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V poslednich letech jsme svédky a mnozi z nds aktivnimi ticastniky veliych organizacnich
zmén v ACR. Tento &ldnek je jednim z pHispévkii k pochopeni piicin a obsahu minulého
a soucasného stavu, uskutecnénych zmén a moznych cest ke zlepseni. Mnohé poznatky,
zkusenosti a pouceni vyplyvaji z kapitol uvedenych v materidlu ,Zamysleni nad
transformaci ACR“ ve VR 4/98, kde jsem poznamenal, %e transformace byla zamyslena,
vhimdna a také se stala jednim z hlavnich tikolit a soucasné velkou pfileZitosti pro ACR
Jako stdinf organizaci a pro jeji jednotlivé prislusniky.

* Kk k

Transformace pfinesla pozitivni i negativni momenty a vysledky, zisky a ztrity.
Potvrdila také existenci a pfetrvavani starych problémi a rovnéz se objevily i problémy
nové. Ukdzaly se i dalsi dilezité skutecnosti a faktory:

A Transformace byla podobné jako jiné tkoly fizena a usmériiovdna vedoucimi
funkcionéfi s riznym zaméfenim - néktefi preferovali vécnou, organizacni a technickou
¢ast transformace, jini socidlni a persondlni, dal$i neméli sviij pfistup plné vyhranén
a , fidili nefidili“ stylem ,,v§echno a nic pofadné*“.

A Uvedené zpisoby fizeni organizace a vedeni podfizenych pracovniki - vojiki se
odrazely a ddle odrazeji v celkové socidlni a pracovni atmosféfe, v jejich vztahu
k zaméstnavateli a v jejich pracovnim chovéni, v @irovni pracovniho vykonu a v neposledni
fadé také v kvalité mezilidskych vztahi - at’ jiZ v oficidlni ¢i neoficidln{ roving. Ziejma je
také souvislost s pojmy jako filozofie a strategie organizace, vize organizace a efektivnost
jejiho plisobeni.

A Dalsim aspektem ¢i vihlem pohledu je skutecnost, Ze priibéh a vysledky transformace
se odvijely a odvijeji v zdvislosti na tom, kdo piipravu a priibéh jednotlivych dkola
aprocest organizoval a fidil. S védomim fady problému, stresi a nedostatk hned napadne
zékladni my$lenka, ze kdyby zminéné procesy fidil jiny funkciondi’, mohlo byt dosaZeno
jinych, lepsich vysledki. Ale mozZna také stejnych i horsich. Pofekadlo ,,po bitvé je kazdy
generdlem" je jist¢ v mnoha smérech ovéfené a pravdivé. Véc je viak slozitéjsi. Kdo je
Gspésny pii fizeni a plnéni netransformacnich tkolu, je§té¢ neposkytuje zaruku, Ze by
podobné absolvoval a zvladl také transformaci. Jisté bychom nasli velitele a odborné
nacelniky, ktefi ikoly nesouvisejici s organiza¢nimi zménami zvladli dobie, zatimco méli
viditelné potiZe pfi transformaci a také naopak. Uznéni a Cest patii funkcionaium, ktefi
oba typy tkolt zvladli bez vétich problému. Z hlediska fungovani budouci arméady by
bylo zcela jisté na misté se vazZné zamyslet nad soucasnosti a budoucnosti osob, které
v obou druzich kol vice ¢i méné selhaly.

A Zv1asté zajimavou kapitolou se podle mé zkusenosti a mych pozorovani jevi otdzka moci.

Transformaci miZeme povazovat za ukonéenou, ale k dalsim organizatnim zménam
bude dochdzet i v nésledujicim obdobi, vZdyf ani ttvary a jednotky NATO se jim
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nevyhnou. Z budoucich organizaénich zmén a z probihajiciho procesu pfiblizovani
a vstupu do NATG v této souvislosti vyplyvaji pro prisluiniky ACR nékteré obecné
i konkrétni poZadavky.

Sumarizovino z vice vystoupeni MO a NGS: velitelé museji pochopit a ve viech smérech
uznédvat demokratické zdsady, byt ochotni respektovat osobnost vojaka a soutasné na druhé
strané prosazovat disciplinu a kézefi v armadé. Pro podminky ACR je tieba dodat - navic
jesté v procesu transformacnich zmén.

Nelze nez souhlasit s prohliSenim NGS, Ze prioritou éislo jedna je Elovék v celém
svém spektru. Podtrhuje vyznam jasného kariérniho ¥adu, socidlniho zdzemi, zlep$eni
vnitinich mezilidskych vztaht a zmény Fizeni v ACR.

Jinak vyjadfeno - ustupovat od direktivniho fizeni, neomezovat tolik podrtizené,
poskytnout jim vice volnosti a pravomoci a divéry, ale také od nich vyZadovat Cesinost,
poctivost, nezneuzivat diivéru a umeét pievzit odpovédnost, mezi tstiedni pojmy zaradil
kvalitu prace a variabilitu ¢innosti v rdmci danych zédkonnych norem a pfedpisi.

Podfizeny se miZe chyby dopustit, nejlépe je-li souésti snahy o lepsi vysledek, nesmi
byt mimo hranice zdkona ¢i pfedpisu a nesmi se opakovat. Vic prostoru pro konkrétniho
tlovéka znamend mj. ho méné svazovat, poskytnout vic moznosti pro jeho individualni
osobni a profesiondlni rozvoj a postup, pro ticast na procesu rozhodovani o zptsobech
plnéni tikoll a pro vét§i podil na tvorbg tikolt a cilii, Tak dochézi k vy$§i osobni a pracovni
zainteresovanosti.

Zkusenosti z transformaci zahrani¢nich armad

Jednim z inspirativnich zdroji mohly byt a nadéle jisté budou poznatky ze zahraniéi.
O nich se viak vétsina fadovych prisludnikii ACR nedozvédéla témér nic anebo velice mélo
a navic méla jen omezenou mozZnost ziskat osobni zkusenosti.

Je dost pravdépodobné, 7e pii pracovnich nédvStévach vySSich funkciondfi se
o transformaci, jejich podobach, fesenich, souvislostech a dopadech jednalo, avSak
zveiejnéno nebylo takika nic. Dvé tii véty ¢i odstavec o ispé$ném cviceni v rdmci PP
v A-Reportu jsou pro velitele a ostatni vojenskou vefejnost kvili své obecnosti spiSe
nedostateéné, Nicméné lze obsah zahrani¢nich transformaénich zkuSenosti pfedpokladat:

@ V zahrani¢nich armadach je veden boj, aby ve sluZzebnim poméru zistali ti nejlepsi,
nejschopnéjsi, nejpiipravengjsi a nejvzdélangjsi, vi se, Ze zdkladem visp¥$né vojenské
price a profesiondlniho plnéni kol je predevsim kvalitni persondl. V ACR se jevi
situace tak, Ze si ho sice nadfizeni - Zel je3té jen néktefi - pieji, ale mnoho pro néj nedélaji
anebo nemohou délat, pravdépodobnou pficinou se jevi skutecnost, Ze NATO funguje na
principu ,,schopni lidé - optimalni vysledky*, zatimco v ACR vedle principu , zndmosti*
a ,,zasluhy“ vlddne také strach ¢asti vedoucich funkcionafl z ohroZenf a z pfipadné ziraty
mista a funkce v piipadé platnosti zdsad kariérniho fadu a systemizace funkci.

@ Jind je v zahraniénich arméadich kvalita celkového zabezpeteni profesiondlii,
zejména po strance materidlni, technické, finanéni; socidlni, zdravotni, bydleni,
zaméstnini manZelky atd., coZ se odrézi v postojich vojakt a v mife jejich z4jmu o armadu,
jeji image a povést, plnéni kol a feSeni problémd.

® Kvalitngj$i a funkénéj$i je v zahraniénich armadédch - rovnéZ mimo né - také
informaéni tok, ktery se podili na vytvifeni lepSich piedpokladii pro pevnéjsi mezilidské
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osobni a pracovni vztahy, vy$si divéru, piiznivéjsi atmosféru, v niZ jsou v potaz brany
nézory, postoje a pripominky zicastnénych jedinci i stran. Jeho absence v ACR je ziejmé
jednim z divodi ruznych pochybnosti vojaka i civilisti o vécném a nestranném
rozhodovéni transformacnich zéleZitosti jako je osud jednotlivych posidek, persondlni
obsazovani novych mist apod. Vlivem nedostatecného informaéniho systému jsou posléze
vyrdbény a rozSifovany nejriiznéj§i fimy, na néZz se ne vcas, a ne dostate¢né reaguje.

® V zahrani¢nich arméddach funguje propracovanéjsi a efektivnéji fungujici systém
rekvalifikace a riznych podob pomoci odchézejicim vojakim, v ACR vedle snahy
o zlepSeni systému rekvalifikace jsme obas svédky ne pfili§ galantnich odchodi ¢asti
vojaki, kdy se jedinec s organizaci anebo organizace s jedincem nerozchazi v dobrém
s nepochybnymi dopady na jméno a povést ACR.

@ V zahraniénich armddéch je prdce s lidmi zdsadovéj§i a prihlednéjsi, méné se
pouziva osobnich zndmosti, intrik, skryvacek, lobovéni, osobnich ptani ap., souasné tam
panuje vice vstficnosti, otevienosti, neformélnosti, konstruktivnosti a niro¢nosti. Na
funkce jsou vojici ustanovovani a déle v nich postupujf podle svych védomosti, poznatka
a dovednostf, podle dosavadnich vysledkd a zkuSenosti a s piihlédnutim k jejich
osobnostnim vlastnostem, prognéze profesiondlniho vyvoje a predikci tispé$nosti postupu,
coz jinymi slovy miZeme oznadit jako fungovani kariérniho fadu.

® Vyssi kvalitu ma obsah a iirovei vztahi a vzdjemné spoluprdce mezi armédou
a verejnosti, od vztahi politikii a predstaviteli statu pies vztahy na regiondlni tivovni az
po ryze osobni vztahy mezi vojaky a civilisty.

Sami s podporou utrzkovitych informaci tusime a citime, Ze tak néjak vypada systém
Zivota a veleni v zdpadnich arméddach, Ze funguje a Ze pravé u nés jde o znadmy pfipad tzv.
tla¢icich bot. Pro nasi vojenskou praxi by bylo uzitetné se dozvédét od naich budoucich
partnert ti véci:

a) zda-li pravé uvedené je pravdivé a jaké misto, tkoly a mira odpovédnosti patii velitelam,
(odbornym) nacelnikim a kolik jejich podfizenym,

b) jakym zplsobem a za podilu koho bylo daného stavu dosazeno,

¢) jakym zpusobem jsou lidé motivovdni, systém udrZovdn a piipadné ddle rozvijen

a zdokonalovin
Struktura organizace

Diive jsme o zasadach, zdkonitostech, etapach a zvlastnostech fungovani organizaci,
struktuie organizace a osob v nich, tedy o tzv. organizaénim chovani, védéli méné nez
dnes. Jednak existovalo objektivné méné poznatki a jednak - podobné jako dnes - ziistdvala
fada informaci z riznych divodu skryta.

Utajeni mélo v arméadé svou logiku a piinos - nemusel byt pfiznan skuteény stav, zejména
nadfizeni nemuseli ménit svoje postoje a styl fizeni a mohli stdle byt pevni v kramflecich.
Pristup ,,vyjeté koleje* pro podiizené znamenal urcitou jistotu, byt ne vZdy pravé nadéjnou
a optimistickou.

Mnozi z podiizenych chapali a citili, Ze viechno v fizeni a v pfistupech ze strany nadfi-
zenych neni v pofadku. DosaZeni zmény viak nebylo jednoduché, i kdyzZ se o jejich potie-
bé, ba dokonce nutnosti na mnohych férech hovotilo a ptijimala se fada rozliénych opatieni.
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Dulezitou vlastnosti systému je struktura organizace (Vtipil, s. 119). Vliv na ni maji
pozZadavky okoli organizace, cile organizace, metody a techniky prace a sami pracovnici
organizace.

Zminéné faktory nepuisobi izolované, ale zpravidla jsou propojeny, vzijemné se
ovliviiuji a podle aktudlni situace miZe jeden prevaZovat nad druhymi. V pozitivnim
smyslu jde o vytvarenf §ir§fho prostoru a moZnosti pro ¢innost lidi, naopak v negativnim
smyslu jde o redukci tohoto prostoru a s nfm spojenych moZnosti. Mdm na mysli popisy
préace, soupisy funkénich povinnosti, normy prace, kritéria pro hodnoceni vysledk,
zpusob uplatiiovani pravomoci, systém délby prace atd.

Struktura ma pochopitelné vliv i na pruZnost, efektivnost a kvalitu plnéni ikoli. V této
souvislosti je nutné se vZdy ptdt, je - li struktura s ohledem na stanovené tikoly spravna
a odpovidajici.

S ohledem na minulé transformaéni zkugenosti v ACR a budouci dalsi uvazované zmény
neni ziejmé moZné dat pro nasi armadu jednozna¢né kladnou odpovéd'. Spravnou odpovédi
neni ani konstatovani, Ze struktura je $patnd. Nicméné skutecnosti je, Ze se nékolikrat
ménila, coZ 1ze procesudlné vysvétlit bud' jako poctivé hledéni anebo také jako neschopnost,
zmatek, nevédoucnost. '

Pravdou také je, Ze ndzory a pripominky nékterych odborniki i praktiki od vojsk
nebyly vysly$eny, anebo jim nebyla vénovidna dostateénd pozornost. Néktefi zkuseni
odbornici z riznych stupiiti odesli a i pfes snahu novych funkcionafi nebylo a pfi vytvaieni
novych struktur snad ani nemohlo byt dosaZeno pozadovaného efektu.

Struktura kazdé organizace, a tedy i ACR, ma dvé zdkladni podoby. Kostru tvoii
formélni struktura jako komplex oficidlné stanovenych funkei, roli a ukoli. Mezi jeji
zékladni znaky patii kodifikované zasady ¢innosti, delegovani moci, existence systému
a hierarchie, ur¢itd pravidla chovéni, jasné funkéni povinnosti atd. Vliv ma i neformélni
struktura, nékdy dokonce vétsi. Jejim obsahem a podstatou jsou neformilni vztahy mezi
¢leny organizace.

V procesu transformace se struktura méni a vzdy jde o velky zasah do Zivota a chodu
organizace a jejich ¢leni. Je vSak otdzka, jak byla transformace vojenské verejnosti
prezentovana a jak byla vojdky pochopena. Videéli napiiklad pfisluSnici armady ve zméné
organizaéni struktury potiebny a ofekdvany krok k efektivnéj$imu feseni konkrétnich
problému a ke kvalitnéj$imu plnéni dkolti? Podobnych otdzek najdeme vice.

Stabilitu lze chépat jako opanou stranku ¢&i proces k fluktuaci a jako jeden z velmi
dulezitych znakt pro hodnoceni a konkrétni pisobeni organizace (Vtipil, s. 126), coZ plné
plati také pro soucasny stav ACR. Pisobi na ni fada faktori - charakter, cile a &innost
organizace, jeji chovani, zpuisob fizeni, mira ohledu na potieby a zajmy pracovniki atd.

Stabilizaéni ¢i naopak destabilizaénf proces v organizaci je vyrazem celkového vztahu
pracovnika k organizaci, mirou jeho zdvaznosti k prici a sociilnimu prostiedi organizace,
ve kterém se obraZeji jeho postoje, potieby, otekavani, cile, ambice a ziméry. Uvedené
a dalsi prvky patii mezi nejduleZitéjsi osobnostni proménné, jsou soucasné spjaty s Zivotem
v organizaci i mimo ni, jsou riizné aktudlné zjevné navenek nebo existuji jako skryté
uvazovani 0 odchodu a vice ¢i méné zfetelny imysl odejt.

Ve vztahu vojika k armddé miZeme zaregistrovat nékolik konkrétnich poloh i postoji:
— chigji zostat v ACR a o podminkich v ni a nabidkach mimo ni prili§ neuvazuji,
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— ocenuji vlastni vojenskou praci 4 postaveni u jednotky, dtvaru, v ACR konkrémé i celkové - jaka
je. jakou ma kvalitu a pritazlivost?, jak na tom jsem?, jaké mam moznosti?
uvazuji o odchodu - nemél bych jinde lepsi prici, podminky a postaveni?

- zvazuji rizné varanty a alternativy, vzajemné je srovndvaji kterd z moznych nabidek bude lep3i?
snazi se hledat a nachdzet dalsi informace - jsou k dispozici vechny potfebné inl'nrmucg'.’
provadeji vyhodnoceni, prijimaji rozhodnuti a bud' setrvavaji anebo odchazeji mimo ACR.
Chovani mnohych vojenskych nadfizenych prozrazuje, Ze jim na vnitfnich

myslenkovych procesech v jejich podiizenych nezélezi.

Nékteri zastavaji nazor, Ze na lidech pfili§ nezalezi, nebot vzdy se najde nékdo, kdo
tikoly splni. Dalsi spoléhaji na zizraénou moc nedilné velitelské pravomoci.

Skutecnost by méla vypadat jinak. Vedouci pracovnik by mél v riznych etapéich
zvazovani podiizeného uplatiiovat rizné pisobeni ze své strany, coZ neni nijak snadné.
Proto je dialezité mit s lidmi zivy a trvaly kontakt, znat jejich zdjmy, potfeby, cile,
ocekdvani a zaméfeni.

Orientuji se napiiklad na préici, nadfizené, tvofivost, vlastni prostor nebo jim spise
vyhovuje stereotypni plnéni ikolii a jasnd pracovni doba? Cim vic nadiizeny znd, tim
md lepSi moZnosti k ovliviiovéni ndzori a postojii podiizenych pracovnikii.

Nejde o smyslenky nebo nedostizné formy price. Rada zminénych a dalsich prvki se
zaCina postupné prosazovat, ne vSem velitelim, nacelnikim a feditelim je jedno, kdo pod
nimi pusobi a pInf tikoly, ¢astéji projevuji snahu si vybirat z vice moZnych kandidati, vic
o podiizenych védét atd.

Se zakonitym ristem Zadosti o takové informace v budoucim obdobi viak souvisi pét
dulezZitych aspekti:

a) kdo je ziskd a jakymi metodami?

b) kdo je zpracuje a kdo je bude interpretovat?

¢) jak budou vyuZity a jak se zabrani jejich pfipadnému zneuziti?

d) jake bude misto psychologu, Iékari, duchovnich, pravniki a pedagogi v tomto procesu?

¢) jaké bude optimalni mnoZzstvi informaci, protoze napriklad v piipadé pirebytku by se v nich
a v jejich nekonedném probirdni a zohlediiovéni nadiizeny mohl doslova utopit, coZ by nesmirné
zatizilo a prodlouzilo rozhodovaci procesy.
V souvislosti se stabilitou organizace miZeme mluvit o (pracovnim) uspokojeni ¢i

spokojenosti pracovnika, které je tvofeno nejméné ctyfmi prvky:

- spokojenost s odménou za praci (moZnost postupu, soucasnd a perspektivni mzda ...),

spokojenost s praci (druh, zajimavost, prestiz ...),

spokojenost se socidlnim prostiedim a se vztahy na pracovidu

spokojenost s pracovnim prostiedim a s pracovnimi podminkami na pracovisti,

spokojenost se schopnostmi a pristupem nadfizenych

Zmény se tykaji viech organizaci, ACR nevyjimaje. Mohou mit vice podob - mensi,
vétsi, pravidelné ¢i nepravidelné, kvalitativni nebo kvantitativni, z jiného pohledu mezi
nejcastéjsi zmény patii - pracovni, technické, zmény v technologii a zpiisobu ¢innosti,
persondlni, systémové, teritoridlni atd. Lidé pristupuji ke zméndm v organizaci rizné.

Také v ACR si néktefi uskuteénéni zmén preji, dalii je toleruji, jini by neradi cokoli
ménili na svych postojich, ndzorech a zpisobech cinnosti. V koneéném diisledku pravé
na postojich a pripravenosti, nepiipravenosti a ochoté lidi zavisi, zda viibec, v jakém
rozsahu a s jakym tempem budou zmény uskutednény.
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Velmi totiz zilezi, zda tikol k provedeni organizaénich zmén vychazi z nutnych
poti‘eb organizace nebo z redlného stavu anebo ze subjektivnich piedstav a pidni osob,
zejména vedoucich pracovnikii. Dopady neni tézké si domyslet, zejména uvazujeme-li
v kategoriich jako postoje, zijem o iikoly, ochota, efektivnost, tempo, tvorivost, pofddek,
kazen, odpovédnost apod.

Souhrnné lze fici, e na zméndch v ACR mély podil viechny uvedené slozky, a proto
jsme se pfi transformaci setkali nejen s pozitivnimi postoji, snahou a dobfe splnénymi
tikoly, ale také s neochotou, zbyteénymi problémy, stresy a napétim.

Kazdy miZe a ziejmé bude na nutnost, potiebnost, uZite¢nost ¢i vhodnost zmén a jejich
hloubku a tempo mit ponékud jiny nézor.

K ispésnému provedeni zmén a inovaci je potfebné splnit fadu dilezitych materialnich,
organizac¢nich, technickych, finan¢nich a zejména ,lidskych“ podminek:

¢ dosdhnout relativné vysoké vaitfni (psychické) pfipravenosu lidi, kterou lze cvicit a rozvijet,
: - oznamit uskuteénéni zmén § dostatecnym Casovym predstthem a objasnit vyznam, obsah a smysl,
¥ promys$lené pripravit fidici pracovniky 1 fadové vykonavatele a stanovit konkrétni pozadavky

Diskuse a néasledujici zhodnoceni vysledkii v ACR by jisté nepatfilo mezi jednoduché
kroky. Na zakladé osobni zku$enosti, idajti z icelového ,transformaéniho” dotazniku,
tematickych rozhovorti a z poradenské sluzby pro VZS, VZP a OZ usuzuji, Ze vysledek
je spise nizsi nez ocekavany a potiebny a Ze existuji vyrazné rozdily mezi konkrétnimi
misty a pod vedenim konkrétnich veliteli.

V procesu zmén je vedle stability dilezitym pojmem rovnovidha organizace. MiZeme
ji chépat jako vnéjsi - mezi organizaci a jejim systémem a okolnim prostiedim, a jako
vnitini - rovnovaha mezi jednotlivymi ¢astmi organizace.

Cilem je dosazeni organizacni stability, optimalni souhry mezi jejimi ¢astmi a i mezi ni
jako celkem a okolim. Jsou-li zmény velké - a sem pravé patii reorganizace a transformace
s vét§imi zménami ¢innosti, organizaéni struktury a mista - zpravidla dochézi k naru$eni
rovnovéhy.

Organizace by ovSem vedle své stability soucasné méla byt i dostate¢né pruzna, aby
byla zmény schopna realizovat, protoZe nékteré zmény jsou nutné. Jde o nalezeni vhodného
a efektivniho kompromisu mezi schopnosti adaptace a nutnosti zmén.

Na existenci fady riznych podob a stupii napéti se podili mnoho faktorti, v nejobecnéjsi
poloze pak organizace, jeji pracovnici a jejich vztah. Také pribéh v ACR potvrdil vyznam
péce organizace a jejiho vedeni o pracovniky, jejich potfeby, motivy a ocekdvani.

Cim vice a pozorn&ji se nad¥izeni v pozitivnim slova smyslu zabyvali ,,vnitinimi“
prvky podiizenych, tim jasnéji a ochotnéji podiizeni reorganizaéni tikoly chapali,
kladnéji pristupovali k jejich plnéni, a tim niZii projevovali obavy z jednotlivych
transformacnich kroki. A samozi‘ejmé tim lepsi se jevila pozice nadrizenych, ktei'i
mohli otevifenéji vystupovat, vice vyuZivat myslenkového bohatstvi a akftivity
podiizenych a vice sdzet na spravné pochopeni jimi prijimanych rozhodnuti.

Jde o znaéné opory. V praxi se v ACR vsak snaha o dosaZeni kompromisu pfili§ ¢asto
neprojevovala a spise byly favorizovany organizaéni, ¢asové a technické pohledy. Proto
se poucenim pro budoucnost miiZe stdt rozsihla, otevicend a pravdiva analyza jako
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zéklad a piedpoklad pro zachovéni pevné stability, odpovidajici pruZnosti, efektivni
struktury a budouci potiebné efektivnosti organizace.

Tyto fadky se mohou stit jednim z pramenti uvaZované analyzy. Logika véci nabizi
jesté nékolik otazek:

1. KdyZz uz ke zméndm v organmizaci mwsi dochdzet, kdo je schopen presné. objektivné
a zodpovédné stanovit rozsah a obsah zmén a kdo by se¢ k mim mél vyjadiovat’

2. ProC se nékterym zménam vénuje vy3&si pozornost a vyviji se vétsi tlak, ackoli existuji zmény,

které st vyZaduji vice Casu, viile a dsili juko napriklad zmény v mySleni a v postojich lidi?
3. K ¢emu je perfektni struktura a efektivni systém, kdy2 lidé v ném nejsou spokojeni a nechtéji
v ném pracovat anebo s nim nesouhlasi ¢i se na néj dokonce zlobi, protoze nerespektuje jejich navrhy,

nazory a tzv. obycejné lidské problemy?

Mnoho organizacf béhem svého vyvoje zaziva rozliéné vykyvy a opravnéné Ize mluvit
o Fizeni a zvla$tnostech organizaéniho ristu a poklesu a pii tpadku a zdniku
organizace (Vtipil, s. 152-154). Pro ACR bylo a nadale je aktualni fizeni pii poklesu,
kam patii postupy jako sniZovani pocetniho stavu pracovniki, sniZovani rozsahu
financovani, odstrafiovani ¢i zmenSovani tzv. méné uZiteCnych C4sti a organizatnich
jednotek, omezovani rozsahu ¢innosti.

Byvaly NGS pfi svém odchodu v dubnu 1998 priznal, Ze negativni dopady organizaénich zmén

na moralku a aktivitu lidi se staly vyznamnou pfi€inou pro odchod fady odborniki z ACR

vrve

Pokles miiZe mit mnoho pficin, ¢ast je mimo organizaci a ¢ast piimo v ni, nékteré maji
vécny a objektivni a jiné subjektivni charakter.

Nejcastéjsi znaky organizace na poklesu ¢ili destabilizované jsou - ztrita schopnosti
pfizpiisobovani, §patnd reakce na vnitini i vnéjsi zmény, postupny rozklad organiza¢niho
klimatu, rust poctu konflikti a sport, vedeni stdle méné rozhoduje o dlouhodobéjsich
a strategickych zdleZitostech, styl vedeni se stivd vice autokratittéjsi a soucasné
i alibisti¢téjsi, je patrna tendence k centralizaci, je omezovana planovaci ¢innost, sniZuje
se potet cili, prevaZzuje orientace na vyuZiti vlastnich vnitinich rezerv, dochazi
k postupnému naristu administrativy, lidé se staraji vice o sebe nez o 1koly.

Jinymi slovy dochdzi ke zvySovani napéti a k tzv. organiza¢nimu stresu, s nimz jsme
se na fadé mist v ACR setkali. Tradiénimi reakcemi jsou pasivita a zaujeti obrannych pozic
anebo aktivni adaptace na zménéné podminky, coZ je pravdépodobné efektivnéjsi.

MuZe nésledovat fada akti od vymény vedeni pies dal$i organizaéni zmény aZ po
racionalizaci jednotlivych vnitinich procesti, zménu kritérii, stylu prace atd. V3e zasahuje
do formélnich i neformdlnich struktur a jednotlivych subsystémi organizace, do
zabéhnutych pracovnich, organizacnich, prostorovych a Zivotnich - osobnich a rodinnych
stereotypli a klade velké ndroky na organizaci i jedince. Proto by se ke viemu mélo
piistupovat uvazlivé, odpovédné, z vice pohledit atd.

V ACR jsou nékteré z uvedenych prvki zakonité a je velmi obtiZzné je ovlivnit. I piesto
a také praveé proto je potfebné a dokonce nutné o nich védét, v praci s nimi pocitat a alespoit
do jisté miry se je pokusit eliminovat, pfipadné nad nimi mit kontrolu a nadhled. Jejich
védomi a pojmenovani mize zlepSit atmosféru ¢&i ji dile nezhor§ovat anebo aspoit
signalizovat konkrétni nadéji na jejich fe$eni v budoucnosti. Eliminace rozkladnych prvki
a dosaZeni alespori docasné stabilizace se mohou stat dulezitymi vychozimi kroky
a konkrétnimi vysledky.
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V zamysleni nad moZnymi oblastmi a sméry ¢innosti po transformaci ACR je moZné
dale pokraCovat. Prostor je viak omezen, a proto se omezim jen na upozornéni na
potencidlni uzite¢né okruhy jako pravdépodobné setkani a ndmét pro budouci obdobi:

& komunikace v orgamzact a mezi jednotliver, komumkacni strategie a taktiky, efektivnost
komunikace, mn(ml} zlepsovini komunikace, zpétna vazba,

% informacni procesy a jejich technickd a lidska rovina,

#  konflikty a jejich feSeni v podminkich ACR,

& problémy, jejich odhalovini, formulace a feseni,

procesy rozhodovini,

ReSenfm se ukazuje F4dnd analyza, interpretace ziskanych informaci, vyvozeni pouéeni
a roz8iteni spoletenského vzdélani v jeho teoretické i praktické roving, jemuZ se i pies
upiimnou snahu, pokrok a zvy$enou pozornost ze strany vojenského skolstvi napiiklad ve
VA Brno a ve Skolach v posiadce Vyskov ve srovndni s civilnimi $kolami a armadami
NATO nadile vénuje mali pozornost.

* ¥ ¥

Site, bohatstvi, potiebnost a sloZitost problematiky jasné vyplyva. Jednotlivé &sti
¢lanku by si pravdépodobné zaslouZily $ir§i pozornost a prostor, ale neni moZné vie vyfesit
a na vie poukazat. Ostatné nebylo ani cilem vSechny problémy a jevy prezentovat, ale
spife ukédzat na jejich existenci, souvislosti, moZny piinos a rozmér problematiky.
V neposledni fadé vzbudit zdjem a také respekt, nastavit kritické zrcadlo, pomoci
v porozuméni obsahu, podstaté a pfi¢inim minulych, sou¢asnych a budoucich proces.

Bylo by mozné zaradit dal3i zajimavé a uzite¢né prvky jako normy a sankce v organizaci,
tradice, obyceje a zvyklosti, otdzky komunikace a rozhodovéni v zat€Zovych situacich,
zvlaStnosti prace s tzv. hvézdami, primérnymi a odpadliky v pracovni skupiné (jednotce),
problematiku optimalizace fidicich procesit a mnohé dalsi.

KaZdou informaci lze v praxi i¢elné vyuZit - nejen pfi tzv. obecném fizeni, ale i v jeho
subsystémech jako napiiklad persondlni management atd. (podrobné&ji Novy, 1993).
Védomi véci, informaci, pii€in a souvislosti je totiZ jednim z nezbytnych predpokladi pro
piipravu a provedeni zmény.

Kdo vic vi, miZe 1épe ovliviiovat procesy, snize dosihne cili a moZna pfi niZ$im stupni
vypéti, sil a stresu, coZ miZe znit jako pozitivni doporu¢eni a konkrétni recept k postupu
po transformaci v podminkdch ACR.
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