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Bylo drive vice zmén neZ nyni ?
(Aktudlini pohled na téma stability v ACR)

Kdy? neni organizace stabilni, nelze ji podle wréitych znakii za stabilnf povaZovat. Je
mozné ji ale oznacovat za labiln{? Existuje v procesu hodnoceni stability néjaké prechodné
pdsmo? Jak vitbec vypadd a jakymi charakteristikami se labilni organizace vyznacuje? Bude
organizace stabilnéjsi, kdyz v ni bude pripusténa diskuse, nebo naopak bude organizace
stabilnéjst, kdyz budou podrizeni pracovat mechanicky, v duchu pokynit nadrizenych?
Nakolik se budou témito rozdilnymi zpiisoby dosaZené stability lisit? Je uZitecné se z téchto
pohledii zamyslet nad minulosti, soucasnosti a budoucnosti ACR? To jsou nékteré z otdzek,
na které hledd odpovéd ndsledujici prispévek, ktery je zaloZeny na priizkumech, jeZ proved!
Jjeho autor v nékolika posddkdch v souvislosti s probihajict transformaci a reorganizaci,
které se dotykaji celého rezortu obrany.
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Ve VR ¢&. 4/98 a 1/99 jsem se pokusil ohlédnout za transformaénfmi zménamiv ACR
v minulych letech a zdroven jsem se snaZil upozornit navybrané aktualni jevy ¢i procesy,
jako napf. problém tzv. psychologické bariéry, srovnani ACR s jingmi organizacemi
a institucemi ap. Zde bych rad poukézal na diileZitost stability organizace.

Vojenska organizace je zvla§tnim typem socidlni organizace s Gcelovou propraco-
vanost{ a socidlni racionalitou uspofidan{ lidskych a vécnych sloZek, vztahii mezi nimi
a ¢innosti smétujicich k dosaZenf cile. Vyznacuje se celou fadou charakteristickych
skuteénosti, jako jsou napiiklad existence subsystémi, pifsna délba prace, vzajemné
provézany systém pozic a rolf, funkénost jednéni, vysokd mira uspofddanosti, norem
a sankcf.

Stabilizace byvd vymezovdna jako proces dosahovini, dosaZeni anebo také
udrZovani stilosti. Lze ji chdpat jako proces ustalovani, zachovan{. Jinymi slovy v jejim
ramci mize jit bud’ o zachovdvani neménnosti dané stavu, nebo o pohyb k stanovené
podobé, cili organizace, anebo o drobny pohyb kolem jiz dosazeného stavu ¢i cile.

Stabilita znamena pevnost, stlost, rovnovahu. Jde o schopnost podrZet urcitou
piedepsanou vlastnost, stav, a to vi¢i vnéjsim vliviim. MiiZe znamenat také schopnost
vrétit se po vychyleni do pivodni polohy, stavu, a déle spravné fungovat. MizZe byt
rovnéZ chdpéna jako opacéna stranka ¢&i proces k fluktuaci a jako jeden z prvki
hodnocenf a plisobeni organizace. Znakem stability organizace je optimdlni souhra
jejich jednotlivych soudasti.,

Stabilita neni tak jednoduchy pojem, jak by se na prvni pohled mohlo zdat. Rizni
lidé a organizace ji totiz mohou chépat rozdilné. V b&Zném Zivoté se mizeme setkat se
dvéma moZnymi pohledy:

1. Organiza¢ni (jak o organiza¢ni stabilité pojednévajf teorie, odborné definice
a odborné knihy).
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2. Lidsky (jak vnfmayji stabilitu oby&ejni lidé, ktefi se jak znamo ke stabilit€ a zménam
stavi rizné).
a) Zastupci jedné skupiny zmény ocekavaijf, nebo piimo chtéji, vyZaduji. P¥i¢inou
jejich postoje je nespokojenost se sou¢asnym nedobrym stavem a touha ho zménit. Sife
jejich predstav o zptisobu f'e$ent situace a moZném budoucim uspofadén je relativné rozsahla.

b) Zastupce dal¥f skupiny zmény neodekavaji a ani je nechtéji. Soucasny stav jim
spiSe vyhovuje, anebo jsou s nfm zcela spokojeni. N&ktet{ dokonce spekulujf a vypo-
¢itavaji plvodni téZkosti a negativni dopadu uvaZovanych zmén, néklady na zmény,
zpisobech pieskoleni pracovnikii, rovnéZ poukazujf na neshody mezi lidmi a pravdé-
podobnd naruSeni vzajemnych vztahd. Jakdsi podvédomd tendence pracovnikd
neménit misto a funkci ma urditou logiku a opodstatnéni, aviak piiklad vyspélych zemi
ukazuje nastupujici trend vysoké socidlni a profesionalni mobility.

¢) V dalsi skupiné nalezneme tzv. postoje ,mezi“. Tito pracovnici nejsou ani
vyhradné spokojeni, ani nespokojeni. Radi by obéas néco zlepsili, ale soucasné se jistych
zmén obavajf, zejména s ochledem na moZzné komplikace a nové naroky na ptizptisobeni.

d) Jini zaujimajf lhostejny postoj — je jim veelku jedno, zda ke zméndm dojde ¢i
nikoli. VZdy si dokéZou najit mfsto, za€lenit se do nové struktury. Pfitom miiZe jit o zcela
rozdflné osobnosti: slabsf se ti$e pfizplsobi, siln&jsf svoje chovani bud’ ovlddnou, anebo
si pfizptisobi své okoli.

Optimalni asi je, kdyZ organizace funguje podle stabilnich, a mozna i neménnych
nepsanych zasad, jako jsou dobré mezilidské vztahy, piizniva socidlni a pracovn{
atmosféra, oteviend komunikace, vyjasnéné informaénf procesy. Vedle nich existuji
pruzné mechanismy, jako vyrobn{ program, zptisoby plnénf tikold, feSeni problémd,
zpracovan{ dokumentd a v podminkich ACR napiiklad zmény ve vycviku ap.

Organizace se musf rozvijet, a pfece zfistat stabiln{. Lze uzaviit, Ze uréité zmény ke
stabilité pati'i, i kdyZ nenf vZdy zcela jasnd a viditelnd hranice mezi pfinosem,
pokrokem, stagnaci a poklesem.

Mnohé zde uvedené plati i pro soudasny stav ACR. Pii pohledu na minulost
i soucasnost Ize zaznamenat zajimavy jev. Diive byli vojaci z povolani (VZP) na zmény
vice méné zvykli. Zména byla nedilnou soudasti jejich Zivota a profesionélni drahy. Na
druhé strané ale méli jistotu, Ze ziistanou VZP, jen nebylo vZdy zcela jasné misto, délka
sluzby, funkce a obsah préce. Znamou charakteristikou byla ¢astd zména planu, kdy
VZP rano zpravidla nevédéli, co budou délat za par hodin atd. Na mnohé piisluniky
armédy tento stav ¢i proces pisobil aZ chaoticky. Do ndzoru na stabilitu organizace
u VZP patfilo povédomf: armdda se o mé& postaré, zejména jsem-li dobrym a platnym
pracovnikem. Slo a% o nepifjemnou jistotu, & dokonce tlak, z ného nebylo fakticky tiniku.

Dnes je situace jind. Neubylo zmén, ale objevil se jiny prvek — zmizela jistota, zda
viibec VZP jim bude i nadéle. Zatfmco difve odchod zarmdady patfil mezi velmi kompli-
kované kroky, byl takika nemozZny respektive obtiZzné dosazitelny, coZ dnes neplati,
spfSe naopak. ACR se s VZP rozloudi, aniZ by sam chtél. Zde ziejmé leZi pfi¢ina spiSe
opatrnych, nedivéfivych, aZ negativnich postoji VZP k probihajicim zméndm. Odtud
pfevaZujfcf stavy a pocity nejistoty, obavy o budoucnost, strach, nechuf vycerpanf,
negativni ofekdvani, nedivéra. Je dokonce tolik nejistoty a riznych spekulaci, Ze
mnohdy citelné zabrariujf dosaZen{ odpovidajici koncentrace na plnénf tikold.
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Relativné ¢astym jevem je pocit bezmoci jednotlivee vii¢i organizaci. Jedinec se ocitd
v situaci, kdy je presvédden, Ze jeho misto a vykonavané funkce jsou lehko zruSitelné,
jeho pozice, schopnosti nejsou dilezité, ndzor a pfipominka témér' nic neznamenajf.
Jedinec vnima ¢i postupné za¢ind vnimat organizaci jako anonymni monstrum, které
mu nejenze neni naklonéno, které vyZaduje jeho védomosti, schopnosti, zkuSenosti, ale
jen do doby, kdy ono samo chce. Po zméné situace o néj uZ organizace nema zajem.
Nelze se tedy divit, Ze nékteii vojaci dokonce mluvi o armade jako o nepfatelské
organizaci. To vie je umocnéno dosud neexistujici legislativou, ktera by méla upravit
jak vojenskou sluzbu, tak kariéru VZP. Nisleduje zloba, hnév, frustrace, zklaméni,
roz¢arovani, nesplnénd odekavani, rezignace, apatie atd. O téchto momentech se sice
v ACR nékdy mluvi, ale vétsinou se nefedf.

Na tomto misté se jako ur¢itd inspirace nabiz{ zamy$lenf, jaké pocity mohou a budou
mit pracovnici ve stabiln{ organizaci. Pravdépodobné pijde o pocit osobni zainte-
resovanosti, potfebnosti a mozného realného vliva na chod procesd, podil na feleni
problémii a rozhodovini a zplisobu plnéni vikoldi, pocit, Ze podminky pro préci a osobni
uplatnéni jsou odpovidajici, Ze ndzory a pripominky jsou brany v potaz. Lze udinit
zavér, Ze budou pievazovat pozitivni pocity.

Zastavme se u hlavnich funkcionafd, nebot na stabilitu organizace ma nepochybné
vliv styl fizenf a veleni. Nad¥izen{ mohou pro udrZen{ podfizenych pracovnikii udélat
mnohé, zejména v oblasti motivace, spravedlivého hodnocentf, vytvafeni podminek pro
pracovan{ spokojenost, sebeuplatnéni, osobnf a profesionalni rozvoj. Stru¢né feceno,
jejich kroky by mély byt takové, aby pracovnici byli v organizaci radi, pocifovali na ni
hrdost a svazovali s ni svou osobn{ budoucnost.

Stabilizaéni, ¢i naopak destabiliza¢ni proces v organizaci je vyrazem celkového

vztahu pracovnika k organizaci. Ve vztahu vojakd k k armadé mizeme zaregistrovat
nékolik konkrétnich poloh ¢i postoji:

Chtéji ztstat v ACR a o podminkach v ni a nabidkéch mimo ni p#ili§ neuvaZujf.
Oceiiujf vlastni vojenskou praci a postaveni u jednotky, titvaru, v ACR celkové.
UvaZuji o odchodu: nemél bych jinde lep3f préci, postaveni?

Zvazuji rizné varianty a alternativy, srovnévaji, hodnoti. Kterd z moZnych nabidek
je pro né osobné lepsi, vihodn&js(? Jsou k dispozici véechny potiebné informace?

Pfijimaji rozhodnuti, setrvavaji, anebo odchézeji z ACR.

Chovan{ vojenskych nadfizenych nenf jednotné a mnohdy prozrazuje, Ze jim na
pocitech podfizenych piili§ nezéleZi. VZdyt vzdy se najde nékdo, kdo tkoly splnf. Jin{
vyZaduji pfesnost, zodpovédnost, pracovitost, ale sami v duchu téchto poZadavki
nepostupuji. Dalii spoléhaji na moc nedilné velitelské pravomoci. Skute¢nost by viak
méla vypadat jinak.

Je dilezité mit s lidmi Zivy a trvaly kontakt, znat jejich z&jmy, potieby, oéekévani,
zaméieni. Cim vice o nich nadifzeny zn4, tim lep&f ma moZnosti k ovliviiovani nézort
a postojii podiizenych. Nastésti ¢ast vojenskych nadifzenych zacina fadu zmifiovanych
momentil postupné vnfmat a prosazovat. Ne viem velitelim, nécelnikim a feditelim
je Ihostejné, kdo pod nimi slouZi a plni dkoly. Zel, nejde zatfm o pravidelnou standardnf
¢innost, jak se s ni miZzeme setkavat v zemich armad NATO.
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S vyuZitim vlastni praktické zkuSenosti si zde dovolim navrhnout dil¢i fesent, které
miZe pomoci k lepsi orientaci nadfizenych v postojich lidi k organizaénim zménam.

Pracovniky lze délit a pracovat s nimi podle jejich nasledujicich postojti:
a) Aktivni, coz se projevuje predevSim ve dvou rovinach.
% Podrizenishanéji informace o riznych mistech, zadaji o né nadrizene, spekuluji
o soucasném stavu a mozném budoucim uspofadini, véetné tzv. personalnich
konstrukei.
# Podfizeni pracuji do posledni chvile. Bud' jde o skute¢né pracanty, anebo se
zvySenym pracovnim usilim snazi zakryt sviij strach, obavy a nejistotu.

b) Pasivni. Projevuji se odmitanim informaci, vystupuji ve smyslu, Ze je lepSi nic neve-
dét, o nic se nezajimat. Navenek se jevi jako smifeni, rezignujici, ¢ekajici, bezradni.

¢) Neujasnéné, nestdlé, které ize lidové nazvat ,chvili tak, chvili onak™, pficemz
oboustranné vychylky mohou mit rozdilnou periodu, intenzitu, délku trvan.

Samostatnou zminku si v problematice stability zaslouZi kariérni ¥ad, ktery miZeme
chépat jako vyznamny zdroj procesu stabilizace a stavu stability. S tim tizce souvisi
1 systém persondlni price. Ta ma ¢i miZe mit dvé nasledujici podoby, pfi¢emz obé
mohou pfispivat ur¢itym zptisobem ke stabilizaci a stabilité organizace:

a) Persondlni price s lidmi (neboli vnitini), kterou zatim v ACR piili§ nezndme,
protoZe chybi odpovidajici droveri vzdélan{ v oblasti personalistiky, v Zidoucfm rozsahu
nefunguje persondlni ¥izenf, definitivn{ kariérni f4d, profesiogramy pro jednotlivé
funkce a skupiny funkci, psychodiagnostické vySeteni, vybér na funkce, dostatecné
propracované hodnoceni s moZnosti objektivnéj§tho posouzeni pracovniki, a piede-
v§fm viile realizovat tyto prvky v praxi. Vysledkem persondlni prace s lidmi je spiSe
pozitivni stabilita.

b) Personilni prace s papiry (neboli vnéj§i) je prozatim nejbéZnéjsim zplisobem
komunikace s lidmi. Je zcela opravnénym ter¢em kritiky jak samotnych vojenskych
profesiondld, tak i pfijizdéjicich piedstaviteli NATO. Navic se hlavni piedstavitelé
utvard, odbort, oddéleni mnohdy personalni praci vyhybaji s pfesouvaji ji na své
zéstupce, na persondlni pracovniky, za kterymi sice lidé chodi, ale predev$im proto, aby
jim podepsali papiry. Neziidka uskutec¢iiuji sva rozhodnuti na zékladé referenci svyjch
»nejvérnéjich“ spolupracovnikd, kteti - kdyz znaji nazor nadfizeného — tak s nim nikdy
nejsou v rozporu a vyslovuji ano ¢i ne podle situace, a pfedeviim podle potieby §éfa.
Je odrazem pifistupu lidf, kte¥{ si mysli, Ze stacf, kdyZ véc z venku néjak vypad4, a co je
uvnitf, neni tak didleZité. Zfejmou analogif jsou povéstné vymetené cesty a natiené
obrubniky. Otazku nakolik se stav ¢i tendence li$f od pfedlistopadovych dob, nechdm
bez odpovédi, nebof ndzor si kazdy mize udélat sviij.

DiileZitym a inspirativnim zdrojem informaci pro kvalitn{ a efektivn{ iizenf organi-
zace a pro dosahovanf stability jsou nesporné priizkumy nézori a postoji pracovnikii.
V piedchozich letech jsem v provedl nékolik rozsahlej§ich prizkumd, zejména
v souvislosti s organiza¢nimi zménami. Jejich provadéni a vyhodnocovéni pfineslo fadu
ne nepodstatnych informaci. Omezim se zde jen na téma ,,Stabilni organizace a jeji
vispésné fungovani®.
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Dotazovani vojaci z povolani a ob&ansti zaméstnanci (OZ) napiiklad jako zakladni

podminky oznaduji: :

- Jasnou vizi a koncepci arméady jako statni instituce a z ni vyplyvajici misto, posléni,
tkoly, funkci, perspektivu.

- Jasné stanoveni hlavnich a vedlej$ich tkold. Priority by se nemély ménit ze dne na
den.

- Otevienou komunikaci mezi jednotlivym stupni veleni a mezi jednotlivymi
funkcionafi.

— Otevieny a veiejné ptistupny informaéni tok, praci s informacemi bez piedsudki,
manipulaci.

— Dobré mezilidské vztahy mezi p¥isludniky armady a pozitivni socidlni atmosféru,
v niz bude dostatek prostoru na vzajemné pochopeni, tictu, spolupréci, oporu,
pomoc.

— Aby se v praxi do centra pozornosti dostal ¢lovék, nejen v tstnich projevech
a pisemnych prohldgenich (&4sti) vedoucich funkcionaid ACR.

- Zajisténi materialné-technického zabezpedeni pro plnéni ukoll, uplatnénf
schopnosti vojenského profesionéla, jeho dovednosti, zkuSenosti. VyuZiti jeho
tvofivosti.

— Odpovidajici pozornost procestiim motivace, hodnoceni, odméfiovani.

- Zvy$enou pozornost praci s ndméty, doporuéenimi a pfipominkami podiizenych.

Vycet se snad miZe zdat pifli§ obecny. Rozhovory s respondenty vSak vicekrat
potvrdily, Ze pokud podiizeny poZaduje zlepSen{ vzdjemnych vztahi a Cistd{ informacni
tok, ma na mysli zcela konkrétni zéleZitosti. V jednotlivych odpovédich dcastnici tak
sami potvrdili teoreticky ptedpoklad, Ze stabilitu organizace mohu podporovat (anebo
nepodporovat) prvky jako cil a vize organizace, kultura jejiho chovani jako celku i jed-
notlived, jasné stanovené hlavni ikoly manaZera. Uvadéli i konkrétnéjsf a podrobné;jsi
navrhy, jak napfiklad zlepsit finanéni ocenéni nejlepsich profesionéld.

Prizkumy nizord a postojit ukézaly i dal§f zajimavé zjiSténi. CimZ horsi byla
praktickd situace, tim vice poZadavky vystupovaly v podobg prosté kritiky a odsouzent.
V opaéném pifpadé se jednalo spfSe o formu ndmétd a doporudeni ve smyslu ,,jsme
(sice) spokojeni, ale k dokonalosti nam chybi to a ono®.

Postoje pracovnikdl nebyly stejné. U ttvard a jednotek s jednoznacnou povahou
direktivniho stylu fizeni, VZP a OZ projevovali vét${ obavy z vyjadieni ndzoru, vice
skepse nad vyplnénim dotazniku, nad moZnostf{ pozitivniho vyuZiti v nich obsaZenych
nameétad.

Naopak u ttvard a jednotek, kde se velitelé snaZili o uplatnéni socidlné-inte-
grativnich piistupd, byly registrovény obavy o poznéani nizsf. Respondenti také uvadéli
vét§i mnoZstvi navrhii, piipominek, vystupovali otevienéji a optimistiCtéji. Prace
a ukold je vice nez dfive, dkoly se ndm v disledku toho plnf stejné a hife, nicméné
vztahy jsou spiSe stejné a dobré, se socidlni atmosférou jsme vice spokojeni nez
nespokojeni, vétSina z nas vidi transformaci optimisticky.

Jinymi slovy projevovali déivéru ve velenf ttvaru, nebéli se oteviené vyjadiovat, nebof
nebyli za svoje nazory postihovani. Velitelé pak méli pfehled to tom, co je tréapi,
soucasné jim mohli sdélit, které prekazky a obtiZe mohou fesit oni ve své kompetenci,
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které nikoli. Jednoznadné preferovali véasné, oteviené a pravdivé — byl nékdy
nepifjemné — informace. Nepiimym ditkazem vhodnosti tohoto modelu stability miiZe
byt i relativn& vysoké procento VZP a OZ, ktefi se na vedeni titvaru obraceli s navrhy
a Zadostmi o feSen{ nejen pracovnich, ale také fady osobnich problémui.

Nebylo bez zajimavosti sledovat reakce nadfizenych na vysledky prizkumu.
Autokrati¢ti velitelé a nacelnici vysledky spiSe bagatelizovali, nepovazovali je za
dilezité, v fidici préci na n& nebrali ohled. Socidlng orientovani velitelé vysledky
priizkumu ocefiovali, pfemy§leli nad nimi, hledali odpovédi a v dalsi ¥{dicf préci je brali
v tdvahu. Nezifdka vyZadovali dalif, zpfesriujici informace. Oba typy pracovi$t se
vyznamné li$ily nejen v postoji veliteld, ale také v kvalité socidln{ atmosféry a mezilid-
skych vztahd, v pocitu perspektivnosti atd.

Pro vét8{ dplnost pfipominam, Ze do problematiky stability a zmén pati{ také vnitin{
a vnéjsi rovnoviha organizace, o nfZ jsem se podrobnéji zmitioval ve VR 1/99,

Na zdkladé uvedeného lze konstatovat, Ze stabilita pati{ mezi hlavni charakteristiky
arysy kazdé organizace, coZ se tyka také ACR. Zejména v tom mit?eme spatiovat hlavnf
divod, pro¢ by o problematice stability, jeji vymezeni, projevech, souvislostech
a zplisobech dosahovéani méli p¥fsludnici armady, a zejména velitelé a nadelnici, védét
vic neZ doposud. Stabilita v§ak nevylu¢uje pfipadné organizaéni a dal§i zmény a souvisi
se stylem fizeni podtizenych. Vliv na jejf droveii a dosahovini ma také personélni price,
mira znalosti ndzord a postojii podiizenych, pifstupy a préice s nimi. Obecné i konkrétnf
piiklady ziskané b&hem provedeného vyzkumu naznalujf, Z¢ zminénd oblast je
varmédnich podminkéch fe§itelnd, a Ze je nutné ji fesit — na drovni organizace samotné,
vedoucich funkcionéii i jednotlived. I kdyZ se armada ani v dalSich letech uréitym
z méndm nevyhne, v kazdém pifpadé existuji redlné moZnosti, jak ke stabilité pfispét
a jak jf v odpovidajicim stupni a kvalit€¢ dosdhnout.
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