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VOJENSKeY Nové trendy managementu
| JHOTESTONING 21, stoletia perspektiva piipravy

vojenského manaZzera

V listopadu 2006 probéhla na Univerzité obrany mezindrodni konference ,, Taktika 2006,
v rdmci které jednala i sekce vojenského managementu. V niZe uvedeném clanku jsou popsdny
zmeny v platnosti nekterych premis managementu a s tim spojené i trendy pripravy ridich
pracovnikd tak, jak byly diskutovdny v sekci, vcetneé soucasného stavu vyuky managementu na
vojenskych skoldch a mozné smery a perspektivy jeho vyuky.

Managementje teoreticka disciplina spojena s praktickou ¢innosti, ktera vyuziva poznatki
spolecenskych a prirodnich véd. Tato disciplina se buduje na zdkladé premis (tvrzeni od
kterych odvozujeme obecné zasady) a paradigmat managementu. Premisy rozhoduji o tom,
co se vdaném oboru povazuje za realitu nebo zobecnéni, blizici se realité.

Vzhledem k tomu, Ze management patfi do spolecenskych véd, ve kterych dochazi k ne-
ustdalym zménam, a to jak pfimo ve spolecnosti, tak i v pozndni, platnost premis timto neni
trvala, ale méni se spolecné se spolecenskym vyvojem a piisluSnym stupném poznani. S tim
je spojena priprava fidicich pracovnikd-profesional( i v oblasti vojenstvi.

V odbornych materialech, v diskuzich na odbornych seminafich a konferencich se objevuji
tvrzeni, ze dneSni manazerské programy nedokdazi poskytovat uzitecné dovednosti, pfipravit
vedouci pracovniky (vidce), v3tipitjim normy etického chovani. Pficinou, podle téchto mate-
riall, je model akademické excelence, ktery vychazi z chybného predpokladu, Ze management
je akademicka disciplina, jako jsou pfirodni védy. Avsak management je profesni disciplina,
jako jsou prdva, ¢i medicina, kterd vyuziva pro sva tvrzeni a odlivodnéni metody védeckych
disciplin. Absolvent musi byt pripraven do praxe podle pozadavk( zékaznika, a tim je armdda.
Hodnoceni Skoly ¢i fakulty nemize pak byt zalozeno jen na poctu ¢lankd v riizné uznavanych
casopisech, poctech védeckych Gkolli nebo projekt(, ale predevsim na GspéSném uplatnéni
absolventi v praxi, jejich pfipraveé pro praktickou ¢innostv kazdodenni Zivoté a spokojenosti
armady s novymi prislusniky.

Trendy managementu

Tvrzeni, ktera se jesté v 80. a 90. létech minulého stoleti povazovala za realitu nebo se
realité priblizovala a podle kterych se psala védecka dila, u¢ebnice a provadéla se vyuka, jsou
prekonavana a vytvareji se nové premisy, které odrazeji soucasnou realitu.

Nejstarsi premisou (tvrzenim), ktera je prekonana je, ze pojem management se vztahuje
jen na podnikovy management. Pfitom jeSté nedavno se toto tvrzeni bralo jako zdklad ve
svété managementu. Dnes je jasné, Ze management podniku a neziskové organizace se
sice od sebe lis7, ale rozdily nejsou zase tak zavratné, aby obecné zdsady nebyly stejné.
VSeobecné plati, Ze management je specifickym a charakteristickym nastrojem doslova
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(velitel) se bez zakladnich znalosti obecného managementu a nasledné specifickych znalosti
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neobejde. Proto je potfebné odrazet prezivajici nazory o zbyte¢nosti studovat management
na vojenskych Skoldch, ze velet se dd jen se znalostmi zakladnich fadd.

Dalsi pfekonanou premisou je, ze existuje nebo by méla existovat jen jedna spravna
organizace. Potfebu formalni organizace ukdzala prvni svétovd valka, kterd viak také prezen-
tovala, ze Fayolova klasickad funkcni struktura managementu neni vzdy tou jedinou spravnou
organizaci. Brzy nato pfisla ke slovu potfeba decentralizace a v posledni dobé jsme dospéli
k vyhlaSovani ,tym(”, jako jediné spravné tvorby organizace.

Jedind spravnd organizace neexistuje. RozSkatulkovani na rizné typy organizacnich
struktur existuje jen v ucebnicich, ale praxe ukazuje, ze existuji r(izné organizace s evident-
nimi prednostmi i zdpory, s riznym omezenim svych moznosti a slouzici k riznému pouziti.
Nékdy je potreba striktné funkéni organizace, nékdy zase upfednostnujeme tymovou praci
a mnohdy je nejvyhodnéjsi kombinace rliznych typl organizace.

Organizace se m(ize ménit nejen podle cilli, aleiv ¢asovém horizontu plnéni dilcich dkold.
Existuji urcité organizacni principy, které maji obecnou platnost. Takovym principem je
prihlednost organizace, pravomoc konecného rozhodnuti, kazdy ma mit jen jednoho pana
(coz zejména u maticovych organizacnich struktur lze tézce splnit), ploSnost organizace,
aby mohla rychle reagovat na zmény a rozhodnuti nemusela prochazet jednotlivymi stupni
fizeni. Organizacni struktura je nezbytnd, ale management musi hledat, vyvijet a testovat
organizaci, ktera odpovidd stanovenému tkolu.

Armada je vSak v tomto nejvice konzervativni, feknéme hned po univerzitnich typech
organizaci. Neustdle se drzi liniové-stabniho typu organizace s prisnym direktivnim, nékdy
az autokratickym zpdsobem fizeni. Pfitom i souc¢asna armdda potrebuje organizacni strukturu
odpovidajici plnéni soudobych dkold v ramci obrany statu a v rdmci koali¢nich dkold.

Jestlize se vytvari tkolova uskupeni, nebylo by lepsi se organizacni strukturou priblizit
spise k maticové ¢i funkciondlni strukture, ktera mize daleko pruznéji reagovat na potreby?
Dnesni byrokraticko-administrativni struktura armddy napomaha spise bujeni administrativy
na tkor raciondlniho feseni problému, tj. potfeb armady.

S organizacnimi strukturami je spojena dalsi premisa a to, Ze existuje jen jedina spravnd
metoda fizenf lidi, o kterou se opiral Mc Gregor. Toto tvrzeni vsakjiz bylo vyvraceno Maslowovou
teorii a dalSimi, kdy je jasné prokdzano, Ze rlizné lidi je potfebné fidit riznymi metodami.

Sest stylt vedeni

V soucasné dobé, v riznych odbornych textech a publikacich, je davano do popredi Sest
styld vedeni lidi, které jsou nejvice pouzivany manazery k motivovani, odménovani, fizeni
a rozvoji lidi. Nejlepsi styl vedeni (leadershipu) neexistuje, tak jak neexistuje jen jedna
spravna metoda.

Kazdy z Sesti styld ma své silné stranky a svd omezeni. Ti nejlepsi a nejefektivnéjsi mana-
zeri (vidci) si dokdzali osvojit vSech Sest vildcovskych styld, nebo lépe Feceno stylu vedeni
a pouzivaji jen ten styl, ktery je pro danou situaci nejvhodnéjsi, nebo se jim jevi jako nej-
efektivn&jsi. Kazdy ze styli veden lidi se hodf pro urity druh situaci a podminek. Zadny
z nich neni univerzalni.

Velkou roli hraje také tymové klima, které najedné strané m(ize povzbuzovata motivovat,
na druhé strané je prostredi demotivujici. Prostfedi armddy je spiSe v oblasti klimatu demo-
tivujiciho, proto v armadeé plati stdle styly fizeni typu direktivniho.
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0 které styly se konkrétné jedna a jejich strucna charakteristika.
1. Direktivni. Tento stylje zaloZen na principu prikazu a kontroly. Je to styl donucovaci,

natlakovy, kdy manazer fika lidem presné co maji délat, kdy to maji délat a jaké sankce
je Cekaji, kdyz pfikazy neprovedou. Tento styl je vhodny pfi feSeni krizi, pouziva se
varmadeé, aleivdobég, kdy neni nutny. Kazdy velitel ¢i nacelnik si mysli, ze musi velet,
tzn. direktivné fiditi kdyz vede instituci blizkou védeckému, nebo vyvojovému Gstavu,
¢i univerzité. Tento styl vSak potlacuje kreativitu a iniciativu.

. Vizionarsky. Tento stylje autoritativni, ale na rozdil od pfedchazejiciho stylu manazer

md svou vizi, pro kterou ziskava pracovniky a ti pak jeho vizi napliuji a jsou zaroven
za naplnéni vize odpovédni.

. Afiliativni. Je stylem, kdy se manaZer snazi vyhnout konfliktnim situacim, je to vlastné

stylvyhleddvani socidlnich kontaktd. Tento styl vedenije efektivni, kdyz manazerjedna
se zaméstnanci, ktefi jsou v personalni krizi nebo ve vysoce stresové situaci jako je
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vizionafskym, participativnim nebo s kouc¢ovanim. Zridkakdy je efektivni sam o sobé.

. Participativni. Jde o styl demokraticky a orientovany na spolupraci. Manazefis timto

stylem zapojuji své spolupracovniky do procesu rozhodovani. Tento styl velmi podpo-
ruje budovani ddvéry a formovdani konsenzu, a to zvlasteé tehdy, jestlize se tym skldada
z vysoce kompetentnich jedinci a kdyz vedouci tymu (Gtvaru) md omezenou znalost
véci nebo kdyz postrada pravomoc, napfiklad v maticové organizaci. K tomuto stylu
inklinuji vedouci pracovnici se silnou orientaci na lidi a ve vysoce stresujicich pod-
minkach. V profesiondlni armadé se tento styl mdze uplatnit v béZném Zivoté, kdy
jednotky provadéji rutinni vycvik nebo ¢innost.

. Udavani tempa (pacesetting). Tento styl znamena vést pomoci osobniho p¥ikladu

a vysoké osobni vykonnosti. Manazefi pouzivajici tento styl maji vysoké ndroky na
vykonnost a kvalitu prace a dokazi se postarat o to, aby tyto naroky byly uspokojeny,
a toiza tu cenu, ze si dany tkol udélaji sami. Tento styl vyhovuje workholikiim, ale
na druhé strané demoralizuje zaméstnance, kterym se timto zplisobem zddraznuje
jejich neschopnost a to ne skutecnd, ale vétsSinou jen uméle vyvolana. Jde o snahu
manazer( dosahnout Spickovych vysledki, ale vétSinou jen kratkodobych.

. Koucovani. Pri tomto stylu vedeni lidi se manaZer angaZuje v dlouhodobém profesio-

nalnim rlistu a v mentorovani clovéka. Je to Gcinny styl, ale nedostatecné pouzivany.
Koucovani by mélo byt v repertodru styld vedeni lidi kazdého manazera. Manazefi
silné orientovani na lidi davaji tomu stylu prednost v podminkdch nizkého stresu.
Tento styl nenidocenén v profesiondlniarmadeé, zejména v obdobi bézného mirového
zivota. Kazdy profesional na svém misté zna své povinnosti, které zjeho dané funkce
vyplyvajia ty by mél podle svych nejlepSich védomosti a zkusenosti vykonavat. Velitel
pak ma podnécovat k co nejlepsim vysledklim, tzn. spiSe koucovat nez nafizovat.

Faktory, které ovliviiuji vykonnost

VSechny uvedené styly fizeni jsou ovliviiovany klimatem na pracovisti. Jestlize klima na

pracovisti bude negativné nastaveno viici fizeni nebo vedoucim pracovnikim, nemd vedouci
pracovnik sanci uplatnitjakoukoliv metodu nebo styl fizeni, pokud neodstrani negativnijevy.
To znamend, poznat faktory, které ovlivriuji vykonnost tim, ze ovliviuji klima. Jednim z faktor
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je flexibilita, ktera vyjadfuje zda pracovnici vnimaji pravidla a procedury v organizaci jako
potfebné a (icelné nebo zda je povazujijen za produkt byrokracie. Také vyjadfuje miru, v niz
lidé véri, ze jejich tvarci myslenky jsou prijimany.

Dalsim faktorem je odpovédnost, tj. jak jsou schopni lidé pracovat samostatné, aniz
potrebuji pokyn od nadfizeného a jaky maji pocit samostatnosti a odpovédnosti. Lidé pracuji
samostatnéji a odpoveédnéji, kdyz védi ze maji divéru od nadfizenych v jejich profesiondlni
védomosti a schopnosti. Pokud bude velitel své profesionalni podfizené direktivné fidit za
vSech okolnosti, tim vice nici jejich samostatnost, flexibilitu a odebira jejich odpovédnost.

Velky vliv na vykonnost ma jasnost a srozumitelnost, jako dalsi faktor, ktery vyja-
dfuje, zda lidé védi, co se od nich ocekava a zda rozumi tomu, jak jejich dsili navazuje na
cile organizace apod. Tento faktor ma nejvétsi vliv na produktivitu prace a pokud je lidem
jasno, jaké dkoly maji plnit a jsou jim srozumitelné, je mozné plné vyuzit mékké metody
demokratické.

S uvedenym faktorem Gzce souvisi dalsi a to je zaujeti pro tymovou praci, ktery vyjadfuje
miru hrdosti lidi na to, Ze pracuji v urcitém tymu ¢i organizaci a maji dobry pocit, Ze se podileji
na spolecnych cilech. Tim se taktéz zvysuje jejich vykonnost, citi zvysenou odpovédnost za
svou praci.

Na to navazuje dalsi faktor a tim je odména. Je to vlastné zpétna vazba. Jaky vysledek
¢lovék dosahne, tak je odménovan. Tento faktor je zavisly na case a vykonnosti, ¢im vétsi je
¢asova prodleva nebo neni reagovano na vykonnost, tim vice se projevuje negativni vliv.

Zaroven se v soucasné dobé méni vztah lidi a organizace. Jesté nedavno platilo tvrzent,
Ze lidé pracujici pro organizaci jsou na ni plné zavisli a maji statut podfizenych. Dnes mnoho
lidi pracuje pro organizaci, ale nejsou jejimi zaméstnanci, jsou jen pracovniky organizace,
nebo jesté lépe Feceno, pracuji ve prospéch organizace.

Podle nejnovéjsich pojmi, kdy se mluvi o ,pracovnicich disponujicimi znalostmi”, nejde vilbec
o0 podrizenost, ale v urcitém slova smyslu jde o spolecniky. Protoze o své praci musivédétvic nez
$éf, maji tendenci byt nepostradatelni, ale na trhu prace musi své znalosti neustale nabizet.

Armada taktéz prodélala veliké zmény a ve 21.stoleti je na prahu komplexni profesiona-
lizace. Jiz neni nutné, aby velitel proSel vSemi zakladnimi funkcemi, nez bude ustanoven do
funkce Stabni ¢i velitele Gtvaru a svazku, ale je potfebné aby prokazal schopnost jak vyuzivat
zkuSenosti profesiondlnich podfizenych. Podfizenost je mnohdy jen formalni a urcuje vysi
platu, zaméstnatelnosta potfebu vyuziti znalosti. Mnohdy se soucasna podfizenost pfirovndva
vztahu dirigenta a orchestru. Hrdci orchestru jsouindividualisté, vysoci odbornici a dirigent
jeten, ktery md pravomocje sladit ke hranivybrané skladby. Proto je stale vétsi potreba ridit
zameéstnance jako partnera.

Lidé se nefidi v pravém slova smyslu, tikolemje lidi vést s cilem co nejproduktivnéjsiho
vyuziti konkrétnich prednosti a znalosti kazdého jedince.

Premisa globalizace. Management jiz neni zalezitosti jen podnikovou ¢i statni, ale stale
vice se stava zdlezitosti mezinarodni. Armdadni management je stale vice ovliviiovan stan-
dardy koalice a narodni zvyklost jsou spiSe jen pomyslné hranice. Je potfebné akceptovat pri
zahranicnich misich standardy platné v koalicich, ale zaroven si musime uvédomit, Ze reSeni
vnitfnich zdleZitosti je nutné fesit podle nasich zakond a zakonitosti, viz potize v Iraku.
Z toho dlvodu nelze jen prebirat, ¢i prekladat standardy platné v NATO ¢i EU a podle nich se
ridit, ale raciondlné prebirat potfebné a ponechat to, v éem mdame lepsi vysledky nebo jsme
schopni reagovat Gcinnéji.
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Perspektivy pfipravy vojenského manazera

Pfi posuzovani materialu pro akreditaci, pracovniky jinych vysokych skol nez vojenskych,
byl zpochybnén pojem ,vojensky management”, zda je spravné jej pouzivat a jak je vlastné
vydefinovan. Jiz nékolikrat byl tento pojem definovan v publikovanych materidlech, viz napf.
[7], a proto je zbytecné k tomuto se vracet.

Pokud chceme provadét vyuku ve studijnim oboru ,vojensky management”, nemizeme se zamérit
jen na predméty obecného managementu, ale musime vytvorit cely komplex pfedmét(, a tojak vse-
obecné teoretickych, tak odbornych a odborné podpirnych, které daji studentovi vieobecny zaklad
znalostia dovednosti pro ¢innost vojenského manazera. To znamend, ze katedry nemohou vytvaret
a ucit predméty podle vlastniho uvazeni, ale musi jejich predméty zapadnout do celkové mozaiky
predmét potfebnych k formovani fidiciho pracovnika od zakladnich stupn(i fizeniaz po ty nejvyssi.
Zakladem toho vSeho musi byt jasné stanoveny pozadavek zadavatele, tj. armady (ministerstva
obrany - generdlniho $tabu) a standardy vyuky v daném oboru, které jsou vseobecné platné.

Proto do budoucna, pfirozvahach o novelizaci obsahu studijniho oboru, hledame takové
slozeni predmétd, které zabezpeci vseobecné curriculum jak pro ryze ekonomické zaméreni,
tak i pro obor vojensky management.

Podle nasich nazor je potfebné vSeobecné curriculum zamérit na zakladni kurz makro
a mikroekonomiky v parité s predméty vSeobecného managementu, informatiky, aplikované
matematiky a prava. Uvédomujeme si, ze bakaldrské vzdélani vojenskych profesionalli je pro
nizsi stupné velitel(, a proto je zbytecné, aby ziskavali védomosti pro ekonomické fizeni
podnik(. Toto snad midze pripadat v Gvahu az na magisterském stupni.

Jsme pro to, aby v odborném curriculu posilily predméty zamérené na vojensky manage-
ment, coz podle nas znamend aplikovat vSeobecné zdsady a principy managementu na vojen-
ské podminky, a také se odstranila duplicita predméti modulovych a oborového curricula.
Bylo by mozna vhodné rozsitit studium o nékteré humanitarni predmeéty, jako politologie,
filozofie, ale zejména pedagogiku.

Nemélo by se zapominat na etiketu spolecenského chovani, protoze kazdy fidici pra-
covnik, velitel, je zaroven reprezentantem armady. A je mnohdy smutné se divat na nékteré
distojniky a to i vyssijak se chovaji ve spolecnosti, jak si nevédi rady s takovymi trividlnimi
véci, jako kdo koho predstavuje, kdo komu podava ruku apod. Také velkou roli hraje vzhled
a neni vhodné, kdyz v mediich vystupuje distojnik v polni uniformé s vytahanym trickem
u krku. Takovych to malych prohteskd proti etiketé najdeme dosti.

Primérené k tomu, pak je nutné uzplsobit slozeni predmét magisterského studia, kde
bude vhodné zaméfit se jiz na management vyssiho stupnéa s tim spojené i potfebné znalosti
z ryze ekonomickych predméti. Nejlépe bude vytvorit seznam predméti ve vsech stupnich
studijniho programu, urcitjejich obsah, vytvorit sitovy graf navaznostijednotlivych predméti
a na zakladé toho vypracovat u¢ebni dokumentaci. To znamena Gzkou soucinnost vsech kate-
der pfivytvareni programu, od zacdtku dbdt na sladénost a odivodnénou potrebu predmétd.
Hlavnim koordindtorem musi byt prodékan a pedagogicka rada.

Zaver
Trendy managementu pro 21. stoletijsou nastartovany, jsou publikovdny, a je potfebnéje

jen rozvijet a akceptovat. Akceptovat vsak racionalné, kriticky, nejejen prejimata prendaset
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jedo naseho prostredi, které md prece jen sva specifika a dat na nase lidi, ktefi maji potfebny
prehled a rozum. Ddvat pozor na nebezpeci, abychom nesklouzli do ryze teoretickych véd,
pro naseho absolventa prakticky mdlo pouzitelnych. Necht absolvent dostane pfiméreny
pridél znalosti a védomosti potfebny pro vykonavani praktické ¢innosti, ale zaroven at také
dostane akademické zakladni znalosti pro rozvijeni védniho oboru.
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V novém globdlnim kontextu by méla byt bezpecnostni politika Evropské unie zalo-

Zena na konceptu lidské bezpecnosti, a ne pouze bezpecnosti statu. Bezpecnost lidi,
~human security”, znamena, Ze jednotlivecje chranén pred zakladnimi druhy ohrozZeni.
Genocida, Siroce rozSifené ¢i systematické tyrani, nelidské a ponizujici zachdzeni, mizeni
lidi, zloCiny proti lidskosti a hrubd poruseni mezindrodniho prava, jez jsou definovany
v statutu Mezindrodniho trestniho tribundlu - to vSechno lidské bytosti nepfijatelnym
zplisobem ohrozZuje a narusuje tak jejich bezpecnost. ... Pfistup z pozic lidské bezpecnosti
znamena, Ze EU ma prispivat k ochrané kazdého jednotlivce a nesoustfedovat se jen na
ochranu unijnich hranic, jak to ¢inily bezpecnostni strategie narodnich statd.

Doktrina lidské bezpecnosti pro Evropu

Barcelonska zprava studijni skupiny pro evropské bezpecnostni kapacity
(predlozeno v Barceloné 15. zari 2004)

In: Bezpecné Cesko v bezpecné Evropé

Praha: Ufad vlady Ceské republiky, 2007, ISBN 978-80-87041-17-8.
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