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Prvky procesniho rizeni v rozhodovacim
procesu

Autor cldanku si zvolil vysoce aktudlni téma. Problematika procesniho fizent
v rozhodovacim procesu piimo souvisi s realizact procesu interoperability s ostatnimi
armddami v ramci oblasti veleni a rizeni. Implementace prvkii procesniho rizeni do
rozhodovacich procesti totiz vyraznym zpiisobem ovliviiuje efektivitu, objektivitu a opti-
malizaci rozhodnutl. Jde zde predevsim o racionalizaci rozhodovaciho procesu s vyuzitim
prvkii procesniho fizeni a s aplikaci matematického apardtu. Z clanku také vyplyvd nutnost
peclivého stanoveni cilit ¢innosti a je v ném zditraziiovdna velkd role védomosiniho
managementu.

* ¥ %

Z obecné definice fizeni vyplyvd, Ze souCasny management je chdpan jako fizeni lidi,
uskuteéiiovani predméti fizeni a procesti k dosaZeni perspektivnich cilii. V tom je
obsaZena piiprava k rozhodnuti, k vytvofeni potiebnych podminek pro tispésny priibéh
celého rozhodovaciho procesu a také pro implementaci piijatého rozhodnuti. Takto
pojatou definici fizenf s jejich zdkonitostmi bychom méli rovnéz aplikovat do fizeni
procesit v ACR, kde jsou organizadni struktury uspoiddany do soustavy, kterd je
nazyvana pyramidovou strukturou s uré¢itym vyjadienim miry vertikdlniho a horizon-
talniho ¢lenéni (viz obr. 1).

Vertikalni ¢lenéni piedstavuje zdkladni stupné a mezistupné fizeni (prapor, rota,
druzstvo). Piicemz pocet zdkladnich stupni fizeni uréuji moznosti jejich vertikalni
organiza¢ni struktury. Zakladni stupné fizeni jsou dopliiovany mezistupni fizeni,
zpravidla §tdby nebo specidlnimi skupinami k fizen{ uréitého procesu. Specialn{
skupiny se vytvaii jen pfi plnéni velmi dilezitého a sloZitého tkolu, zpravidla viak na
vys§ich stupnich organizaéni struktury.

Horizontdlni ¢lenéni ma za zaklad organickou strukturu titvaru (jednotky), ktera se
mize ménit podle dilezitosti tkolu piidéleného a cile jehoz mé byt dosaZeno.
Z hlediska obecnych organizacnich struktur mohou byt jednotky typu liniového,
funkéniho nebo kombinovaného.
stupnich veleni, Liniové jednotky bezprostiedné vykondvaji jednotlivé procesy, ke
kterym byla organizaéni struktura vytvorena. Vzhledem k tomu, Ze napliuji cile
systému, jsou hodnoceny jako rozhodujici slozky celého systému a musi disponovat
potfebnymi pravomocemi. Vyhodou takové organizaéni struktury je jednoduchost
vztaht, jednoznaénost pravomoci a odpovédnosti velitelii. Jednou z nevyhod v3ak je
pozadavek univerzdlné pripraveného velitele. V podminkach nasi armady z této vvahy
vychdzi pozadavek na vysokoSkolsky vzdélaného velitele, ktery neni pouze
profesionalem s dil¢i odbornosti.
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)(J  Obr.1: Vztahy v organizacni struktufe ACR

Funlkéni typ ttvard (jednotek) je zaloZen na rozélenéni fidicich funkci podle
specializovanych odbornych ¢innosti. Tato struktura by se méla vyuzivat vyjimecné,
nebof podfizeni by dostavali rozkazy a zdvazné pokyny od nékolika nadfizenych. To by
vedlo k nesjednocenému usilf pfi fizeni procesi a napliiovani cild. V bojové ¢innosti
takové veleni by vedlo ke zbyte¢nym ztratam.

Kombinovany typ utvarti (jednotek) je nejrozsifenéjsi, je to tzv. liniové §tabni
organizacni struktura. Zakladem jsou liniové jednotky ttvard, v jejich &ele stoji velitelé’
- liniovi vedouci. Podklady pro rozhodovaci proces pfipravuji $taby (odborni
pracovnici). Pfitom viak vztah §tdbu k veliteli nebo §tdbu na podiizeném stupni je tizce
odborné poradni a usmériiujici. Stabni pracovnici zpracovévaji a predévajf informace
nedostupné pro liniové pracovniky se zaméfenim na specializovanou ¢innost a kom-
plexnost feSenf tikold k naplnéni stanoveného cile. Vzhledem k tomu, Ze mezi veliteli
liniovych jednotek a $taby mohou vznikat konflikty, je nutné vymezit jejich piesné
kompetence, vytvorit vztahy vzajemné spolupréce.

V Armadé Ceské republiky (ACR) existuji ttvary, jednotky a §tiby pfevazné
liniového a kombinovaného typu. Této organizaéni struktui'e také odpovidaji zasady
iizeni, které lze chdpat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny vojakid (pracovniki)
realizovanych jednotlivcem nebo skupinou lidi, za t¢elem uskute¢néni stanovenych
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Obr. 2: Funkce fizeni ,1 >

cild. Splnéni téchto cill je méfitelné dosazenim konkrétnich vysledkii v uréitém case
a prostoru.

1. Funkce rizeni

Abychom snadnéji mohli hodnotit kvalitu fizeni je vyhodné ji dezintegrovat do péti
funkei fizeni: (i) planovéni, (ii) organizovani, (iii) personalistika, (iv) vedeni, (v)
kontrolovan{ (viz obr. 2).

Na obr. 2 jsou funkce fizeniitvart (jednotek) ndzorné vyobrazeny. Pii pInéni tikold

musi velitel v prvé fadé vyuzivat znalosti z klasického f{zen{ jednotky, tj. zvySovani
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efektivnosti jednotliveli a kolektivu. Pfi fizeni podiizenych velitel potiebuje beha-
vioristické znalosti, tj. schopnost dobfe vést podiizené, komunikovat s nimi, pfijimat
rozhodnuti adekvétni situaci a také bez emoci fesit konfliktnf situace. Po zplanovani
¢innosti pfi fizeni operace (Cinnosti) jsou potiebné znalosti manazerské védy, tj.
pomoci analyzy informaci nalézt efektivni postupy v ¢innostech. Z nasledujicich
charakteristik jednotlivych funkci a z praxi ovéfenych vysledkti lze konstatovat, Ze
neexistuji Zadné vystupy z ¢innosti, vyzkumu nebo fizeni, které by nebylo mozné zaiadit
pomoci uvedenych funkef fizeni.

Pldnovini zahrnuje vybér kol a k nim stanovuje cile a uréuje jakou ¢innosti jich
dosdhne. To predpokladd, Ze velitel rozhoduje z alternativnich moZnych budoucich
zplisobii vykonavané ¢innosti.

Organizovini je ta Cast fizeni, které zahrnuje ziizeni tcelné struktury tdtvaru
(jednotky) ke splnéni iikoli. Ucelnost je potiebné chapat tak, Ze viechny tkoly
potiebné pro dosazeni cilii jsou pridéleny. Organizaéni struktura se stane nastrojem
fizeni tehdy, jestlize vytvoii prostiedi a podminky pro efektivni pInéni vkold.

Cilem personalistiky je udrzovani naplnénych funkei titvaru (jednotky) jednotlivci
na takové tirovni, aby méli piedpoklady dosdhnout stanovenych cilii.

Pii vedeni podiizenych velitel vyvijf sili k jejich ovlivnéni tak, aby byli prospésni
ttvaru (jednotce) a zapojili se do napliiovani podminek ke splnéni skupinovych cild.
Vedeni kromé jiného zahrnuje motivaci, styl a pfistupy velitelii a také komunikaci
s podiizenymi.

Kontrolovini, jako nejméné popularni ¢ast funkei fidiciho procesu zahrnuje nejen
méfeni a korekei individudlnich a spolecénych aktivit dtvaru (jednotky), ale také
odstranéni odchylek od piijatych cild, piipadné dpravu plinu (zdméru). V pfipadé
potieby, z kontrolni ¢innosti musi byt ukézén smér koordinace naseho usili.

2. Rozhodovaci proces

Pri respektovani struéné charakterizovanych funkei fizeni je piedpoklad uspésného
uplatinovani mechanismii rozhodovaciho procesu. Rozhodovaci proces bude zavisly na
kvalité rozhodnuti a bude zahrnovat etapy: (i) poznavani, (ii) pfipravu rozhodnuti, (iii)
vlastni rozhodovani, (iv) vedeni a kontrolu (viz obr. 3).

Tak jak je v obecné podobé tento proces nastinén, mohlo by se zdit, Ze bude prvni
bod rozhodovaciho procesu, identifikace a specifikace tikolu, velmi snadny. Piesto viak
je tieba si uvédomit, Ze jestlize je kol Spatné identifikovan a specifikovan nemize vést
k efektivnimu vysledku, ale naopak povede ke ztratdm. K takovymto vysledkiim ve
vét§iné pifpadi dochdzeji velitelé, ktei tikol specifikovali a jsou za néj odpovédni. Tito
velitelé maji tendenci v tkolu pokracovat s minimalnimi korekcemi i v pfipadg, Ze se
zacne ukazovat, ze kol nemiiZe byt spInén bez velkych ztrat, tedy efektivné. Velitel
v rozhodovacim procesu musi vyspecifikovat podminky plnéni stanoveného tkolu,
které jsou charakterizovany jako krizové, bézné a nahodilé. Hlavni pozornost musi
velitel vénovat podminkdm krizovym a béznym, a to nejenom v priibéhu pfijimani
rozhodnuti, ale také pfi jeho implementaci. PrileZitostné ovliviwjici podminky museji
byt vyhleddvany a ne opomijeny, coz byva castéjSim jevem. Pokud se tak nestane,
pferostou v ovliviwujici podminky krizového nebo bézného charakteru a mohou
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Obr. 3: Rozhodovaci proces ,

zpusobit znacné ztraty. Abychom se vyvarovali nezddoucich jevii musime zndt vychozi
stav a situaci. Z uvedeného vyplyva, Ze podrobime analyze vychozistav, tendence vyvoje
situace (ovliviiujici podminky krizové, béZné a nahodilé). Na zaklad¢ vyhodnoceni
analyz stanovime cilovy stav.

Cile, kterého ma byt dosaZeno, je Zadouci stav, ktery je méritelny kvalitativnimi nebo
kvantitativnimi ukazateli (nejcastéjsi pripady jsou takové, Ze jsou pouZitelné oba
ukazatele).
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Zakladem fizeni ttvaru (jednotky) je zvoleni klicovych cili jako vychodisko pro
tvofivé fizeni pomoci cild na tom stupni veleni, ktery nese hlavni odpovédnost za
splnénf tikolu. Smyslem stanoveni cili je to, aby fizeni nebylo Zivelné, postradajici
cilovou orientaci. Cely rozhodovaci proces musi byt fizenym procesem sméiujicim
k naplnéni stanovenych cili. Velitelé, na jakémkoli stupni veleni musi, chtéji-li se
tspésné zhostit svého poslani, vlozit veskeré své schopnosti a dovednosti k volbé cild,
jichz maji jejich jednotky dosidhnout a posléze k jejich pozadovanému fizeni
podfizenych tak, aby cile byly napInény.

Je-li ukol definovdn a stanoven piedpokladany cilovy stav, mizeme piikrocit
k hledanf redlnych alternativ jeho feSeni (dosazeni cile). Tento krok vyzaduje, aby
pfispévatelé do rozhodovaciho procesu (zistupci, NS a odbornf na¢elnici) shromazdili
veSkeré dostupné relevantni informace s vyhodnocenim mozZnych rizik, tj. spe-
cifikovanymi krizovymi, béznymi a predikovanymi nahodilymi podminkami, které
plnénf tkolu budou ovliviiovat.

Podrobné propracované alternativy feseni tkolu umozZiuji dosdhnout tspor ¢asu
a Casto i vynaloZenych prostiedki a sprdvné stanovené cile fefeni tikolu mohou veliteli
ukazat na nejvhodnégjsi alternativu. Pii hodnoceni alternativ dojdeme k zavéru, Ze
mohou zpravidla nastat tfi druhy situaci:

uréitosti: velitel ma v t€to situaci kK dispozici upline poznatky o moznych disledeich volby,

vizika: velitel ma k dispozict pouze pravdépodobnost (matematickou nadéji) vzniku moznych
disledka volby,

neurcifosti: velitel nemi zadné informace moznyeh dasledkii volby

Rozhodovani za podminek urcitosti bude velitel provadét zpravidla v béZném zivoté
pfi feSeni tkold v dobie znamych podminkach. Jind situace nastane pii feSeni dkold
v bojové cinnosti nebo Zivelni pohromé. Zde je potiebné vyuZit uréité zakonitosti
pravdépodobnosti necbo postupovat subjektivnimi metodami vychazejicimi z uréitych
zkuSenosti ziskanych pfi feSeni podobnych situaci z minulosti, ale také ze znalosti
podiizenych, moznosti techniky, vlastnosti materidlu, informaci o situaci ze viech
dostupnych zdroji. Rozhodovaci proces je také ovliviiovan charakterovymi rysy
velitele. Podle téchto rysit miZeme hovoiit o piistupu velitele:

optimistickém - zpravidla voli alternativu s o¢ekavanym nejvyraznéj§im dspéchem (neboji se
riskovat),

- pesimistickém - piedpoklida, ze mohou nastat okolnosti, které zpisobi, Ze bude dosaZeno
nejhorsiho vysledku (voli zpravidla nevhodnéjii alternativu z téch, u kterych se predpokladaji
nejméné pifznivé vysledky),

- opatrné optimisticky - voli alternativu, aby se disledky rozhodnuti bliZily co nejvice

ofekdvanym vysledkdim, které by nastaly za optimalnich okolnosti (snaha o minimalizaci

rizika),

nerozhodny - piedpokladd, Ze pravdépodobnost vyskytu viech moznych disledki zvolené

alternativy je stejnd (priklani se k alternativé, kterd by pfinesla priimérny vysledek).

3. Posuzovani variant
V rozhodovacim procesu je dilezité vytvoieni a posuzovani jednotlivych variant
feSeni situace. Poté posoudit disledky jednotlivych variant a vytipovat ty, které
by prinesly nednosnd rizika a ndsledné ztrity. Posuzovédni variant se provadi
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prognozovanim disledkd, a to bud’ za podminek urc¢itosti, nebo neurcitosti, nebo za

ur¢ité pravdépodobnosti (matematické nadéje). Pii posuzovani variant a jejich

disledkd miZeme dojit k formulaci nové varianty, kterd fesi tikol (problém, situaci).

Zpravidla se postupuje tak, Ze se nejdiive hodnoti jednotlivé varianty zvlas( podle

pfijatych kritérif a potom podle vahy kritérif se uréuje pofadi variant. Neznamena to

viak, Ze automaticky bude velitelem (nacelnikem) pfijata varianta prvni v pofradi.

Velitel (nacelnik) ma pravomoc, a tim i odpovédnost volby nejlepsi varianty. V roz-

hodovacim procesu velitele piisobi nejen objektivni, ale i subjektivni (osobnostni)

faktory, které maji vliv na pfijeti varianty. Posuzovani variant je podminéno také

takovymi kritérii jako jsou:

e vzajemni srovnatelnost,

e jednoznacna specifikace obsahu,

e realnost (realizovatelnost) variant,

e respektoviani ekonamickyeh, technickych, materidlnich moznosti, legislativaich limitd a per-
sondlniho zabezpeceni,

e mordlni a etické normy apod.

Pro posuzovani variant v rozhodovacim procesu jsou dostacujici metody:
® Srovnavacl,
bodového hodnocentd,

e vihoveho hodnoceni.

Metody srovnévaci se fidi vySe uvedenymi zdsadami s vyuZitim uvedenych kritérif
(srovnatelnost, obsah, redlnost, respektovéani limiti, moralni apod.). Pro volbu vhodné
varianty staci zjistit klady a zapory jednotlivych variant a pak pfijmout tu nejvhodnéjsi.
Srovnavaci metoda je pouzitelnd predeviim v jednoduchych piipadech.

Metoda bodového hodnoceni se vyuzivd ve slozitéjSich piipadech. Stanovime
bodovou stupnici pro piipady od nevyhovujicich s hodnocenim ,0“ aZ po plné
vyhovujici s hodnocenim nejvy$$im napi. ,,10“. Soucet bodd jednotlivych variant je
ur¢ité voditko, které vyjadiuje, Ze varianta s nejvétS$im bodovym ohodnocenim
obsahuje nejvyhodnéj$i podminky k dosazeni stanoveného cile. Matematicky lze tuto
metodu vyjadfit:

v, = ZZ By | (3-1)

n=1 wm=1
Pricemz:

K, = bodova stupnice kritérii piitazena ,n* stupitim hodnocent,

. = bodové ohodnocenf varianty ,,V/,, podle bodové stupnice pfifazené
kritériim ,,K,*

V. = bodové vyhodnoceni variant ,,V/,,“

Jednotlivé vysledky podle bodového ohodnocent Ize také vyjadiit matici (viz tab. 1).
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Tab. 1

Kritéria Varianty
4! b | ssceuen e V, ) v,
Kl B l?l B,‘g .......... B"';:—l . B;é':
% By, - ) [ —— B B
Kn-l B/‘(:,II, B;'(:" Gi | R e B;(::: B;a"‘
K’ B"a B;:. .......... B ‘Il(‘:-l B;;::
Vfl—'vm l/l‘n I/V: .......... I/"m-l va

Bodové hodnoceni variant nelze povaZovat za absolutni méfitko pro rozhodnuti
velitele (nacelnika). Déva vSak informaci o pozitivech a negativech jednotlivych variant
av podminkach neurcitosti piinasi urcité méfitko.

Metodou vihového rozhodnuti miZeme kvantitativnim vyjadfenim véhy jed-
notlivych kritérii ziskat pfedstavu o vhodné varianté. Problémem a nejdileZit&j§im
tkolem je urcit optimalni vahu pro jednotlivé kritéria.

V= 226k B, =R
m=1 n=1
Pri¢emz:
V... = bodové vyhodnoceni varianty ,,V,,“,
C)r = viha kritéria ,,K,“pro variantu ,,J/,,*
By = bodové ohodnocenti varianty ,,V,“ podle bodové stupnice pfifazené kritériim ,,K,“

Vyjadieni matici je uvedeno v tab. 2.

Tab. 2
Kritéria Nariky
v B | acssesun Vit Vo
K (6485 BB | wasnsene B | QU
K, G -By, (58 S [ ol B cqBr
K, G B CEBR | wrnimianns cr B | oY
I/“l"l‘m I/Vn l/t': .......... V'v,.,,l I/'l',,,
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Pii uréovéni vahy pro jednotliva kritéria vychazime z pfedpokladu, Ze soudet vah ,,C*
kritérii ,,K,—,“ varianty ,,J/,—,“ spliluje:

Cy +C +.4 Cg +C¢ s

C¢ +C¢+.4+ C2 +C¢ <1

Vi ‘Inl "Hl Vi
Cg +Ci+.+ Cg +Cg <1

(3.3)

Podobné tato podminka plati u dal§ich variant. Tim obdrZime hodnoty vysledki
jednotlivyich variant a miizeme je porovnat. Varianta s vy$§i hodnotou ,/* ddva
pfedstavu o tom, Ze podle stanovenych kritérii ,,K“ a vahy kritérif je vihodné&jsi nez

varianta jind.

Priklad:

Pii feSeni dkolu byly vybrany tfi varianty: V), V3, V3, dle bodové hodnoceni kritérii:

- nevyhovuje
-~ vyhovujici méné
— vyhovujici stfedné

Viha jednotlivych kritérii:

Cx,
Cx.
Cy,
Ck,
Ck,
Cx,

Reseni:

0 bodi — nadprimérné 3 body
1 bod —  plné vyhovujici 4 body
2 body
Tab.3
By Vi Vs Vs
0,1 B, 0 2 1
0,05 B, 4 3 1
0,2 By, 2 2 3
0,35 By, 0 1 i
0,15 By, 4 1 1
0,15 By, 4 1 2
Vi 14 10 9
=220k B

m=1 n=|
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V, =Cp- By +Cp- By +Cy.- By +Cy.- By +Cp.- By +Cp.- By =
=0,1x0+0,05x4+0,2x2+0,35x0+0,15x4+0,15x 4 =
=02+0,4+06+06=0,18

v, =0,18

V, =01x240,05x3+0,2x2+0,35x 1+ 0,15x 140,15 | =
=0,2+0,15+0,4+0,35+0,15+0,15= 1,40

v, =14

V, =0]1x14+0,05x1402x3+035x1+0,15x 1+0,15x2=
=0,14+0,05+0,6+035+0,15+0,30 = 1,55

V, =155

Porovnavanim vyhodnoceni variant vidime, Ze tieti varianta ma nejvy$si bodové
ohodnoceni a je predpoklad, Ze za dodrZeni stanovenych podminek bude zabezpecovat
nejlepsi vysledky pfi naplitovéni cile.

Hodnoceni alternativ spoéiva ve vyhodnoceni diisledkii jejich implementace. Cim
mé velitel vérohodnéjsi a GplInéjsi informace k dispozici, tim vétsi je matematicka
nadéje, ze jeho rozhodnuti budou odpovidat situacim, které v budoucnu nastanou -
prispéji k dosazeni cile. Rozhodnuti v Zaddném pfipad¢é neznamena konecny cil, ale
prostiedek jak se k cili dopracovat. Podstatné je také to, Ze rozhodovani je dynamicky
proces a neni pouhy vybér alternativy. Tento proces také nesmi byt izolovanou akci.
Mohlo by se stat, Ze budou opomenuty diilezité faktory, které mohou vybér alternativy
ovlivnit. V praxi velitel nebude mit k dispozici viechny informace, které maji vliv na
fefeni a nebude moci objektivné urcit s jakou pravdépodobnosti mohou nastat
okolnosti ovlivitujici vysledek. Velitel bude v8ak vzdy v roli, v niZ bude hledat piijatelna
fesent, ktera se budou pfiblizovat k uréitym standardnim pfedstavam.

4. Implementace rozhodnuti

vvvvv

kontrolni a vyhodnocovaci ¢innosti. Velitel musi piiimplementaci rozhodnuti dbat, aby
tikoly byly realizoviny spravné. Nedbald implementace miiZe vést k ohroZeni jeho
plnéni a ke ztratam.

Efektivné vykondvand funkce velitele vyzaduje vidy kontrolu a vyhodnoceni
dosazenych vysledk. V piipadech, kdy nedosahujeme postupné cile, mél by pfistoupit
ke korekénim opatienim. Jestlize pristoupime ke korekcim vydanych opatieni, méli
bychom se zamyslet i nad priibéhem rozhodovaciho procesu a piehodnotit ho. Mélo
bude 1i¢inna kontrolni ¢innost, kdyz nebude vyspecifikovino, kdo nebo co je piic¢inou
odchylky od piivodniho rozhodnuti. Musi byt také ukdzin smér ke koordinaci usilf,
kterd je potiebna pro dosazeni harmonie mezi usilim jednotlivetd k dosazeni cile
jednotek.
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V prvni ¢asti byl struéné nastinén rozhodovaci proces velitele s doplnénim prvki
v tomto procesu, které dosud jsou opomijeny (stanoveni cilii nebo hodnoceni alternativ
s vyuzitim matematického aparétu apod.).

V dalsi ¢asti se budu zabyvat uplatiiovanim prvki procesniho fizeni v rozhodovacim
procesu velitele. Nejvyhodnéjsi situace pro uplatnéni procesniho fizeni je pii feseni
tikolti vyzadujicich vytvofeni tymu riznych odborniki, tedy procesni tym.

5. Procesni rizeni

Procesni fizeni je charakterizovano revoluci znalosti, jejichZz nositelé jsou lidé.
Znalosti nelze nikomu odebrat, ale Ize je neomezené rozsirovat a mnozit. Ve znalostni
spole¢nosti je to pravé dusevni kapital, ktery dominuje a ma zcela jiné postaveni nez
drive. To vie vyzaduje jiny pohled na fizeni titvari a jednotek. Procesni smér zalozeny
na ovladani fidicich a provddécich procesi se odliSuje od funkéniho (operacniho)
piistupu (obr. 4), béZné v rozhodovacim procesu vyuzivaného, ktery vychazi ze zasad
klasického fizent. \

v ot
SPOLECNOST PRISTUP K RIZENI CHARAKTERISTIKY
: | RIZENI _
- délba price
Industriilng spolecnost Funkéni fizeni - hierarchické fizeni
— industridlni ¢lovek
Znalostni (procesni) Procesni (znalostni) N p“).ctfsn! o’rlcn’lncc |
Gtk Fizeni - laterdlIni fizeni
PerE — znalostni elovek

Obr, 4; Porovnani charakteristik

Funkeéni fizeni bylo zaloZeno na principu délby tikold na skupiny a jednotlivce tak,
aby byly splnény i méné profesionalné zdatnymi vojaky.

Procesni fizeni je zaloZeno na principu integrace ¢innosti do ucelenych procest. Tedy
i diléi operace je tieba takto sjednotit. Procesy jsou ovladané procesnimi tymy. Kazdy
procesni tym fidi procesy na svém stupni a podfizenym skupindm déva udkoly, které
vedou k naplnéni cile. Tyto procesy jsou dale na nizSich stupnich rozpracoviny
procesnim tymem (velitel + $tdb niz§iho stupné) k Fizeni procesti na svém stupni.
Pfitom v8echny procesni tymy musi byt motivovany k dosaZeni optimélnich vysledk
a viechny stupné musi pii dosahovéni diléich vysledki sledovat spInéni kone¢ného cile.

Postupné ustupuje systém plnénf striktné danych dkolli nadifzenymi bez moZnosti
podiizenych stupnii samostatné pruzné reagovat na vznikajici jednotlivé situace
systému. V procesnim fizeni existuji vedle sebe dva systémy fizeni (funkéni a procesni),
coz ¢ini fizeni jednotek slozZitéj$im. Charakteristickym znakem ,,znalostniho piislusnika
armady“ je, Ze nechce vykondvat jednoduché ¢innosti. Jako diisledek téchto skutecnosti
se déle rozviji management znalosti (knowledge management). Tento management
v sobé koncentruje vSechny piinosy procesniho managementu a snaZi se rozvinout
zplsob jak védomostni kapital pojmenovat, ziskdvat, udrzovat a vyuzivat. Jako klicovy
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se jevi skryty typ znalosti, ktery tvoii podstatu managementu znalosti. Uplatnit
a rozvinout znalosti neni lehké a naraZi na nepochopeni téch, kteii jsou v fidicim
postaveni. Tento typ znalosti je odmitan, protoZe nepiinasf okamzité vysledky, ale je
mozno ho zhodnotit az v del§im ¢asovém obdobi. Tomuto procesu také zabraiuje
setrvaénost my$leni z minulosti. To ve zpiisobuje, Ze ofekdvany vysledek je nejisty.
Novy zplisob musi preferovat pruznost reakce na vyvijejici se situaci, na ménici se
podminky okoli, ale také musi vyuZit znalosti védomosti lidskych zdrojii. Rizeni titvart
(jednotek) zaloZené na znalostech, se musi zaméfit na vieobecné rozvijeni lidského
kapitalu: piipravenost vojaka poddvat poZadované vykony (zptisobilost, kompetence),
zvySovani inteligence titvaru apod. Rozhodujicimi kritérii pro vojaka-profesiondla je
zejména odpovédnost vychdzejici z dovednosti a Sirokych znalosti, kvalitni plnéni
funkce a ochota se trvale ucit.

Funkéni pristup se zaméruje zejména na vystupy (vysledky), coZ je vlastné orientace
na disledky, a ne na piiciny. Je ziejmé, Ze hodnoceni vysledki nemusi odhalit pfi¢iny
nesplnéni cile. V okamziku, kdy se zaméiime na vystupy, zanedbdvame principy
prevence.

Procesni pfistup se vSak nezaméfuje na vysledky, ale na pficiny. Predpoklida, ze
pii¢inou $patnych vysledki jsou $patné probihajici procesy uvniti titvaru (jednotky),
které je nutno korigovat a kooperovat tak, aby probihaly efektivné a byly eliminovany
vSechny procesy rusici ¢innost. Z hlediska pristupu ke korekci procesili, potom
rozeznavame piistupy vedouci bud’ ke kontinudlnimu, nebo radikdlnimu zlepSovéni.
V druhém piipadé hovoiime o reengineeringu. Typickym modelovym vyjadienim pro
funkéni management jsou manazerské funkce. Pro model procesntho managementu
jsou to komponenty organizace (ltvaru, jednotky). Procesni orientace titvaru
(jednotky) piedpokldda rozpracovat koncepei a metodologii. Proces je tieba chapat
jako tok tkold, postupujicich od jednoho piislusnika procesniho tymu ke druhému,
piipadné z jednoho oddéleni na druhé, musi mit jasné definovany zacatek, urdity pocet
kroki a jednozna¢né vymezeny konec. Kazdy proces musi mit vedouciho tymu, ktery
odpovida za pribéh procesu. Procesnimu tymu na ¢ele s vedoucim, je potiebné dat
pravomoc a samostatnost v rozhodovani. Zakladni piednosti takto fizené¢ho ttvaru
(jednotky) je malé flexibilita a jednozna¢nd orientace. Motivace takovych tymi smétuje
k eliminaci v8ech rusivych ¢innosti. Tyto skute¢nosti vyhovuji daleko Iépe filozofii
¢loveka znalostni doby. V ramci vojenskych ¢innosti Ize chapat jako uceleny proces
napf. taktické cviceni, ktery zacina vznikem tikolu a konéi vyhodnocenim splnéni cild.
Obdobné lIze jako proces chapat urcitou etapu bojové ¢innosti nebo feSeni néasledkd
zivelni pohromy apod. Jedna se o nékolik vloZenych procesd, zaji§fujicich uréité
jednorazové projekty nebo tkoly.

Procesni fizeni lze pomérné dobie uplatnit v organizaéni struktuie, kterd ma
charakter maticové. Jednd se o klasickou liniové $tabnf strukturu doplnénou o dalsi
vloZenou slozku - procesni tym. Vzhledem k tomu, Ze takovou podobnou strukturu maji
vojenské ttvary a jednotky, Ize zasady procesniho fizeni v podminkéach armady uspésné
realizovat. Casto véak naraZi na tuhy armadni centralismus se snahou nad¥izenych
ovliviiovat procesy na nejniz$ich stupnich a nést za né odpovédnost. Ziistava viak zde
také hierarchické fizeni s funkénim fizeni. To piedstavuje jednu ze slabych stranek
jeji struktury, tj. vztahy dvoji podfizenosti jednak ke svému organickému nadifzenému
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a jednak k vedoucimu procesu. Pravdépodobné miize takova situace vést k v&t§im ¢i
men$im nedorozuménim. Vyhodna je tato struktura viak v tom, Ze uplatiiuje vlastnosti
védomostniho ¢lovéka a podporuje tymovou préci.

V managementu znalosti hmotné statky nemaji prvofadou ilohu. Pro fizeni dtvaru
(jednotky) jsou diileZitéj$i nehmotné statky. MiiZzeme je pojmenovat jako intelektudln{
bohatstvi. To urcuje hodnotu velitele. Jsou to dovednosti, schopnosti, zkuSenosti
a znalosti. Takové hodnoty maji nejvyznamnéjsi vliv na splnéni nebo nesplnéni tikold
adosaZeni cile za piedpokladu, Ze je vie technikou a materidlem zabezpeéeno. Znalosti
(védéni) jsou dnes povaZovany za zakladni zdroj bohatstvi.

Management znalosti je systematicky proces hledani, vybirani, organizovéni, analyzy
a prezentovéni informaci zplisobem, ktery zlepSuje porozuméni pracovnika specifické
oblasti zdjmu.

To vie dfive nebo pozdéji budeme muset i v armadé respektovat. Za znalostni
pracovniky miiZeme povazovat vojenské profesionaly a obc¢anské zaméstnance. Jsou
vybaveni dostate¢nymi dostupnymi znalostmi a jsou schopni je v potfebném okamzZiku
vyuzit. Do této kategorie patii i vojéaci zdkladni sluzby. Jako vykonavatelé znalosti. Jak
jiz bylo uvedeno znalostn{ pracovnici se kromé jiného vyznacuji tim, Ze neustéle své
znalosti roz§ifuji a vyuZivaji ve prospéch organizace, v naSem piipadé armady. Vyvstiva
v8ak otézka, jak vytvdieni znalosti, které produkuji néjaky piinos, definovat. V oblasti
ekonomiky je vytviieni produktivnich znalosti (zavedeno firmou UNILEVER)
zndzornéno vzorcem:

PP.=P +P+P, .1
Pricemz:
PP, = podnikové produktivni znalosti,
P, = procesni gramotnost (pfechod na procesni mysleni a zvladnuti zékladnich
procesnich dovednostf),
P; = zvladnuti inteligence projektu (procesni principy, metody pieprojektovani
procesti, metody tymové prace, vedeni apod.),
P, = zvladnuti vizionéfstvi (iniciovani cili a odstrafiovani slabych mist, zvySovan{

produktivnich znalosti apod).

Z kratkého popisu vzorce (5.1.) je zfejmé, Ze lze takové ndzory vyuzit i v armadé
véetné funkéni gramotnosti, ktera byva vysvétlovana jako aktivni schopnost préce
s informacemi. Tato schopnost je vlastné fetézec ¢innosti od vyhledavani, pies
posuzovini, tiidéni, dohleddvani a kombinovani az k vytvofeni vlastniho nézoru.
Ziskané informace se musi posuzovat, analyzovat a tiidit. Jako prvoradé se pozaduje
vlastni orientace ve velké mnozZiné informaci. Takze model znalostni preferuje
predevsim préci s informacemi a po vytiidéni jejich vyuZiti v praxi.

Uplatnéni prvkd procesniho fizeni v rozhodovacim procesu velitele povede
k pfechodu od individuélniho rozhodovéani ke skupinovému piistupu. DileZitd je role
velitele, ktery takovy proces musi usmérniovat k pfijeti kvalitniho rozhodnuti. Je vSak
tieba vzit v tivahu, Ze takovy postup bude nejenom ¢asové naro¢néjsi, ale bude také
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naro¢néjsi na piipravu jednotlivych ¢lenl procesniho tymu véetné velitele. Ze
zkuSenosti pii uplatiovani prvki procesniho fizeni v podnikové sféfe vyplynulo, Ze pri
rozhodovani programovém (rutinnim) je individualni rozhodnuti vyhodnéjsi, pro
piipravu rozhodnuti neprogramového (slozit€ho a nestandardniho) je zadouci volit
metodu skupinového rozhodovani (vytvoreni procesniho tymu). V obou piipadech
viak je velitel vzdy za rozhodnuti odpovédny.

Pii skupinovém rozhodovani musi byt také vytvoreno vhodné prostiedi, které bude
podporovat tviiréi schopnosti skupiny. Takové prostiedi by mélo byt vytviireno
nasledovné:

a) skupina musi mit heterogenni charakter (skladat se z lidi riznych odbornosti, dobie
piipravenych, schopnych davat redlné alternativni ndvrhy),

b) v rozhodovacim procesu vytvofit podminky pro plnou angaZovanost, komunikativnost
mezi viemi ¢leny skupiny, k identifikaci a specifikaci tkolu, k analyzovini tkolu po
jednotlivych fazich a k dosazeni feseni,

¢) spole¢ensko-emotivni tén skupinového stylu musi mit charakter otevieného, uvolnéného,
kolegidlniho, nestresového prostiedi, které podnécuje zdjem o feSeni a vyfedeni tikolu
(procesu).

V rozhodovacim procesu procesni skupiny (tymu) velitel musi dbéit na:

e podporovani piivodnosti a neobvyklosti feseni,
fizeni skupiny tak, aby byly oddéleny zdroje od obsahu informaci,
zabezpedeni uplatnéni nezéavislého osobniho tsudku a zkusenostf,
udrzovini oteviené komunikace, posilovéni sebedtivéry, zabranénf zesmésnovani,
nepovolit rychld feseni a krdtkodobé vysledky,
dosazeni konsenzu. Pokud to neni moZné, prijmout a implementovat rozhodnuti po
diisledném vyhodnoceni vSech okolnosti, které mohou mit vliv na dosaZeni cile.

Pokud se podaii vytvorit procesni tymy pii feSeni neprogramovanych rozhodnuti
s vlastnimi tzce se piiblizujicimi uvedenymi zdsadami budou pfijimanéa rozhodnuti

svws

obsahovat niz$i procento rizik nedspé§nosti.

Zaver

Armadni organizace, z hlediska ji pfeduréeného poslani, miZe ke zkvalitnéni
vyslednosti rozhodovaciho procesu vyuZivat uvedenych zasad procesniho fizeni.
Z hlediska ekonomickych aspekti fizeni by bylo potiebné postavit vojenské titvary
a fizeni do role podniki. Postavit pied velitele ttvaru tikoly se souhrnnym finanénim
zabezpecfenim. Na veliteli by potom ziistalo rozdélit finanéni prostiedky tak, aby pfi
¢innosti utvaru (jednotek, zafizeni) dosdhli stanovenych roc¢nich cild. V tomto
okamziku fizeni ekonomiky titvaru (jednotky, zafizeni) bez uplatnéni procesniho fizeni
by nebylo efektivni.
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