schopností reformovaných ozbrojených sil nebyl 

pevně stanoven a měl se odvíjet od výše rozpočtových prostředků vyčleněných 

na reformu. V souvislosti s prohlubujícími se problémy okolo výkonu vojenské základní 

služby bylo rovněž rozhodnuto o ukončení vojenské základní služby do konce roku 

2004 a vzniku plně profesionální armády (Koncepce, 2003). Jako reflexe těchto 

rychlých změn byla pak v roce 2004 vládou přijata nová Vojenská strategie ČR 

a Národní strategie vyzbrojování. 

 

Ani přepracovaná Koncepce však neměla na růžích ustláno. Po realizaci 

rozsáhlých organizačních a dislokačních změn, rasantním snížení počtů ozbrojených sil 

a jejich profesionalizaci v letech 2003 a 2004 bylo nutno nastartovat nové rozvojové 

projekty k dosažení plánovaných počátečních operačních schopností „nové“ armády. 

Pro pevnější provázání věcného i finančního plánování přistoupil resort MO k přípravě 

Střednědobého plánu činnosti a rozvoje resortu a programů programového financování 

rozvojových projektů s cílem dosáhnout alespoň částečných garancí stability 

financování těchto projektů. Po úspěšném zahájení však došlo v průběhu roku 2006 

k dalším škrtům v rozpočtové kapitole MO a podíl jejích výdajů na HDP pak v roce 

2007 klesl pod 1,6 %6. Ačkoliv bylo ještě na podzim roku 2006 vládou odsouhlaseno 

                                                 
6 Obrana: Škrty ohrozí české závazky vůči NATO, zpravy.idnes.cz /24.8. 2006, 
http://zpravy.idnes.cz/obrana-skrty-ohrozi-ceske-zavazky-vuci-nato-fmg-
/zpr_nato.asp?c=A060824_101146_zpr_nato_pal 
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rozšíření rozpočtového rámce, zůstalo pouze u deklarace. To následně vedlo k omezení 

připravovaných i již započatých rozvojových programů. Zdrojová nestabilita silně 

narušila tempo, rozsah i kvalitu realizace reforem ozbrojených sil a dosahování jejich 

počátečních operačních schopností. Tento cíl byl sice na sklonku roku 2006 dosažen, 

avšak za podmínek využití všech dostupných zdrojů ozbrojených sil7. Bylo to maximum 

z toho co bylo možno v daných podmínkách z původní Koncepce realizovat. 

 

Vývoj základních ukazatelů státního rozpočtu v kapitole Ministerstvo obrany ČR 

v letech 2003 – 2008 je možno sledovat v níže uvedeném grafu a tabulce. Ani rozpočet 

na rok 2009 a výhled na rok 2010 nepředpokládá žádnou výraznější změnu, proto lze 

předpokládat, že podíl výdajů kapitoly MO na HDP bude v nejbližších letech stagnovat 

kolem hranice 1,4 %. 

 

Vývoj zdrojového rámce státního rozpočtu v kapitole MO v letech 2003 - 2009 
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Zdroj: MO ČR (upraveno)  

 

 

 

 

                                                 
7 Armáda dosáhla počátečních operačních schopností, zpravy.idnes.cz/5.12.2006,  
http://zpravy.idnes.cz/armada-dosahla-pocatecnich-operacnich-schopnosti-f73-
/zpr_nato.asp?c=A061205_082143_zpr_nato_inc 
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Základní ukazatele státního rozpočtu v kapitole Ministerstvo obrany ČR 
v letech 2003 – 2009 
 

A B C D E F G H 

2003 skuteč. 3 266,9 53 193,9 2 405,0 2,21% 808,0 6,6% 

2004 skuteč. 3 204,5 52 481,2 2 757,0 1,9% 869,1 6,0% 

2005 skuteč. 3 353,9 58 445,0 2 920,0 2,00% 923,0 6,3% 

2006 skuteč. 4 001,5 55 358,4 3 198,0 1,73% 1 021,0 6,2% 

2007 skuteč. 3 787,8 53 261,2 3 548,0 1,59% 1 092,0 5,2% 

2008 schvál. 2 917,8 54 166,6 3 799,0 1,43% 1 107,3 4,9% 

2009 schvál. 2 797,9 55 983,9     

Legenda: 
A - rok 
B - skutečnost / schválený rozpočet 
C - příjmy kapitoly MO bez mimorozpočtových zdrojů rezervního fondu (v mil. Kč) 
D - výdaje kapitoly MO bez převodu nevyčerpaných prostředků do rezervního fondu (v mil. Kč) 
E - hrubý domácí produkt (v mld. Kč) 
F - podíl výdajů kapitoly MO na HDP 
G - výdaje státního rozpočtu ČR (v mld. Kč) 
H - podíl výdajů kap. MO na výdajích státního rozpočtu 

Zdroj: MO ČR (upraveno)  

 

 

4.1.2 Transformace resortu Ministerstva obrany ČR 

V říjnu roku 2007 schválila vláda dokument Transformace resortu Ministerstva 

obrany ČR. Tento strategický dokument reviduje a znovu stanovuje možnosti, rozsah 

a harmonogram plnění úkolů původně stanovených pro druhý krok reformy ozbrojených 

sil ČR. Reaguje tak na změnu podmínek jak v oblasti bezpečnostního prostředí, 

tak zejména dostupných zdrojů pro reformu ozbrojených sil8. Za cíl si stanovil posílení 

schopností ozbrojených sil ČR, zvýšení podílu nasaditelných sil, optimalizaci struktur 

velení, organizačních a personálních struktur, mobilizačních procesů a potřeb, 

administrativních a podpůrných procesů a dokončení organizačních a dislokačních 

změn (Transformace, 2007). Fakticky tak znamenal další kolo reforem ozbrojených sil 

spojené s rozsáhlými organizačními a dislokačními změnami ve struktuře sil 

i managementu AČR. Poněkud atypicky také stanovuje úkoly ke zpracování dalších 

nezbytných strategických dokumentů, zejména Vojenská strategie ČR, Dlouhodobé vize 

                                                 
8 Parkanová probírala s Klausem změny v armádě, potřebuje ušetřit, www.novinky.cz/3.9. 2007, 
http://www.novinky.cz/clanek/121939-parkanova-probirala-s-klausem-zmeny-v-armade-potrebuje-
usetrit.html 
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resortu MO, Koncepce mobilizace ozbrojených sil ČR a materiálu k otázce další 

ochrany vzdušného prostoru státu vlastními silami. 

 

Hlavním východiskem Transformace bylo zjištění, že deklarované politicko – 

vojenské ambice směrem k vyčlenění a reálnému nasazení sil do operací ve prospěch 

NATO a EU jsou realizovatelné jen s největším vypětím všech součástí ozbrojených sil 

ČR9. Na druhé straně se ukázalo, že ve struktuře ozbrojených sil existuje příliš mnoho 

útvarů a zařízení, které nejsou schopny a připraveny reálně nasadit své síly a prostředky 

do bojových uskupení nebo k tomu nejsou určeny. Tyto závěry byly podpořeny 

i novými požadavky, vycházejícími ze Souhrnné politické směrnice NATO 

a Ministerské směrnice NATO 2006. Jde zejména o požadavek na výstavbu sil 

k naplnění „istanbulských kritérií“, požadujících, aby 40 % pozemních sil a sil určených 

pro jejich přímou podporu bylo strukturováno, připraveno a vybaveno pro nasazení 

v operacích (nasaditelné síly) a 8 % pozemních sil a sil určených pro jejich přímou 

podporu bylo plánováno k nasazení nebo nasazeno v operacích (Transformace, 2007).  

 

Jako typický příklad neefektivních struktury ve struktuře sil byly identifikovány 

záchranné prapory, které byly dle svého statutu připravovány a předurčeny k plnění 

humanitárních úkolů CO za válečného stavu a v době míru plnily úkoly pouze 

ve prospěch IZS10. Vázaly tak značný počet sil, které byly pro potřeby ozbrojených sil 

prakticky nevyužitelné. Na základech rušených nenasaditelných záchranných praporů 

vznikly v průběhu roku 2008 nové nasaditelné útvary ženijního vojska 

a mechanizovaného vojska. Současně bylo rozhodnuto o zřízení dalšího zásobovacího 

praporu logistiky k posílení nasaditelnosti bojových jednotek logistické podpory.  

 

Z celého dokumentu je také zřejmé, že navrhované transformační změny jsou 

motivovány především hledáním vnitřních rezerv v systému fungování resortu a AČR11. 

Zatímco navrhované změny ve struktuře AČR jsou charakterizovány poměrně přesně, 

záměry změn směřujících k reorganizaci a redukci nepotřebných a neefektivních 
                                                 
9Armáda chce zvýšit své expediční schopnosti,  zpravy.idnes.cz/1.11.2007, http://zpravy.idnes.cz/armada-
chce-zvysit-sve-expedicni-schopnosti-fmm-/zpr_nato.asp?c=A071031_212201_zpr_nato_inc 
10 Parkanová obhajovala před výborem úspory v armádě, zpravy.idnes.cz/12.9.2007, 
http://zpravy.idnes.cz/parkanova-obhajovala-pred-vyborem-uspory-v-armade-fs4-
/zpr_nato.asp?c=A070912_125850_zpr_nato_inc 
11 Picek: Reforma armády se protáhne do roku 2018, zpravy.idnes.cz/27.8.2007,  
http://zpravy.idnes.cz/picek-reforma-armady-se-protahne-do-roku-2018-f2d-
/zpr_nato.asp?c=A070827_080112_zpr_nato_inc 
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struktur ministerstva a jemu přímo podřízených útvarů a zařízení jsou pouze zmíněny 

s odkazy na nutnost provedení dalších studií rozsahu jejich provedení. Dá se při tom 

říci, že hlavní problémy jsou již léta známy a jsou i předmětem kritiky spojenců 

z NATO. Jde zejména o silnou předimenzovanost civilní části MO, přebujelé řídící 

struktury na operačním stupni, příliš rozsáhlé a neefektivní vojenské školství a příliš 

široký rozsah servisních činností nesouvisejících přímo s úkoly zabezpečování obrany 

(umělecké soubory, armádní sportovní reprezentace, příliš široká siť vojenských 

nemocnic atd.).  

 

Transformace tak sice nastartovala velmi žádoucí proces optimalizace struktur 

sil i řídících struktur v resortu, její opatření jsou však zaměřena hlavně na nejkřiklavější 

a snadno řešitelné problémy, tedy problémy AČR. Zásadní otázky transformace struktur 

ministerstva, zejména jeho civilní části, zůstávají spíše v pozadí. Vedení resortu to 

odůvodňovalo čekáním na výsledky komplexního auditu ministerstva který měl být 

proveden v roce 2008. Samo ministerstvo však tento audit z ne zcela jasných důvodů 

hned po druhé etapě zastavilo12. Potvrdilo se tak rčení, že „jakákoliv reforma v resortu 

MO vždy končí přede dveřmi ministerstva“. Na to, že je tento stav dlouhodobě 

neudržitelný upozornil i náměstek generálního tajemníka NATO Jiří Šedivý v článku 

„Vojenské schopnosti jako puzzle“ (A report, 18/2007) i autoři publikace CESES „Jak 

jsme na tom. A co dál?“ (Potůček, 2005/1:98). I oni konstatují, že struktury ministerstva 

jako ústředního správního orgánu jsou v porovnání s velikostí ozbrojených sil 

předimenzované a neslouží prioritně k činnostem, ke kterým jsou určeny, 

tj. ke strategickému plánování a podpoře rozvoje vojenských sil.  

 

 

4.1.3 Dlouhodobá vize resortu Ministerstva obrany  

Na základě úkolu stanoveného Transformací byla zpracována a v červenci 2008 

vládou schválena novelizovaná Vojenská strategie ČR a především Dlouhodobá vize 

resortu MO. Tento dlouho očekávaný dokument má naplnit úlohu základního 

strategického koncepčního dokumentu pro další rozvoj resortu v horizontu 15 – 20 let. 

Po letech přešlapování skutečně přináší řadu nových a podnětných pohledů na budoucí 

fungování celého resortu. Pojmenovává trendy, klíčové faktory a požadavky, které musí 

                                                 
12 Audit na ministerstvu obrany za 14 milionů je prý k ničemu, www.novinky.cz/30.7. 2008, 
http://www.novinky.cz/clanek/146114-audit-na-ministerstvu-obrany-za-14-milionu-je-pry-k-nicemu.html 
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resort respektovat a naplňovat, aby bylo možno dosáhnout vytčených cílů resortu, 

tedy efektivně realizovat obrannou politiku ČR. Stanovuje hlavní směr a priority dalších 

etap transformace resortu MO, které budou muset nezbytně přijít.  

 

Vize tak přispívá k reálnému narovnávání procesů tvorby koncepčních 

dokumentů i dokumentů strategického řízení v resortu, což prakticky vede k naplňování 

jednoho z požadavků Transformace na důslednější vymezení působnosti ústředního 

správního úřadu jako koncepční složky resortu MO a AČR jako části výkonné. Jedná 

se tak o další potřebný impuls k hledání skutečně efektivní podoby resortu, odpovídající 

současným i budoucím potřebám. Podstatné však bude to, jak se podaří promítnout tyto 

vize do navazujících koncepčních dokumentů a ty potom i prakticky realizovat. 

 

V této souvislosti je možno vyzdvihnout rozhodnutí náčelníka Generálního štábu 

AČR o zpracování Koncepce rozvoje AČR, která má podrobněji rozpracovat cesty 

a způsoby dosažení cílového stavu nastíněného Dlouhodobou vizí v podmínkách AČR. 

Jedná se o první koncepci AČR zpracovávanou na základě stanovených dlouhodobých 

cílů resortu. Ty na rozdíl od Transformace obsahují i zřetelné představy o rozsahu 

schopností jednotlivých druhů sil budoucí AČR, proto bude tato koncepce základem 

pro upřesnění stávajících koncepcí druhů sil i druhů vojsk a služeb. Na základě nich 

pak bude možno formulovat požadavky na schopnosti jednotek a útvarů včetně 

nezbytné výzbroje, techniky a materiálu (Vize, 2008).  

 

Z hlediska potřeb ozbrojených sil ČR lze tato opatření hodnotit kladně, jako 

krok správným směrem. Očekávaný vývoj rozpočtu kapitoly MO totiž jasně naznačuje, 

že je nutno vážně uvažovat o další optimalizaci struktury a schopností ozbrojených sil 

ČR. Končící životnost některých zbraňových systémů a nákladnost jejich obnovy začíná 

předkládat velmi naléhavě otázky jak dál. Potřebná rozhodnutí již tak nelze dále 

odkládat. Vnitřní dluh, který v oblasti rozvoje druhů sil stále narůstá by mohl v konečné 

fázi ochromit schopnosti všech druhů sil. Je tedy nutno co nejrychleji přehodnotit 

stávající struktury a rozsah schopností současné AČR a s perspektivou jejich dalších 

úkolů rozhodnout o útlumu a postupné ztrátě okrajových, nepodstatných nebo finančně 

neudržitelných schopností. Jedině tak lze zajistit dlouhodobě stabilní rozvoj potřebných 

schopností ozbrojených sil v rámci očekávaného zdrojového rámce. 
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Shrnu-li poznatky z této kapitoly ve vztahu k výzkumné otázce, mohu 

konstatovat, že reformní kroky resortu MO realizované v minulosti měly na oblast 

lidských zdrojů ozbrojených sil zásadní dopady. Nejen, že došlo k rasantnímu snížení 

počtů příslušníků ozbrojených sil ČR, zásadním změnám ve struktuře sil i orgánů velení 

a řízení a místech dislokace vojenských útvarů a zařízení, ale urychlenou 

profesionalizací se změnil i charakter personálu ozbrojených sil. Přestože všechny 

strategické dokumenty resortu počítaly s významným vlivem lidských zdrojů na úspěch 

reformních kroků, při praktické realizaci změn se dopadům na personál ozbrojených sil 

nevěnovala zvláštní pozornost, protože zde stále existoval přebytek personálu. Jedinou 

výjimkou se stalo zavedení příspěvku na bydlení, který významným způsobem přispěl 

k úspěšnému zvládnutí urychlené profesionalizace i k udržení většiny stávajícího 

potřebného personálu v dobách největších reorganizačních a redislokačních změn. 

Tento extenzivní způsob reforem ozbrojených sil však dosáhl v současné době svých 

limitů a všechny další připravované reformní kroky budou muset dopady na personál 

řešit mnohem komplexněji. 

 

 

4.2 Koncepce výstavby profesionální Armády ČR a řešení 

otázky lidských zdrojů 

Neoddělitelnou součástí Koncepce výstavby profesionální Armády ČR 

a mobilizace ozbrojených sil ČR se v oblasti řešení otázky lidských zdrojů stala 

profesionalizace. Její podstatou byla strategie přechodu od ozbrojených sil 

doplňovaných na principu branné povinnosti k ozbrojeným silám doplňovaným výlučně 

na zaměstnaneckém principu, a to v konkrétních podmínkách ekonomických 

a zdrojových možností státu.  

 

Profesionalizací ozbrojených sil se podrobně zabýval Pernica, který uvádí: 

„Z pohledu veřejné ekonomiky a veřejných financí je profesionalizace ozbrojených sil 

veřejným projektem. Rozhodnutí o jeho uskutečnění je výsledkem fungování 

mechanismu veřejné volby. Jde o politické rozhodnutí“. A následně dodává: 

„Dostupnost zdrojů v tomto případě hraje velmi důležitou roli a ekonomická dimenze 

veřejného projektu profesionalizace ozbrojených sil bývá osudová“ (Pernica, 2007:112). 

Z pohledu managementu celého procesu pak uvádí: „V působnosti odborného řízení 
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ozbrojených sil jsou věci týkající se personálu, jeho stabilizace, kariérního řádu apod. 

a dále otázky stanovení správné strategie nahrazování personálu a investic 

do kapitálového vybavení ozbrojených sil. V působnosti politického řízení ozbrojených 

sil jsou otázky financování veřejného projektu profesionalizace ozbrojených sil a přijetí 

legislativních pravidel tvořících základní systémový rámec pro úspěšný přechod k plně 

profesionálním ozbrojeným silám. Jedním z nejdůležitějších nástrojů je zde portfolio 

možných služebních poměrů a platový řád, přesněji správně nastavená soustava 

benefitů poskytovaných profesionálním vojákům“. (Pernica, 2007:174). 

 

Cílem této kapitoly je proto ukázat na klíčové prvky, které umožnily realizovat 

složitý projekt profesionalizace ozbrojených sil ČR i na důsledky, které sebou přinesla. 

 

 

4.2.1 Záměry profesionalizace AČR a reálný vývoj 

Veřejný projekt profesionalizace ozbrojených sil ČR se v minulosti vyvíjel 

obdobně jako projekty ostatních bývalých států Varšavské smlouvy, které vstoupily 

do NATO. Jejich ambicí bylo co nejdříve posunout své ozbrojené síly kvalitativně 

dopředu a vyrovnat se těm nejvyspělejším armádám v NATO. Urychlený přechod 

od modelu zaměstnaneckých ozbrojených sil, spojovaných s modelem socialistického 

státního zřízení na model ozbrojených sil dobrovolnických, spojovaných s tržním 

hospodářstvím, byl motivován i ideologicky. To se projevilo v nedoceňování zátěží, 

které si tyto ozbrojené síly přinesly z minulosti (nevhodná personální struktura, 

nevhodná organizační struktura, zastaralost výzbroje a techniky) a důsledků z jejich 

překonávání, které mohou realizaci samotného projektu poznamenat. 

 

V ČR byly podmínky pro řešení tohoto problému vytvořeny přijetím nové 

branné legislativy v roce 1999. Zákon č. 221/1999 Sb., o vojácích z povolání zavedl pro 

službu profesionálního vojáka jednotný služební poměr vojáka z povolání 

se stanoveným služebním závazkem, jenž může být dále obnovován podle potřeb 

ozbrojených sil. Zásadně se tak změnil obsah pojmu vojáka z povolání a zanikl služební 

poměr vojáka v další službě. Přes určitou nedokonalost tohoto řešení je však možno říci, 

že toto rozhodnutí přineslo skutečnou zlomovou kvalitativní změnu uplatňovaného 

modelu výstavby personální struktury ozbrojených sil. Nový služební model budování 
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a údržby vojenského personálního jádra umožnil restrukturalizaci hodnostní struktury 

ozbrojených sil a utlumení efektu „důstojnické armády“ cestou motivace určitých 

kategorií profesionálních vojáků (omezení výjimek ze vzdělání, zvýhodněný výpočet 

výsluhových náležitostí) k opouštění služebního poměru (Pernica, 2007). 

 

Vývoj počtů příslušníků ozbrojených sil v letech 1993 – 2008 po jednotlivých 

kategoriích ukazuje, jak složitým vývojem v této oblasti ozbrojené síly ČR prošly.  

 

Vývoj skutečných počtů osob v ozbrojených silách 1993 - 2008 
 

KE DNI VZP VZS VZP + VZS O.Z. CELKEM 

1.1.1993 38 049 68 630 106 679 25 286 131 965 

1.1.1994 33 282 54 326 87 608 23 634 111 242 

1.1.1995 30 413 43 178 73 591 27 726 101 317 

1.1.1996 27 654 36 797 64 451 26 456 90 907 

1.1.1997 26 340 32 174 58 514 27 060 85 574 

1.1.1998 23 759 32 942 56 701 21 797 78 498 

1.1.1999 22 966 34 281 56 247 21 481 77 728 

1.1.2000 23 721 31 185 54 906 21 301 76 207 

1.1.2001 23 184 24 955 48 139 21 157 69 296 

1.1.2002 20 627 21 235 42 338 20 888 63 226 

1.1.2003 21 247 17 363 38 610 22 706 61 316 

1.1.2004 21 024 6 359 27 383 18 459 45 842 

1.1.2005 22 272 0 X 17 858 40 130 

1.1.2006 23 830 0 X 15 168 38 998 

1.1.2007 24 989 0 X 13 550 38 539 

1.1.2008 25 177 0 X 13 628 38 805 

 
Legenda: 
KE DNI - stav k prvnímu lednu příslušného roku 
VZP - vojáci z povolání 
VZS - vojáci v základní (náhradní) službě 
VZS + VZP - vojáci v činné službě 
O.Z. - občanští zaměstnanci 
CELKEM - resort MO 

Zdroj: MO ČR (upraveno)  

 

Původní záměry reforem ozbrojených sil ČR před rokem 2000 nepočítaly 

s plnou profesionalizací ozbrojených sil v průběhu realizace reformních změn. 

Předpokládalo se, že profesionalizace bude probíhat postupně, prioritně u útvarů 

okamžité reakce a ve složkách, které využívají složitou a na obsluhu náročnou techniku, 



 

 51 

na jejíž obsluhu nelze, nebo není efektivní, vojáky základní služby cvičit. Rostoucí 

negativní postoj veřejného mínění k základní vojenské službě a s tím související růst 

počtu branců odmítajících výkon vojenské základní služby však donutil politickou 

reprezentaci k přijetí rozhodnutí o ukončení mírového výkonu branné povinnosti a plné 

profesionalizaci ozbrojených sil. Na základě tohoto politického rozhodnutí připravilo 

vedení resortu MO návrhy na postupné zkracování vojenské základní služby a úplnou 

profesionalizaci AČR. S tou již počítala Koncepce výstavby profesionální Armády ČR  

a mobilizace ozbrojených sil ČR. Termín ukončení povinné vojenské služby zde byl 

stanoven na konec roku 2006 (Koncepce. 2002).  

 

Ústřední ambice reformy ozbrojených sil ČR se skrývaly pod heslem tzv. 4M 

(malá, moderní, mobilní a mladá). Tento cíl měl být v podmínkách personální práce 

naplněn dosažením nových kvalitativních charakteristik personální struktury 

ozbrojených sil. Šlo o realizaci: 

- přechodu od modelu zaměstnaneckých ozbrojených sil na model 

ozbrojených sil dobrovolnických, 

- narovnání hodnostní pyramidy podle zvyklostí odpovídajících západnímu 

typu ozbrojených sil, 

- změny proporcionality mezi vojenským a civilním personálem 

(Pernica, 2007). 

 

Již při úvahách o plné profesionalizaci AČR se předpokládalo, že armáda bude 

muset svůj personál získávat v tržním prostředí na trhu práce. Proto byla v rámci 

přípravy Koncepce výstavby profesionální Armády ČR a mobilizace ozbrojených sil ČR 

připravena i řada legislativních úprav a interních normativních aktů, které měly armádě 

zajistit potřebnou atraktivnost na trhu práce. Jednalo se o opatření v oblasti vzdělávání, 

zdravotní a sociální péče, možnosti služby v zahraničí apod. Hlavním nástrojem 

zajištění této atraktivnosti se však stal příspěvek na bydlení.  

 

Ačkoliv byl tento příspěvek oficiálně konstruován jako kompenzace resortu MO 

za svoji rezignaci na zákonnou povinnost zajistit vojákům z povolání byt a nebyl 

vyplácen zcela plošně, stal se z něho reálně spíše nadstandardní benefit, který 

významným způsobem přispěl ke zvýšení hladiny příjmů vojáků z povolání a posílení 

atraktivnosti tohoto zaměstnání na trhu práce. Jeho výše totiž umožňovala navýšit čistou 
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mzdu u vojáků na základních funkcích téměř o 100%, což dokázalo překonat i obecnou 

averzi k vojenskému povolání v ČR.  

 

Už v roce 2003, v souvislosti s přepracováním Koncepce výstavby profesionální 

Armády ČR a mobilizace ozbrojených sil ČR na změněný zdrojový rámec, bylo však 

rozhodnuto o urychlení procesu profesionalizace AČR a vzniku plně profesionální 

armády již k 1. lednu 2005. Přestože se jednalo o složitý a nelehký úkol, podařilo se ho 

až překvapivě rychle a dobře zvládnout. Důvodem byly právě především ekonomicky 

a sociálně velmi zajímavé podmínky služby, které byly schopny ozbrojené síly v období 

hospodářského útlumu a vysoké nezaměstnanosti na trhu práce nabídnout. Tak 

se podařilo udržet většinu stávajícího potřebného personálu v dobách největších 

reorganizačních a redislokačních změn a současně využít vhodné demografické situace, 

která umožnila jednorázově získat dostatek mladých mužů splňujících náročné 

požadavky na službu v ozbrojených silách.  

 

Přesto vedlo toto „předčasné“ ukončení výkonu služební povinnosti zákonitě ke 

třem nepříznivým jevům, které se vzájemně kombinovaly. Šlo o: 

- krátkodobý pokles operačních schopností ozbrojených sil vznikající 

v důsledku nemožnosti okamžitě nahradit výkony vojáků základní služby, 

- vznik tzv. personálního hrbu, jsou-li propuštění vojáci základní služby 

nahrazeni vojenskými profesionály v rámci jednoho rekrutačního cyklu, 

- skokový nárůst výdajů vynakládaných na služby dříve zajišťované vojáky 

základní služby jsou-li nahrazeny výlučně privatizací těchto činnosti, 

tzn. outsourcingem mimo odvětví obrany (Pernica, 2007). 

 

Z pohledu dopadů profesionalizace na operační schopnosti ozbrojených sil 

se skutečně jednalo pouze o malý a krátkodobý pokles. Odborných funkcí, které byly 

zastávány v této době vojáky základní služby již nebylo mnoho, proto jejich odchod 

neznamenal zásadní problém. Mnohem větší vliv na operační schopnosti měla v té době 

prováděná reorganizační a redislokační opatření. 

 

Nebezpečnějším jevem, zejména z hlediska svých dlouhodobých následků, byl 

vznik tzv. personálního hrbu. Ten byl způsoben kampaňovitým náborem velkého počtu 

personálu do hodnostního sboru, který nahradil výkony vojáků základní služby. Tento 
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způsob nerovnoměrného doplňování zakládá příčinu k pozdějšímu opakovanému 

kampaňovitému náboru do ozbrojených sil a současně vyžaduje dodatečné náklady 

na své rozpouštění. Rozpouštěním personálního hrbu se ozbrojené síly fakticky zbavují 

kvalitního personálu, který se „nevlezl“ do kariérových pravidel konstruovaných 

na běžnou situaci. Rozhořčení propouštěných vojáků je pak naprosto oprávněné, protože 

přišli o zaměstnání, přestože kvalita jejich výkonů mnohdy překračovala existující 

standard. Navíc se tito vojáci propuštění na trh práce snaží přesvědčit veřejnost, že byly 

ozbrojenými silami oklamány a že stejně může dopadnout kdokoliv další, kdo vstoupí 

do ozbrojených sil. Tím může značně utrpět image ozbrojených sil jako solidního 

zaměstnavatele (Pernica, 2007). 

 

Na tomto místě je však třeba říci, že se problém personálního hrbu podařilo 

v podmínkách profesionalizace ozbrojených sil ČR zvládnout poměrně dobře. Přispěla 

k tomu jistě částečná profesionalizace provedená již před rokem 2004 u jednotek 

okamžité reakce a u dalších specializovaných jednotek, které se nemohly spolehnout 

na výkony vojáků základní služby po zkrácení vojenské základní služby na 9 měsíců. 

Současně se velmi osvědčilo opatření umožňující pružné uzavírání závazků 

s nastupujícími rekruty na dobu 2 – 6 let.  

 

Mnohem závažnější důsledky přinesla profesionalizace do oblasti ekonomického 

zabezpečení rozvoje ozbrojených sil. Z ekonomického hlediska je proces 

profesionalizace ozbrojených sil spojen s přechodem od levné práce branně povinných 

vojáků, jejíž cena je určena nezávisle na trhu práce, k práci profesionálního personálu 

ozbrojených sil, jejíž cena se odvíjí od ceny na trhu práce. V tomto smyslu probíhají 

uvnitř ozbrojených sil dva zásadní substituční procesy. Jedná se o nahrazování 

vybraných činností vykonávaných vojáky základní služby činností jiného personálu 

nebo dodavatelsky a o substituci lidské práce technikou. V obou případech jsou však 

náklady na tuto substituci výrazně vyšší.  

 

Jak uvádí Pernica, byl v ozbrojených silách ČR poměr osobních nákladů 

na vojáka základní služby 29x nižší než náklady na profesionálního vojáka a 18,7x nižší 

než na civilního zaměstnance. Poměr mezi náklady na profesionálního vojáka 

a civilního zaměstnance byl pak 1,6x vyšší (Pernica, 2007:tab.č.25). Přesto, že je 

odměna profesionálního personálu formálně určena prostřednictvím obecně závazných 
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norem, je její výše prakticky determinována trhem. Nákladový poměr je proto také 

určen působením tržních sil. Důvody proč jsou osobní náklady na profesionálního 

vojáka spojené s výkonem stejné práce, jakou vykonává civilní zaměstnanec, zpravidla 

vyšší, spočívají v zakalkulování rizika spojeného se službou v ozbrojených silách. 

 

Při porovnání druhové struktury rozpočtů MO v letech 2002 – 2007 je zřejmé, 

že reforma ozbrojených sil a jejich profesionalizace zatížila rozpočet zejména v oblasti 

osobních mandatorních výdajů a výdajů na sociální dávky, které společně překročily 

hranici 50 % rozpočtu. Současně stouply i náklady na běžný provoz a výcvik, ačkoliv 

počty příslušníků ozbrojených sil poklesly. Na straně druhé se snížil podíl kapitálových 

výdajů, které jsou určeny na rozvoj ozbrojených sil a jsou pro jejich budoucnost 

klíčové. Nebude-li tento trend v blízké budoucnosti zvrácen, nebude možno nahrazovat 

práci vojáků moderní technikou a ohrožena může být i prostá reprodukce stávající 

techniky a materiálu. Takové technické zaostávání ozbrojených sil by se jistě promítlo 

do ztráty jejich prestiže na trhu práce a mohlo by dále komplikovat proces jejich 

doplňování. 

 

Druhová struktura výdajů rozpočtu MO v letech 2002 - 2007 

Druh výdaje 2002 2004 2007 

Kapitálové výdaje 23,8 % 19,7 % 20,1 % 

Další běžné výdaje, 
transfery a dotace 

10,4 % 7,1 % 6,1 % 

Osobní mandatorní 
výdaje 

38,2 % 42,7 % 41,8 % 

Sociální dávky 9,6 % 11,0 % 10,9 % 

Běžný provoz, výcvik, 
zásoby 

11,7 % 13,2 % 15,2 % 

Nemovitá 
infrastruktura a 
ekologické výdaje 

6,3 % 6,3 % 5,9 % 

Zdroj: Vlastní srovnání z údajů MO ČR, dostupné z http://www.army.cz/scripts/detail.php?id=5146 
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4.2.2 Projevy krize lidských zdrojů profesionální AČR 

Prvním mezníkem realizace Koncepce výstavby profesionální Armády ČR 

a mobilizace ozbrojených sil ČR se stal konec roku 2006, kdy ozbrojené síly dosáhly 

svých počátečních operačních schopností. Většina vojenských útvarů a zařízení i orgánů 

velení a řízení dosáhla cílových struktur, nepodařilo se však dosáhnout potřebné úrovně 

nasaditelnosti sil do zahraničních misí. Další vlna redukce rozpočtových výdajů 

v kapitole MO zastavila řadu rozvojových programů a poukázala na to, že reformou 

stanovené cíle a harmonogram jejich dosažení je nutno přehodnotit. 

 

Současně došlo i ke střídání politických reprezentací v čele resortu MO 

i ve velení AČR. V této situaci předložilo nové vedení resortu MO dokument 

Transformace resortu Ministerstva obrany ČR. Tento dokument rozhodl o urychleném 

zrušení záchranných praporů a jejich transformaci na ženijní útvary a útvary 

mechanizovaného vojska. Dále nastínil reorganizační změny v řídících strukturách 

na operačním stupni a urychlil přípravu novelizace služebního zákona. Tím znovu oživil 

pocit nejistoty a nestability u značné části personálu ozbrojených sil, která se 
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permanentně probíhajícími reformami cítila být vyčerpána a očekávala spíše stabilizaci 

stavu. Právě v době realizace úkolů transformace se objevily první indikátory poklesu 

motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách ČR. 

 

V průběhu roku 2008 se resortu MO nepodařilo rekrutovat plánovaný počet 

uchazečů o službu v profesionálních ozbrojených silách. Plán byl naplněn jen 

na necelých 86 %. Současně bylo zaznamenáno zvýšené procento odchodů 

ze služebního poměru, a to ať z důvodů reorganizačních, ukončení závazku nebo 

odchodu na vlastní žádost. Poprvé za dobu existence profesionálních ozbrojených 

sil ČR tak došlo k propadu počtů vojáků ozbrojených sil ČR, tzn. počty rekrutovaných 

byly nižší než počty odcházejících vojáků. Tento signál naznačil možné riziko 

destabilizace lidských zdrojů ozbrojených sil.  

 

Vedení resortu MO reagovalo na tuto situaci prohlášeními o záměrech 

stabilizovat v průběhu roku 2009 situaci v ozbrojených silách a dohnat rekrutační 

výpadek z minulého roku. To vyvolalo zvýšenou aktivitu personálních orgánů resortu 

MO, kterou bylo možno sledovat jak v oblasti analýzy příčin tohoto stavu, tak 

i zefektivňování náboru nového personálu. Zatímco druhý cíl se v současnosti daří 

postupně naplňovat zejména z důvodu prohlubující se ekonomická krize a narůstající 

nezaměstnanost13, systémová opatření resortu MO, vedoucí ke stabilizaci a k posílení 

schopnosti ozbrojených sil udržet si svůj stávající personál, však příliš nepokročila. 

Hlavní problémy jsou přitom známy a byly zahrnuty i do komplexního interního 

materiálu AČR nazvaného „Analýza stavu AČR k 30. červnu 2008“. Zde jsou hlavní 

problémy lidských zdrojů prezentovány ve čtyřech oblastech: 

- Demografický vývoj a možnosti doplňování AČR;  

- Personalistika;  

- Vzdělávání;  

- Kvalita života.  

 

Analýza demografického vývoje a situace na trhu práce uvádí, že počet 

obyvatelstva ve věku 18 – 35 let, který je vhodný pro vstup do ozbrojených sil ČR, 

                                                 
13 Armádě přišla ekonomická krize vhod, hlásí se jim více lidí, zprávy.idnes.cz/11.1.2009, 
http://zpravy.idnes.cz/armade-prisla-ekonomicka-krize-vhod-hlasi-se-jim-vice-lidi-pmz-
/brno.asp?c=A090110_203735_brno_taj 
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poklesne do roku 2013 přibližně na 2,5 milionu. Po vyhodnocení všech známých 

a hodnotitelných faktorů, ovlivňujících možnosti vstupu do ozbrojených sil (zdravotní 

stav, fyzická vyspělost, vzdělání, fixace na prostředí a rodinu, zaměstnanost, 

konkurenceschopnost na trhu práce, hodnotová orientace apod.) lze pak odhadnout, 

že disponibilní zdroje pro doplňování ozbrojených sil se budou dlouhodobě pohybovat 

v průměru kolem 8000 osob. Na základě zkušenosti z dosavadní náborové činnosti 

je pak upozorňováno, že k získání jednoho nového vojáka z povolání je nutno získat tři 

uchazeče a k získání jednoho uchazeče je nutné oslovit 4 - 5 potenciálních zájemců. 

Při uplatnění tohoto vzorce na předpokládaný každoroční počet nově přijímaných 

vojáků z povolání ve výši 1000 osob tedy bude nutné provést výběr z 3000 uchazečů, 

což předpokládá ve fázi náboru oslovit 12 – 15 000 osob.  

 

Závěry analýzy dostupných lidských zdrojů pro doplňování ozbrojených sil ČR 

a prognózy jejich vývoje v nejbližších letech jsou uvedeny v následujících tabulkách. 

 
Počet obyvatelstva ve věku 18 – 35 let, který je vhodný pro vstup do OS ČR 
 

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Celkem 
M + Ž 

2 823 626 2 846 271 2 846 601 2 839 137 2 833 834 2 527 237 2 551 368 

 
Z tohoto počtu je zdravotně způsobilých pro službu v OS ČR 37,5 % 
 

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Zdravotně 
způsobilí pro 
službu v OS 
ČR 

1 058 860 1 067 352 1 067 475 1 064 676 1 062 688 947 714 956 763 

 
Z tohoto počtu je osobnostně způsobilých pro službu v OS ČR 18,6 % 
 

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Osobnostně 
způsobilí pro 
službu 
v OS ČR 

196 948 198 527 198 550 198 030 197 660 176 275 177 958 
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Z tohoto je předpokládaný počet zájemců o službu v OS ČR 4,2 % 
 

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Předpokl. počet 
zájemců o 
službu 
v OS ČR 

8 272 8 338 8 339 8 317 8 302 7 404 7 474 

 
Z tohoto počtu se předpokládá počet nově přijatých vojáků takto: 
 

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Předpokládaný 
počet nově 
přijatých 
vojáků  

1 047 1 056 1056 1 053 1 051 935 945 

Zdroj: interní materiál MO ČR 

 

Z uvedeného vyplývá, že disponibilní počty uchazečů o vstup do profesionálních 

ozbrojených sil jsou nižší než požadované a prostor pro ideální výběr z uchazečů tak již 

dnes neodpovídá potřebám armády. Situace se přitom má dále zhoršovat. Pro potřeby 

této práce jsou však významné zejména závěry této analýzy. V nich se uvádí, 

že v případě, že vznikne potřeba doplnění (obnovy) většího počtu personálu než 1 000 

osob ročně nebude možné ze stávajících zdrojů náboru tento úkol splnit. Tento fakt 

ukazuje na limity lidských zdrojů pro doplňování ozbrojených sil a na potřebu vyšší 

retence stávajícího personálu.  

 

Vedle této prognózy byl analyzován stav na trhu práce a zpracovány srovnávací 

analýzy mezd ve vybraných profesích v civilním sektoru a ozbrojených silách. Stav 

na trhu práce silně ovlivňoval stabilní a vysoký ekonomický růst v posledních letech, 

který způsobil pokles nezaměstnanosti na rekordně nízkou úroveň a výrazný růst mezd 

zejména v podnikatelské sféře. Naopak reforma veřejných financí prosazovaná vládou 

se snažila zastavit růst mandatorních výdajů, tedy i mezd zaměstnanců státu 

v rozpočtových a příspěvkových organizacích. To se pochopitelně dotklo i mezd 

a příspěvků příslušníků ozbrojených sil. Změny v daňové politice navíc odstartovaly na 

počátku roku 2008 vysokou inflaci. To způsobilo meziroční propad reálných příjmů 

v roce 2008 u většiny vojáků. Neuspokojivý stav v této oblasti dokresluje 
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i bezprecedentní rozkaz ministryně obrany, kterým udělila mimořádnou odměnu ve výši 

10 000 Kč všem vojákům ozbrojených sil u příležitosti Dne válečných veteránů.  

 

Srovnání mezd ve vybraných profesích v civilním sektoru a ozbrojených silách 

dokumentuje, že stávající způsob odměňování v resortu MO zásadním způsobem 

omezuje možnosti získání kvalifikovaného personálu pro službu v ozbrojených silách. 

Obdobný stav existuje i v oblasti udržení stávajícího kvalifikovaného personálu, i když 

zde lze účinněji využít nadtarifních složek platu a celkový rozdíl částečně eliminovat. 

Výsledky srovnání jsou uvedeny v tabulkách. 

 

Přehled průměrných měsíčních mezd vybraných profesí v civilním sektoru 

Zdroj: interní materiál MO ČR 

 
Přehled hrubé měsíční mzdy u vybraných profesí v ozbrojených silách ČR 

Zdroj: interní materiál MO ČR 

Průměr Kč/měsíc 
Kraj Řidič nákladních 

automobilů a tahačů 
Lékař 

Zdravotní 
sestra 

Elektromechanik 

Hl. m. Praha 23 118 39 923 23 784 23 114 

Jihočeský 20 153 42 195 20 845 18 288 

Jihomoravský 19 063 34 744 19 334 17 710 

Moravskoslezský 21 220 44 172 19 044 24 808 

Liberecký 20 844 43 915 20 615 21 157 

Karlovarský 23 970 47 667 20 068 20 506 
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6 12 020 1200 1000 0 500 0 14 720 

Lékař 13 21 250 2000 1000 0 500 0 24 750 

Zdravotní sestra 9 13 730 1900 1000 0 500 0 17 130 

Elektromechanik 7 13 040 1200 1000 0 500 0 15 740 
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V oblasti personalistiky byl jako hlavní problém identifikován zastaralý 

legislativní rámec neodpovídající požadavkům dnešní profesionální armády. Jedná se 

zejména o potřebu novelizace zákona č. 221/1999 Sb., o vojácích z povolání, na ni 

navazující tvorbu kariérního řádu a dalších interních normativních aktů. 

 

Zákon o vojácích z povolání, byl v době svého vzniku konstruován především 

jako nástroj k odbourání zaměstnanecké armády, restrukturalizaci její hodnostní 

struktury a k vytvoření podmínek pro vznik armády na dobrovolnickém principu. Jeho 

zásady umožnily sice i vznik profesionálních ozbrojených sil, avšak pro dlouhodobou 

úpravu vztahů v profesionální armádě vyžaduje hlubší novelizaci. Služební poměr 

vojáka z povolání, který byl tímto zákonem univerzálně zaveden, je totiž svým pojetím 

služebním poměrem vojáka na čas. Ten je sice vhodný pro základní a nižší personál, 

pro důstojnický sbor a další kvalifikované specialisty je však mnohem výhodnější 

dlouhodobý stabilní služební poměr charakteru poměru vojáka z povolání 

(Pernica, 2006).  

 

Současný zákon 221/99 Sb. se od ukončení profesionalizace ozbrojených sil 

potýká i s řadou dalších problémů. Neumožňuje totiž vznik profesionálního 

poddůstojnického sboru, nedostatečně upravuje podmínky nasazování vojáků k plnění 

úkolů v zahraničí, způsoby řešení škod a úrazů vzniklých ve službě a nároků za ně, 

nedostatečně stanovuje zásady řízení kariér a řízení ve věcech služebního poměru atd. 

Neobsahuje také vlastní platový řád vojáků ozbrojených sil, který by dokázal lépe 

ocenit zvláštnosti a rizika vojenské služby i kvalifikaci a odborné kvality některých 

specialistů. Obsahuje však již zmíněný nárok na příspěvek na bydlení a na výluhové 

náležitosti vojáků, které jsou častým objektem populistické kritiky a návrhů na jejich 

omezení ze strany nezainteresovaných politiků a v poslední době i Ministerstva 

financí14.  

 

Konstrukce zákona rovněž neodpovídá konstrukci obdobného zákona 

o služebním poměru v ozbrojených sborech, jímž jsou řešeny zásady služebního poměru 

                                                 
14 Ministerstvo chce zdanit další příjmy a pohřbít stravenky, www.novinky.cz/3.10.2008, 
http://www.novinky.cz/ekonomika/153142-ministerstvo-chce-zdanit-dalsi-prijmy-a-pohrbit-
stravenky.html 
 



 

 61 

příslušníků Policie ČR a Hasičského záchranného sboru ČR. Ten totiž obsahuje také 

vlastní platový řád těchto sborů. To způsobuje nežádoucí konkurenci mezi těmito 

ozbrojenými složkami a vlny přesunů personálu při změnách podmínek jejich 

služebního poměru. 

 

Výše uvedené, ale i další problémy tohoto zákona jsou dlouhodobě známy 

a vedly v minulosti k přípravě několika návrhů jeho novelizace, které měly v různých 

rozsazích tyto problémy řešit. Vzhledem k tomu, že zákon představuje základní pilíř 

pro stanovení požadavků, ale i náležitostí vyplývajících ze služebního poměru a je pro 

stabilitu personálu ozbrojených sil klíčový, odkládalo vedení resortu několik let 

rozhodnutí o předložení novely zákona do vlády. Příčinou byla obava, že při 

projednávání v parlamentu by návrh mohl prodělat takové změny, které by mohly 

způsobit vážnější problémy něž odložení jeho novelizace. Narůstající potřeba 

novelizace alespoň některých věcně technických ustanovení nakonec vyústila 

v rozhodnutí navrhnou minimalistickou variantu novely, která by umožnila úpravu těch 

pasáží zákona, které kolidují s potřebami profesionální armády. Tato novela již byla 

předložena k projednání vládě.  

 

Přesto, že se navržená novela dotýká podmínek služebního poměru stávajících 

vojáků jen okrajově a vůbec neřeší oblast sociálních jistot zakotvených zákonem, 

potencionální riziko výrazných změn v podmínkách výkonu služebního poměru nadále 

existuje a je tak i příslušníky ozbrojených sil vnímáno. Velmi citlivě vojáci reagují 

zejména na stále častější zpochybňování rozsahu sociálního zabezpečení vojáků, a to jak 

stávajících vojáků, tak i vojáků po ukončení služebního poměru. To vůbec nepřispívá 

k budování stabilního prostředí pro dlouhodobý výkon služebního poměru, naopak 

výrazně to posiluje charakter jeho dočasnosti.  

 

S novelizací služebního zákona úzce souvisí i kariérní řád, jako základní rámec 

systému řízení kariér vojáků. Ten je nezbytný pro zajištění transparentnosti podmínek 

kariérového postupu vojáků a systému jeho řízení, rovných příležitostí pro všechny 

vojáky a objektivnosti výběru na základě výkonnosti. Může tedy významně podpořit 

motivaci části vojenských profesionálů k budování dlouhodobé kariéry v ozbrojených 

silách. Tím může pomoci udržet část kvalifikovaného personálu cestou nabídky 
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dlouhodobých perspektiv kariérního růstu místo krátkodobých hmotných stimulů na něž 

se chronicky nedostávají prostředky. 

 

Kariérní řád je již delší dobu v resortu MO zpracováván, zatím však bez 

patřičného efektu a zavedení do praxe. Problémy, které jeho absence v oblasti řízení 

lidských zdrojů způsobuje, jsou podrobně řešeny ve výše uvedeném interním resortním 

dokumentu. Pro potřeby této práce je však důležité vyzdvihnout, že s uplatňováním 

kariérního řádu musí korespondovat i platový řád, který bude lépe odrážet úroveň 

požadavků na jednotlivá systemizovaná místa ve struktuře ozbrojených sil, než je tomu 

nyní. Bez současného působení kariérové i ekonomické motivace bude velmi obtížné 

dosáhnout cílů, které si resort od jeho zavedení slibuje.  

 

Jako další problém jsou v tomto dokumentu identifikovány rostoucí počty 

vojáků v kontingentech ozbrojených sil ČR nasazovaných do zahraničních misí v rámci 

závazků ČR vůči zahraničním partnerům, NATO, EU a OSN. Současný stav je 

hodnocen jako stav blížící se k hranicím možností AČR. Vedle toho se zvyšuje 

i náročnost a rizikovost výkonu služby v zahraničních misích, což vedlo na počátku 

roku 2008 k zoufalému nedostatku vojáků ochotných a schopných k nasazení do těchto 

misí, zejména v nejrizikovějších oblastech Afghánistánu. Stav se změnil 

až po urychlené realizaci návrhu resortu MO na zvýšení limitů příplatku v cizí měně pro 

příslušníky ozbrojených sil nasazovaných do zahraničních misí. Jeho maximální výše 

byla zvýšena ze 4000 dolarů na 10 000 dolarů, protože reálná hodnota tohoto příplatku 

od roku 2003 výrazně poklesla a přestala plnit svoji motivační úlohu.15 

 

V rámci analýzy zaměstnaneckých motivačních faktorů v současných 

ozbrojených silách ČR pak personální orgány MO konstatují, že v současnosti již není 

voják ke službě motivován hlavně výší platu. Samotný plat vojáka z celospolečenského 

hlediska dnes totiž nelze charakterizovat jako nadprůměrný. Jeho konečnou výši 

modeluje výrazným způsobem hlavně příspěvek na bydlení a možnost získání 

nadstandardní odměny za službu v misích, které se staly jedním ze základních 

motivačních faktorů pro všechny kategorie vojáků. Dále konstatují, že za změnami 

                                                 
15 Čeští vojáci v zahraničních misích dostanou přidáno, zprávy.idnes.cz/15.1.2008, 
http://zpravy.idnes.cz/cesti-vojaci-v-zahranicnich-misich-dostanou-pridano-fy5-
/zpr_nato.asp?c=A080115_095844_zpr_nato_inc 
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a vývojem v resortu MO výrazně zaostávají opatření v oblasti péče o lidské zdroje, 

především v oblasti sociálních služeb. Tuto oblast přitom označují za zdroj rozsáhlé 

škály motivačních a benefitních nástrojů zatraktivňujících službu vojáka ať již v období 

jeho činné služby nebo v období po ukončení aktivní služby. Jedná se například 

o výhody poskytované vojákovi jako náhrada za obtíže se službou spojené 

(nadstandardní zdravotní péče, preventivní rehabilitace, zvýhodněné dovolenkové 

pobyty v rekreačních a rehabilitačních zařízeních, delší doba dovolené aj.). 

 

Další motivační faktory pak spatřují v oblastech, které je možné nazvat: 

- kariérově – prestižní (možnost průběžného zvyšování kvalifikace, odborného 

růstu, zapojení do mezinárodních vzdělávacích a výcvikových aktivit, 

prestižní ocenění výsledků práce v podobě vyznamenání, řádů, odznaků, 

členství v prestižních klubech apod.); 

- sociálně – kulturní a sportovní (aktivity k upevňování sociálních vazeb 

v pracovních kolektivech i ve vztazích mezi rodinnými příslušníky vojáků, 

možnost zapojení do společenských, kulturních nebo sportovních programů, 

využití nabídek informačního servisu, vojenských knihoven 

a videopůjčoven, rozvíjení zájmů, hobby a dovednosti v zájmových nebo 

sportovních kroužcích a sdruženích atd.); 

- sociální servis (zejména opatření pro podporu kvality života rodin a osob 

blízkých vojáků z povolání vysílaných do zahraničních operací); 

- výsluhové pobídky (benefity a služby poskytované vojákům po ukončení 

služebního poměru v závislosti na délce či náročnosti vykonané vojenské 

služby).  

 

Z jejich hodnocení však také vyplývá, že celá rozsáhlá oblast sociálních služeb 

není v resortu MO dostatečně systémově řešena a legislativně zakotvena. Příčiny 

spatřují zejména v nepochopení zvláštnosti postavení a role vojenského profesionála 

vyplývající z jeho morálního kodexu. To je také jedním z důsledků překotné 

profesionalizace, její nedostatečné připravenosti a ekonomické zajištěnosti. 

 

Shrnu-li poznatky z této kapitoly ve vztahu k výzkumným otázkám, mohu 

konstatovat, že pro dosažení cílů reformy ozbrojených sil existuje dostatek dostupných 

lidských zdrojů nezbytných pro doplňování profesionálních ozbrojených sil ČR. Jejich 
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množství je však omezené a neumožňuje náležitý výběr, což se může odrazit v kvalitě 

přijímaného personálu. Kapacitně lze zajistit rekrutaci a doplňování ozbrojených sil 

dlouhodobě v počtech kolem 1000 osob za rok. Vyšší požadavky, i jednorázové, nebude 

možno za stávajících podmínek naplnit.  

 

Získávání kvalifikovaného personálu pro ozbrojené síly na trhu práce i jeho 

udržování je a bude stále složitější hlavně z důvodu omezených možností finančního 

ohodnocení jejich práce v podmínkách ozbrojených sil. Vedení resortu sice chápe 

potřebu navedení nového systému odměňování vojáků, ale obává se otevření této otázky 

cestou novely zákona o vojácích z povolání. Proto se snaží udržet zatím alespoň 

stávající systém a upravovat ho jen v závislosti na měnících se podmínkách. Výkonné 

složky ozbrojených sil pak těžko hledají stabilní platformu k tvorbě kariérního řádu 

a řešení dalších systémových otázek řízení kariér vojáků. Vznikající nestabilita 

podporuje nežádoucí pocit nejistoty stávajícího vojenského personálu. Vedení resortu 

sice klade důraz na stabilizaci personálu, hlavní prioritu ale stále přikládá náboru 

a rekrutaci nového personálu a odkládá dlouhodobá opatření pro řízenou retenci 

stávajícího personálu.  

 

Přesto se dá říci, že současné podmínky služby v ozbrojených silách ČR mohou 

nabídnout dostatečný motivační impuls jak pro vstup, tak i setrvání ve služebním 

poměru pro značnou část vojenských profesionálů. Důležité je umožnit jim smysluplnou 

a stabilní kariéru s možností růstu a poskytnout šanci získat za dobré plnění úkolů 

příležitost sloužit v zahraničních misích a na zahraničních pracovištích NATO 

a dosáhnout tak i na nadstandardní ekonomické benefity spojené s touto službou. Jiná je 

však situace u kvalifikovaného nižšího personálu s dostatečnou praxí, kvalifikovaného 

středního managerského personálu a vysoce kvalifikovaného odborného personálu. 

Ty stávající systém dokáže motivovat jen nedostatečně a o jejich služby roste zájem 

i na trhu práce. Hrozí tak přinejmenším postupný deficit kvalitních, úspěšných 

a kvalifikovaných odborníků v řadách ozbrojených sil s negativním důsledkem 

zvyšování podílu průměrných a méně úspěšných v jejich strukturách. Tento vývoj je 

však možno korigovat i za stávajícího stavu, je však třeba výrazně pokročit v kvalitě 

personální práce prováděné v resortu MO a dostat ji na úroveň požadavků plně 

profesionální armády. 
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4.3 Motivační faktory pro službu v profesionální armádě  

Oblast zkoumání motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených 

silách ČR, zejména z pohledu rozhodování o jejich dalším setrvání ve služebním 

poměru, je v současném období půdou téměř neoranou. Nedostatek dat i relevantních 

poznatků mě proto přinutil využít poznatků získaných při výzkumech motivačních 

faktorů, které vedou nové mladé zájemce ke službě v profesionálních ozbrojených 

silách. Pramenů zkoumajících tuto oblast je mnohem více a jsem přesvědčen, že získané 

výsledky lze pro obecný pohled na problematiku plně využít. 

 

Zajímavou analýzu motivačních faktorů a typologii motivací ke službě 

v ozbrojených silách uvádí ve svém článku „Profesionální armády 21. století: 

Postmoderní společnost a služba vlasti“ Karel Zetocha. Ten odvozuje motivační faktory, 

které vedou mladé zájemce o službu v profesionálních ozbrojených silách zejména 

od stupně vývoje společnosti. Na základě studia článku Fabrizia Battistelliho 

charakterizuje hlavní motivační faktory, které vedly rekruty ke službě v ozbrojených 

silách v tzv. předmoderní, moderní i postmoderní společnosti. Na základě toho pak 

rozčleňuje hlavní druhy motivů do následujících kategorií: 

- institucionální motivy 

- zaměstnanecké motivy 

- postmoderní motivy (Zetocha, 2007). 

 

Institucionální motivy jsou spjaty zejména s předmoderní společností, s obdobím 

budování národních států a jejich masových armád. Motivem ke službě v ozbrojených 

silách zde často byl pocit osobní odpovědnosti za obranu vlasti, národní hrdost 

a patriotismus. Služba v armádě byla projevem občanské uvědomělosti a odhodlání 

osobně přispět k bezpečnosti státu. Voják občan očekával, že vojenská služba mu 

přinese společenské uznání i náležité postavení ve společnosti. 

 

Zaměstnanecké motivy jsou spjaty zejména s moderní společností, obdobím 

vzniku zaměstnaneckých (dobrovolnických) armád. Jsou charakteristické zejména svým 

instrumentalismem a utilismem. Hlavním motivem ke službě v ozbrojených silách se 

stává realizace vlastních zájmů jedince. Vojenská služba je chápána především jako 

zaměstnání, které vojákovi nabízí možnosti vzdělání, dobrého finančního příjmu 
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i dalších sociálních výhod. Voják zaměstnanec se snaží využít všech nabízených 

možností s cílem dosáhnout službou v armádě maximálního osobního prospěchu. 

 

Postmoderní motivy jsou spjaty s nástupem tzv. postmoderní společnosti. Jsou 

typické zejména svým postmaterialistickým charakterem. Hlavním motivem ke službě 

v ozbrojených silách nadále zůstává realizace vlastních zájmů jedince, jde však 

zpravidla o zájmy nemateriální, zaměřené na uspokojení svých tužeb, prokázání 

vlastních schopností, prožití nevšedních zážitků, dobrodružství apod. Vojenská služba je 

chápána především jako příležitost, vhodné prostředí, kde je možno těchto cílů 

dosáhnout. Postmoderní voják se snaží využít armádou nabízených materiálních jistot 

i možností k realizaci vlastní osobnosti, které mu není civilní firma schopna poskytnout 

(Zetocha, 2007). 

 

Na základě uvedených charakteristik a s využitím výsledků Battistelliho 

výzkumů motivace vojáků italské armády k účasti na zahraniční misi pak Zetocha 

publikuje výsledky obdobného výzkumu provedeného mezi skupinou čerstvých 

příslušníků AČR a zaměřeného na motivaci ke službě v profesionální armádě. Již při 

usuzování na relevantnost srovnání obou výzkumů Zetocha upozorňuje na to, že je 

nutno přihlížet ke složení skupin respondentů. Zatímco Battistelli zkoumal motivace 

mladých vojáků základní služby i profesionálních vojáků, zpravidla důstojníků, tak 

výzkum v AČR byl zaměřen jen na čerstvé rekruty, budoucí profesionály. 

U Battistelliho výzkumu se totiž zřetelně prokázalo, že v případě profesionálních 

důstojníků, tedy vojáků starších s delší praxí, se motivace označované jako postmoderní 

vyskytovaly méně než u mladých vojáků základní služby. Ti chápali účast v misi spíše 

jako nevšední zkušenost před odchodem do civilního života. Profesionálové však 

přistupovali k celé záležitosti z dlouhodobého zaměstnaneckého hlediska a akcentovali 

častěji ekonomické motivace (Zetocha, 2007).  

 

S jistým odstupem pak lze generalizovat závislost, že s věkem a délkou 

služebního poměru vojenských profesionálů klesá výskyt jejich postmoderních motivací 

a naopak roste podíl zaměstnaneckých motivací ke službě v armádě. Z tohoto zorného 

úhlu jsem pak přistupoval i k výsledkům zmiňovaného výzkumu. Ten byl proveden 

Ústavem strategických studií Univerzity obrany v Brně mezi skupinou čerstvých 

příslušníků AČR, kteří nastoupili do kurzu základní vojenské přípravy na Vojenské 
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akademii ve Vyškově. Výzkumu se zúčastnilo 112 respondentů bez rozdílu jejich 

budoucího zařazení v AČR. Respondenti měli vyjádřit, které z nabízených motivací 

byly důležité pro jejich vstup do AČR, a ohodnotit je ve škále: rozhodující, významná, 

nedůležitá. Jednotlivé motivace jsou seřazeny v pořadí od nejvíce rozhodující 

po nejméně rozhodující. Výsledky výzkumu jsou uvedeny v následující tabulce. 

 
Motivace k vstupu do AČR 

P.č. Seznam motivací 
Rozhodující 

(v %) 
Nedůležitá 
(v %) 

Druh 
motivace 

1. Pravidelný – jistý příjem 47,3 6,3 Z 
2. Sportovní vyžití 39,3 6,3 P 
3. Nevšední zážitky 34,8 8,9 P 
4. Adrenalinové zážitky – výcvik, 

bojové nasazení 
34,3 15,2 P 

5. Dlouhodobá jistota zaměstnání 31,3 8,0 Z 
6. Různorodé zaměstnání – mám rád 

změnu 
29,5 25,9 P 

7. Vzdělávání při zaměstnání – plat 
při studiu 

28,6 21,4 Z 

8. Dlouhodobá perspektiva kariérního 
růstu 

25,0 29,5 Z 

9. Vzdělání a výcvik užitečný i pro 
civilní život 

22,3 12,5 Z 

10. Prestiž vojenské školy (univerzity) 22,3 29,5 I 
11. Služba vlasti 19,6 23,2 I 
12. Sounáležitost ke kolektivu 18,8 18,8 I 
13. Fyzický trénink 17,9 7,1 P 
14. Prestiž uniformy 17,9 30,4 I 
15. Sociální výhody zaměstnání 

(zdravotní, rekreace) 
13,4 26,8 Z 

16. Osobní odpovědnost 11,6 21,4 I 
17. Jinde jsem nenalezl podobně 

ohodnocené zaměstnání 
11,6 68,8 Z 

18. Možnost služby v zahraničí 10,7 34,8 P 
19. Rodinná tradice 9,8 75,9 I 
20. Možnost vést kolektiv – velet 

jednotce 
8,0 50,0 I 

21. Získání vojenské hodnosti 7,1 50,0 I 
22. Vojenská disciplína – pořádek 5,4 47,3 I 
23. Příležitost dostat se z domova od 

rodičů 
5,4 74,1 P 

24. Doporučení blízké osoby, která již 
v AČR slouží 

5,4 79,5  

25. Nepřijetí na jinou školu  99,1  
Zdroj: průzkum ÚSS UO Brno, srpen 2007, Vyškov (publikováno In Zetocha,2007:tab. č.10) 
Druh motivací je uveden ve tvaru: I – institucionální, Z – zaměstnanecké, P - postmoderní 
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Z výsledků průzkumu vyplývá, že u nových rekrutů AČR převažují 

postmateriální a zaměstnanecké motivace. Tato fakta potvrzují, že vývoj vztahu naší 

společnosti k vojenské službě má obdobné trendy jako v ostatních vyspělých zemích 

NATO. Zde dlouhodobé sociologické průzkumy prokazují, že postmaterialistické 

motivy hrají stále významnější roli při rozhodování o vstupu do ozbrojených sil. Jak ale 

v závěru uvádí Zetocha, nelze tvrdit, že postmaterialistické motivace nahrazují motivace 

zaměstnanecké. Ty zůstávají jakýmsi samozřejmým základem, základní jistotou, 

pro kterou postmaterialistické motivace představují jen nadstavbu, byť velmi důležitou. 

V současné společnosti jsou schopny poskytovat zajímavé zaměstnanecké výhody 

mnohé soukromé subjekty a pro schopné a motivované lidi tak není problém je získat 

i mimo armádní či státní sektor. Nabídkou k uspokojení i postmateriálních motivací 

však může armáda získat důležitou výhodu na trhu práce zejména u mladé generace 

(Zetocha, 2007). 

 

Shrnu-li uvedené poznatky a budu-li je transformovat na podmínky stávajících 

vojenských profesionálů podle výše uvedených zásad, mohu s vysokou 

pravděpodobností tvrdit, že ve výsledcích této skupiny by se markantněji promítly vyšší 

preference zaměstnaneckých motivací. Lze tedy konstatovat, že právě zaměstnanecké 

motivace sehrávají u stávajících vojenských profesionálů nejsilnější roli při rozhodování 

o další službě v ozbrojených silách ČR. Podíl postmoderních motivací bude sice 

postupně sílit, avšak zaměstnanecké jistoty nebude schopen nahradit. Naopak 

pokračující pokles se dá očekávat u vlivu institucionálních motivací. 

 

Pokud jde o hodnocení vlastností, schopností a prestiže profesionálních vojáků 

AČR z pohledu veřejnosti (tedy i trhu práce), je možno vyjít z údajů reprezentativního 

„Průzkumu aktuálních názorů české veřejnosti na působení AČR v zahraničních misích, 

zejména v Afghánistánu“, který pro Ministerstvo obrany ČR provedla na vzorku 1000 

osob agentura AUGUR Consulting v listopadu 2008. Respondenti nejlépe hodnotili 

u našich profesionálních vojáků jejich fyzickou zdatnost (74,7 %) a odbornou 

kvalifikaci (74,6 %), dále pak odpovědnost v práci (64,1 %), pocit sounáležitosti 

s kolegy a ochotu vzájemně si pomoci (63,9 %), morálku (56,7 %) a ochotu nasadit 

život za vlastní zemi (54,7 %). Největší vliv na prestiž povolání vojenského 

profesionála AČR má pomoc v rámci integrovaného záchranného systému při živelních 

pohromách a průmyslových haváriích (79,5 %) a poslání vojáka bránit zemi (78,3 %). 
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Dále je to zapojení vojáků do boje proti terorismu (67,3 %) a účast našich vojáků 

v zahraničních misích (63,9 %). Ze získaných dat také vyplynulo, že během posledních 

10 let podstatně stouplo hodnocení schopností a vlastností českého vojenského 

profesionála a to dnes v názorech veřejnosti dosahuje poměrně vysoké úrovně  

(A-report, 3/2009).  

 

Závěrem mohu konstatovat, že rozhodující motivační faktory, které mají největší 

vliv na rozhodování stávajících vojenských profesionálů o dalším setrvání ve služebním 

poměru v ozbrojených silách ČR, jsou zaměstnanecké motivace. Ty sehrávají silnou roli 

i u nových rekrutů AČR, kde jsou dále doplněny postmateriálními motivy. Všeobecně 

však působí zaměstnanecké motivy jako samozřejmý základ, základní jistota, od které 

se další motivace odvíjejí. To odpovídá i charakteru profesionálních ozbrojených sil 

ČR, které jsou budovány cíleně na zaměstnaneckém principu. Názory veřejnosti 

na vlastnosti a schopnosti profesionálních vojáků AČR prodělaly během posledních 

10 let výrazný posun vpřed a dnes přispívají k vysoké prestiži vojenského povolání 

ve společnosti. To je důležité pro získávání nových zájemců o službu v profesionálních 

ozbrojených silách i pro uplatnění odcházejících vojáků na trhu práce. 

 

 

4.4 Transformace záchranných praporů AČR a její dopad 

na stabilitu personálu 

Jak už bylo v úvodu zmíněno, stala se transformace záchranných praporů 

největší změnou ve struktuře sil AČR uskutečněnou v posledním období. Různé 

způsoby a podmínky transformace u jednotlivých praporů pak nabízejí zajímavá 

srovnání, na nichž lze demonstrovat vliv těchto podmínek na stabilitu personálu 

a usuzovat na hlavní příčiny poklesu motivace příslušníků těchto praporů k další službě 

v ozbrojených silách ČR.  

 

 

4.4.1 Záměr transformace záchranných praporů 

Záměrem transformace záchranných praporů bylo v průběhu roku 2008 vytvořit 

na bázi stávajících nenasaditelných záchranných praporů nové nasaditelné ženijní 

prapory a lehké motorizované prapory mechanizovaného vojska. Toto opatření mělo 
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pomoci významně posílit jak mechanizované, tak ženijní vojsko AČR bez nutnosti 

celkového navyšování jejich počtů a současně rychle získat větší množství 

nasaditelných sil ve prospěch celých ozbrojených sil ČR.  

 

K dosažení tohoto cíle byla navržena reorganizace dvou záchranných praporů 

v posádkách Rakovník a Olomouc na ženijní prapory a současně vytvoření 

samostatných záchranných rot v těchto posádkách. Ty měly pokračovat v roli 

následníků původních záchranných praporů a udržet si statut vojenského záchranného 

útvaru. Na místě rušených záchranných praporů v posádkách Bučovice a Jindřichův 

Hradec bylo plánováno vytvořit lehké motorizované prapory mechanizovaného vojska. 

Záchranný prapor v posádce Kutná Hora bylo navrženo zrušit a záchranný prapor 

v Hlučíně plně majetkově, finančně a personálně delimitovat a předat Hasičskému 

záchrannému sboru ČR. Záměr transformace záchranných praporů je graficky 

znázorněn na schématu 4. 

 

Schéma 4: Záměr transformace záchranných praporů 

nad Labem
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Záchranné prapory byly před transformací zařazeny v organizační struktuře 

15. ženijní záchranné brigády Bechyně. Z původních počtů necelých 1300 

systemizovaných míst pro vojáky z povolání u záchranných praporů mělo zůstat 

ve prospěch nových vojenských záchranných útvarů (dvě samostatné záchranné roty) 

celkem 222 míst. Vojenským profesionálů od 157. záchranného praporu v Hlučíně mělo 

být umožněno přejít do služebního poměru k HZS ČR. Ostatní profesionálové, bývalí 

příslušníci záchranných praporů, měli najít uplatnění ve vznikajících ženijních 

praporech a lehkých motorizovaných praporech, které vznikaly v jejich posádkách.  

 

Schéma 5: Původní začlenění záchranných praporů do organizační struktury 15. žzb 

Zdroj: interní materiál MO ČR 
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Schéma 6: Nové začlenění transformovaných jednotek do organizační struktury 15. žb 

Zdroj: interní materiál MO ČR 

 

 

4.4.2 Průběh transformace a její důsledky v personální oblasti  

Již v průběhu přípravy transformačních kroků se ukázalo, že prostá matematika 

v případě lidských zdrojů nefunguje. Ačkoliv propočty potvrzovaly, že drtivá většina 

bývalých příslušníků záchranných praporů najde uplatnění v nově vytvářených 

strukturách, a ty tak budou od počátku personálem naplněny, tento záměr se podařilo 

naplnit jen částečně. Řada příslušníků záchranných praporů totiž v tomto období 

rozhodování o své další kariéře volila jiné priority. Významnou roli sehrávala 

především nejistota nové kariéry v ozbrojených silách, vhodné podmínky pro jiné 

uplatnění na trhu práce, výhodné podmínky přechodu do jiného služebního poměru, 

nutnost změny místa výkonu služby, změna specializace nebo charakteru služby, obavy 

z možného nasazení do rizikových zahraničních misí a další. Výsledkem bylo vytvoření 

nových nasaditelných útvarů, jejichž naplněnost personálem se pohybovala kolem 70% 

a jen z titulu tohoto stavu byly hodnoceny jako nepřipravené k plnění úkolu. Výrazně 

lepší stav byl dosažen u samostatných záchranných rot avšak ani zde vývoj nenaplnil 

očekávání. 
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K vysledování základních motivačních faktorů, které ovlivňovaly rozhodování 

bývalých příslušníků záchranných praporů o dalším setrvání ve služebním poměru, jsem 

se rozhodl využít statistik vedených personálními orgány AČR i strukturovaných 

rozhovorů s aktéry této transformace, ať již to byli velitelé, kteří personální práci 

prováděli, nebo řadoví příslušníci těchto útvarů. Při svém zkoumání jsem se zaměřil 

zejména na tyto oblasti: 

- Míra celkové odchodovosti ze služebního poměru; 

- Vliv dislokačních změn na odchodovost; 

- Odchodovost starších a zkušených příslušníků útvarů; 

- Volba služby v jiném služebním poměru; 

- Volba služby u útvarů mechanizovaného vojska. 

 

Míra celkové odchodovosti bývalých příslušníků záchranných praporů 

ze služebního poměru vypovídá především o tom, zda celkové podmínky služby 

v ozbrojených silách ČR mohou v současnosti nabídnout dostatečný motivační impuls 

pro setrvání ve služebním poměru i v případě významných změn podmínek výkonu 

služby. V úvahu musíme vzít i to, že transformace probíhala v období ekonomického 

růstu, který se projevil značnou poptávkou zaměstnavatelů po kvalifikovaných profesích 

řidičů, strojníků, mechaniků, ale i managerských pozicích. Právě lukrativní nabídky 

pracovních příležitostí s nadstandardním oceněním a možností práce v místě trvalého 

bydliště se staly silným impulsem pro přehodnocení záměru pokračovat ve služebním 

poměru u mnoha vojenských profesionálů rušených záchranných praporů. 

 

O konkrétních počtech vojáků záchranných praporů, kteří odešli ze služebního 

poměru v rámci jejich transformace, vypovídá níže uvedená tabulka. Zde je nutno 

připomenout, že pouze 152. zpr v Kutné Hoře byl zrušen bez nástupnictví a vysoké 

procento odchodovosti u 157. zpr je ovlivněno možností převodu do služebního poměru 

k HZS ČR u tohoto útvaru (údaj před lomítkem, skutečný odchod do zálohy je uveden 

za lomítkem).  
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Míra celkové odchodovosti ze služebního poměru 

Záchranný 
prapor 

Počet vojáků 
před transformací 

Počet vojáků kteří odešli 
ze služebního poměru v rámci 

transformace 

Podíl 
v % 

152. zpr K. Hora 208 35 17 

153. zpr J. Hradec 210 23 11 

154. zpr Rakovník 209 15 7 

155. zpr Bučovice 207 13 6,5 

156. zpr Olomouc 217 13 6 

157. zpr Hlučín 189 117/11 62/6 

Zdroj: vlastní výpočet s dostupných údajů MO ČR 

 

Z těchto údajů je zřejmé, že míra celkové odchodovosti bývalých příslušníků 

záchranných praporů ze služebního poměru nebyla vysoká a v průměru nepřekročila 

hranici 9%. Zvýšená odchodovost byla zaznamenána zejména u rušeného 152. zpr 

v Kutné Hoře a byla způsobena hlavně nutností změny místa výkonu služby pro další 

vojenskou kariéru. Vysoké procento vojáků, kteří projevili zájem o převod 

do služebního poměru k HZS ČR u 157. zpr v Hlučíně svědčí o tom, že příležitost dále 

pracovat v místě posádky a v obdobné odbornosti je silnější než úzká vazba na služební 

poměr vojáka z povolání. Na druhé straně, prakticky jedna třetina příslušníků tohoto 

praporu zvolila pokračování vojenské kariéry u jiného útvaru AČR.  

 

Přesto lze říci, že z hlediska motivace k setrvání ve služebním poměru 

a rozhodování o další kariéře hrála u mnoha vojáků prim jejich možnost pokračovat 

ve služebním poměru v posádce, kde má své trvalé bydliště, nebo v posádce blízké, 

vhodné k dennímu dojíždění. To vše i za cenu zařazení na nižší funkci, v nižší hodnosti 

nebo jiné odbornosti. Jen výjimečně sehrával rozhodující roli zájem o službu ve své 

odbornosti nebo snaha dosáhnout kariérního růstu a postupu. Reálné dopady 

dislokačních změn lze dobře hodnotit na případu rušeného 152. zpr v Kutné Hoře. 

Celková odchodovost u tohoto praporu dosáhla 17 %, přičemž u starších příslušníků 

útvaru se vyšplhala až na 75%. To je výrazně nejvyšší počet mezi všemi záchrannými 

prapory a jasně ukazuje nakolik mají dislokační změny vyšší vliv na odchodovost 

vojáků ze služebního poměru než pouze změny reorganizační. V tomto případě byl 

jejich vliv prakticky dvojnásobný. 
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Závěrem se dá říci, že současné podmínky služby v ozbrojených silách ČR 

nabízejí dostatek motivačních impulsů pro setrvání ve služebním poměru pro většinu 

stávajícího personálu, a to i v případě významných změn podmínek výkonu služby. 

Nejvážnější dopady na odchodovost ze služebního poměru mají dislokační změny. 

Bohužel, důsledky mnohdy neuvážených reorganizací a redislokací vojenských útvarů 

byly a jsou resortem MO dlouhodobě podceňovány. V minulosti byly spíš využity jako 

přirozený filtr při redukci počtů ozbrojených sil, dnes však představují vážnou hrozbu 

destabilizace lidských zdrojů. Té je třeba věnovat mnohem vyšší pozornost, zvláště 

když pokračující transformační proces v ozbrojených silách další redislokace přímo 

předpokládá. 

 

Odchodovost starších a zkušených příslušníků záchranných praporů 

ze služebního poměru vypovídá především o tom, zda za stávajících podmínek cítí 

perspektivu dalšího kariérního růstu v ozbrojených silách ČR a věří v zachování 

sociálních jistot, které dosavadní službou získali. Současně také ukazuje, nakolik jsou 

ozbrojené síly schopny tento personál motivovat a udržet ve služebním poměru. Pro 

dokreslení podmínek, za kterých jejich rozhodování probíhalo, je nutno zmínit, že právě 

v tomto období byla v resortu silně diskutována otázka otevření zákona č. 221/1999 Sb., 

o vojácích z povolání, a rozsahu jeho novelizace. Očekávaná nestabilita a nejistota 

mohla mít právě na tuto kategorii personálu významný vliv. 

 

Reálné výsledky rozhodování starších a výše postavených příslušníků 

záchranných praporů dokumentuje uvedená tabulka. Ta uvádí míru odchodovosti 

vyšších důstojníků (VD), starších nižších důstojníků - kapitánů (Kpt) a starších 

praporčíků (Pr). Pro objektivizaci je nutno uvést, že všichni uvedení příslušníci 157. zpr 

sice ukončili služební poměr v ozbrojených silách, ale využili možnosti převodu 

do služebního poměru u HZS ČR. 
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Míra odchodovosti starších a zkušených příslušníků útvarů 

Záchranný 
prapor 

Počet 
VD 
před 
transf. 

Počet 
odch. 
VD 

Počet 
Kpt 
před 
transf. 

Počet 
odch. 
Kpt 

Počet 
Pr 
před 
transf. 

Počet 
odch. 
Pr 

Odcho- 
dovost 
v % 

152. zpr K. Hora 3 1 5 3 12 11 75 

153. zpr J. Hradec 3 1 5 2 12 6 45 

154. zpr Rakovník 3 1 5 3 12 2 30 

155. zpr Bučovice 3 3 5 2 12 3 40 

156. zpr Olomouc 3 1 5 2 12 2 25 

157. zpr Hlučín 3 3 5 5 12 12 100 

Zdroj: vlastní výpočet s dostupných údajů MO 

 

Z těchto údajů je možno vyvodit jasný závěr, že míra odchodovosti starších 

a zkušených příslušníků záchranných praporů ze služebního poměru byla mnohem vyšší 

než celková míra odchodovosti. To sice logicky vyplývá ze systému zužující se 

pyramidy vyšších hodností a funkcí, na druhé straně se zde ale projevily i tendence 

ukončit dlouhé období permanentní nejistoty a dát přednost jistotě výluhových 

náležitostí a nové civilní kariéry před novou nevýraznou vojenskou kariérou v nejisté 

situaci. Jedinou výjimkou byli příslušníci 157. zpr v Hlučíně, kteří neodolali lukrativní 

nabídce míst u vznikajícího záchranného útvaru HZS ČR a prakticky všichni přešli 

do jeho organizačních struktur. To jasně ukazuje, že silné motivační impulsy dokáží 

udržet i tento personál ve služebním poměru, dnešní ozbrojené síly však nejsou schopny 

tohoto nástroje účinně použít. Příčin je celá řada a nejde vždy jen o možnosti hmotné 

motivace. Vše se odvíjí hlavně od netransparentního, bezkoncepčního a pasivně 

až byrokraticky pojatého systému personální práce v resortu. Tento systém mohl kdysi 

vyhovovat konskripční armádě s vojáky základní služby, požadavkům dnešní plně 

profesionální armády však neodpovídá.  

 

Celkově je možno zobecnit, že odchodovost kvalifikovaného, vyššího 

a zkušenějšího personálu je mnohem více závislá na perspektivách dalšího možného 

kariérního růstu v ozbrojených silách ČR a stabilitě dosažených sociálních jistot. 

Vzhledem k omezeným možnostem jeho hmotné motivace, jde prakticky o jediný 

účinnější nástroj k jeho udržení ve služebním poměru. Současný systém personální 
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práce však neumožňuje efektivní řízení kariér, proto dochází ke zbytečným ztrátám 

tohoto kvalifikovaného personálu, ačkoliv po něm existuje na jiných místech poptávka.  

 

Velmi zajímavé výsledky přinesla analýza odchodovosti bývalých příslušníků 

záchranných praporů k útvarům mechanizovaného vojska. Jednotky mechanizovaného 

vojska jsou stavěny jako jednotky okamžité reakce, tedy jednotky rychle nasaditelné 

do bojových operací mimo území republiky. Charakter jejich činnosti je tedy 

diametrálně odlišný než poslání bývalých záchranných praporů, které byly předurčeny 

k plnění humanitárních úkolů civilní ochrany na území ČR. Služba u útvarů 

mechanizovaného vojska však přináší možnost být pravidelně nasazován 

do zahraničních misí. Umožňuje tak pravidelně získávat lukrativní finanční benefity 

spojené se službou v těchto misích. To bylo při službě u záchranného praporu možné 

jen výjimečně. Na druhou stranu znamená nasazení do mise i značný zásah do běžného 

života a zvýšené riziko ohrožení života a zdraví.  

 

V níže uvedené tabulce jsou zachyceny údaje o počtu bývalých příslušníků 

záchranných praporů, kteří pro svoji další kariéru zvolili službu u útvarů 

mechanizovaného vojska. Je však nutno připomenout, že 152. zpr byl zrušen bez 

nástupnictví a nově vytvořené útvary mechanizovaného vojska vznikly právě na místě 

rušených 153. zpr a 155. zpr. Proto je vypovídací hodnota uvedených údajů zásadně 

ovlivněna dislokačními faktory.  

 

Míra odchodovosti k útvarům mechanizovaného vojska 

Záchranný 
prapor 

Počet vojáků před 
transformací 

Počet vojáků kteří odešli 
k  útvarům mech. vojska 

Podíl v % 

152. zpr K. Hora 208 73 35 

153. zpr J. Hradec 210 158 75 

154. zpr Rakovník 209 12 6 

155. zpr Bučovice 207 172 83 

156. zpr Olomouc 217 11 6 

157. zpr Hlučín 189 38 20 

Zdroj: vlastní výpočet s dostupných údajů MO 
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Když vezmu v úvahu avizovaný silný dislokační vliv, mohu dojít z uvedených 

údajů k závěru, že odchod bývalých příslušníků záchranných praporů k útvarům 

mechanizovaného vojska nebyl nijak masový a nebyl také prioritně spojen s vidinou 

příležitosti být nasazen do mise. Hlavní roli zde hrála možnost pokračovat ve službě 

ve stávající posádce, a to i za cenu zásadní změny v orientaci a charakteru vykonávané 

činnosti. Možnost nasazování do misí byla vnímána jen jako jakýsi nadstandard, nebo 

naopak komplikace. Mnohem vyšší zájem o službu u těchto útvarů projevovali mladí 

vojáci na základních nebo nižších funkcích, naopak starší a zkušenější vojáci o ni 

neusilovali, ale chápali ji často jako jedinou schůdnou možnost pokračování 

ve služebním poměru. Zajímavým byl z této stránky fakt, že část příslušníků bývalého 

153. zpr z Jindřichova Hradce dala přednost službě u ženijního praporu dislokovaného 

v Bechyni před službou u lehkého motorizovaného praporu v mateřské posádce. Tato 

volba však byla silně ovlivněna blízkostí obou posádek a možností denního dojíždění 

do místa trvalého bydliště. 

 

Obdobně přistoupili k volbě své další kariéry bývalí příslušníci záchranných 

praporů v posádkách, kde transformací vznikly ženijní prapory a samostatné záchranné 

roty. Pokud bylo možno zůstat ve srovnatelné funkci u útvaru s obdobným charakterem 

činnosti jako měl předchozí záchranný prapor, pak většina personálu volila tuto 

možnost. Ne na všechny se však dostalo. Jen menší část dávala přednost službě u jiného 

typu útvaru, který však nabízí možnost širšího spektra kariérního růstu i možnost 

pravidelného působení v misích. Mnozí se rozhodli až po neúspěchu v prvním kole. 

Celkově však téměř všichni preferovali možnost pokračovat ve službě ve stávající 

posádce. Výsledky tohoto rozhodování jsou zachyceny v uvedené tabulce. Pro 

dokreslení situace je dobré připomenout, že samostatná záchranná rota (szr) má ve své 

struktuře 104 systemizovaných míst pro vojáky z povolání. 

 

Odchodovost k různým typům útvarů v posádce 

Počet vojáků kteří odešli k: Záchranný 
prapor 

Počet vojáků před 
transformací žpr szr jinam 

154. zpr Rakovník 209 97 85 27 

156. zpr Olomouc 217 92 101 24 

Zdroj: vlastní výpočet s dostupných údajů MO 
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Závěrem je možno konstatovat, že personál bývalých záchranných praporů 

se v průběhu transformace těchto praporů choval poměrně konzervativně a pragmaticky. 

Kořeny takového postoje je možno hledat v charakteru těchto útvarů, které patřily 

po dlouhá léta ke stabilizovaným, nejlépe doplněným a připraveným útvarům AČR. 

To se projevilo v pevnějším vztahu jejich příslušníků ke služebnímu poměru i k místu 

stávajícího výkonu služby. Celková odchodovost jejich příslušníků ze služebního 

poměru v rámci transformace nedosáhla ani hranici 9%, což po odečtení podílu 

na přirozenou obměnu personálu nelze hodnotit jako destabilizující. Rozhodně ale také 

nelze pominout to, že bezesporu přispěla k celkovému poklesu počtů personálu 

ozbrojených sil ČR v době, kdy se tento deficit bude jen obtížně doplňovat. 

 

Z hlediska motivace k setrvání ve služebním poměru a rozhodování o další 

kariéře hrála u většiny vojáků bývalých záchranných praporů prioritní roli možnost 

pokračovat ve výkonu služby v posádce, kde má své trvalé bydliště, nebo v posádce 

blízké, vhodné k dennímu dojíždění. Jen výjimečně sehrával rozhodující roli zájem 

o službu ve své odbornosti, snaha dosáhnout kariérního růstu a postupu nebo zájem 

o službu u útvarů, které nabízejí možnost pravidelného nasazování do zahraničních 

misí. Celkově se však potvrdilo, že současné podmínky služby v ozbrojených silách ČR 

nabízejí stále dostatek motivačních impulsů pro setrvání ve služebním poměru pro 

většinu stávajícího personálu, a to i v případě významných změn podmínek výkonu 

služby. To ovšem neplatilo v případě kvalifikovaného, vyššího a zkušenějšího 

personálu. Jeho motivace je mnohem více závislá na perspektivách dalšího možného 

kariérního růstu v ozbrojených silách a na zárukách stability dosažených sociálních 

jistot. Vzhledem k tomu, že současný stav legislativy i systém personální práce 

neumožňuje efektivní řízení kariér, došlo i zde ke zbytečným ztrátám tohoto 

kvalifikovaného personálu, ačkoliv by bylo možno pro něho najít v ozbrojených silách 

jiné uplatnění.  

 

Z pohledu odcházejících byly jako hlavní motivy odchodu do zálohy uváděna 

nemožnost uplatnění se v ozbrojených silách na odpovídající pozici, nechuť vstupovat 

do nové kariéry bez zřetelných perspektiv dalšího růstu a postupu, nedůvěra 

v dlouhodobost výsledného stavu nastaveného transformací, nutnost daleko dojíždět 

do nového místa výkonu služby, ale i lukrativnější nabídka kariéry v civilním sektoru. 

Shodně také vyjadřovali obavy z možné novelizace služebního zákona a v něm 
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zakotvených podmínek výkonu služebního poměru, zejména podmínek přiznávání 

výluhových náležitostí. Možnost rychlého ukončení služebního poměru zpravidla 

chápali jako nejlepší řešení stávající situace, mnozí ho dokonce přivítali jako impuls 

k nastartování nevyhnutelné druhé kariéry v civilním sektoru.  

 

 

4.5 Možná opatření ke stabilizaci vývoje lidských zdrojů 

ozbrojených sil ČR 

Z provedených analýz projevů a identifikovaných příčin poklesu motivace 

vojenských profesionálů k další službě v profesionálních ozbrojených silách jsem se 

pokusil zkonstruovat návrhy možných opatření ke stabilizaci vývoje lidských zdrojů 

v ozbrojených silách ČR nástroji veřejné politiky. Vzhledem k tomu, že navrhovaná 

řešení bude nutno realizovat na různých úrovních veřejné politiky, rozhodl jsem se 

je utřídit právě podle předpokládané úrovně řešení. 

 

Na parlamentní úrovni je nutno prosadit přijetí novelizace zákona č. 221/1999 

Sb., o vojácích z povolání, v podobě, která umožní nejenom jeho přizpůsobení akutním 

potřebám profesionální armády (změny v hodnostních sborech, úprava zásad nasazování 

vojáků do zahraničí, řešení náhrad za škody, úrazy a zranění vzniklá v souvislosti 

se službou), ale bude řešit i specifický systém odměňování vojáků z povolání (platový 

řád) a pomůže vytvoření podmínek pro zavedení kariérního řádu (limity výsluhy 

v hodnostech, systém řízení kariér). Při tom je nutné garantovat zachování sociálních 

jistot vojáků v podobě výsluhových náležitostí a příspěvku na bydlení alespoň 

na stávající úrovni. Tím by mohlo být dosaženo nejen potřebného obecného zvýšení 

role platu na motivaci vojáků, ale i možnosti selektivnějšího odměňování 

nedostatkových specialistů a vytvoření vhodných podmínek pro aplikaci kariérního řádu 

v ozbrojených silách. Ve střednědobém výhledu by měl být připraven nový služební 

zákon, který by umožnil službu v ozbrojených silách podle dvojího služebního poměru. 

Ten by měl vedle služebního poměru na čas, nabídnout kvalifikovanému personálu 

skutečně dlouhodobý služební poměr charakteru celoživotního povolání, ohraničený 

pravděpodobně věkovou hranicí pro jednotlivé hodnosti. 
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Na vládní úrovni bude nutno prosadit zejména zastavení snižování podílu 

rozpočtu kapitoly MO na celkovém HDP a jeho stabilizaci. Ta je nesmírně důležitá pro 

realizaci rozvojových programů ozbrojených sil, které nejen zvyšují schopnosti 

jednotlivých druhů sil, ale vytvářejí i image ozbrojených sil jako moderní a rozvíjející 

se organizace. Politický projekt profesionalizace ozbrojených sil objektivně vyžaduje 

vyšší finanční náklady, které je nutno pro zabezpečení jeho správného chodu 

garantovat. Rozpočtová opatření současné politické reprezentace však tento projekt 

silně narušují. 

 

Dalším problémem, který je nutno řešit na úrovni vlády, je přehodnocení 

závazků ČR vůči NATO, EU a OSN v oblasti vyčleňování a nasazování vojenských sil. 

Stávající množství vojáků vysílaných do zahraničních misí, nebo udržovaných 

v pohotovosti k nasazení se totiž blíží stropu možností ozbrojených sil ČR. Časté rotace 

některých jednotek v misích nezabezpečují dostatečnou reprodukci sil vojáků, omezují 

jejich profesionální růst a způsobují komplikace v jejich rodinném zázemí. Připočteme-

li rostoucí rizikovost těchto misí, je zřejmé, proč v těchto jednotkách výrazně stoupla 

odchodovost. K jejímu zpomalení výrazně přispělo až nedávné zvýšení limitů příplatků 

za službu v zahraničí. Z dlouhodobého hlediska je však nutno počty vojáků 

nasazovaných do zahraničních misí optimalizovat. 

 

Na úrovni resortu MO je třeba přistoupit, ve vazbě na novelu služebního 

zákona, k urychlenému zavedení vnitřního kariérního řádu. Ten by měl jednotně a jasně 

stanovit podmínky, požadavky a zásady vývoje kariér, umožnit transparentní hodnocení 

a výběr vojáků k postupu ve funkcích a zavést efektivní systém řízení kariér. 

Dlouhodobě stabilní a jasné nastavení systému kariér vojáků by mohlo zvýšit především 

motivaci kvalifikovaného a vyššího personálu pro setrvání ve služebním poměru 

i v méně atraktivních obdobích služby.  

 

Dalším důležitým úkolem řešeným na úrovni resortu MO musí být příprava 

záměru dosažení cílové struktury ozbrojených sil ČR nastíněné v dokumentu 

Dlouhodobá vize resortu MO. Potřebné kroky dosažení cílového stavu je pak nutno 

rozpracovat a zakomponovat do Střednědobého plánu činnosti a rozvoje resortu MO. 

Tím bude možno dosáhnout vyšší systematičnosti a koncepčnosti v rozvoji ozbrojených 

sil, což vytvoří překážky častému add-hoc rozhodování praktikovanému současným 
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vedením resortu. V konečném důsledku může vyšší koncepčnost přinést i nemalé vnitřní 

úspory a omezit nadměrné množství reorganizačních a redislokačních změn 

v ozbrojených silách, které se nejvyšší mírou podílejí na ztrátě motivace vojáků k další 

službě v ozbrojených silách a vedou k nejvyšší odchodovosti. 

 

Výraznými změnami musí bezesporu projít systém personální práce v resortu 

MO, s ním úzce související systém vojenského školství i systém sociální politiky a péče 

o kvalitu života. Současný systém neodpovídá požadavkům plně profesionální armády, 

což dokumentuje silné pnutí mezi koncepčními složkami na MO, vedením Univerzity 

obrany a výkonnou personalistikou AČR. Cílem změn musí být zjednodušit, zefektivnit 

a zprůhlednit systém personální práce a řízení kariér. Nutné je dořešit problém 

přebujelého vojenského školství, které však není schopno připravovat absolventy 

v souladu s požadavky AČR. Revizi si zaslouží i koncepce sociální politiky v resortu 

MO, která postupně umírá a není schopna oslovit mladé vojenské profesionály trávící 

spousty volného času na vojenských ubytovnách.  

 

V neposlední řadě si systémové změny vyžaduje i proces plánování a realizace 

akvizic v resortu MO. Odhlédnu-li od problémů nedostatku finančních zdrojů, 

průhlednosti zadávání a vyhodnocování veřejných zakázek, lobbingu apod., je velmi 

důležité, aby programy pořizování materiálu a techniky byly stabilní, realizované 

zakázky odpovídaly především potřebám ozbrojených sil, byly realizovány rychle 

a s minimální byrokratickou zátěží. To může pomoci zajistit rychlejší doplnění 

a nezbytnou obměnu výzbroje, výstroje a jiného vojenského materiálu u jednotek, 

ale i řešit zajištění příznivějších služebních podmínek pro vojáky nejen v misích, 

ale i v mateřských posádkách. Stav v této oblasti se totiž stále zhoršuje a v mnoha 

směrech začíná být kritický. Jak deprivující je nedostatek munice, materiálu a techniky 

při každodenním výcviku jednotek zná dnes již každý velitel. Tento stav rozhodně 

nepomáhá posilování image ozbrojených sil jako perspektivní a dobře fungující 

organizace a zejména u obsluh techniky, která tak nemůže být prakticky používána, 

posiluje tendence k hledání si uplatnění mimo armádu. 

 

Na celospolečenské úrovni je třeba dále posilovat společenskou vážnost 

a atraktivitu vojenského povolání. K tomu je nutno úzce spolupracovat s médii, 

představiteli místní správy a samosprávy v posádkových městech, kluby a zájmovými 
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sdruženími zaměřenými na vojenskou problematiku, ale i se školami a mládežnickými 

organizacemi, z jejichž středu se mohou rekrutovat budoucí zájemci o vojenské 

povolání. V případě kampaní pro nábor do služebního poměru v ozbrojených silách je 

vhodné spolupracovat se specializovanými personálními a reklamními agenturami.  

 

Uvedené návrhy možných opatření ke stabilizaci vývoje lidských zdrojů 

v ozbrojených silách ČR vycházejí zejména z potřeb dosáhnout v této oblasti 

komplexního obratu a následně zajistit dlouhodobější stabilitu prostředí. Právě 

v nutnosti komplexního postupu se skrývají největší rizika jejich prosazení a následné 

implementace.  

 

Jako nejproblematičtější, ale také klíčové, se jeví prosazení a schválení hlubší 

novelizace služebního zákona. Její návrhy připravilo ministerstvo v minulosti již 

v několika variantách, nikdy však nenašlo odvahu předložit je do vlády, natož do 

parlamentu. Obavy o to, aby v rámci legislativního procesu nedošlo v návrhu k takovým 

změnám, které by mohly mít ve finále spíše negativní dopad na řešení problému, byly 

však na místě. Slabý konsenzus ve vládě a nevýrazná podpora navrhovaných změn 

v parlamentu nenabízely v minulosti šanci tento návrh prosadit. Neustálé přešlapování 

na místě však blokovalo možnosti změn a přispívalo k dalšímu zhoršování situace. 

Proto je současný pokus o prosazení alespoň minimalistické verze této novely možno 

chápat spíše jako z nouze ctnost, než koncepční řešení. Bez opory novelizovaného 

zákona však bude obtížné zavádět do praxe jak kariérní řád, tak další systémové změny. 

 

Další velkou neznámou je vývoj rozpočtové kapitoly resortu MO v nejbližších 

letech. Ten je sice v rozpočtovém výhledu na nejbližší roky stanoven, avšak již 

několikrát se prokázalo, že ani usnesení vlády negarantovalo jeho naplnění. 

O to složitější se jeví situace v současné době, kdy ekonomická recese tlačí státní 

rozpočet do rekordního deficitu. Bude-li rozpočet resortu výrazně krácen, nemělo 

by se to projevit v osobních mandatorních výdajích, rozhodně však nebudou vytvořeny 

podmínky pro systémové změny, které by je dále zvyšovaly. Očekávat se naopak dá, 

že dojde k zastavení značné části modernizačních projektů, omezí se výdaje na zajištění 

běžného života jednotek a útvarů a dále se prohloubí vnitřní dluh směrem ke stavu 

techniky, materiálu i nemovité infrastruktury. Za takového stavu může být nastolena 

legitimní otázka, zda jsme schopni udržet a rozvíjet ozbrojené síly v takovém rozsahu 
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a struktuře, jak jsou dány ambicemi ČR a zakotveny ve strategických obranných 

dokumentech. To by také mohlo předznamenat další etapu reformy ozbrojených sil 

se všemi jejími důsledky na personál. Každopádně bude mít vývoj rozpočtové kapitoly 

resortu MO v nejbližších letech značný vliv na podmínky služby v ozbrojených silách, 

tedy i na jejich konkurenceschopnost na trhu práce.  

 

 

5. Závěr 
V souvislosti s cílem této diplomové práce, který jsem si vymezil ve druhé 

kapitole, jsem si zarámoval teoretická východiska zkoumání a stanovil základní 

výzkumné otázky. Při volbě vhodných teoretických konceptů jsem se zaměřil 

na poznatky věd, které konceptuálně rámujících podmínky fungování vojenské 

organizace, ale i na teoretické koncepty vztahující se k motivaci chování a jednání 

vojenských profesionálů. Ty jsem podrobně rozpracoval v teoretické části práce. 

V empirické části jsem se pak snažil využít získaných teoretických poznatků a při 

analýze zkoumaného problému najít odpovědi na postavené výzkumné otázky. Ty jsem 

obšírněji formuloval v závěrech jednotlivých kapitol. Pro učinění celkového závěru 

proto využiji jejich zkrácené rekapitulace. 

 

Reformní kroky resortu MO realizované v minulosti měly na oblast lidských 

zdrojů ozbrojených sil ČR zásadní dopady. Nejen, že došlo k rasantnímu snížení počtů 

příslušníků ozbrojených sil, zásadním změnám ve struktuře sil i orgánů velení a řízení 

a místech dislokace vojenských útvarů a zařízení, ale urychlenou profesionalizací 

se změnil i charakter personálu ozbrojených sil. Přestože všechny strategické 

dokumenty resortu počítaly s významným vlivem lidských zdrojů na úspěch reformních 

kroků, při praktické realizaci změn se dopadům na personál ozbrojených sil nevěnovala 

zvláštní pozornost, protože zde stále existoval přebytek personálu. Jedinou výjimkou 

se stalo zavedení příspěvku na bydlení, který významným způsobem přispěl 

k úspěšnému zvládnutí urychlené profesionalizace i k udržení většiny stávajícího 

potřebného personálu v dobách největších reorganizačních a redislokačních změn.  

 

Pro dosažení cílů reformy ozbrojených sil ČR existuje dostatek dostupných 

lidských zdrojů nezbytných pro doplňování profesionálních ozbrojených sil. Jejich 

množství je však omezené a neumožňuje náležitý výběr, což se může odrazit v kvalitě 
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přijímaného personálu. Kapacitně lze zajistit rekrutaci a doplňování ozbrojených sil 

dlouhodobě v počtech kolem 1000 osob za rok. Vyšší požadavky na doplnění, byť 

jednorázové, nebude možno za stávajících podmínek realizovat.  

 

Rozhodující motivační faktory, které mají největší vliv na rozhodování 

stávajících vojenských profesionálů o dalším setrvání ve služebním poměru 

v ozbrojených silách ČR, jsou zaměstnanecké motivace. Ty sehrávají silnou roli 

i u nových rekrutů AČR, kde jsou dále doplněny postmateriálními motivy. Všeobecně 

však působí zaměstnanecké motivy jako samozřejmý základ, základní jistota, od které 

se další motivace odvíjejí. To odpovídá i charakteru profesionálních ozbrojených sil 

ČR, které jsou budovány cíleně na zaměstnaneckém principu. Názory veřejnosti 

na vlastnosti a schopnosti profesionálních vojáků AČR prodělaly během posledních 

10 let výrazný posun vpřed a dnes přispívají k vysoké prestiži vojenského povolání 

ve společnosti. To je důležité pro získávání nových zájemců o službu v profesionálních 

ozbrojených silách i pro uplatnění odcházejících vojáků na trhu práce. 

 

Získávání kvalifikovaného personálu pro ozbrojené síly na trhu práce i jeho 

udržování je a bude stále složitější, hlavně z důvodu omezených možností finančního 

ohodnocení jejich práce v podmínkách ozbrojených sil. Přesto se dá říci, že současné 

podmínky služby v ozbrojených silách ČR mohou nabídnout dostatečný motivační 

impuls jak pro vstup, tak i setrvání ve služebním poměru pro značnou část vojenských 

profesionálů. Důležité je vytvořit jim podmínky pro smysluplnou a stabilní kariéru 

s možností odborného i kariérního růstu a poskytnout jim šanci získat za dobré plnění 

úkolů příležitost sloužit v zahraničních misích nebo na zahraničních pracovištích NATO 

a dosáhnout tak i na nadstandardní ekonomické benefity spojené s touto službou. Jiná je 

však situace u kvalifikovaného nižšího personálu s dostatečnou praxí, kvalifikovaného 

středního managerského personálu a vysoce kvalifikovaného odborného personálu. 

Ty stávající systém dokáže motivovat jen nedostatečně. O jejich služby roste zájem 

na trhu práce, kde je jim nabízena výrazně vyšší finanční odměna, přičemž zde nehrozí 

obtíže a rizika spojená s vojenskou službou. Bez podstatnějších změn v systému 

odměňování tak lze očekávat přinejmenším postupný deficit kvalitních, úspěšných 

a kvalifikovaných odborníků v řadách ozbrojených sil s negativním důsledkem 

zvyšování podílu průměrných a méně úspěšných v jejich strukturách.  
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Jako hlavní nástroje veřejné politiky, které lze efektivně použít k posílení zájmu 

o službu v profesionálních ozbrojených silách a zajištění jejich stabilního průběžného 

doplňování byly identifikovány především legislativní nástroje, rozpočtové nástroje 

a koncepční nástroje. Ty je nutno realizovat na různých úrovních veřejné politiky. 

Na parlamentní úrovni je nutno prosadit přijetí novelizace zákona č. 221/1999 Sb., 

o vojácích z povolání, v podobě, která umožní nejenom jeho přizpůsobení akutním 

potřebám profesionální armády, ale bude řešit i specifický systém odměňování vojáků 

z povolání a pomůže vytvoření podmínek pro zavedení kariérního řádu. Při tom je nutné 

garantovat zachování sociálních jistot vojáků v podobě výsluhových náležitostí 

a příspěvku na bydlení alespoň na stávající úrovni. Na vládní úrovni bude nutno 

prosadit zejména zastavení snižování podílu rozpočtu kapitoly MO na celkovém HDP 

a jeho stabilizaci. To je nesmírně důležitá pro realizaci politického projektu 

profesionalizace ozbrojených sil, který objektivně vyžaduje vyšší finanční náklady, 

než tomu bývalo u konskripční armády. Další snižování výdajů rozpočtové kapitoly MO 

by mohlo tento projekt silně narušit. Na úrovni resortu MO je třeba přistoupit k přípravě 

záměru dosažení cílové struktury ozbrojených sil ČR nastíněné v dokumentu 

Dlouhodobá vize resortu MO. Potřebné kroky k dosažení cílového stavu je pak nutno 

rozpracovat a zakomponovat do Střednědobého plánu činnosti a rozvoje resortu MO. 

To umožní reálně porovnat požadavky a ekonomické možnosti jejich naplňování. 

Tím je možno dosáhnout vyšší systematičnosti a koncepčnosti v rozvoji ozbrojených sil 

a překonat tak časté add-hoc rozhodování praktikované v nedávné minulosti. Vyšší 

koncepčnost může omezit nadměrné množství reorganizačních a redislokačních změn, 

které se v konečném důsledku nejvyšší mírou podílejí na ztrátě motivace vojáků k další 

službě v ozbrojených silách a vedou k nejvyšší odchodovosti. 

 

Návrhy možných opatření ke stabilizaci vývoje lidských zdrojů v ozbrojených 

silách ČR vycházejí zejména z potřeb dosáhnout v této oblasti komplexního obratu 

a následně zajistit dlouhodobější stabilitu prostředí. Právě v nutnosti komplexního 

postupu se skrývají největší rizika jejich prosazení a následné implementace. Převážná 

část navrhovaných opatření totiž vyžaduje zvýšení nebo minimálně zachování úrovně 

finančního rámce, což bude v době hrozícího nárůstu deficitu veřejných rozpočtů velmi 

obtížně prosaditelné. Jejich neuskutečnění by však zabrzdilo realizaci dalších 

navazujících opatření a prakticky by neumožnilo další postup vpřed. Existují sice 
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možnosti dílčího vylepšování stávajícího stavu, zejména systému personální práce 

v resortu MO, ty je však možno chápat spíše jako kosmetické.  

 

Vrátím-li se zpět k cílům této diplomové práce, mohu konstatovat, že se mi je 

podařilo naplnit. Existují samozřejmě i další oblasti a problémy související 

se zkoumanou problematikou, kterých jsem se ve své práci nedotknul. Jsem však 

přesvědčen, že vše podstatné o problému poklesu motivace stávajících vojenských 

profesionálů ke službě v profesionálních ozbrojených silách ČR je v ní uvedeno. 

Při shromažďování dat a zpracovávání této práce jsem byl překvapen zjištěním, 

že ze strany resortu MO není oblasti sociologických výzkumů mezi stávajícími 

vojenskými profesionály věnována prakticky žádná systematická pozornost. Proto bylo 

téměř nemožné získat aktuální a relevantní data o názorech a postojích širšího vzorku 

vojáků ke služebnímu poměru. Tento fakt svědčí o tom, že oblasti koncepční práce 

s personálem, sociální politiky a péče o kvalitu života personálu není v resortu MO 

věnována náležitá pozornost. Manko v této oblasti pociťuje i velení AČR a vážně 

uvažuje o znovuobnovení Humanitní služby AČR, jak potvrdil generálmajor Josef 

Prokš v článku „Třetí pilíř do trojnožky“ (A report, 8/2009). Doufám, že jsem tak svojí 

prací z oblasti zkoumání motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených 

silách ČR přispěl, alespoň částečně, k pozvednutí zájmu o tuto problematiku a rozvinutí 

diskuse o hledání cest jejího řešení. 
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Shrnutí 

Diplomová práce „Motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách 

ČR na pozadí zkušeností z transformace záchranných praporů“ je pokusem o hlubší 

zkoumání současné motivace vojenských profesionálů ke službě v ozbrojených silách 

ČR. 

V teoretické části se práce snaží objasnit všechny konceptuální rámce, které vstupují 

do utváření vnějších podmínek činnosti ozbrojených sil a vytvářejí podmínky 

pro aktivaci motivačních činitelů vojenských profesionálů směrem ke službě 

v profesionální armádě. 

V empirické části se zaměřuje na analýzu jednotlivých kroků reformy ozbrojených sil 

ČR, aktérů působících v oblasti reformy ozbrojených sil a praktických poznatků 

získaných z transformace záchranných praporů AČR s cílem identifikovat současné 

důvody poklesu motivace vojenských profesionálů k další službě v profesionálních 

ozbrojených silách. Na základě této analýzy nachází hlavní příčiny ve zvyšující 

se konkurenci na trhu práce, v nedokonalém legislativním zakotvení profesionální 

kariéry v ozbrojených silách způsobující nestabilitu sociálních jistot jejího personálu, 

častých vnitřních transformacích, reorganizacích a redislokacích útvarů AČR a zvyšující 

se náročnosti a rizikovosti výkonu služby příslušníků nasaditelných jednotek. 

Současně formuluje doporučení, která by mohla přispět k posílení motivace vojenských 

profesionálů setrvat ve službě v AČR a pomohla by i při získávání nových profesionálů 

rekrutací. To by umožnilo efektivněji využívat lidského kapitálu příslušníků AČR 

k naplňování jejích hlavních úkolů. V závěru se snaží zhodnotit slabé stánky a rizika 

implementace navržených opatření a jejich politickou průchodnost v celospolečenském 

kontextu.  
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Summary 

The diploma work „Motivation to serve in the Czech armed forces among 

the professional soldiers after the experiences with the transformation of the rescue 

battalions”, deals with deep research of the motivations among soldiers in these days.  

In the first theoretical part author tries to clarify resources which make conditions 

of the armed forces work and activate motivation of the professionals to their military 

duty.  

In the empirical part he analyses each steps of the reform in the Czech armed forces, 

its theoretical and practical parts such as knowledge from the transformations 

of the rescue battalions. Author tries to identify the reasons of motivation fall of extend 

active duty. On this analyze bases the main reasons are increasing competition in the job 

market, unstable placement of the professional career in the armed forces caused 

of often transformations, reorganizations and dislocation of the military bases. 

It increases difficulties and risks in the active duty.  

This work tries to offer concrete provisions, which may help to increase this motivation 

and which are useful in recruiting. It might help effectively use the human resources 

of the stuff and fulfilling their main tasks. In the end author tries to valuate week sides 

and risks of implemented provisions and its political context for society.  
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