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JESTE O RIZENI

V predchazejicim cisle jsme mluvili o nezbytné potfeb& v dobé zasadnich
pfemén nasi armady tviréim zplsobem aplikovat nové trendy, prosazujici se
v moderni teorii a praxi fizenf.

Predev&im jsme zdlraznili kategoricky princip cilevédomého fizeni pfemény
systému organizace, fizeni a veleni Cs. arméady. Pfipomnéli jsme si nutnost cilo-
vého chovanitohoto systému, eliminujictho do znaéné miry chovaniimprovizované
az zivelné. Poté jsme uvedli teoreticky postulat, Ze funkce a clle systému jsou
rozhodujici pro jeho strukturu, nikoli naopak. V naSem vyctu jsme nasledné
uvedli potiebu tvofivé aplikace stale moderni metedy fizeni pomaci cild, v niz cile
jsou primarni, zatimco ¢innosti neboli cesty k dosazenicily jsou povahy sekundarni.
Navic, pro volbu ¢innosti se ponechava relativné volny prostor kazdému fidicimu
subjektu. To souvisi s daldim megatrendem moderniho fizeni: chovani systému
integruji jeho cile, prvkum - subsystémuim se deleguji rozsahlé pravomoci,
dostava se jim zna&né relativni autonomie a pfirozené& i adekvatn| odpo-
védnosti. Samoziejmé, Ze v kazdé organizaci, pfedevsim v takové, jakou je
vojenskd, plati pfisludné legislativni normy pro oblast fizeni, stejné tak urité
specifické hodnoty. Posléze jsme uvedli poZadavek managementu rozvijet
v dnesdnich superdynamickych podminkach optimalnf systém koncepéniho fizenf,
zabezpedujici budoucnost organizace, akcent na trvalou prognostickou ¢innost.
Struéné jsme popsali i nékteré dalsi poZzadavky, zejména spjaté se zavadénim
pruznych systém( fizeni - pruzné délby funkéni kompetence, informaénich potieb
a povinnosti, pruZnych organizacnich struktur i €asovych rezimd.

Chtéli jsme a chceme i dnednim dokoncenim &ldnku polozZit si otazku:
dbame dusledné a vZdy pfi nesmirné naroénych a slozitych ukolech, o nichz
éasto fikame, Ze v historii nasf armady nemajl obdoby, modernich poznatkt
a zkusenostl teorie a praxe organizace a fizeni? Postupujeme vskutku cile-
védomé a racionéiné? Piistupy takové jsou, dafi se ném je v3ak naplfiovat?

Q

Liniov& $tabni a pruzna organizaénl struktura

V8eobecné se uvadi, Ze liniové Stabni struktura “je hierarchickou Gtvarovou
strukturou fizenf, v niZ souhrnné fizeni organizaéni jednotky pifslusf tzv. liniové
sloZce, zatimco zplsob provadéni odbornych &innosti pfislusi $tabni sloZce".
Stejné tak se uvadi, Ze historicky vznik této struktury je spjat s vojenskou orga-
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nizaci. Prvky liniové osy fizeni jsou jednotlivi liniovi vedouci na vertikale fizeni,
§tabni &i funkéni osy pak $tabnli, funkéné specializované Gtvary.

O jisté krizi mechanistickych liniové Stabnich struktur se zacina v praxi i teorii
hovorit pfiblizné v Sedeséatych letech. Je to také desetilet, v némZ dochazi
k zésadnimu pfechodu od tradiéni koncepce organizace a fizenl k dynamické.
V 1éto dobé zadinaji vznikat rizné netradi¢ni organizaénl struktury. Jedno ale
maji spoleéné: jednak dochazi k modifikaci liniové Stabni struktury, jednak vznikaji
Utvary pfedmétného fizeni. Liniova a $tabni osa fizeni se doplriuje pfedmétnou
osou fizeni, a ta se institucionalizuje.

Racionalizace liniové $tabni struktury pfedeviim sméfuje k vytvafeni tzv.
"plochych organizaénich struktur”, k minimalizaci poctu prvki na liniové verti-
kale fizeni, tj. k odstranéni zbyteénych meziélank( fizeni. Stejné tak dochazi
k redukci dosud znaéného mnoZstvi relativné stabilnich a pocetnych funkéné
specializovanych Gtvarl. Na Grover $tabni osy je postavena osa pfedmétna, jeji
prvky, tj. pruzné organizaéni struktury, zejména tymového typu, jsou zakladem
horizontalnich integraénich sil v organizaci. Tim se pifekonava nejvétsi slabina
tradiéni struktury, tj. absence integrace a koordinace horizontalnich vazeb mezi
jednotlivymi funkéné (odborné) orientovanymi Gseky. Pracovni tymy jako prvky
pfedmétné osy fizeni se zfizujl k feseni cilt, dkold &i problémd komplexniho
prifezového charakteru, dale véude tam, kde se fesi &i realizujl védeckovyzkumné
a vyvojové procesy. Podstatné pro jejich €innost jsou zasady tymové prace.

Zakladni pistupy k modelovani struktury Cs. armady na zakladé koncepce jejiho
dal$tho rozvoje po roce 1993 mj. z uvedenych trendi vychéazeji. Je zcela pfirozené,
Ze jejim organizaénim zakladem, jinak tomu ani nemiZe byt, zlistane liniové
$tabni struktura. Projektuje se jako plocha, s relativné mensimi, ale vysoce
vykonnymi $taby. PIné se kalkuluje i s institucionalizacl pfedmé&tné osy fizenl,
ve v8ech pfipadech na vys8ich stupnich fizeni a veleni. Je Zadouci, aby tyto
doplrikové struktury se staly organickou souéasti systému organizace a fizeni. Lze
si jen pfat, aby maticova struktura s kompetenénim prostorem funkénich
a pfedmétnych sloZek fizeni vedla k optimalizaci rozhodovacich procesu. V insti-
tucich védeckovyzkumné zakladny Cs. armady se jevi maticova nebo spide progra-
mova (projektova) organizaéni struktura jako zcela nezbytna.

Tymova préace

Schopnosti a dovednosti tymové pracovat se staly nedilnou soucasti profe-
sionalnich dispozic vedouciho pracovnika. Bezesporu to piné plati i pro velitele
a nacelnky na vSech stupnich fizeni a veleni armady. Rozhodné se nejedna
o néjakou “médni” zaleZitost, ale o nezbytny pfedpoklad tviréiho fizeni, zviasté
Uspésného fedeni ¢i realizace sloZitych fidicich dloh.

Uvédomujeme si, Ze pracovnim tymem je pracovniskupina sloZena z lidiriznych
profesi, obor( a pfedmétnych oblasti ke komplexnimu feSeni uréitého sloZitého cile
(Ukolu, problému). Nejedna se zpravidla o staly organizaéniprvek, jako jsou Stabnf
Utvary, vznikaji s danym cflem a po jeho vyfeseni zanikaji. Podstatné je doséhnout
v jejich ¢innosti tzv. "tymového efektu". Ten je pfedevsim podminén jednak
demokratickym a zcela skupinové participaénim stylem fizeni, jednak specifickymi
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zdsadami a metodami tymové préce. V fizeni a praci tymu neplativ Zadném pfipa-
dé formalniautorita, ale respekt k odbornym individuélnim vlastnostem. Na zakladé
oteviené konfrontace riznych pfistupt dochazik jejich tviréi integraci a syntéze
ve spole¢ném tymovém fedeni. Pitom jde o komunikaci kazdého s kazdym, kterou
umocriuje aplikace modernich metod tviréiho mysleni. Jsouto zejména heuristické
metody, napf. brainstorming, delfsk& anketa, morfologicka analyza, synektika aj.,
ale i metody jiné, napf. systémova analyza apod.

V oblasti koncepéniho i operativniho fizeni vzniké celé fada pfileZitosti, kdy je
zcela nezbytné se rozhodnout pro tymové feseni. U¢inime-li tak, potom rozhodné
musime vytvofit zakladni podminky pro Uspé&&nou tymovou praci. Pfedevéim si
v8ak musime osvojit a disledné respektovat jeji zasady. Rozhodné tymova prace
nema naprosto nic spole&ného s autoritativnim stylem fizeni, vedenim monologt,
vztahy nadfizenosti a podfizenosti; je zaloZena na jiné struktufe autority.

| v armadé, zviadté na vyssich stupnich fizeni, jsme zacali v uplynulém obdobi
s tymovou praci. Madme prvni zkuSenosti, dobré i rozpagité. Jsou pifimo Umérné
nasemu uméni tymové pracovat. Nenazyvejme vsak tymovou praci to, co ji
rozhodné nenil Uspofadejme Kurzy s tématikou tymové préce, k osvojent si jejich
zéasad, jakoZ i metod tvarétho mysleni!

Dobratymova prace, respektive jeji plody, ndm umoZnico nejlépe se rozhodovat.
SniZuje nebezpedi subjektivismu, Gzce prakticizniho a nedostateéné profe-
sionalnihorozhodovani.

PoloZzme si ruku na srdce: vyuZivame opravdu vSude tam, kde stojime pied
zavaznym rozhodnutim, efektivni tymové prace?

Clovék v organizaci

Vezmeme-li do rukou kteroukoli moderni publikaci o fizeni, zaéind a nebo
vyustuje rozhodujici roli lidského potenciélu v kazdé organizaci. At jde o prace
Rensise Likerta "Lidska organizace”, T. J. Peterse a R. H. Watermana "Hledani
dokonalosti" ¢i J. Naisbitta a P. Aburdeneové "Megatrendy 2000". V 1é posledni se
ve vyctu megatrendd posledniho desetileti pfed nastupem nového stoleti uvadf
"triumf jedince - ¢lovéka". Pfitom dominantni Gloha &lovéka - jedince je bytostné
spjata s uskute¢nénim v8ech ostatnich rozhodujicich trendi této éry. Miuvi se
o néastupu epochy, v niz ¢lovék bude a musi byt aktivnim subjektem fizeni res
publica, Ze to, co je v ném skryto potencialné, bude aktualizovano. Dojde k soumra-
ku historické éry, v niZ jedinec byl v rozhodujici mife objektem vnéj&i manipulace.

Dobfie vime, Ze jednim z axiomt moderniteorie fizenije pravé pfeména jedince
v organizaci v bytost tvuréi, iniciativni, seberealizujici. Nejen pro pfiznivy
psychicky pocit ¢lovéka, ale souc¢asné i pro rozkvét organizace. Neninédhodou, Ze
nové 8koly fizeni kladou nesmirny diraz na socialné psychologické aspekty fidici
préace; proto i vyznamnou soucasti pfipravy a zdokonalovanivedoucich pracovnikd
jsou poznatky a dovednosti zejména v sociologii a psychologii fizeni. Investice do
uplatnéni, kultivace a rozvoje lidského potencialu patfi k prvofadé starosti vrcho-
lového vedeni kazdé Uspésné organizace. Zaroveri se prosazuje poZadavek
humanizace ¢i obohaceni prace. Jeho smyslem je piizpiisobovat pracovni aktivity
spiSe ¢loveku a ne ¢lovéka praci. Nesmirné obtizny a dlouhodoby tkol, zdaleka se



netyka jen ergonomickych &i hygienickych aspektl prace. Vztahuje se k Sirokému
spektru faktort, podmirujicich postaveni élovéka v organizaci. Tyka se informo-
vanosti lidl, uvolnéni jejich kreativity a iniciativy, prostoru pro samostatnost,
rozmanitost prdce, moZnosti pracovn( rotace, individudiniho odborného
rastu, velikosti zakladnich pracovnich kolektivi aj. Uvedeny poZadavek souvi-
si i s vSestrannymi socialnimi sluZzbami ve prospéch zaméstnancu orga-
nizace, rovnéZ péce o jejich dobry psychicky a fyzicky stav.

Za posledni dvé léta se v armadé mnohé vykonalo v z&jmu humanizace
vojenské sluZzby. Diky veleni, podstatné &asti velitelského sboru. Socialnim
a humanitarnim zalezitostem rozvoje Cs. armady se dostava profesionalni
pozornosti. Konstituuje se oblast personalni a sociélnf politiky, spole¢enskovédni
a pravni sluzby, vzdélavani, vychovy a kultury. Pfesto jsme v této oblasti postaveni
pred naroéné, dlouhodobé a velmi sloZité ukoly. Zviasté vzhledem k dynamickym
preménam, jakymi armada prochazia bude prochazet. PoZzadavek humanizace se
netyka jen vojaku v zakladni sluzbé, navic nema nic spoleéného s rlznymi pseu-
dodemokratickymi projevy a snahami. PoZadavek se piné vztahuje na vojaky
z povolanii civilni zaméstnance. TotalitnireZim nam mj. zanechal nedozirné skody,
diuhy a Gjmy pravé v postaveni ¢lovéka ve spolecnosti, v respekiovani jeho
ddstojnosti. Nasly pfirozené i svou odezvu v armadé, s jejimi pozustatky se jesté
leckde setkavame. To, co se ve vyspélém svété nazyva efektivnim socialnim
fizenim, tj. Usp&Snym vedenim podfizenych, je a musi byt pfedmétem stalého
zdokonalovani.

Dnes v8ak, zvIasté pti prognézovani a projektovani budouctho modelu armady
jde o vic, nez o pouhou akceptaci vyznamu jednoty vécného a socialniho fizeni,
Jedna se o onu vyzvu k efektivni humanizaci a obohaceni lidskych aktivit
v armadé&, O tviréi aplikaci uvedenych tendenci v této oblasti. Pokusme se
o tvorbu takového programu. Takova dimenze by v nadich organizaénich
projektech neméla chybét. Nebyli jsme ale dosud spi$e v zajeti technokra-
tickych a ryze organizaénich piistupt?

a

Pokusili jsme se zrekapitulovat stale naléhavéji se prosazujici objektivni
tendence ve “svété organizace a fizeni". Rozhodné jsme neuvedli viechny a ty,
které jsme do nageho vy¢tu zafadili, byly spi$e jen nadhozeny, jisté nebyly popsany
vycerpavajicim zptsobem. Je mozné, protoze v teorii i praxi fizenf je vSe mnohem
slozitéjsi, Ze doslo i k uréitym zjednodusenim. Zamérem ¢lanku bylo ale inspirovat
pod zornym uhlem téchto trendl zamys$leni nad tim, zda v na$i fidici praxi k nim
pfihlizime. Mnozi &tenafi Vojenskych rozhledl, o tom nepochybuiji, je uréité znaji
a ve svém ridicim mysleni a chovani je respektu;ji. ’

Presto jsem se rozhodl tento élanek napsat. Vedla mne k tomu ma zku$enost.
Naléhavé aktualni tkoly, potfeba akcelerovat rozhodovaci a realizaéni procesy
v souvislosti se zasadnimi pfemé&nami armady, mohou vést k tradiénim rutinnim
piistuptm. Neméli bychom nikdy ztracet ze zietele pristupy nové, tviréi, védecké.
Vystiihat bychom se méli izkého prakticismu.
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Soucasné obdobi je obdobim neustalého rustu sloZitosti jevl a procesu, které
nas obklopujl. Rozsahlé zmény jsou zcela piirozenym fenoménem, musime s nimi
pocitat. VSechny organizace véetné armady musi témto zadsadnim spoledenskym,
ekonomickym a védeckotechnickym zménam pfizplsobovat své systémy orga-
nizace a fizeni. V armadé i zménam ve vojenstvi. Jiz mnohé jsme ucinili. Nase asili
i konkrétni vystupy, to plati vZdy a v8ude, bychom ale méli podrobovat stalé
sebereflexi.
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PROBLEMATIKA VYVAZENOSTI
POTREB A ZDROJU
PRI PLANOVANI OBRANY

Proces vystavby ozbrojenych sil pfimérenych pro realizaci koncepce a strategie obrany
zahrnuje interakci mezi strategii obrany, potiebami ozbrojenych sil a zdroji- nezbytnymi pro
jejich uspokojeni.

Dosazeni potfebné vyvazenosti mezi témito tfemi prvky vyZaduje, aby planovani obrany
bylo zaloZeno na ekonomickych hlediscich, bylo redlné (bez spekulacl spoéivajicich
v podhodnoceni zdrojové néarocnosti a spoléhani se na to, Ze rozbéhnutim programu se
podafi vynutit si dostatecné zdroje).

Planovani obrany, aby bylo smysluplné, by mélo vychazet z analytického poznani pfedvi-
danim a vyhodnocovanim rizik, z nich vyplyvajicich moznych ohrozeni, z analyzy charakteru
a velikosti ohroZenl, z vypracovani strategif schopnych rozpoznat krizové situace, piedcha-
zeni vzniku konfliktt i ¢eleni moZznym ohroZenim.

Dal§imi zakladnimi momenty, které planovani obrany zahrnuje, jsou nezbytné informace
z problematiky vystavby ozbrojenych sil schopnych spinit cile obrany, a to:

- vypracovani koncepce a strategie obrany,

- stanovenl patiebnych sil a prostiedku a jejich organizaénl struktury,

- vypracovéani operaénich planu pro pouZiti ozbrojenych sil.



