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Plukovnik Ing. Karel Sfav a

OBECNE PROBLEMY
ORGANIZACE VELENI

Arméda CSFR provazf v souéasném obdobf vrcholnym tdobim prvni etapy pfebudovani
své organizaéni struktury a zmén svého rozmisténi sméfujicl k rovnoméméjsimu rozlozeni
svych sil a prostiedku (kvantitativniho i kvalitativniho) na celém teritoriu statu. Do zavéru této
etapy zbyva jen mélo vice neZ rok. Soucasné jsou jiZ zahajovany préace na formulaci nejen
cili, ale i konkrétnich dloh dalsf etapy. Je tedy vhodna doba pro analyzu jiz ziskanych
poznatkd i zkuSenosti a také pro vyvozeni nezbytnych zavérl pro nasledujicl obdobl. Duile-
Zitou soucdstl takové analyzy i zavéru z ni budou zfejmé i poznatky tykajlcl se organizace
velenf a jejich zmén.

Nasledujic pfehled obecnych problém organizace veleni a jejich dileZitych souvislostiby
mél byt prispévkem k praci odbornych pracovist na objektivnim a vécném posouzeni
praktickych problému souc¢asného i budouciho feseni dileZité ¢asti reorganizaénich Gloh
armady CSFR.

Zaklady organizace veleni

Organizace veleni vytvafi strukturu, ve které se veleni provadi a ktera zabezpeduje jeho |
Gcinnost. Nahlizeno potfebou racionality - slouzi veliteli a pinéni jeho tloh.

Obecné zasady organizace si také v ozbrojenych silach zachovavajl svij zvlastni vyznam,
protoZe organizace ozbrojenych sil ma umozriovat (iéinné velenfi za mimofadného zatiZzenl
ve vélce v operaci a boji. Pravidla organizace plati pro velitele i pro podfizené v souladu
s jejich dkoly. Jsou uplatiiovana shodné jak v miru, tak za valky. '

Témito zasadami jsou:

@ Ucelnost, pii které organizace jako celek a tim také viechny jejf prvky musibyt zaméfeny ‘
na pinéni celkové tlohy ozbrojenych sil (viz vojenska doktrina CSFR).

@ Hospodarnost, kde pfi utvareni vzajemného poméru mezi naklady a oéekdvanym
uzitkem (pfi rozhodovani a planovan() ve smyslu stupné pinéni celkové tlohy je tfeba volit l
nejpriznivéj$i moznost.

@ Transparence (prihlednost), kdy tkoly a oblasti tikolG majibyt jednoznaéné vymezeny
(organizaénimi fady, funkénimi povinnostmi, popisy prace); jen tak se da zabranit naruSovan(
organizacnich (fidicich, komunikaénich a informaénich) linif. Pritom majf byt Gkoly struktu-
rovany co moZna nejjasnéji a nejjednoduseji.

@ Stabilita, pfi niZ organizaénl struktury je potfebné vytvaret tak, aby procesy probihaly
bez narusenl, ¢i mohly byt vyhledany vykyvy v jejich pribéhu a zohlednény vlivy "prostiedi”.
Stabilita znamena pevnost a odolnost, ale nikoli strnulost.
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@ PruZnost, pii které organizace ma umozZnit proménu a pfizpisobeni ménicim se
podminkam aplikaci organizaénich zmén v dlléich oblastech.

@ Koordinovanost a informativnost. Organizace ma byt strukturovéna tak, Ze je moZna
tcelna koordinace jednotiivych mist a pro vSechny Grovné veleni jsou vypracovany véasné,
uloham odpovidajici informace a davany v poZadovaném objemu K dispozici.

@ Soulad ukol(, odpovédnosti a pravomoci. Pii délbd uloh maji byt v organizaéni
struktufe souéasné pfeneseny odpovidajicl pravomoci a k tomu piisludejlci odpovédnost.

V organizaéni vystavbé jsou soubory cllti a Ukold pfeneseny na funkénl (pracovni) mista
a jejich drZitele, na vyssf organizaéni prvky (skupiny, oddélenf apod.). Sou¢asné jsou vyme-
zovany jejich vzajemné vztahy. Vzajemnym spojovanim pak vznika systémova posloupnost
mist a oddéleni. Ta je popsana v fadech, rozkazech a nafizenich, také ve statutech,
pUsobnostech, organizaénich fadech, ¢i jinych sluZebnich dokumentech.

m Uloha ozbrojenych sil, véetné z ni odvozenych rozhodujicich smérd, je zékladem pro
utvarenl organiza¢ni struktury ozbrojenych sil. Pfi jeji tvorbé musf byt brana v Uvahu role
&lovéka, fesena a prosazovana.

B Organizace musiumoZriovat a uleh¢ovat veliteli pinéni jeho tloh. NemiZe ale upravovat
vée - je nutné zachovat mu dostatecny prostor k tvofivému mysleni a samostatnému jednani.
Soucasnd ma organizace poskytovat veliteli moZnost delegovat (pfend3et) ¢ast kol na
podfizené.

M Zékladem organizaéniho uspofadani velenl v armadé CSFR je jednoliniovy Stabni
systém organizace. Jiné organizaéni formy jej doplfiujl pfedevsim pro dosaZeni Zadoucl
ucelnosti a hospodarnosti.

M Vzdy, kdy to piichazl do uvahy, je tfeba v organizaci veleni dat pfednost takovému
rozdélenf Ukoll, které poskytuje pravomoc rozhodovat tam, kde jsou pro néj nejlepsi
predpoklady a kde Ize nejsnaze rozpoznat dusledky rozhodnutl, Souéasné mé byt rozdéfenim
Ukolti podporovéna iniciativa veliteltl na niZzsich trovnich veleni. Naopak nezbytné je rozho-
dovan( soustiedit na vy$s( drovni veleni, jevl-li se to vzhledem k charakteru ukoli Géelné.

M Linie veleni majf byt stanoveny tak, e nezuZuji informadni tok, nebrani mu, naopak jej
zlepsuiji, a to v souladu s (koly.

M Objevi-li se v organizaci téZkosti, je potfebné nejprve ovérit, zda nejsou zplsobeny
zménou v chovani (jednani) veliteld nebo zménou v obsazenl funkénich mist, dfive nez se
pfistoupl ke zméné organizaénl struktury &i dokonce vystavbé nové organizace.

M DodrZovan( a Géinnost délby ukolli jsou zajisfovany dohledem a kontrolou. Tim muize
velitel véas rozpoznat i piipadnou potfebu Zadoucich zmén v organizaéni vystavbé.

m Staby podporujf velitele a poskytuji jim odborné informace a rady. Zasadné by nemély
disponovat pravomoci rozkazovat, ale sdruZovat odbornou kompetenci pro pfijem informaci,
jejich zpracovani a dal$ivydej. Pracovnici $tdbl majf nést odpovédnost za oblast tkoli pfimo
vudi veliteli nebo sluZebnimu nadfizenému a pfipravovat jejich rozhodnuti. Velitel stanovuje
tkoly, pfitom se omezuje na podstatné véci a jednotlivasti pfenechava zpravidla svému stabu.
Nacelnlk stabu fidi praci $tabu, je souc¢asné prvnim "poradcem" velitele.

M Zavedenim odborného fizeni a odbornych nadfizenych se v podminkéach nasi armady
prosadil také viceliniovy systém organizace. Tento systém spojuje vyhody odborné specia-
lizace u nadfizenych a také zkracuje informaéni linie. ProtoZe vsak tento systém narusuje
jednotnost délby dloh (funkéni misto muiZe dostavat pfikazy, pokyny od nékolika odbornych
nadfizenych), je tfeba pravomoci piikazovanl tohoto druhu omezit na to, co je skuteéné
nezbytné.

B PoZadavek organizaéni flexibility vede k aplikacim tzv. projektové organizace pro
rozsahlé, mimoradné a dasové omezené (koly.

63




V tvahu piichazejl nasledujici formy:

- Projektova koordinace Stabnim mistem, ktera umozniuje centralni shromazdovan
informaci a pfipravu rozhodnuti pro specifické zaméry, zpravidia od trovné Gtvaru vy$e. Be:
poskytnuti nafizovaci pravomaci je takovy "vedouci projektu” odkazan na tésnou spolupréac
se svym velitelem.

- Maticové projektovéa organizace, kterd je charakteristicka stejné dilezitymi pravomocem
jak u "vedouciho projektu”, tak u liniového nadrizeného (velitele, naéelnika). Nevyhody tohote
modelu Ize v centrdlnim planovani a kontrolou projektd eliminovat. Tato forma, vhodné
aplikovatelna napfr. v ffzeni vétSich projektt vyzbrojovani a nékdy také ve vyssich velitelstvich,
klade vysoké poZadavky na schopnosti a pfipravenost ke vzijemné spolupraci u vsech
zuéastnénych. )

- Utvofenl samostatné projektové organizace vyZaduje vysoké néklady a tim také snadno
vede k pribéZnym obtiZzim. Méla by proto byt spise vyjimkou.

M K prohloubenl spoluprace uvniti organizace mohou byt jako jeji koordinaéni prvky
vytvafeny pracovnl skupiny. Tyto ulehéujl fedenl problémd pfimym osobnim jednanim
a spolupraci. Pokud ti, ktefi se na jejich préci Ucastniv této své "vedlejsi funkci®, dbaji casové
terminovanych specifickych tkolu, dava to moZnost pro pruzné pfizpisobeni se ménicim se
podminkam i pozadavkim.

| Velitelé (nacelnici) by méli mit spolu s piislusniky svych Stabl moznost prodiskutovavat
a vypracovavat feSenl zakladnich i speciélnich kol s odborniky z oblastivédy a politiky, ato
jak ve stélych ¢& dodasné vytvarenych (formdiné ustanovenych) komisich é&i vyborech, tak
v neformélnich pracovnich tymech, zejména vyssich Grovnich veleni (fizeni vojenského
resortu).

Velitel (ndéelnik) mize vedle strukturalni organizace vyuZivat také organizace procesu. Ta
predstavuje prostfedek pro Uéelné uspofadani ¢i koordinaci viech &innosti i pracovnich
postupl v prostoru a ¢ase. Usiluje se pfitom o dosaZeni co mozna nejvy$s( ucinnosti prace
a vykonnosti ziéastnénych osob a také o vysokou pfesnost (ve smyslu kvality) prabéhu
danych éinnosti.

Cili organizace proces |sou:

- dosazenl stalosti prubéhu pracl,

- vytizeni existujicich pracovnich kapacit,

- co moZnéa nejkratl doby zpracovani a pribéhu innostl.

Tyto cile jsou nesporné navzajem svazany do té miry, Ze nemohou byt ve stejné dobé
pinény viechny stejnou mérou. Z konkrétni dlohy proto musi byt v prvé fadé odvozeny
urcitéjsf clle pro organizaci prislusnych cinnost.

Pravidla organizace procest a éinnostf organu veleni je potfebné zahrnout do:
% organiza¢nich fadl, plisobnosti a jednacich poradku velitelstvi, $tabu a jejich slozek,
% programovych dokumentd pro fedeni rozhodujicich a dlouhodobych tkoli,

* smérnic, plant pro pripravu vojsk a do vnitfnich planovacich dokumentl pro praci stabu.

Organizace procesu se nejvyraznéji prosazovala v oblastech uvadeéni do vyssich stupid
pfipravenosti a zmobilizovani, pfipravy velitelt, $tabi i vojsk, protivzdusné obrany a dalsich.
Jejim Kkiasickym prikladem je metodika prace organu veleni pii planovani, vedenl operace
a boje. PrifeSenfkonkrétnich problémi by méla byt davana prednost bezprostiednispolupra-
ci pfed obecnymi pravidly. Chybné je prosazovat koordinaci prace jednotlivych iéastnénych
diléimi piikazy. Pfi stanoven( trvalych pravidel organizace procest je potfebné nadfizenymi
ovéfovat, zda je zlepSeni, o které vydanim téchto pravidel ve vymezené oblasti ¢innosti usiluji,
ze strany jejich podfizenych chapano jako odivodnéné.

Stalym Ukolem velitelt (naceinikt) je pfezkusovani, ovéfovan( funkénosti organizace
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(struktury i procesu). Vyplyva to z odpovédnosti kazdého nadifzeného za jemu svéfenéd
Ukoly, pro je!lchi plnéni mé organizace vytvorit nezbytné predpoklady.

Jako zvlastni podnéty k ovéreni funkénosti organizace se jevi nasleduijicl pfipady:

- pokud existujici organizace zaéina brénit pinéni tkolu,

- jestlize se méni cile a jsou-li pridélovany nové Ukoly,

- jsou-li zavadény nové systémy (zbranové, technické, materialné technického zabezpe-
cenfapod,),

- ménl-li se vyrazné vstupy a podminky plnéni stanovenych cfiti (tloh).

Pfed rozhodnutim o organizaénich zménéch (reorganizaci) nebo o nové organizaéni
vystavbé je nezbyiné se piesvéddit, zda oCekavany "nardst vykon” opraviiuje s tim spojené
organizaéni naklady.

Postupy pfi reorganizaci a nové organizacéni vystavbé

Reorganizace je souhrnem organizaénich zmén v existujicich organizaéné struktu-
rovanych celcich. Lze (mé se) k ni pristoupit, jestlize se pfi pfezkouseni organizace, popt. po
jejim vyzkumu dospéje k zavéru, Ze je nezbytné nedostatky a slaba mista v organizaci
odstranit. Nova organizaéni vystavba znamena vlastné zfizeni nové organizace (orga-
nizaéné strukturovaného celku).

Reorganizace a nové organizaénf vystavba vyZaduiji zpravidla nasledujici kroky:

® analyzu dlohy k reorganizaci (nové organizaéni vystavbé) a konkrétnf uréenl clli (cile)
reorganizace (nové organizaénl vystavby),

@ vymezeni a shrnull veskerych tkol pfislusného organizaéniho celku,

@ zjisténi podminek a vypracovani specifickych organizaénich kritéri,

@ vypracovani navrhil nové organizaénl struktury a pravidel organizace ¢innostf spolu
s naslednym rozhodnutim pro nejvhodnéjsf navrh,

@® zhotovenl provadécho planu organizaénich zmén (nové vystavby) pfipadné jejich
harlrponpgramu, vymezujiciho jednotliva opatfent, jejich sled, terminovani a odpovédnost za
realizaci,

@ zavedeni ménéné nebo zcela nové organizace,
® kontrolu jejich Géinnosti.

V analyze tlohy, provést organizaénf zmény nebo vybudovat novou organizaci, musf byt
jednoznac¢né uréeny a piné zapracovany cfle, kterych mé byt takovym opatfenim dosaZeno.
Je Gcelné jiz v této analyze rozélenit tyto clle na vrcholné i nizsi a definovat je tak, aby se
staly také vhodnymi kritérii hodnoceni pifimo, nebo aby se z nich dala hodnotici kritéria
pozdéjsim zpracovanim odvodit.

Trvalé ukoly, ale také ¢asové terminované ukoly, popf. proménlivé tkoly, které musi byt
v ménéné ¢i nové organizaci plnény, je potfebné vymezita zpravidla také postupné rozepsat
aZ po dli¢i Gkoly, které majf byt uskuteériovany na jednotlivych funkénich (pracovnich) mistech
v takovém ¢asovém useku, ktery je pro jejich spinéni k dispozici.

Tyto Ukoly maji byt popsény tak, aby bylo jednozna¢né vymezeno:

- s jakym zaznamenatelnym vysledkem |ze povazovat Ukol za spinény,

- jaké znalosti, zkuSenosti, kroky v pfipravé predpoklada pfimérené splnéni kolu,

- jaké prostfedky jsou ke spinéni dkolu vyuzivany,

- kdo s kym na tkolu spolupracuje.

Pro tvorbu pravidel organizace procest jsou v pracovn( analyze diléf tikoly podrobovany
dal$imu rozboru az po jednotlivé pracovni kroky, a tyto jsou odpovidajicim zptisobem popsa-
ny.
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KaZd4 organizaénl zména nebo nova organizaénl vystavba se tyka vymezenych oblasti
v celkové organizaci ozbrojenych sil. Takovéto organizace stanovi mnoho podminek. Ty je
potiebné plné obséhnout a tim branit vzniku neredlnych organizaénich navrhi. Takovymi
podminkami mohou byt:

- existujlel funkénl mista (podle poctu, dotace finanénimi prostiedky, stupné pripravy
a charakteristik ¢innosti na nich vykonavanych),

- existujici nebo nové zavadéné prostfedky a infrastruktura,

- pfedepsané vztahy podfizenosti,

- pfedepsané ¢lenénl $tabu na slozky,

- pfedem dané pravidla organizace procesu (napf. pro bojové pouZiti, vyzbrojni, tachnické,
tylové a zdravotnické zabezpedenl, rozpoétova apod.),

- neménna Ustavni, zdkonna a doktrinilnf ustanoveni.

V pribéhu dalétho kroku l)sou pro novou organizaénl vystavbu vypracovavany navrhy,
které jsou vhodné pro plnéni pfislusnych cfld. Navrh je tpiny teprve tehdy, kdyZ obsahuje jak
strukturu organizace, tak organizaci procesu.

Pro vypracovan( navrht neexistujl 24dné standardni postupy, které by spolehlivé vedly
Kk nejlepsim fesenfm. Kvalitu ndvrha uréujf pfedevsim tviréi schopnosti, odborné védomosti,
pfedstavivost a bohatost ndpadu, zkuSenosti velitele a pfislusniki jeho Stabu. Standardnf
modely organizace fizenf - jako jsou jednoliniovy, viceliniovy & jednoliniovy Stabnf systém
- mohou byt voditkem, ale nejsou Zadnym patentovanym fesenim.

Alternativy (varianty) organizaénich navrhi poskytujl sou¢asné navody pro systematické
hodnocenl organizace.

Névrh, ktery nejvice odpovida naplnéni clli i zdsadam organizace a zohledriuje podstatné
pfedbéZné podminky, je pfedkladan zadavateli Ulohy k reorganizaci (nové vystavbé)
k odsouhlasent.

KdyZ padne rozhodnuti a pfedloZeny névrh je pfijat, vypravovava se provadéci pléan pro
reorganizaci, popf. pro novou organizaénf vystavbu (harmonogram &i obdobny dokument).

Uéelem takového plénovaciho dokumentu je zajistit terminové spravnou realizaci Gkolt
a také udrZet na co nejmensi Grovni pfi kazdé organizaéni zméné se projevujicl pfechodny
pokles pracovnl vykonnosti a tim i zmensenl Géinnosti celku.

Soucasti takto planovaného postupu by mélo byt uvedenipodiizenych (véetné ob&anskych
pracovniki) do jejich novych tkolt odpovédnosti, pravomoci, vztahl podfizenosti a spolupra-
ce, zpravidla v osobnim pohovoru, vedeném nadfizenym. ObzvIasté pii reorganizacich je
tfeba zGéastnéné informovat nejen o vyhodach nové organizaéni struktury. Je nutné dbét
toho, Ze kaZda reorganizace znamena zménu socidlni situace, coZ podfizen( &asto povaZuiji
za nevyhodu, a proto se také u nich takovd zména setkiva s odporem. Proto prib&Zna
informovanost podfizenych o planech organizaénich zmén podvazuje $ffenf povésti & fam
a zmens$uje odmitani i odpor viéi nim. )

Planovéni uskute¢nénl organizaénich zmén vyistuje do Rozkazu pro reorganizaci (pro
vystavbu nové organizace). Tento rozkaz musl obsahovat vedkeré nové organiza&ni podkla-
dy. Mély by k nému patiit také nové organizaéni fady, jednaci poradky, pisobnosti az po
popisy funkénich (pragovnich) povinnosti, popr. i dal$i nezbytné podklady pro tlohu orga-
nizaénich zmén.

Jo potfebné zabranit tomu, aby se zahajovala reorganizace bez toho, aniZ by byly
vypracovany véechny organizaéni zéklady.

Je nutné poditat s tim, Ze nova organizace i pfes svou velice peélivou pfipravu zpo&atku
ne zcsla spinf plvodnf oéekavani. Proto by méla byt také "splanovana” kontrolni opatfent,
a ta by také méla byt zahrnuta do rozkazu k provedeni organizacnich zmén (napf. hlaseni
o pribshu a ziskanych poznatcich, kontrolni dny apod.). Je vhodné, pokud to umoZriuje
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situace, novou organizaci nejprve ovéfit ve zkusebni dobé a do trvalé platnosti ji uvést po
pfipadné nutné Upravé.

Zmény v organizaéni vystavbé vyvoldvajl zpravidla také nezbytnost piizptisobeni orga-
nizace procesu. Ma-li byt organizace procesii ménéna, je potfebné v zasadé postupovat
podle vyse popsanych kroku.

Pozadavky na velitele (nacelniky)

Velitelé maji na tvorbé organizace rozhodujicl podil. Jsou odpovédni za zachovavani
organizaénich zasad. Priprava velitelt a pifslusnikd $tabu by proto méla byt piiméienym
zpusobem orientovéna k ziskdnf Zadoucich schopnosti vhodné utvaret organizaci a Géelns ji
vyuZzivat.

Organizace muZe plnit své Ukoly jen tehdy, kdy? kaZdy dodrzuje jeji pravidla. Zadny
nadffzeny by nemél kromé nezbytnych piipadl pfekracovat organizaénl zasady i pravidla
a ponechavat organizaénf opatfen stranou své pozornosti. Pokud se bez takového jednani
nelze v mimoradné situaci obejit, je tfeba si nejprve ovéiit, zda dlouhodobé nevyhody
nepfevaZ( nad kratkodobymi vyhodami, i pfipadné dusledky takového jednani budou viibec
unosné.

Organizace V' ozbrojenych sildch musf byt nezavisla na konkrétnich osobach. Tendence,
vykonnégjsim velitelim a prislusnikim $tabt delegovat vice Ukoll a pravomoci, slab&im
valitelim a nacelnfkim delegovat méné neZ organizace predpoklada, by se méla pfipoustst
jen v mimoradnych situacich. Vélka sama takové vyjimky &asto opravriuje (viz koncentrace
rozhodovén( v postupu gen. Schwarzkopfa ve velenl vojskim za krize a ve valce v oblasti
Perského zdlivu), ackoli ani v nl nesmf vyjimky vést k trvalému nevhodnému zatiZenf velitel(
a §tabu.

Kazd4 nedostateéné piipravena (vycviéend) organizace ma uréitou vykonovou rezervu,
pokud se v nf velitel a §tab tzv. "nezabydIl™. Projevujl-li se v organizaci obtiZe, je potiebné
nejprve ovéfit, zda by nemohla poskytnout pomoc opatfeni organizace procest.

Jevl-li se zmény organizace jako nutné, nelze je fesit jinak neZ v nezbytnych souvislostech.
To véak nevyluéuje piipadnd persondlni opatieni. Nerozhodnost a provizoria mohou
vykonnost organizace jako celku jesté déle zmensovat.

Obdobné souvislosti ma "pliZivé" narusovani organizaénich struktur pozvolnymi, zdénlivé
nevyznamnymi zménami Ukoll, kompetence a odpovédnosti. Zmény musf byt nafizens,
nikoli samovolné, a kazdému musi byt zfejmé i jasné!

Organizace také uréuje trasy informagnich toki. Chovani prislusného drZitele funkéntho éi
pracovniho mista pfi ziskavani, shromaZdovani, zpracovani a daléfm pfeddvanim informac(
je rozhoduj[cf pro U¢innost organizace. To ale neznamena, Ze v§echny vstupni a vystupn(
informace jdou pres “pracovni stal" velitele nebo jiného nadffzeného. Také v jednoliniovém
Stabnim systému, ktery v naSich podminkéch prevaZuje, musl nadfizenl piipustit piimé
informaénf cesty mezi pracovniky nadfizenych, na stejné trovni stajicich i podfizenych &tabu.
Aviak pravo vyddvat rozkazy vykonavaji osobnd, ledaZe piiznaji vyslovné toto pravo také
négelnikovi $tabu. V nasich normativnich dokumentech je zpravidla toto pravo pro funkce
nédelnikd $tabu vyslovné zakotveno.

Kdo organizuje, nesmi naruSovat zésady veleni, Naopak, Usp&3né iizeni
v podminkach ozbrojenych sil - tedy veleni - neni moZné bez tiéelné, na cile zaméfené
organizace.
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