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ACTA POLITOLOGICA

Persondlni politika jako ndstroj statu k prosazeni zajmu

v mezinarodnich organizacich: pfipadova studie Ceské republiky?*

Katefina Koci, Zbynék Dubsky, Anna Lukesovad,
Zuzana Kasdkovd, Tomads Dolezal?

Abstract:

The article analyses the Czech Republic’s ability to promote its interests in international or-
ganizations (I0s) through its citizens’ personnel representation. It defines two levels of such
ability. First, the selection and preparation, coordination, and use of a state’s human capital
in the 10s. Second, agenda-setting, the presence of a ,national perspective” in the 10s, and
the adoption of common objectives of the 10s. The analysis is primarily based on the 46
semi-structured interviews with Czech citizens, current and past employees in selected 10s
(European Defence Agency, OSCE, NATO, Council of Europe, International Organization for
Migration, OECD) conducted between the years of 2018 and 2019. The Czech case analysis
identified several shortcomings in the setting, coordination, and the use of the personnel
policy. It confirmed the role of the personnel policy on the state’s ability to promote its in-
terests in the 10s and showed that success in promoting the interests of the state does not
depend so much on the ,volume,” but instead on the , quality” of personnel representation,
and the ability of the state personnel policy to use its citizens in the 10s to achieve its goals.

Key words: International organizations; foreign policy; personnel policy; interest; the Czech
Republic

L English title: Personnel policy as a tool of the state to promote interests in the international organizations: a
case study of the Czech Republic.
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Uvod

Clenstvi statu v mezinarodnich organizacich (MO) posiluje jeho postaveni na mezinarod-
nim poli a je prostorem k prosazovani zajmu. Ty mohou byt kratkodobé i dlouhodobé, zcela
konkrétni, souvisejici s politickou agendou nebo byt hire uchopitelné a obtizné méritelné
(napf. zvySovani vlivu, budovani dobrého jména statu). Jejich prosazovani neni spojeno jen
s moznosti hlasovat pfi tvorbé rozhodnuti MO. Specifickou roli hraji rovnéz zaméstnanci
mezindrodnich organizaci, zejména v expertni roviné. Personalini politika statu vici MO je pro-
to dulezitym nastrojem k prosazeni zajm( daného statu pfi realizaci jeho zahranicni politiky.

Clanek se tak zaméFuje na problematiku personalni politiky jako prostiedku, ktery
staty vyuZivaji k prosazeni svych zajma v MO. Personalni politika statu je v textu chapana
jako Fizeni lidskych zdroju, které zahrnuje vybér a pripravu vhodnych kandidatd, vysilani
zastupcl do MO, komunikaci, koordinaci a vyuzivani lidskych zdrojd, véetné prosazovani
zajm( statu jejich prostfednictvim. Vyzkum se tedy zabyva hlubSim porozuménim vztahu
expert-stat-MO. Na pFipadu Ceské republiky studie hleda odpovéd na otazku, jak stat vyuZi-
va moznosti, které mu personalini politika dava k prosazovani svych zajmd v MO.? Pripadova
studie konkrétné sleduje, jakym zptsobem CR s personalni politikou pracuje, jak ji koordi-
nuje a jak se tato skutecnost promita do schopnosti prosazovat své zajmy v MO.

Ceska republika byla zvolena proto, 7e patii mezi zemé, jejichZ personalni zastoupeni
v MO je dlouhodobé vnimano jako nedostatecné. S timto stanoviskem pracuji i oficidlni do-
kumenty a studie VIady CR (Koncepce zahraniéni politiky CR 2015, Vlada 2017).

Studie je ¢lenéna do dvou casti. Prvni predstavuji teoreticko-metodologicka vy-
chodiska, pricemz zasadnim vystupem je definovani rovin prosazovani zajm{ statu v MO v
sepéti s jeho personalni politikou. Formulace rovin umoznuje zachytit danou problematiku z
nékolika uhlt pohledu. Pomoci definovanych rovin jsou ve druhé, empirické, ¢asti zevrubné
zkoumany otdzky vztahujici se k persondlnimu zastoupeni Ceské republiky v MO a na zékla-
dé provedené konceptualizace jsou analyzovany jeji moznosti a limity prosazovani zajmu v
MO. Tato analyza primarné vychazi z dat ziskanych pomoci polostrukturovanych rozhovort
s Ceskymi obcany, sou¢asnymi a minulymi pracovniky ve vybranych MO. Jednd se o studium
vysece reality, kterd je ale daleZita, nebot prinasi percepci a hodnoceni osob, které maiji
zkuSenost s praci v mezinarodnim prostiedi a personalni politikou daného statu.

Teoreticko-metodologicka vychodiska

Mezindrodni organizace, ndrodni experti a prosazovdni zdjmu prostrednictvim persondini
politiky statu v prostredi MO

Mezinarodni organizace predstavuji jeden z hlavnich zajma oboru mezinarodnich vztah(. Pro
zde predstaveny ¢lanek je relevantni vyzkum MO reflektujici Weberovo pojeti byrokracie (viz
Barnett a Finnemore 1999 ¢i Laiz a Schlichte 2016). MO Ize zkoumat jako rozsahly a ¢asto spe-
cificky byrokraticky aparat (Venzke 2008, Johnson 2013, Bauer, Knill, Eckhard 2017, Trondal
2011, von Maravic a Schroter 2013). Novodobym trendem v rdmci vyzkumu je vnimani
byrokratického aparatu MO jako mezindrodni verfejné administrace (International Public Ad-
ministration, IPA) (viz Murdoch, Trondal a Geys 2016, Peters a Pierre 2012, Ege 2017).

3 Clanek mapuje stav k lednu 2020.
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Vychéazime-li z tohoto pohledu na MO, je tfeba brat zfetel mimo jiné na experty* v roli tzv.
mezinarodnich statnich urednik( (International Civil Servants, ICS), popfipadé mezinarodni
statni sluzby (International Civil Service) v mezinarodnich organizacich (Yi-Chong a Weller
2008; Mathiason 2011; Malonga 2012; Sending 2014 a dalsi). Vyznamnym aspektem je v
této problematice rovnéz téma vysilani narodnich expertl (Seconded National Experts,
SNE) do MO. Meryll (2008) v této debaté napfiklad popisuje obsazovani pozic v MO Fran-
couzi, dalsi publikace ohledné vysilani ndrodnich expertl se pak vénuji vyhradné kontextu
evropské integrace (Egeberg 1998; Suvarierol a van den Berg 2008; Murdoch, Trondal a
Geys 2016). Narodnostnim slozenim personalu MO presahujici evropskou perspektivu se
zabyvaji ve svych pracich napt. Novosad a Werker (2019).

MO mohou byt zkoumany v kontextu prosazovani zajm0 statu.> Uplatfiovani zajma sta-
tu v MO ma souvislost s jeho strukturalni moci (Guzzini 1993), kterd mize byt rovnéz vidéna
ve formalnich i neformalnich strukturach moci (Cox a Jacobson 1973; Hardt 2013; Sommerer a
Tallberg 2016; Eckhard a Jankauskas 2019; Marieke 2019). S neformalnim vlivem je ale rovnéz
spojovan vlastni zajem a kultura byrokracie MO, jeZ jsou oznacovany jako organizacni kultura
(Tallberg, Sommerer, Squatrito a Lundgren 2016), instituciondlni kultura (Thornton a Ocasio
2008; Maggetti M., Verhoest 2014), nebo vnitini kultura (Hawkins et al. 2006: 43). Jedna se
uznani specifik MO, které, pokud jsou reflektovany, maji dopad na moznosti a schopnosti statu
vybirat a prosazovat své experty. Zména formalnich i neformalnich pravidel ze strany stat( je
povaZovana za pomeérné obtiznou, a je tudiz dlouhodobym procesem. Schopnost prosazovat
zdjem statu v MO (i prostrednictvim personalni politiky) je tedy primarné dana nastavenim
institucionalnich pravidel a zvyklosti MO. Jedna se o (1) institucionalni normy i nepsana pra-
vidla (nastaveni a Upravy zakladajicich norem a pravidel fungovani; formalni a neformalni vliv
v zavislosti na financovani; neformalni vyhody v podobé jednaciho jazyka, predpokladaného
vzdélani; misto sidla MO; a dalsi) a (2) moznost podilet se na (pre)definovani a interpretaci
pravidel organizace jako jednoho z nastrojl prosazovani zajma v MO.

Autofi, ktefi se zabyvaji persondlnim zastoupenim statl v MO, rovnéz vyuzivaji kon-
cept principal a agent (PA).* S modelem PA se ovSsem setkdme zejména v otazce politické
reprezentace (napf. Pitkin 1967; Hawkins et al. 2006; Urbinati a Warren 2008; Gutner a

4V odborné literatufe jsou experti oznacovani terminem mezinarodni statni Urednik (International Civil Se-
rvant, ICS), ktery zahrnuje Sirokou $kalu zaméstnanc MO. Patii sem hned troji typologie zaméstnancu: (1)
zaméstnanci profesionalniho (Professionals) a technicko-administrativniho typu (General/TA), (2) zaméstnan-
ci najati na mezindrodni ¢i lokdIni pozici, a (3) zaméstnanci kontraktovani (contracted) a vyslani (seconded).
Termin vyslani narodni experti (Seconded National Experts, SNE) predstavuje pouze urdity vysek zaméstnanca
MO, kterého na ndklady statu, jeho? je expert ob¢anem, vysild narodni vlada. Pro udrzeni komplexniho obrazu
tématu je v tomto textu termin ,,expert” uzivan pro celou kalu zaméstnanct MO. Zahrnuje proto odborniky
statem vyslané, i kontraktovany personal.

> Autofi textu se proto rozhodli ve své pripadové studii pouZivat vyhradné termin zajem (statu), ktery je pro
ucely ¢lanku chapan predevsim ve vztahu ke ¢lenstvi statu v MO, tedy jako schopnost statu vyuZivat pfinosy
¢lenstvi v MO pro danou spolecnost (na Gzemi statu i v mezinarodnim méfitku) a ovliviiovat tak skrze né me-
zinarodni déni. Zajem stdtu pro Ucely této studie nelze povaZovat za pojem identicky ke konceptu narodniho
zajmu, ktery je feSen teoriemi mezindrodnich vztah( a je kvuli své komplexnosti pfilis zatizeny filozofickou,
politickou a mezindrodné-vztahovou diskusi, jiZ rozsah tohoto ¢lanku nemizZe obsdhnout v pIné Sifi.

® Teorie principéla a agenta (PA) vznikla jako ekonomicka teorie analyzujici vztahy delegace ve firmach. Model
PA pracuje se dvéma typy aktérd — principalem, tj. aktérem, ktery disponuje moci, a agentem, tj. aktérem, na
néjz je moc delegovana. Situace, ve kterych je mozné vyuzit analyzu pomoci modelu teorie principala a agen-
ta, se vyznacuji strukturovanymi vztahy principala a agenta, u nichz miZeme pozorovat vzajemnou spolupraci,
ovsem s rozliénymi cili a postoji k riziku (PospiSilova 2017: 218).
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Thompson 2010). V kontextu MO jej detailnéji definuje Vaubel (2006). Vaubel, Dreher a Soy-
lu (2003) sleduji souvislost s rdstem zaméstnancl v MO. Formou kvantitativniho vyzkumu
zjistuji, jaky vliv ma Clenstvi statl na rdst ¢i pokles zaméstnancl v mezinarodnich organi-
zacich. Koncept PA rovnéZ vyuziva ve své prdci Parizek (2017), ktery analyzuje silné a slabé
staty a jejich praktiky v souvislosti s jejich personalnim zastoupenim v MO (snazi se mimo
jiné dokdzat, Ze silné ¢lenské staty hledaji dominantni postaveni v sekretariatech MO (uvadi
priklad OSN) ve snaze zvysit svoji schopnost organizaci ovladat).

Diskuze o prosazovani zajmd statu v MO probihala rovné? v CR, dominantné v kon-
textu dichotomie velkych (silnych) a malych (slabych) statd. Pisobeni CR v MO a prosazovani
zajm{ se vénuji autofi Kolmas, Kolmasova, Koran a Bilkova (2015), Zemanova, Druldkova, Pe-
terkova a Prikryl (2014) ¢i Kasakova a Weiss (2016). Ve stfedu této debaty je schopnost statu
prosazovat zajmy, na druhé strané otdzka pfipravenosti statu prosadit své narodni experty
v MO obecné zatim v Ceské literatufe prozkoumadana neni, podobné jako motivace, proc¢ by
tomu tak mélo byt. Nebyl tedy zatim studovan kontext této politiky a zejména neni analyzo-
van zdjem statu ve vazbé k jeho persondlni politice.

V zahranicni literature je pfitom primo sledovan vztah mezi zdjmem statu a personalni
politikou. Dominantnim pfistupem pfipadovych studii k moZnostem statu prosazovat v MO
zdjem skrze personalni zastoupeni je analyza schopnosti lidského kapitadlu v MO. Zejména je
sledovano ,mnozstvi“ a , kvalita” personalu ve vybranych MO, ale rovnéz schopnost vyuzivat
expertizu a vystupy v praxi zahrani¢ni politiky stat( (Bauer a Ege 2016; Bauer, Knill a Eckhard
2017; Bauer a Trondale 2015; Heldt a Schmidtke 2017). Téma vysilani narodnich expertd,
mezinarodnich statnich urednikd a jejich vicerozmérné identity se pfitom casto prekryva s
problematikou lobbingu (napf. Hula 1999; Baumgartner, Berry, Hojnacki, Kimball, Leech 2009;
Zetter 2011; Weiler a Brandli 2015). O lobbingu se v souvislosti s vybérem novych kandidat
na pozice konkrétné v OSN zminuje i Meryll (2007: 6), ktery poukazuje na to, Ze v nékterych
pfipadech je kandidat vybran jesté predtim, nez dojde k vyhlaseni informace o volné pozici.

Otdzky vicerozmérné identity a neutrality, resp. loajality experta plsobiciho pfi MO
predstavuji atraktivni téma z teoretického, politického i etického pohledu. Pfi posuzovani
role experta v MO je nutné brat v potaz specifické prostredi a ambice kazdého jednotlivce:
jak je expert vazan na identitu zemé, jiz je ob¢anem, zda je zaméstnancem stdatu ¢i vyhradné
MO, zda a jakym zplsobem ho vaZe eticky kodex MO, zda je delegovan statnim uradem di
zda ziskal pozici experta v MO Cisté v dlsledku vlastni iniciativy a zejména jakd jsou jeho oce-
kdvani v budoucnosti z hlediska budovani vlastni kariéry (ve statni spravé, v mezinarodnim
prostiedi apod.). Aspekt loajality vici MO nabyva v nékterych organizacich zcela zasadniho
rozméru, kdy napfr. v Charté OSN je zaméstnanclm statu zapovézeno védomé jednat v zajmu
statu. V ¢l. 100 se hovofi o postaveni mezinarodnich urednikd odpovédnych pouze organizaci
a zdUrazniuje se mezindrodni povaha jejich ukol(i (OSN 1947). Oproti tomu se v MO vyskytuji
pozice, jez si stat financuje sdm. Mnohdy se jedna pravé o vyslané narodni experty (EDA,
OBSE) nebo v pripadé OSN o tzv. Junior Professional Officer (JPO). Schopnost prosazovat
zajmy skrze tyto zastupce je snazsi, a proto pro mnohé staty prioritni (napt. Meryll 2007).

Zajem statu v MO ve vztahu k personadlni politice je spojen se schopnosti koordinace
vlastnich narodnich pozic, naslednym smérovanim agendy v ramci MO jako soucasti soft po-
wer statu (Nye 1990, 2008; Bjorkdahl 2002; Zetter 2011; Weiler a Brandli 2015; Carstensen
a Schmidt 2016) a schopnosti budovat obraz zemé jako aktivniho podporovatele multilate-
ralismu a vladnuti (Johns 2007; Kissack 2010; Pollack a Hafner-Burton 2010; Johnson 2013,
Steffek 2016).
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Roviny schopnosti prosazovdni zajmui v MO ve vztahu k persondlni politice statu

Akademicka debata se tedy zaméruje na jednotlivé aspekty prosazovani zajm statu skrze per-
sonalni zastoupeni v MO, které demonstruje na empirickych ptipadovych studiich. Zatim se
ale nevénovala identifikaci schopnosti prosazovani zajmt v MO ve vztahu k personalni politice
statu v komplexnéjsim pojeti a nepokusila se o jejich kategorizaci. Tato absence zapficinuje, Ze
vlastni vztah expert-stat-MO se soustredil pouze na otazky prosazovani nalezitého poctu kvali-
fikovaného persondlu v MO. Takovéto pojeti personalni politiky je ovsem pfili§ Uzce zamérené
a predikuje, Ze pouhé prosazovani persondlu do MO je vlastni zajem statu. Nasi argumentaci
ovsem je, Ze potencial statu prosazovat zajem skrze MO zavisi rovnéz na jinych kategoriich
souvisejicich s personalni politikou. Tabulka €. 1 predstavuje navrh pdvodniho konceptualni-
ho a analytického nastroje, ktery lze vyuZzit pfi strukturovaném posouzeni personalini politiky
konkrétni zemé. Jednotlivé kategorie proto zamérné zahrnuji Sirokou Skalu kanal{ k jejich pro-
sazeni v MO a vychazeji jak z rozdilnych teoretickych pfistupt k zajmu, tak z pfipadovych studii
analyzujicich zkusenosti s vlastnim fungovanim MO a strategiemi ¢lenskych statd v nich.

V tabulce €. 1 jsou konkretizovany tyto roviny: (1) vybér a pfiprava, koordinace a vyu-
ziti lidského kapitalu; (2) schopnost smérovani agendy a pritomnost ,narodni perspektivy“ v
MO a prijeti spolecnych cili MO. V kaZdé roviné jsou zaroven predstaveny kategorie, které Ize
chapat ve dvoji Uloze. Zaprvé, kazda z kategorii predstavuje urcity zplsob, jakym staty mohou
prosazovat své zajmy, resp. realizovat svUj vliv. A zadruhé, kazda z nich pojmenovava zdjem
statu na obecnéjsi Urovni strategického nastroje v tom smyslu, Ze jeho vyuzivani umozni na-
plhovat konkrétné definované cile a zajmy. Reflexe tohoto komplexniho pojeti se projevuje v
persondlnim zastoupeni zemé v MO i ve schopnosti statu prosazovat své zajmy v MO.

Prvni rovina primo souvisi s personalni politikou statu. Soustiedi se na aspekty pri-
marné spjaté s vyuzitim lidského kapitalu, a to ve smyslu ,,objemu” i ,kvality” personalniho
zastoupeni ob¢an(i zemé v mezinarodnich organizacich (Bauer a Ege 2016; Bauer, Knill a
Eckhard 2017; Bauer a Trondale 2015; Heldt a Schmidtke 2017). Pfistupuje k MO jako me-
zindrodnimu byrokratickému aparatu a zkoumad jeho jednotlivé slozky, konkrétné narodni
experty. Zabyva se jejich podilem na (expertné/ manazersky/ politicky) vlivnych pozicich,
schopnostmi i odbornou kvalifikaci. V této roviné je tedy vénovana pozornost vybéru a pfi-
pravé vhodnych kandidatu, koordinaénim mechanismm jednotlivych rezort(i uvnitr statu,
komunikaci specializovanych rezort(i a diplomatickych zastoupeni v sidle organizace a v ne-
posledni fadé schopnosti vyuzivat vystupy, expertizu MO ¢&i nabyty lidsky i sociadlni kapital
vlastnich zaméstnanc( v rdmci personalni politiky na domaci drovni (Bertjan 2001; Rapkin,
Strand a Trevathan 2016).

Rovina druha se vztahuje ke schopnosti statu prosazovat zdjem v MO skrze personalni
politiku statu. Rozsah schopnosti prosazovat zajem v MO je razny. V prvé radé muze stat tézit
z informaci, které zastupce v MO ma diky svému plsobeni v MO. Jedna se o informace o fun-
govani MO (v€etné informaci o uvolfujicich se pozicich, vnitfnich rozhodnutich a aktivitach
MO atd.) i o vyménu informaci na mezinarodni Urovni, jeZ pfindsi vhled do postojli a chova-
ni aktér(, ktefi v mezinarodnim prostredi funguji (véetné ostatnich ¢lenskych stata) (Meryll
2007). Slovy Hoggarta (1978): ,,¢lenské staty ocekavaji (od svych zastupct v MO) loajalitu a
unik informaci”. Tato rovina ddle zkouma prosazovani a nastoleni urcitych agend (tzv. ,agenda
setting”) pomoci formalizovanych nastroji nebo neformalni pozice (napr. personalni vazby
Ci kredit zemé).” Zjistuje, jak ma stat nastaveny priority, zajmy a strategie a schopnost je

7 Souvisi se soft power zemé (Nye 1990, 2008), obdobné Ize aplikovat diskurzivni moc (Carstensen a Schmidt
2016).
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srozumitelné dal komunikovat a udrzet jejich dlouhodobou konzistentnost. Klicovymi aspek-
ty dané roviny jsou analyza pfimého politického vlivu v MO pomoci prosazeni kandidat( na
vySsi posty, Ci schopnost politické reprezentace k prosazeni osobnosti (Zetter 2011; Weiler a
Brandli 2015). Ty Uzce navazuji na schopnost neformalné vnaset do rozhodovani a expertizy
MO ,,narodni perspektivu®, na vSech urovnich, nejen na manazerskych a rozhodovacich pozi-
cich (znalost kontextu, hodnot a specifik ceského prostiedi, pfip. zdjm0 a obav) (Hula 1999;
Baumgartner, Berry, Hojnacki, Kimball, Leech 2009). V této roviné je nicméné zohlednéna i
schopnost ztotoznit se s misi MO a pfijmout jeji spolecné cile. Ty se vztahuji k problematice
vicerozmérné identity, loajality a neutrality zaméstnance vic¢i MO versus ,,narodni perspekti-
va“ (Thornton a Ocasio 2008; Maggetti a Verhoest 2014), a dale k otazce budovani image jako
zemé spolupracujiciho a zodpovédného partnera v rdmci ,,globdlniho vladnuti” skrze zamést-
nance (ve vysledku podporuje usili pfi vytvareni koalic a zefektiviiuje prosazovani vlastnich
cild) (Abbott 2000; Barnett 2004; Kissack 2010; Pollack a Hafner-Burton 2010; Steffek 2016).

Tabulka 1: Roviny schopnosti prosazovani zajmt v MO ve vztahu k personalni politice statu

Rovina
prosazovani
zajmt v MO

Konkretizace, specifikace a vysvétleni kategorie

Souvisejici a inspirujici koncepty

obdobné Ize aplikovat diskurzivni moc.

Narodni vize, priority C¢i expertiza: Jasné
stanoveni priorit, zajm( a strategii, schopnost
je srozumitelné dal komunikovat a udrzet jejich
dlouhodobou konzistentnost.

Pfimy politicky vliv v MO skrze kandidaty na
vyssich postech.

Schopnost neformdlné vnaset do rozhodovani
a expertizy MO ,,ndrodni perspektivu”, na vsech
urovnich, nejen namanazerskych arozhodovacich
pozicich (znalost kontextu, hodnot a specifik
narodniho prostiedi, pfip. zajmG a obav).
Budovani image zemé jako spolupracujiciho
a zodpovédného partnera v ramci globdlniho
vladnuti skrze zaméstnance, ztotoznéni se s misi
MO (ambice prijmout zodpovédnost za globalni
problémy).

Priprava, Priprava vhodnych kandidat( (dGraz na odbornou, | Mezinarodni byrokracie (Bauer a
vybér, jazykovou i manazerskou pftipravu). Ege 2016; Bauer, Knill a Eckhard
koordinace Schopnosti politické reprezentace k prosazeni [ 2017; Bauer a Trondale 2015;
a vyuziti osobnosti na vyssi posty v MO. Heldt a Schmidtke 2017)
lidského Komunikace  specializovanych  rezortd  a | Lobbying, obhajoba zajmu
kapitalu diplomatickych zastoupeni na misté (v zahranici). | (Advocacy) (Hula 1999;
Koordinace rezortli, efektivni a systematicka | Baumgartner, Berry, Hojnacki,
meziresortni koordinace uvnitf statu. Kimball, Leech 2009; Zetter 2011,
Schopnost vyuZivat nabyty lidsky i socialni kapital | Weiler a Brandli 2015)
vlastnich zaméstnanct v ramci personalni politiky, | Reprezentace v . MO a zpulsob
resp. dlouhodobé i ve vlastni statni spravé, pfip. i | rozhodovani  (Verbeek  2001;
pfi implementaci danych politik. Rapkin, Strand a Trevathan 2016)
Smérovani Schopnost  vyuzivat vystupy a expertizu | Soft power (Nye 1990, 2008)
agendy, MO v domaci roviné (role zaméstnancl v|[Normy a normativhi moc
pfitomnost implementaci). Ziskavani informaci o fungovani | (Bjorkdahl 2002)
,harodni organizace a vyména informaci na mezinarodni | Diskurzivni moc (Carstensen a
perspektivy“ urovni. Schmidt 2016),
v MO a prijeti Nastolovaniagendy v MO: Prosazovania nastoleni | Institucionalni (organizacni)
spoleénych cilh urcitych agend pomoci formalizovanych nastroja | kultura (Thornton a Ocasio 2008;
MO z pohledu nebo neformalni pozice (napf. persondlni vazby, | Maggetti a Verhoest 2014);
statu kredit zemé...). Souvisi se soft power zemé, | Tallberg, Sommerer, Squatrito a

Lundgren 2016)

Obhajoba zajmu  (Advocacy)
(zZetter 2011; Weiler a Brandli
2015)

Vnéjsi legitimita narodniho zajmu
(Kratochvil 2002; nedatovano)
Multilateralismus a (globalni)
vladnuti (Barnett a Finnemore
1999; Abbott a Snidal 2000; Kissack
2010; Pollack a Hafner-Burton
2010; Steffek 2016)

Mezinarodni byrokracie (hodnoty)
(Johns 2007; Johnson 2013)

Zdroj: vlastni zpracovdni autory textu.
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Metodologie

Kategorizace a jeji vysvétleni v tabulce ¢. 1 umoziuje vytvofit ramec pro analyzu schop-
nosti prosazovani zajmu statu pro pripadovou studii. Analytické kategorie jsou dostatec¢né
obecné, aby pomoci nich mohly byt analyzovany jednotlivé pripady MO.8 V ramci pfipadové
studie pdsobeni CR ve vybranych MO jsou poté jednotlivé kategorie analyzovény na zakladé
vysledk( zpracovani polostrukturovanych rozhovora s ¢eskymi obcany, ktefi maji zkusenost
s ¢innosti v ramci vybranych MO. Jednalo se celkem o 46 ¢eskych zaméstnancl (byvalych i
soucasnych) vybranych MO, se kterymi byly provedeny polostrukturované rozhovory (Fujii
2018) obsahujici otazky ve vztahu ke dvéma vyse identifikovanym rovinam schopnosti pro-
sazovani zajmU v MO. Rozhovory probihaly v letech 2018 a 2019.

Polostrukturované rozhovory slouzily jako zdrojova data k provedeni kvalitativni ana-
lyzy, jez je primarni metodou pripadové studie (Rapley 2018). Rozhovory byly vedeny podle
shodného scénare, pfedem pfipravenych otazek, ale soucasné reagovaly na odpovédi a ode-
zvy respondentd. Pro vyzkum byl zvolen pfistup ,,komplexniho rozhovoru” (Kaufmann, 2010),
ve kterém jsou ndzory a postoje dotazovanych osob reflektovany v nékolika vrstvach od ,,po-
vrchnich” prohlaseni az po hlubsi ndzory a myslenky. Stézejni vyzvou pfi vyzkumu bylo odhalit
hlubsi vrstvy myslenek a nazor(. Dotazujici tak sice postupoval podle pripravenych otazek, ale
snazil se jit v nékterych odpovédich vice do hloubky, k nékterym myslenkdm se proto vracel
a snazil se povzbudit dotazovaného k jejich rozvinuti (Kaufmann, 2010). Zakladni analyticka
metoda zahrnovala porovnavani, hledani podobnosti a rozdild v informacich mezi jednotli-
vymi kategoriemi, charakteristikami, respondenty a dalSimi aspekty (Glaser a Strauss 1967).

Pro ucely studie byly zvoleny nasledujici MO: Evropska obranna agentura (EDA), Or-
ganizace pro bezpecnost a spolupraci v Evropé (OBSE), Severoatlanticka aliance (NATO),
Rada Evropy (RE), Mezinarodni organizace pro migraci (IOM) a Organizace pro hospodar-
skou spolupréci a rozvoj (OECD). Jednad o prioritni organizace dle klasifikace MZV (Koncepce
zahraniéni politiky CR 2015). Sou&asti analyzy se stala rovnéz EDA, nebot jakoZto mezivladni
agentura EU predstavuje specificky priklad MO. Kazda organizace ve vybraném vzorku je
pritom specifickd, nejen svym zamérenim, ukoly a povahou nastavenou v jejich zakladnich
dokumentech, ale rovnéz ji Ize nahlizet jako na specidlni byrokraticky aparat s charakteristic-
kou kulturou. Perspektiva expertl zprostredkovava pohled ,zevniti” i konkrétni zkusenosti
»insiderd” jak s aktivitami statd, tak s charakterem a fungovanim MO.

Pfipadova studie CR: Moznosti a limity personalni politiky

Vybér, priprava, koordinace a vyuZiti lidského kapitdlu

Ceska republika je v sou¢asnosti ¢lenem témér 500 MO, do jejich €lenstvi investuje okolo
3,5 miliard K¢ (VIada 2017). Podle Koncepce zahrani¢ni politiky je CR ,v globdlnim kontextu
malou, v evropském méfitku stfedné velkou zemi“ a je proto nutné ,stanovit omezeny pocet
teritoridlnich a obsahovych priorit” (Koncepce 2015). Zahranicni politika je tudiz smérovana
predevsim do evropského prostoru (EU, NATO) a cinnost statu v ostatnich organizacich

8 Z pohledu jednotlivych MO plati, Ze kazdy pFipad je do znacné miry specificky, proto existuje velky rozptyl
konkrétnich reseni, resp. odpovédi pro jednotlivé pripady. Pro Ucely této analyzy vSak kategorie musi byt do-
statecné obecné, aby pomoci nich mohlo byt analyzovéno vicero pripadd MO a tim identifikovany spolecné,
vseobecné platné aspekty prosazovani zajmu statu skrze personalni politiku v MO.
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v praxi spiSe upozadéna. Vladni studie uvadi, Zze ,vzhledem k vysi ¢lenskych prispévkd,
demografickym ukazateldm a geopolitickym ukazateldm [je CR] v MO nedostate¢né
zastoupena“ (VIada 2017). Z toho Ize rovnéz implikovat nedostatek zdroji v oblasti personalni
politiky CR (i v rdmci MO).

V poslednich letech byl zaznamendan narUst poctu ¢eskych zastupcl na nizsich pozicich
ve vybranych MO.? Prozkoumdame-li véak studie o stavu personalniho zastoupeni CR v MO,
je zde patrné, 7e se mezi dlouhodobé problémy CR Fadi nedostatek ¢eskych zastupctl ve
strukturach MO.X° Vyssi pocet obsazenych postli v MO ma pfitom kumulativni efekt. Klicovym
posunem a Uspéchem personalni politiky v pfipadé CR je oviem podle vétsiny dotazovanych
obsazeni vedouci pozice (pfipadné klicovych, a to i manazerskych, pozic), ktera ¢asto dale
vede ke zvySeni persondlniho zastoupeniv MO (rozhovory €. 1, 2,11, 14, 18, 20, 21, 22, 23, 24,
25, 29 a 36). Tuto skutecnost uvadi i néktefi autofi, ktefi se tématem personalniho zastoupeni
zabyvaji. Parizek (2017) na prikladu OSN ilustruje snahy silnych statli o dominantni postaveni
v jejim sekretariatu ve snaze zvysit svoji schopnost organizaci ovladat. Podobnou zkusenost
akcentuje i Meryll (2007), jenz povaZuje tyto pozice za klicové. V souvislosti s nimi rovnéz (a
predevsim u politicky vyznamnych posti) také zmifiuje nutnost podpory pro své kandidaty,
kterd se déje skrze tzv. mechanismus ktizové podpory, Ci solidarity mezi silnymi staty (napf. v
pripadé OSN se jednd o staty Rady bezpecnosti). DlleZitost obsazeni vyssich pozic potvrzuje i
pfipad slovenského zastoupeni v OBSE, které je objemem srovnatelné s ¢eskym zastoupenim.
Slovensko v minulosti obsadilo post generalniho tajemnika, ndsledované obsazenim dalsich
vysokych manazerskych pozic (rozhovory €. 22 a 24). Podobny pfipad byl rovnéz identifikovan
v pripadé italského zastoupeni v IOM (rozhovory €. 25 a 29).

Absence ceskych zastupcl na vySSich manaZerskych pozicich je spole¢nym
jmenovatelem v témér vSech analyzovanych organizacich, neni to oviem spojovano nutné s
mensi schopnosti ¢eskych uchazecu. Vyrazny uspéch byl zaznamenan vtomto ohleduvEDA a
NATO (rozhovory €. 19 a 36). V EDA pUsobi na manazerském postu od ledna 2020 jiz dva Cesti
zastupci. Jeden na pozici jejiho feditele (Jifi Sedivy), druhy na postu Feditele IT. V NATO pak v
letech 2015-2018 pUsobil general Petr Pavel jako predseda vojenského vyboru. Z rozhovort
s Ceskymi zastupci i ze zjisténi nékterych autor( tak vyplynulo, Ze roli ve vyuzivani lidskych
zdroji v MO hraje nejen ,,objem”, ale i , kvalita” zastoupeni v MO. Obsazeni klicovych pozic
klade dlraz na schopnost statu generovat a prosazovat vhodné osoby. Mizeme sem tedy
zahrnout vybér vhodnych kandidat(i, schopnost prosazeni zastupct zemé do vedoucich pozic
i Uroven vazeb statu se svymi zastupci v MO.

Zasadnim vnimanym aspektem personalni politiky statu smérem k MO je jiz samotny
vybér zaméstnancu, kvalita potencialnich kandidat( a jejich nasledna pfiprava na vybérové
fizeniv MO (napt.rozhovory €. 4,5, 8,9, 16,17, 22, 26, 27,31, 32, 36, 37). Tuto fazi akcentuje

9 Historicky nejvyssi persondlni zastoupeni je aktualné v EDA (6 zaméstnancu) (rozhovor €. 1), ke zvySeni per-
sonalniho zastoupeni doslo po roce 2017 i v OBSE (vice neZ 20 osob). V pfipadé OBSE je divodem zejména
vyslani expertd na monitorovaci misi na Ukrajiné. Velmi mala zkusenost je se zastoupenim v IOM, kam byli
v minulosti vyslani dva ¢e$ti predstavitelé (v devadesatych letech) (rozhovor €. 25). Poéet zastoupeni CR pfi
IOM se odviji od fungovani ¢eské pobocky, kde je dlouhodobé zaméstndvano 8-10 ceskych obcand. Jedna se
vsak zejména o technické lokalni pozice, tedy bez vyznamného politického vlivu (rozhovor €. 25). Také ceské
zastoupeni pfi NATO, OECD ¢i Radé Evropy lze pocitat na jednotlivce, jejichZ podil na celkovych zaméstnancich
nepresahuje 1 %. Obdobnych vysledk( persondlniho zastoupeni pfi vybranych MO dosahuji napt. i Slovensko
¢i Rakousko. Porovnani poskytuji ro¢ni zpravy vétsiny vybranych MO. Statisticky prehled ¢eskych zaméstnancu
pfi vybranych MO poskytuje tabulka €. 3 v pfiloze této studie.

10 Napt. Souhrnna zprava o pInéni Strategie podpory Cech( v institucich EU za obdobi 2015-2017.
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i Meryll (2007: 5), ktery mimo jednotlivé procesy pfipravy uvadi, Ze je francouzskym
kandidatdm ddsledné vitépovana jejich stale trvajici vazba na Francii. CR v soucasnosti
dle dotazujicich chybi koordinace pfipravy a proaktivni podpory uchaze¢li o zaméstnani v
organizaci. Ani samotna pfiprava na vybérova fizeni neni doposud institucionalizovana, ale
déje se Casto nahodile (rozhovory €. 4, 7, 22, 27, 31, 35, 38, 39, 41). Meryll (2007) i néktefi
cesti respondenti vSak poukazuji i na urcita omezeni. Sito, kterym vybér probihd, mize mit
rdzna specifika. V_ mnohych sledovanych MO jsou uprednostriovani kandidati z prestiznich
zahranicnich univerzit (napf. rozhovor €. 46), a to zejména z anglosaského prostiedi. Navic
Cast zaméstnancl (napf. v IOM ¢i OBSE) je rekrutovana lokdlné a mezinarodni pozice
predstavuji pouze zlomek celkového poctu (rozhovory €. 34 a 35). Limitem rovnéz muze
byt i jazykové vybaveni s ohledem na omezeny pocet jednacich jazykd (rozhovory €. 4, 30,
32, 40, 45). Zda se, ze otazka jazyka neni bariérou pouze pro mensi zemé, ale odklon od
francouzstiny (jako oficialniho jazyka) se stava vyraznym limitem i pro francouzské kandidaty
vzhledem k tomu, Ze vybérova tizeni probihaji primarné v anglickém jazyce (Meryll 2007).
Podpora pouzivani francouzského jazyka pfi vybérovych fizenich i v MO patfi jiz od roku 2006
ke klicovym prioritam prislusnych oddéleni ministerstva zahranici ve Francii (Meryll 2007).

DalSim aspektem, jenZ je spjat s kvalitou personalini politiky vi¢i MO, je i zavedeni
a pravidelna aktualizace vlastni sité expertl a networkingu formou pravidelnych setkavani
vyslanych zaméstnancl (Meryll 2007). Pfistupy se mohou v jednotlivych statech lisit.
Praxe jinych statd (napf. Francie, Svédska, Nizozemi &i Italie) ukazuje aktivn&jsi zapojeni
ambasady, pomoci velvyslanectvi sidlicich na mistech plsobeni MO zdroven stat posiluje
davéru expertl vaci narodnim uradiim?® (rozhovory €. 4, 30, 34, 36). Funguje to tak u
mnohych evropskych sousedd, ktefi skrze zastupitelské Urady organizuji pravidelna setkani
expertl puasobicich v dané zemi ¢i dokonce nékolikadenni konference, kde se setkavaji
experti zaméstnani v MO organizované nejcastéji ministerstvem zahrani¢i v domovském
staté. Tato praxe se tykd predevsim expert(, ktefi ptsobi v OBSE, EDA a NATO (rozhovory
¢.3,4,5,19, 20, 26, 27, 30, 35, 38). Pfipadné dokonce pravidelné komunikuji priority dané
zemé smérem k zaméstnancim MO. Je tim vyjadien nejen symbolicky zdjem o zkuSenosti,
propojeni i kariérni postup samotnych jednotlivcl (rozhovor €. 5). Pro srovnani ve Francii
existuje 14 sdruzeni mezinarodnich arednik(i, plGsobicich v mezinarodnich organizacich.
Udrzeni kontaktu, stald komunikace i efektivni koordinace mezi mezinarodnim a domacim
prostiedim patfi mezi zasadni ndstroje personalni politiky statu vaci MO. Ve Francii se tak
déje prostrednictvim Stalého zastoupeni, popripadé pfislusSnymi rezorty (predevsim MZV).
Jsou vydavany newslettery, spravovana diskuzni fora, pravidelné se poradaji recepce s Ucasti
mezinarodnich Grednik (Meryll 2007). V CR tato komunikace existuje v omezené mite, spise
se odviji od konkrétni potfeby rfeseni problém( (komunikace ad hoc) a od osobni roviny
vztahl (neformalni setkdvani, koordinace a sdileni informaci) (rozhovory €. 5, 8, 11, 12, 13,
15, 16, 22, 26, 27, 28, 35, 36, 38).

Tato rovina se vaze i na schopnost koordinace jednotlivych rezort(i statni spravy. V
CR se mGze koordinace jevit jako slozit&jsi z dlivodu tFi$téni agendy, a to nejen mezi Uradem
vladdy CR (UV CR) a Ministerstvem zahrani¢nich véci CR (MZV CR), ale i mezi ostatni rezorty
statni spravy v pripadé odbornych MO. Nutnost spoluprdce rezortu je dilezitd naptiklad u
IOM, RE, NATO ¢&i OBSE. U IOM je nutna koordinace mezi MZV CR, které vysild zastupce
CR na Stalou misi a ma v gesci problematiku migrace z hlediska jejich vnéjsich aspektd,

1 Jde o aktivni zajem, zapojeni ambasad do komunikace se zaméstnanci na misté vykonu prace, propojeni s
ostatnimi zaméstnanci plsobicimi v zemi, nebo odbornou pomoc.
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a dale Ministerstvem vnitra CR (MV CR), je je odpovédné za migraéni problematiku
uvnitf CR (rozhovor €. 28, 29). V pfipadé NATO se jednd o mezirezortni spolupraci MzV
CR s Ministerstvem obrany CR (MO CR) v civilni ¢asti.’2 Obdobné situace nastava u OBSE.
Koordinace ma vsak své opodstatnéni i pro budovani vlastni sité expertl. Dlraz je kladen
na vytvareni databazi Ci siti expertli, vezmeme-li v potaz ¢asto Uzce profilované portfolio
organizaci (EDA™, IOM) (rozhovory ¢. 1, 2, 25, 28).

Vyznamna role pro rozvoj lidskych zdroja se pfisuzuje i riznym formam stazi a
juniornich programu (JPO), ¢i zahranicnich pracovnich cest a Gcasti ve vyborech a pracovnich
skupinach (rozhovory¢. 4,5, 7, 16, 17, 20, 30, 36, 34). Ty mohou byt zacatkem dlouhodobého
posilovani zastoupeni. Jedna se o vyznamnou ,investici“ do zaméstnancQ, ktefi ziskaji
dlouhodobéjsi zkusenosti s plisobenim v MO nebo v aktivitdch pod hlavickou MO, a mohou
dale v kariére postupovat do vyssich manazerskych pozic (rozhovory €. 1, 11, 12, 14, 21, 22,
24,25, 27,32, 34, 35, 39, 42, 43). Jistym omezenim je ovsem relativné kratka doba plsobeni
v organizaci, ktera mnohdy nestaci k vytvoreni si sité kontaktl, pochopeni organizacni
kultury MO, vcetné neformdlnich pravidel fungovani, a nepfispivd nutné k odbornému
rozvoji (rozhovor ¢. 4).

S dlouhodobym budovanim kariéry jednotlivych expertd souvisi i ochota financ¢nich
investic statu, jez byla identifikovana jako dalsi dulezity aspekt posileni kvality kandidatt a
s tim souvisejici prosazeni ¢eskych zajmi v MO (rozhovory €. 5, 8, 18). Potteba finanéniho
zajisténi ze strany statu je pritomna v kazdém aspektu personalini politiky statu vici MO: od
stadziajuniornich program, pres pripravu navybérovartizenia plsobenipfi MO aZ po investice
do samotného vyslani expertd. S financnimi prostredky se naklada rGzné. V Nizozemsku je v
ramci persondlni politiky vyuZivana agentura specializovana na pfislusnou ¢innost (zejména
vybér a pfiprava kandidatd). Ve Francii jsou vyclenéné prostifedky z mezirezortnich fonda
(Meryll 2007). V souvislosti s tim nelze opomenout i zvysené finanéni ndklady, které se poji k
vysokym Zivotnim nakladtm v sidlech organizaci (nap¥. Vider, Brusel, Zeneva). Pravé finanéni
aspekt je vsak velkym limitem ceského pripadu, vzhledem k velikosti statu a souvisejicimi
omezenymi zdroji (rozhovory €. 1, 11, 12, 14, 21, 22, 24, 25, 27, 32, 34, 35, 39, 42, 43).

Obdobné komplikovany je i mechanismus vysilani expertnich zaméstnancd z ceské
statni spravy do MO. Statni sprava radéji tyto zaméstnance vyuZziva uvnitf vlastni organizace
a obtizné v pripadé vyjezdl resi personalni politiku (predevsim zastup) (rozhovory €. 8, 18,
38, 45). Néktefi respondenti dale uvadéli, Ze ze strany statni spravy vnimaji dokonce urcitou
odtazitost az nevrazivost vici expertlim pracujicim (dlouhodobé) v zahranici (rozhovory ¢.
5, 36, 37, 39, 42, 43). Tedy i mozZnost ndvratu ¢i presunu z MO do ceské statni spravy je
podle jejich nazoru velmi slozita. Neexistence ,,ndvratové politiky” a zaroven nezadjem (nebo
neschopnost) vyuZit zkusenosti a znalosti navracejicich se pracovnikd (rozhovory €. 4, 5, 7,
8,11, 16, 18, 19, 20, 21, 24, 30, 31, 38, 39, 43) v mnohych pfipadech vede k tomu, Ze cesky
zastupce se natrvalo pfesune do mezinarodniho prostredi, pfipadné odejde do soukromé
sféry (rozhovor ¢. 4, 39).

12 Mezi pfistupem obou ministerstev pfitom existuji rozdily, MZV CR Ize ozna&it jako organizaci s |épe nastave-
nym systémem i organizac¢ni kulturou pro vysilani svych zaméstnanct do zahranici (coZ je ovsem predpokladem,
nebot jeho ¢innost je s mezinarodnim prostfedim prioritné provazana).

13 Jako priklad dobré praxe lze v pFipadé EDA uvést Belgii a Nizozemi, které se zaméruji na aktivni vyhledavani
konkrétnich expert(, pripravu databdze volnych mist v klicovych oblastech. Diky tomu jsou na prioritni mista
schopny vyslat své kandidaty.
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Z vyse uvedenych skutec¢nosti vyplyva, Ze diraz, ktery je v soucasnosti kladen na rlst per-
sonalnich kapacit statu v MO, neni jedinym vyznamnym faktorem. Ukazuje se totiz, Ze za-
sadnéjsi roli zejména pro mensi stat (v porovnani se silnym hracem, kterym je napft. Francie)
hraje kvalita persondlniho zastoupeni v MO (nejen kvantita) a s ni souvisejici koordinace
zodpovédnych subjektl (jak v rdmci vybéru, tak v pfipadé vyuziti zastoupeni).

Smérovadni agendy, pfitomnost ,,ndrodni perspektivy“ v MO a prijeti spolecnych cilii MO

Analyzujeme-li blize znéni soucasné Strategie pro uplatiovani ¢eskych obcanll v mezina-
rodnich organizacich (VlIada 2017), zjistime, Ze primarné urcuje konkrétni cile a nastroje k
navy$eni ¢eského zastoupeni v MO i zlep$eni ptistupu CR k personalni politice v prostredi
MO. Konkrétnéji se jiz podatilo implementovat opatfeni vytvoreni Mezirezortni koordinacéni
komise, vytvoreni databaze ceskych obcani pracujicich v MO ¢i ztizeni funkce a jmenovani
vladniho zmocnénce pro MO. Jind opatfeni jsou naopak v procesu zajistovani (napf. ze-
fektivnéni vyuzivani financnich prostredkl za ucelem pokryti ndkladd na vysilani expert(
ze statni spravy, vytvoreni databaze zdjemcu o praci v MO, a to nejen z fad zaméstnancu
statni spravy, ale i verejnosti atd.) (Vlada 2017). Problematika nastaveni agendy a jeji obsah
(komunikace narodni perspektivy) pro prioritni MO tam témér chybi. Smérovani agendy
pokryva otazky souvisejici s ndrodni vizi, nastavenymi prioritami ¢i expertizou, pfip. narodni
»poptavkou” po aktivitdch a vystupech dané MO, vcetné nastavovani agendy (,,agenda se-
tting“). Viceméné navazuje na schopnost statu formulovat narodni pozici a koordinovat jeji
nasledné prosazovani v prostiedi MO.

V oblasti vyuzZiti lidského kapitalu v personalni politice statu je dalezitym faktorem
zvySeni zajmu o zkuSenosti z plsobeni v MO na strané Ceskych uradd a zodpovédnéjsiho
pfistupu ve zpracovani ziskanych informaci a jejich predani na relevantni mista. Hoggart
(1978) i Meryll (2007) v tomto smyslu akcentuji ziskavani informaci o fungovani MO a vymé-
nu informaci na mezindrodni Urovni. Zastupce MO muze poskytnout velmi cenné informace
ze Zivota organizace, o planovanych akcich a rozhodnutich, nastavenych procesech i me-
chanismech. Zaroven kontakt s mezinarodnim prostfedim a jednotlivymi aktéry, at jsou to
jiné organizace a agentury Ci ¢lenské staty, mGze prinést informace o postojich, jednanich,
které by formalni cestou byly jen stéZi dosazitelné. Pfenos zkusenosti a informaci ziskanych
v ramci pasobeni v MO je odvisly od moznosti a ochoty ke komunikaci, a opét tedy uzce
souvisi s kvalitou lidského kapitalu, a nikoli tedy nutné se silou ¢i velikosti statu a je daleko
pristupnéjsi pro malé staty, nez se jevi dalsi aktivity nize v této roviné uvedené. V této sou-
vislosti je treba uvést, ze ¢esti vyslani zastupci a zaméstnanci ¢asto nevi, o jaké informace
ma CR (MzV CR ¢&i UV CR) zijem (rozhovory ¢. 4, 5, 7, 26, 33, 35).

Nastolovani agendy v MO pomoci personalni politiky, tedy skrze experty vyslané
do MO, predstavuje narocnou aktivitu. VyZaduje zajem ze strany vysilajiciho statu, znalost
prostiedi dané MO i znac¢né Usili pti vybéru a pfipravé vhodnych kandidatl. Dosavadni pra-
xe ukazuje, Ze MO maji obecné zajem o Uzce profilované kandidaty. Ti v pfipadé malého
statu chybi zcela, nebo je jich nedostatek. Pokud jsou, nemusi byt poté v oblasti, kde by CR
méla ujasnéné cile. Pfikladem mdze byt I0M, do které CR z dGivodu nedostatku ,,lid{ vzdé-
lanych v oblasti migracni problematiky” nevysila viibec nikoho (rozhovor ¢. 28). Obdobna
situace nastava i u OBSE, kde je jedinym viditelnym zdjmem pfitomnost CR v misich na
Ukrajing, co? pfineslo i vyrazné navy$eni Cech( pti OBSE (rozhovor €. 33). Mens$i zajem CR
o EDA historicky souvisel s upfednostriovanim NATO a s nejasnou vizi a absenci podpory
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vojensko-obranného smérovani EU (rozhovor €. 2). Paradoxné se to ovSem neprojevuje ve
vys$sSim zajmu o pritomnost v NATO a ani schopnosti prosazovani vlivu v disledku ne-identi-
fikace pozice v souladu s ¢eskym zajmem (rozhovory ¢. 19, 20, 30).

Identifikovanym problémem v pfipadé schopnosti nastolovat agendu je oficidlni
zdvazek zaméstnancl ohledné neutrality v rdmci svého pracovniho vykonu v MO. Proble-
matika vicerozmérné identity a loajality experta je dulezitym bodem pro uplatnéni narodni
perspektivy v MO. Je nutné zohlednit rlizné kategorie zaméstnancl (rozhovory ¢. 9, 12).
Kontraktovani zaméstnanci, ktefi se vétSinou pohybuji ve vyssich profesionalnich pozicich,
maiji ¢asto velky vliv na déni v MO, zaroven se vsak od nich o¢ekava o to vétsi loajalita vidi
organizaci. CR ovem v tuto chvili disponuje pouze jednotkami vy$e postavenych kontrakto-
vanych mezindrodnich urednik.

Situace se méni u vyslanych expertl. U této kategorie zaméstnanc( MO se loajalita v
podstaté tfisti. Oficialné jsou sice zaméstnanci MO, nicméné maji i urcité zavazky vyplyvajici
ze smlouvy uzaviené s vysilajicim ministerstvem. V dlouhodobé pomoci s budovanim kari-
éry jednotlivel skrze vysilani se tak pro CR skryva velka pfileZitost vytvofit dostate¢né silné
osobni pouto experta vici statu, které se mize pozdéji hodit v pfipadé jeho profesionalniho
vzestupu na kontraktované pozice. Nizky pocet téchto expertll a omezené vazby neumoziu-
ji zatim uvaZovat o moznostech (byt jen tlumoéeni) politickych priorit CR.

Otdazka vicerozmérné identity se vSak ddle komplikuje nutnosti znalosti mezinarod-
niho prostiedi a instituciondlni kultury. CR se v tomto ohledu potyka se dvéma nedostatky.
Prvni se tyka expertl pochdazejicich z ceského prostredi. Disponuji potfebnymi znalostmi
Ceskych specifik a ¢astecné zajmu, méné se ale orientuji v mezinarodnim prostredi, ¢imz
je jejich vliv v MO omezeny. Typicky to plati pro ty zaméstnance ¢eskych ministerstev, ktefi
vyslanim spiSe dopliuji vlastni Zivotopis o odborny pobyt v zahranici (rozhovory €. 4, 21, 36,
37). Druhym nedostatkem je, 7e CR téméF nevyuziva potencidlu v podobé &eskych obé&ant
s vystudovanym diplomem v zahranici**, budujicich své kariéry v zahranici. Tito experti se
dobre orientuji v mezinarodnim prostredi, ovsem kvili svému dlouhodobému zahranicni-
mu pobytu vétSinou ztraceji kontakt se svou zemi plvodu, coz se v dUsledku projevuje v
osobni loajalité vici statu a s tim souvisejicim prosazovani ceské perspektivy v MO (rozho-
vor €. 7, 14, 33, 35).

CR se rovnéi musi vyrovnavat s chybéjicim obecnym diirazem na svou schopnost
statu neformalné vnaset do rozhodovani a expertizy MO vlastni ndrodni perspektivu, na
vSech Urovnich, nejen na manazerskych a rozhodovacich pozicich (ostatni poté lépe budou
chapat kontext, hodnoty a specifika ¢eského prostredi, v€etné obav). Jak je patrné z ceskych
zkuSenosti v OBSE, RE nebo v civilni ¢asti NATO, ptima politickd (formalni i neformalni) pod-
hierarchii organizace (rozhovory €. 10, 11, 15, 22, 27, 31, 35). Diky této vazbé mohou experti
nasledné Iépe v MO zviditeliovat ¢eskou perspektivu. Klicovou roli prosazovani vlivu v MO
hraji také neformalni kontakty expertll. Kandidat na vysokou pozici by mél byt navic v MO
znam (skrze Ucast na rliznych schlizkach, ve vyborech, pracovnich skupinach nebo nejlépe
pfedchozi zaméstnanecka zkusenost) (rozhovory €. 4, 5, 6, 11, 12, 15, 24, 32, 44, 46). Diky
svému dobrému jménu je pak vliv takového experta v MO dalekosahly. Podstatnd muze
byt i role a podpora komunit, napf. ve mésté se sidlem MO (rozhovor €. 4). Tohoto nastroje
Uspédné vyuZivaji nejen velké zemé jako Itdlie &i Spanélsko, ale také zemé, které Ize zaradit
do stejné kategorie jako CR — Recko &i Portugalsko (rozhovor €. 17).

1 Ti jsou ale naopak jako zaméstnanci v MO preferovani.
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Viditelnost narodni perspektivy a neformalni vliv je dan dlouhodobym pusobenim obcan(
jednotlivych statd v urcitych specializovanych oblastech, coZ zvysuje schopnost ovliviiovat
smérovani MO v dané oblasti. V delSim ¢asovém ramci poté vznikaji urcita zvykova hajem-
stvi jednotlivych ¢lenskych statl (Kleine 2013). To se v pfipadé CR ve vybranych MO pfilis
nedati a CR pFedstavuje spise pasivniho, pfihlizejiciho ¢lena a neni tim umoznéno zprostied-
kovani specifickych pohledd na realitu, zkusenosti i obav.

V ptipadé CR tudiz leZi budovani image zemé €asto na jednotlivcich pGsobicich v MO.
Rada ¢eskych zaméstnanc MO je vnitfné znaéné ztotoznéna s cili a misi MO, pro kterou
pracuji. Mnohdy dokonce daleko viditeln&ji nez s oficidlnimi postoji CR vii¢i MO a jeji agendé.
Pro né cile MO predstavuji ¢asto naplnéni jejich osobnich hodnot (na rozdil od postoju ces-
kych vlad i uradt). Ovsem kvli jiz zmifiované chybéjici formulaci ndrodni pozice nemohou
Ceskou perspektivu naleZité prosazovat. Problém pak nastava, pokud tyto cile jsou dokonce
v rozporu s narodnimi politickymi prioritami.’ Propagace CR tak z{istava na bedrech jednot-
liveG v paradoxni situaci. S cili MO se nejen ztotoznuji, ale de facto je pfijimaji za své. Tim
véak ochota propagovat CR v zavislosti na rostouci loajalité viici dané MO v nékterych pfipa-
dech vyrazné upada (rozhovory €. 7, 34), v mnoha dalSich ptipadech pretrvava silnd osobni
loajalita k zemi plivodu, ovsem bez vazby na statni spravu. Neschopnost ¢i neochota vice pro-
pagovat image zemé jako zodpovédného a spolupracujiciho partnera zde prameni mimo jiné
i z nejasné definovanych dlouhodobych zahrani¢né-politickych cil(i (rozhovory €. 39, 43, 46).

Do budovani image zemé jako spolehlivého partnera se rovnéz vyznamné promitad i
vyse finan¢nich prostiedkd alokovanych na plisobeni CR v MO. Omezené finanéni investice,
at uz prostrednictvim clenskych pfispévkd (rozhovory €. 5, 15, 17) ¢i napt. skrze special-
ni vyhrazené piispévky na konkrétni projekty, souvisi s malymi ambicemi CR va¢i vlastni
prezentaci a propagaci. Inspiraci v tomto ohledu poskytuje priklad Slovenska investujiciho
do tfiletého plisobeni v predsednické Trojce OBSE®®, jez podle respondentld ma znacny vliv
na pozitivni image zemé v dané organizaci. Podobnou zkusenost vykazuje v pfipadé OECD
kromé Slovenska i Estonsko, jakozto s CR srovnatelné velké staty. V NATO je vniméno jako
aktivn&jsi Polsko, které ma oviem v oblasti bezpeénosti s CR nesrovnatelnou vahu (rozho-
vor €. 21). Jako pozitivni ptiklad snahy o posileni dobrého jména CR lze viak zminit aktivni
zapojeni MZV CR do financovani rozvojovych projektd v zahraniéi ve spolupraci s vybranymi
lokdInimi pobockami IOM; diky vysi svého pFispévku se rovnéz zemé fadi spiSe po bok svych
zapadnich nez stredoevropskych partnert (rozhovor €. 25, 29). Takovy pripad je ale dle ana-
lyzovanych dat spiSe vyjimecny.

Z analyzy druhé roviny v aplikaci na CR plyne, e z hlediska formulace a komunika-
ce agendy ¢i narodnich pozic je nutné prihlédnout krom opét ke , kvalité” persondlniho
zastoupeni (ovSsem v novych kategoriich), to tim spiSe, Ze se jedna o mensi stat. Z hlediska
identifikace priorit a prosazovani zajmu (napt. formou nastolovani agendy) je patrné, ze
se na tuto problematiku jsou schopné zaméfit prevazné velké staty (Meryll 2007). Vétsi
politicky vliv a mozZnost zviditelnit narodni perspektivu prichazi rovnéz s manazerskymi po-
zicemi (avéak ne vidy). V tomto ohledu dochéazi k propojeni kvantitativniho pohledu (CR
ma malo pozic) a kvalitativniho (méli by to byt lidé obecné zndmi a uznavani). | pro mensi
staty by tato rovina mohla znamenat vyznamny potencidl, a to predevsim v souvislosti s
pfisunem informaci a moznosti vymény informaci na mezinarodni drovni (Hoggart 1978).

5 Napt. u IOM vlci migraéni problematice obecné.

16 predsednickou Trojku tvofi Gfadujici pfedsedajici zemé OBSE s minulou a budouci pfedsednickou zemi, které
spolupracuji pri predavani agendy.
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Financni aspekt rovnéz ovliviiuje pritomnost narodni perspektivy v MO v mnoha ohledech.
A v neposledni fadé do hry vstupuje téz vicerozmérna identita a loajalita ceského zamést-
nance vuci MO (pfipadné striktné vyZzadovana neutralita), ktera se lisi u rdznych kategorii
zaméstnancl a ma vliv na pfitomnost ¢eské perspektivy v mezindrodnim prostredi. Pfehled
zjisténi v pfipadové studii zaméFené na CR je uveden v tabulce ¢&. 2.

Zaveér

Studie v teoretické roving, i konkrétné na piikladu Ceské republiky ukazuje, jakym zpsobem
mohou staty prosazovat své zajmy v MO prostfednictvim své persondlni politiky. Jedna se o
dvé zakladni roviny prosazovani zajmu statu, jeZ jsou dale roz¢lenény do péti, respektive Sesti
kategorii. Prvni rovina se vztahuje k otazce ptipravy, vybéru, koordinace a vyuZiti lidského
kapitalu, druhd pak k problematice smérovani agendy, pfitomnosti ,,narodni perspektivy” v
MO a pfijeti spolecnych cilG MO. Stanovené roviny a jejich kategorie byly nasledné vyuzity
pro analyzu piipadu Ceské republiky, jeZ primarné vychazi z rozhovord se soucasnymi i by-
valymi zaméstnanci MO, resp. s narodnimi experty vyslanymi CR. PfestoZe se v piipadové
studii jedna o vysec reality (rozhovory byly provedeny s vybranym omezenym souborem
respondent(), predklada studie relevantni empirické zavéry k obéma sledovanym rovindm.

Analyza Ceskd republiky identifikovala nedostatky v nastaveni, koordinaci a vyuziti
personalni politiky CR jako ndstroje prosazovani zajmu (viz Tabulka €. 2) a zaroveri potvrdila,
Ze personalni politika ma vyznamny dopad na schopnost statu prosadit své zajmy v MO.
Ukazala také, Ze Uspéch v prosazovani zajmu statu nezdvisi pouze na ,,objemu”, ale spise na
,kvalité” persondlniho zastoupeni a vlastni schopnosti personalni politiky statu vyuzivat své
ob&any v MO k dosazeni svych cill. Timto zjisténim i p¥ipad Ceské republiky potvrdil dosa-
vadni stav zkoumdni mensich statd (Bauer a Ege 2016, Bauer, Knill a Eckhard 2017, Bauer a
Trondale 2015; Heldt a Schmidtke 2017), kam Ize CR jednoznaéné zafadit.

DaleZitou roli v persondlni politice CR ve vztahu k prosazovani zajmu statu hraji
rovnéz dalsi aspekty. Mezi né patfi nutnost napf. rozliSit mezi kategoriemi zaméstnancd,
propojit personalni problematiku s otazkou loajality a vicerozmérné identity expertd, vy-
tvaret vazby se stavajicimi zaméstnanci, koordinace mezi subjekty statni spravy a zamérit
se na pripravu kandidatl obecné (zejména plati pro manaZerské pozice). Zasadni roli hraje
schopnost vyuzivat znalosti a zkuSenosti vhodné vybranych expertl k posileni vlivu statu.
Neméné vyznamnou soucasti Uspésného prosazeni statu v MO predstavuje finanéni proble-
matika zasahujici do rliznych aspekt( personaini politiky.

Srovnani vysledkud analyzy s viadnimi koncepcemi, které zd(raznuji zvySeni personalni-
ho zastoupeni CR v MO, poukazuje na urcity rozpor. Jak je uvedeno vyse, pro nastavené roviny
prosazovani zajmu statu prostrednictvim personalni politiky neni ,objem” zdaleka jedinym, a
dokonce zfejmé ani tim nejzasadné;jsim kritériem. Z uvedeného Ize dovodit, Ze personalini po-
litika CR nemad idealné nastavené cile. Na druhé strané je nutné vzit v potaz objektivni limity
Ceského statu, jako jsou jeho velikost, financni, materidlni a technické moZnosti a schopnosti.

Z hlediska dalSiho vyzkumu personalni politiky statu vici MO se ukazuje jako vhodné
vyuZzit provedené kategorizace rovin prosazovani zajmu statu, nebot umoznuje pfistupovat
k personalni politice statu jako komplexnimu fizeni lidskych zdroja ve vztahu k MO a vyzkum
nezamérovat vyhradné na kvantitativni ukazatele vztahujici se k ob¢anim statu plsobicim
v MO. Tento pfistup mlze byt aplikovan obecné v rliznych pfipadovych studiich, které by
umoznily srovnani jednotlivych zemi a mohly vést k obecnéjsim zavéram.
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PRILOHY:

Priloha 1

Tabulka 2: Roviny schopnosti prosazovani zajmi CR v MO skrze personalni politiku

Rovina
prosazovani
zajmt v MO

Zjisténi: konkretizace a specifikace pro €R

Koordinace a
vyuziti lidského
kapitalu

Pocet Ceskych zastupcl ve strukturach MO je relativné nizky, v poslednich letech
dochdzi k nardstu na nizsich pozicich (zejména EDA, OBSE).

Absence ¢eskych zastupcl na manazerskych pozicich, vyjimkou je EDA (Ji¥i Sedivy
je reditelem agentury od ledna 2020) a NATO.

Vétsi vyznam ma spise kvalita nez kvantita personalniho zastoupeni

CR v soucasnosti chybi koordinace pripravy a proaktivni podpory uchazedti o
zaméstnani v organizaci.

Ze strany statni spravy vnimana odtaZitost aZ nevraZivost vUci expertim pracujicim
dlouhodobé v zahranici — mozZnost navratu ¢i presunu z MO omezena.

Neochota Ceské statni pravy vysilat experty do zahranici z dGvodu zajistovani
nahrady.

Podcenéni stazi ¢i zahrani¢nich pracovnich cest a Ucast ve vyborech a pracovnich
skupinach MO.

DulezZité zavedeni smluvniho zavazku mezi vysilanym odbornikem a financujicim
ministerstvem.

Soucinnost a koordinace statnich subjektl problematické v disledku tFisténi gesce.
Nizka aktivita Stalého zastoupeni ¢i ambasad (zavisi na konkrétnich vedoucich
pracovnicich).

Smérovani
agendy,
pfitomnost
,harodni
perspektivy“
v MO a prijeti
spoleénych cila
MO

Cesti zastupci ¢asto netusi, o jaké informace ma CR zajem.

Nedostatek specializovanych a tzce profilovanych kandidata.

Agenda CR je nesrozumitelnd, ¢i neexistuje vibec.

Pocet zastupcl na manazerskych pozicich, ktefi by méli viditeln&jsi vliv na
prosazeni ,narodni perspektivy” nizky (vyjma NATO a EDA).

MozZnost prosazovat narodni agendu narazi na problém vicerozmérné identity
¢eskych zastupcl a loajality zaméstnanc vici MO.

CR témér nevyuZiva obcany s diplomem ze zahrani¢ni univerzity, ktefi jsou
preferovani.

Budovani dobrého jména se déje skrze jednotlivce, ti se ¢asto s cili dané MO
plné ztotoZnuji — problém nastava, pokud jsou v rozporu s ndrodnimi politickymi
prioritami. . .

Dle respondentd snaha o budovani image CR nedostatecnd, CR spise pasivnim,
prihlizejicim ¢lenem — malé ambice CR vidi vlastni prezentaci a propagaci.

Zdroj: vlastni zpracovdni autory textu.

Priloha 2

Tabulka 3: Pocet obéanti Ceské republiky pasobicich ve vybranych MO (za rok 2016)

Pocet Zeskych Celkovy poéet | Podil ¢eskych obéant
A . S-S zaméstnanci pusobicich v MO
Nazev organizace obcanti pusobicich e 2 celkového poctu
v MO o z
zaméstnancu MO
(C:\:E:?)l)zace Severoatlantické smlouvy 10 1069 0,94 %
Rada Evropy (RE) 17 1989 0,85 %
Organizace pro hospodarskou o
spolupraci a rozvoj (OECD) 12 3369 0,36 %
Organizace pro bezpecnost a o
spolupraci v Evropé (OBSE) 23 2364 0,97 %
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Celkovy pocet Podil ¢eskych obcanti
zaméstnanci plsobicich v MO
z celkového poctu
zaméstnancti MO

Pocet ceskych
Nazev organizace obcéant pusobicich
v MO MO

Mezinarodni organizace pro migraci
(Iom)

Evropska obranna agentura (EDA) 5 (6 od 1/2020) 151 3,31%
Zdroj: Vidda 2017.

8 9282 0,09 %

Priloha 3

Seznam rozhovoru

Rozhovor ¢&. 1, rozhovor se zaméstnankyni MO CR, Praha, 18. z4fi 2018 a 27. kvétna 2019.

Rozhovor ¢&. 2, rozhovor se zaméstnancem MO CR, Brusel, 9. fijna 2018 a 26. kvétna 2019.

Rozhovor €. 3, rozhovor se zaméstnankyni EDA, Brusel, 9. fijna 2018.

Rozhovor €. 4, rozhovor se zaméstnancem EDA, Brusel, 9. fijna 2018.

Rozhovor €. 5, rozhovor se zaméstnancem EDA, Brusel, 10. fijna 2018.

Rozhovor €. 6, rozhovor se zaméstnancem EDA, Brusel, Praha, 10. fijna 2018, 28. kvétna
20109.

Rozhovor €. 7, rozhovor se zaméstnancem EDA, Praha, 16. fijna 2018, 27. kvétna 2019.

Rozhovor ¢. 8, rozhovor se zaméstnancem statni spravy CR, Praha, 30. fijna 2018.

Rozhovor ¢. 9, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 12. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 10, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 13. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 11, rozhovor se zaméstnanci Rady Evropy, Strasburk, 13. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 12, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 13. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 13, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 13. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 14, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 14. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 15, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 14. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 16, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 14. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 17, rozhovor se zaméstnancem Rady Evropy, Strasburk, 15. listopadu 2018.

Rozhovor ¢. 18, rozhovor se zaméstnancem statni spravy CR, Praha, 16. listopadu 2018.

Rozhovor €. 19, rozhovor se zaméstnancem NATO, Praha, 24. listopadu 2018.

Rozhovor €. 20, rozhovor se zaméstnancem NATO, Brusel, 3. prosince 2018.

Rozhovor ¢. 21, rozhovor se zaméstnancem NATO, Brusel, 4. prosince 2018.

Rozhovor €. 22, rozhovor se zaméstnancem MZV, Praha, 14. prosince 2018.

Rozhovor €. 23, rozhovor se zaméstnancem MZV, Praha, 14. prosince 2018.

Rozhovor €. 24, anonym, Praha, 14. prosince 2018.

Rozhovor ¢.25, rozhovor se zaméstnancem MZV CR, 20. prosince 2018.

Rozhovor €. 26, rozhovor s byvalym zaméstnancem OBSE, Praha, 7. ledna 2019.

Rozhovor €. 27, rozhovor s byvalym zaméstnancem OBSE, Praha, 7. ledna 2019.

Rozhovor €. 28, rozhovor se zaméstnancem IOM, Praha, 8. ledna 2019.

Rozhovor €. 29, rozhovor se zaméstnancem IOM, Praha, 3. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 30, rozhovor se zaméstnancem NATO, Brusel, 12. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 31, rozhovor se zaméstnancem MZV, Praha, 13. ¢ervna 2019.
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Rozhovor €. 32, rozhovor s byvalym zaméstnancem NATO, Praha, 18. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 33, rozhovor s byvalym zaméstnancem OBSE, Praha, 24. ¢ervna 2019.

Rozhovor ¢&. 34, rozhovor se zaméstnancem IOM, Praha, 25. ¢ervna 2019.

Rozhovor ¢&. 35, rozhovor se zaméstnancem OBSE, Praha, 25. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 36, rozhovor s byvalym zaméstnancem NATO, Praha, 25. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 37, rozhovor se zaméstnancem NATO, Praha, 26. ¢ervha 2019.

Rozhovor €. 38, rozhovor s byvalym zaméstnancem OBSE, Praha, 10. ¢ervence 2019.

Rozhovor €. 39, rozhovor s nedavnym zaméstnancem OECD, Praha 22. kvétna 2019.

Rozhovor €. 40, rozhovor se statnim urednikem, neddvnym stdzistou v programu Staff on
Loan v OECD, Praha 22. kvétna 2019

Rozhovor €. 41, telefonicky rozhovor se zaméstnancem OECD, 21. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 42, telefonicky rozhovor se zaméstnancem OECD, 21. ¢ervna 2019.

Rozhovor €. 43, rozhovor s nedavnym zaméstnancem OECD, Praha 25. ¢ervna 2019.

Rozhovor ¢&. 44, rozhovor se zaméstnancem OECD, Praha 7. ¢ervence 2019.

Rozhovor €. 45, rozhovor s vyssim statnim urednikem, neddvnym stazistou v programu Staff
on Loan v OECD, Praha 7. ¢ervence 2019.

Rozhovor €. 46, telefonicky rozhovor se zaméstnancem M2V, 28. 1. 2020.




