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Abstrakt

V clanku jsou prezentovany dilci zavery rezortniho dotaznikového Setieni
na téma ,, Reseni problémii v resortu obrany Ceské republiky, realizovaného
v roce 2012 napric jednotlivymi urovneémi rizeni rezortu. Nejprve jsou charak-
terizovany mozné typy resenych problémii a metody pro reSeni nestrukturova-
nych problémi. Cilem empirického Setient, jehoz vysledky jsou prezentovany
v predlozeném prispévku, byla identifikace nestrukturovanych problémii, resenych
v rezortu obrany CR, a zjisténi miry vyuziti metod pro reseni problémii ve zkoumané
organizaci. Za ucelem sberu dat byl vytvoren polostrukturovany dotaznik, ktery
byl prredlozen respondentiim z rezortu obrany CR. Celkem bylo k vyhodnoceni
ziskano 135 dotaznikii.

Respondenti ze zkoumané organizace se nejcastéji setkavaji s problémy, které
souviseji s planovacim procesem (priprava a tvorba planii), dale pak se zménou
organizacni struktury, pripravou cviceni a zpracovanim vnitinich predpisii. Deklaro-
vanymi metodami, vyuzivanymi pro resent uvedenych problémii v rezortu obrany, jsou
v nejvyssi mire skupinova diskuze mezi experty, rozhovor, brainstorming, vilecna hra
(analyza pro a proti), SWOT analyza, analyza zainteresovanych stran a strom cil.

Na zdklade zjistenych informaci jsou v zaveru clanku definovana pravidla
a doporuceni pro Feseni nestrukturovanych problémii v rezortu obrany CR.

Abstract

The article presents partial conclusions of the questionnaire survey on “Problem
Solving in the Defence Department of the Czech Republic”. First, possible types
of the addressed problems and methods for solving the ill-structured problems are
characterized. The aim of the empirical research, whose findings are presented, was
to identify the ill-structured problems that are solved in the CR Defence Department,
and to find out the extent of the use of the methods for problem solving within
the mentioned organization. In order to collect data, a semi-structured questionnaire
was developed. The total of 135 questionnaires provided data for evaluation.
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The respondents from the researched organization mostly meet the problems
which are related to a planning process, also to a change of an organizational
structure, training preparation and processing of internal regulations. The methods,
which are used to solve the quoted problems in the Defence Department, are expert
panel discussion, interview, brainstorming, wargaming (pros and cons analysis),
SWOT analysis, analysis of concerned parties and an objective tree.

The rules and recommendations for solving ill-structured problems in the CR
Department of Defence are defined, based on the found out information, toward
the end of the article.
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Uvod

Jednim z cili zdméru rozvoje organizace (ZRO) s ndzvem ,,Rozvoj metod pro feseni
nestrukturovanych rozhodovacich problémi v rezortu obrany Ceské republiky* je iden-
tifikace a vyhodnoceni typt problémi a miry vyuzivani metod pro jejich feSeni v rezortu
obrany v poslednich péti letech. Zadny vyzkum ani studie zabyvajici se touto problema-
tikou nebyly k dispozici, a proto bylo realizovano dotaznikové Setfeni jakozto metoda
primarniho sbéru dat. S vyuzitim formalizovaného dotazniku je zjiStovana soucasna
Grovet fedeni rozhodovacich problémi v rezortu obrany CR.

Dvéma dil¢imi cili uvedeného dotaznikového Setfeni bylo najit odpovédi na nasle-
dujici vyzkumné otazky:

m Jaké problémy jsou v rezortu obrany CR feseny v nejvyssi mite?

m Jaké metody jsou vyuzivany pro feSeni jednotlivych typd problémut?

Charakteristika, vyhodnoceni a prezentace dil¢ich vysledki dotaznikového Setient, které
se kuvedenym dvéma vyzkumnym otazkam vztahuji, je predmétem predlozeného piispévku.

1. Nestrukturované problémy resené v rezortu
obrany a jejich typy

V zékladni roving je mozné pojem problém definovat, tak jak jej popisuje Evans [1],
tzn. jako mezeru mezi souc¢asnym stavem nebo podminkami

a pozadovanym stavem nebo podminkami. Tento rozdil maze byt nahlizen jako
pozitivni, negativni nebo neznamy. Pozitivni rozdil je zplisoben existenci pfilezitosti
ke zlepSeni souc¢asného stavu, zatimco negativni rozdil je zptisoben poklesem vykonnosti.
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Neznamy rozdil ¢asto vyplyva z vyznamné zmény v souc¢asném stavu, tedy kdyz poli-
tika, technologie nebo jina zména zplisobi, ze minula nebo soucasna vychodiska jsou
irelevantni. [2]

Clenéni problémii v odbornych publikacich je dichotomické, pripadné trichotomické.
Terminologie pouzivana odborniky pro toto ¢lenéni oviem neni jednotna. Clenéni roz-
hodovacich problémt na dobie strukturované a nestrukturované ($patn¢ strukturované),
respektive na rutinni a nerutinni problémy, piipadné jednoduse definovatelné a obtizné
definovatelné z hlediska jejich slozitosti, jednoznaénosti definovani a moznosti algorit-
mizace, predstavuje jednu ze zakladnich klasifikaci. [3] Simon [4] identifikuje tfi typy
problému: dobfe strukturované, semistrukturované (stfedné strukturované) a nestrukturo-
vané. Toto ¢lenéni je vyuzito napf. i ve vojenské publikaci Department of the Army. [5]

Dobre strukturované problémy jsou definovany jako jednoduse identifikovatelné,
k jejichz vyteSeni je k dispozici dostatek adekvatnich informaci a metody pro jejich
feSeni jsou zndmé. Oproti tomu

semistrukturované problémy je mozné charakterizovat jako komplexnéjsi,

s vétsim mnozstvim proménlivych faktort. Jedna se o problémy, u nichz ¢aste¢né
existuje znamy ¢i popsany zpusob, jakym je mozné je fesit, ale popis nezahrnuje veskeré
faktory pisobici pfi samotném feSeni.

Ve zminéné vojenské publikaci [6] je u tohoto druhu problému uveden priklad
praporu pfi zaujeti prostoru obrany. Taktické pfirucky stanovuji postupy, jak prostor
obrany zaujmout. Nicméné nepostihuji, a ani nemohou postihnout, v§echny situace,
ve kterych se bude velitel praporu muset rozhodnout samostatné. Spatné strukturované
problémy jsou pak komplexni, dynamicky se vyvijejici situace, které je velice obtizné
vyfesit. Oproti semi- a dobfe strukturovanym problémutim se ¢asto velitelé neshodnou ani
na kone¢ném stavu, ke kterému by mélo feSeni dospét. V mnoha pripadech se dokonce
neshodnou ani na tom, co jednotlivym problémem je a co neni. Pro feseni téchto pro-
blémil je nutné v prvni fad¢ jejich strukturovani, respektive vymezeni.

Nestrukturované rozhodovaci problémy lze tedy chapat jako ,,komplexni problémové
situace vyzadujici zlepSeni, vyuziti ptilezitosti a/nebo reakci na vyznamné zmeny,
u kterych existuje néjaky typ nejasnosti v otazce cilli a/nebo v otazce zadani a/nebo
v algoritmu feSeni®. [7]

Na zéklad¢ provedené obsahové analyzy regulatorti fizeni a strategickych (koncepc-
nich) dokumentd rezortu obrany CR byl vytvoien predpoklad, Ze jsou zde v poslednich
péti letech feSeny predevsim nasledujici typy nestrukturovanych problému:

A.Zména organizacni struktury.

B. Realizace pfijatych rozhodnuti, mezinarodnich zavazki, zakonnych pozadavkd,

akei a ukolt pfi nedostatku zdrojt pro alokaci.

C. Zpracovani planu.

D. Zpracovani podkladt do planu.

E. Zpracovani dokumentu (koncepcniho nebo strategického) fesiciho rozvoj orga-

nizace nebo oblasti.

F. Zpracovani metodiky, stalého operac¢niho postupu, rozkazu nebo jiného vnitiniho

predpisu.

G. Pfiprava a realizace cviceni (zpracovatel cviceni, ucastnik cvicenti).

H. Priprava a realizace zahrani¢ni mise.

I. Jiné
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2. Metody vyuzivané k feSeni problémui
v rezortu obrany CR

Kromé zkoumani typt feSenych problémi je dil¢i Setieni, jehoz vysledky jsou dale
prezentovany, zaméfeno i na zjisténi miry vyuzivani metod pro jejich feSeni.

Nejprve byly identifikovany skupiny metod dle jejich €elu. Autorkami definované
ucely vyuzivani metod viceméné kopiruji jednotlivé faze procesu feSeni nestrukturo-
vanych problémi:

1. Identifikace a vymezeni problému (jeho strukturace, analyza a jednoznacné
definovani).

Ziskavani informaci.

Stanoveni cilt feseni.

Stanoveni postupu (planu) feSeni problému.

Stanoveni minimalnich pozadavki (limitnich kritérii), které zvolena varianta musi

spliiovat a hodnoticich kritérii, kterymi se budou hodnotit pfijatelné varianty.

Tvorba variant feSeni.

Stanoveni disledkt variant.

8. Tridéni (vylouceni) variant nesplitujicich minimalni pozadavky na vysledek feseni
problému.

9. Hodnoceni variant feSeni s vyuzitim hodnoticich kritérii (posouzeni a porovnani
variant) a vybér varianty.

10. Implementace zvolené varianty.

11. Monitorovani a kontrola postupu implementace feSeni problému zvolenou
variantou.

SANE i S

N

Podrobnéji jsou rozhodovaci proces a skupiny metod popsany v Grasseova: [8].

Z hlediska ucelu a podstaty vyuziti metod bylo empirickym Setienim (podrobné
vysledky viz kapitola 4) odhaleno sedm nejcastéji aplikovanych metod pro feSeni
problémi v rezortu obrany CR.

Prvni dvé patii do skupiny metod ziskavani expertnich vypovédi — konkrétné to jsou
skupinova diskuse mezi experty a rozhovor.

Skupinova diskuse mezi experty je rozhovor v malé skuping, zpravidla Sesti az
dvanacti experttl, vedeny moderatorem (respektive osobou, ktera chce timto zptisobem
ziskat data) na urcité téma, a to volnym (nestrukturovanym) a pfirozenym zpisobem.
Vychazi z kumulace podnétli pii rozhovoru a vyuziva interakce ¢lenti skupiny béhem
diskuse. [9] Nazory jednotlivych odborniki jsou diskutovany a cilem je dospét k jed-
notnému nazoru, piipadné jejich kombinaci. [10]

Pojmem rozhovor (interview) oznacujeme z terminologického hlediska modero-
vany rozhovor, realizovany za ucelem ziskani informaci. Obvykle probiha s jednou,
maximalné vSak se tfemi osobami. Pfi vétSim poctu osob uz hovotime o skupinové
diskusi. Rozhovor 1ze vést jak s laiky, tak s odborniky z rtiznych obort (tzv. expertni
rozhovory) [11]. Metoda rozhovoru spociva dle Ochrany [12] v ziskavani informaci,
zpravidla kvalitativnich, v popisné (verbalni) formé, na zaklad¢ piedstav odbornika,
a to fidicim subjektem (vedoucim pracovnikem). Expert mtize byt clenem daného
pracovisté, ale byt jim nemusi.
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Jako tfeti nejcasteji vyuzivana metoda byl respondenty rezortu obrany uveden brain-
storming, v dotazniku zatazeny do skupiny tvtirc¢ich a systematicko-analytickych metod
pro generovani namétli a variant. Brainstorming je nastrojem, jeZ umoznuje ziskat
od skupiny lidi v relativné kratkém case velké mnozstvi navrhi feSeni nastoleného
rozhodovaciho problému. [13] Metoda je zaloZena na piedpokladu, ze ¢im vice navrha
feSeni je k dispozici, tim vyssi je pravdépodobnost nalezeni nejlepsiho feseni. Osborne
navrhl ve 30. letech 20. stoleti na zaklad¢ standardnich bariér tvotivého mysleni (obava
ze zesme$néni se, sklon k okamzitému hodnoceni a v§eobecné piijimany nazor, Ze exis-
tuje jen jedind spravna odpoveéd’ na kazdou otazku) nékolik pravidel jejich piekonani.
Tato pravidla 1ze formulovat nasledovné: kritika je vyloucena, volné asociace jsou vitany,
velké mnozstvi, kombinace a zlepSeni navrhi jsou zadouci. [14] Pravidla brainstormingu
jsou navrzena tak, aby podporovala sdélovani tvofivych myslenek v pesné vymezeném
kratkém casovém useku.

Jako ¢tvrta nejcastéj$i metoda byla uvadéna valecna hra (analyza pro a proti) ze sku-
piny metod vicekriteridlniho hodnoceni variant. Vale¢na hra spociva v posouzeni sil
a prostiedkil nepfitele, vyhodnoceni pravdépodobnych variant jeho ¢innosti, v operac-
nim ¢lenéni vlastnich sil, jejich silnych a slabych stranek a charakteristice operacniho
prostoru. Z realizované vale¢né hry vyplyvaji vyhody a nevyhody jednotlivych variant,
které jsou nasledn¢ posuzovany. Jakmile se $tab shodne na potfadi variant ¢innosti,
predlozi veliteli svilj navrh a ten mtize rozhodnout o vybéru té nejlepsi. [15]

Jako pata metoda vyuzivana pii feSeni problému v rezortu byla identifikovana SWOT
analyza, patfici dle u¢elu mezi metody strategického planovani. SWOT je dle Grasseové
a kol. [16] typ strategické analyzy organizace z hlediska jejich vnitinich silnych
(strengths) a slabych stranek (weaknesses) a vné&jsich prilezitosti (opportunities) a hro-
zeb (threats). Analyza spociva v rozboru a hodnoceni soucasného stavu organizace
(vnitiniho prostiedi) a pfedpokladaného vyvoje okoli organizace (vnéjSiho prostredi).
Identifikované interni a externi faktory ¢innosti organizace jsou vzadjemné kombinovany
za Ucelem generovani alternativ organizacnich strategii.

Dale byla v Setieni ozna¢ovana analyza zainteresovanych stran, taktéz jedna z metod
strategického planovani. Metodu analyzy zainteresovanych stran je mozné vyuzit pti hle-
dani subjektt (skupin a jednotlivct), které maji k organizaci bud’ kladny postoj (aktivni
nebo pasivni), nebo jsou vii€i organizaci neutralni nebo stoji v opozici (opét aktivné
nebo pasivné). Metoda je vyuzivana za i€elem rozpoznani faktort, které ovliviiuji nebo
by mohly ovlivnit uspésné dosazeni cilti jakékoli ¢innosti organizace. [17]

Casto deklarovanou metodou byl dale strom cilii, uvedeny mezi metodami strate-
gického planovani. Strom cilt graficky zndzorfuje usporadani uvazovanych zadoucich
cilti v hierarchické struktutfe, umoznujici prehledny vyklad celkové situace. Hierar-
chickéd struktura cili napomaha znazornit a rozlisit vztahy mezi cili, kdy ,,vrchol*
stromu je tvofen cilem obecnym (primarnim), ktery je nasledné dekomponovan do cili
konkrétnéjsich, tj. specifickych a operacnich (dil¢ich), které pomahaji dosazeni cile
obecného. [18]
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3. Metodika dotaznikového Setreni

Dotaznikové Setieni se 137 respondenty ze viech Girovni fizeni rezortu obrany CR
bylo realizovano v obdobi ¢erven—iijen 2012. Vyzkumny vzorek respondentti byl ziskan
metodou ucelového (zdmérného) vybéru. Z celkového poctu ziskanych dotaznikli byly
dva vylouceny z divodu nekompletnich dat. Celkem tedy bylo analyzovano 135 dotaz-
nikt. Z tohoto poctu je 27 respondentl pracovniky Ministerstva obrany, 10 oslovenych
pusobilo na opera¢nim velitelstvi (v soucasnosti je jiz tato uroven fizeni rezortu zruSena)
¢i vojenském zafizeni stejného stupné, 44 dotazanych je pracovniky brigad ¢i obdobného
vojenského zafizeni, 51 respondentl pracuje na praporu ¢i zatizeni obdobného stupné
a 3 osloveni jsou zaméstnanci Univerzity obrany.

Otazka, kterou byl zjiStovan soucasny stav feSeni jednotlivych typli nestrukturova-
nych problémi v rezortu obrany v poslednich péti letech, znéla:

m Jaké z uvedenych problémi jste za poslednich 5 let Fesil/a?

Vyéet nestrukturovanych problému, feSenych v rezortu obrany CR, ze kterého mohli
respondenti volit, je uveden v ¢asti 1 tohoto ¢lanku (problémy A az I). Respondenti byli
instruovani, aby oznacili kiizkem jen ty problémy, které v poslednich péti letech realné
fesili. Dotazovani mohli zaznacit vice nez jeden problém, tj. byla mozna multiplikovana
odpoveéd’. Dale byli respondenti pozadani, aby uvedli ¢etnost feSeni jimi oznacenych
problémii za poslednich 5 let v absolutnim vyjadteni.

Dalsi otazka, polozena respondentim v dotazniku, kterou bylo zjisStovano vyuzi-
vani konkrétnich metod pro feseni nestrukturovanych problémi daného typu v rezortu
obrany, znéla:

m Pouzil/a jste nékterou z niZe uvedenych metod pii feSeni Vami oznacenych

problémii v predchozi otazce?

U kazdé skupiny metod byly v dotazniku vymezeny vybrané metody, vyuzitelné pro dany
ucel. Napriklad u skupiny metod strategického planovani je zkoumano vyuziti analyzy
zainteresovanych stran, SWOT analyzy a stromu cilid. U kazdé skupiny metod mohli
respondenti doplnit dalsi jimi vyuzivané a ndmi neuvedené metody.

Respondenti byli pozadani, aby uvedli pismeno feseného problému/a (které oznacili
v predchozi otdzce dotazniku) pouze k t€ém metodam, které realn¢ vyuzili. V piipade,
ze dany respondent n¢kterou z metod nevyuzil, byl pozadan, aby nechal pole volné. Jedno
pismeno oznacujici feSeny problém bylo mozné pfifadit k vice metodam (respondenti
tedy k feSeni jednoho problému pouzili vice metod). Odpovéd’ zahrnovala i moznost
doplnéni jiné metody, kterd nebyla obsazena v nabidnutych moznostech (vyctu metod),
ale respondent ji vyuzil pfi feSeni problému.

4. Problémy reSené v rezortu obrany
a metody vyuzivané k jejich feSeni

Nejprve bylo zkoumano, které typy problémi fesi pracovnici rezortu obrany CR
ve své kazdodenni praxi a s jakou Cetnosti. Vysledky jsou prezentovany na obrazku
¢. 1. Jednak je uvedeno procentudlni zastoupeni respondentd, ktefi jednotlivé problémy
v poslednich péti letech tesili, v zdvorce za procentualnim zastoupenim respondentd
je pak vzdy uvedena primeérna etnost, s jakou se s nimi v poslednich péti letech setkali.
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Obrizek €. 1: Typy problémi fesenych respondenty v poslednich péti letech

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zpracovini podkladd do planu | 77%109.3) |
Zpracowdni pldnu | 7.2% 9.6) |
Zména organizaéni struktury | 6% (3.3) ]
Piiprava a realizace evideni | 50%(4,5) ]
Zpracowanivnitiniho piedpisu | B0% (3,8) |
Piprava a realizace zahraniéni mise | 42%(2.0) |

Zpracovini strategického dokumentu 37%(1.2

Realizace rozhodnuti, mezindrodnich zivazki, ST 00
riakonnych pokadavkd apod. e

sing [13% J1,1)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Bylo zjisténo, ze se zhruba tfi ¢tvrtiny respondentii v poslednich péti letech setkaly
s ukoly souvisejicimi s planovanim. Konkrétné tito dotdzani zpracovavali podklady
do plant nebo samotné plany. Primérné€ se kazdy respondent zabyval planovaci ¢in-
nosti zhruba devétkrat za poslednich pét let. Pro spravnou interpretaci je zde ale nutno
prihlédnout i k ostatnim ukazateliim primarni statistiky, které popisuji tyto odpovédi
—viz tabulka €. 1.

Tabulka €. 1: Vybrané statistické ukazatele vztahujici se k typtim problému feSenych respondenty
v poslednich péti letech

A B C D E F G H 1
Primér 3.3 9,6 9,3 1,2 4,5 2,0 0,9 3.8 1,1
SMODCH 12,62 | 17,85 | 19,69 | 3,50 8,84 8,90 3,33 10,58 | 8,82
MEDIAN 2 5 5 0 1 0 0 1 0
MODUS 0 0 5 0 0 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Legenda:

A — Zména organizacni struktury; B — Zpracovani planu; C — Zpracovani podkladi do planu;

D — Zpracovani dokumentu; E — Pfiprava a realizace cviceni; F — Pfiprava a realizace zahrani¢ni mise;

G — Realizace ptijatych rozhodnuti, mezinarodnich zavazki, zakonnych pozadavku, akei a ukold pti nedo-
statku zdrojti pro alokaci; H — Zpracovani metodiky, stalého operacniho postupu, rozkazu nebo jiného
vnitiniho predpisu; I - Jiné
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Medianem i nejcastéj§i hodnotou pro Cetnost vytvareni podkladi pro planovani
je hodnota pét, kterou I1ze pravdépodobné interpretovat jako realizaci uvedené aktivity
pramérné jednou ro¢n¢€. Pro samotné zpracovani planu ma sice median také hodnotu
pet, ale viibec nejcastéji respondenti deklaruji, Ze se samotného zpracovani planu nezu-
castnuji. Hodnota smérodatné odchylky u obou uvedenych problémi je v porovnani
s ostatnimi problémy relativné vysoka, tzn., Ze respondenti byli zde ve svych odpovédich
ruznorod€jsi nezli u hodnoceni ostatnich (kazdy dotazany realizuje ukoly vyplyvajici
z planovani rizn¢ Casto).

Obdobny pocet respondentt jako u predeslych — zhruba tfi ctvrtiny — se dale potykal
s tkoly, vyplyvajicimi ze zmény organizacéni struktury. S timto problémem se nicméné
v poslednich péti letech setkavali respondenti méné Casto nezli s ukoly vychazejicimi
z planovani — kazdy z dotazanych primérné tfikrat za uvedené obdobi. Nejvice respon-
dentt se s ikoly vyplyvajicimi ze zmény organizacni struktury nesetkalo viibec a median
zde nabyva hodnoty dvé. Rlzna Cetnost feSeni zmén organizacni struktury u jednotli-
vych respondentt je niz$i nezli u planovacich ¢innosti, ale v porovnani s dal§imi typy
problémd, se kterymi se respondenti setkavaji, je stale relativné vyssi.

Vice nez polovina respondentt dale fesila v poslednich letech tkoly souvisejici
s ptipravou a realizaci cviceni (zpracovatel ¢i Gcastnik cviceni). Dale pak respondenti
tesili zpracovani vnitinich predpisii (metodiky, stalé operacni postupy, rozkazy ¢i jiné).
Kazdy respondent fesil v poslednich péti letech uvedené problémy primérné zhruba
ctyrikrat. Modus ma nicméné pro oba zkoumané problémy hodnotu nula, tzn., Ze nejvice
dotazanych odpovida, Ze uvedené problémy netesili a median Cetnosti feseni se ustalil
na hodnot¢ jedna. Smérodatna odchylka se zde jiz snizuje.

Méng nez polovina dotazanych se ve své praci zabyvala pfipravou a realizaci zahra-
ni¢ni mise, zpracovanim koncepcéniho nebo strategického dokumentu nebo realizaci
prijatych rozhodnuti, mezinarodnich zavazki, zakonnych pozadavkt apod. U téchto
problémt se snizuje nejen pocet respondentd, ktefi se danym problémim vénuji,
ale 1 intenzita jejich feSeni v poslednich péti letech. Primérné je v daném obdobi fesil
kazdy respondent dvakrat, ale nejcastéjsi hodnotou i medidnem je hodnota nula.

Zhruba desetina respondentil pak deklaruje zaméfeni na jiné problémy nezli uvedené.

Zpravidla je rozlozeni odpovédi na Cetnost realizace jednotlivych problémil v posled-
nich péti letech takové, ze nejvice respondentl fesi nabidnuté problémy s Cetnosti
v fadu jednotek ¢i viibec. Dale vzdy pouze nékolik respondentti ze vzorku deklaruje
intenzivnéjsi realizaci konkrétni nabidnuté ¢innosti.

Zamérem piispévku je interpretace zjiSténi nejen o problémech feSenych v rezortu
obrany CR, ale i zmapovani propojeni problémil, se kterymi se respondenti setkévaji,
s vyuzivanim konkrétnich metod pro jejich feSeni.

V nésledujicim textu je nejprve na uvedenou souvislost nahlédnuto bez rozliseni
jednotlivych metod. Obrazek ¢. 2 zachycuje procentualni zastoupeni respondentd,
kteti dle své vypovedi vyuzivaji k feSeni problémovych situaci ve své praxi metody
rozhodovani a feSeni problémd.

Obrazek €. 2 zobrazuje miru, v jaké respondenti vyuzivaji metod rozhodovani a feseni
konkrétnich problémt v jejich praxi. Ponejvice jsou metody feseni problémt a rozho-
dovani vyuzivany k ¢innostem planovani (zpracovani podkladi a samotného planu),
dale pak v ramci zpracovani vnittnich ptedpist a k pfiprave a realizaci cviceni. Uvedené
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Obrazek ¢&. 2: Zastoupeni respondentt vyuzivajicich metod rozhodovani a feseni problému
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Zdroj: Vlastni zpracovani

oblasti fesi s pomoci vybranych metod a heuristik vzdy neceld polovina dotazanych.
K feseni ukold, vyplyvajicich ze zmén organizacni struktury, zpracovani koncepcniho
¢i strategického dokumentu a realizace zahrani¢ni mise, vyuziva metod feSeni problémi
zhruba tfetina dotazanych. K ostatnim ukolim pak vyuzije aparatu metod a heuristik
pouze desetina respondentt.

Jsou-li jednotlivé problémy sefazeny sestupné dle procentudlniho zastoupeni respon-
dentd, ktefi je v poslednich letech fesili a dle procentudlniho zastoupeni respondentd,
kteti k jejich feSeni vyuzivaji nékterou z metod rozhodovani a feSeni problémt, pak tato
pofadi nejsou zcela shodnd. Z uvedeného vyplyva, Ze respondenti nevyuzivaji metod
umeérné intenzité, s jakou se setkavaji s jednotlivymi problémy. Jinak feceno nekteré
problémy jsou svym charakterem vice predurceny k vyuziti objektivnich metod a jiné
mén¢, bez ohledu na miru, s jakou se respondenti s nimi setkavaji. Zavislost tu sice
je, ale neni zcela stoprocentni (pofadi procentudlniho zastoupeni respondentt, ktefi
se s jednotlivymi problémy setkavaji, neodpovida zcela potadi procentudlniho zastoupeni
respondentli vyuzivajicich k feSeni téchto problému objektivnich metod).

Dale bylo zjistovano, které konkrétni metody jsou nejcastéji vyuzivany k feseni
jednotlivych typt problémii, s nimiz se velitelé rezortu obrany CR setkali v poslednich
péti letech. Vysledky jsou zachyceny na obrazku €. 3.

Na obrazku €. 3 je u jednotlivych feSenych problémil vzdy uvedeno oznaceni kon-
krétni metody (viz legenda) a procentudlni zastoupeni respondent, kteti deklaruji vyuziti
dané metody pro dany typ problému. To znamena, Ze napi. pro zpracovani podkladi
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Obrazek ¢. 3: Mira vyuziti jednotlivych metod pro konkrétni typy problémit

sl

Zdroj: Vlastni zpracovani

Legenda:
R — Rozhovor; SW — SWOT analyza; SC — Strom cil; SD — Skupinova diskuze; BS — Brainstorming;
VH — Valec¢na hra; Ost — Ostatni metody oznacené méné nez 10 % respondentti.

do planu vyuzilo 30 % respondentti rozhovort, 24 % dotdzanych pak skupinovou dis-
kuzi atd. Do skupiny ,,Ostatni* byly zahrnuty vSechny metody, jejichz pouziti bylo
pro feSeni daného typu problému oznaceno méné nez 10 % respondenti. Spadaji sem
jednak metody, které nejsou uvedeny samostatné, ale i ty, které uvedeny samostatné
jsou (rozhovor, SWOT analyza, strom cili, skupinova diskuze, brainstorming, vale¢na
hra), ale pro dany typ problému byly vyuzity méné nez 10 % tdzanych.

5. Diskuze

Cilem ¢lanku je zodpovédét otazky, jaké problémy jsou v rezortu obrany CR feseny
v nejvyssi mife a které metody jsou pro jejich feSeni vyuzivany (viz vyzkumné otazky
formulované v uvodu ptispévku).

Ponejvice jsou deklarovany ukoly spojené s pldnovanim, zménou organizacni
struktury, ptipravou cviceni ¢i zpracovanim vnitiniho predpisu. Pfi srovnani pro-
centualniho zastoupeni respondentti, ktefi se s jednotlivymi typy problému setka-
vaji a téch, ktefi pti jejich feSeni vyuzivaji exaktnich metod, se ukazuje, ze vzdy
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zhruba polovina az dv¢ tietiny dotdzanych se pii feSeni problémt, se kterymi se setka-
vaji, obraceji na objektivni metody rozhodovani a feSeni problémi (viz srovnani
obrazku 1 a obrazku 2).

Dotazani vyuzivaji metodologicky aparat k feSeni problémi vice ¢i mén¢ v zavislosti
na charakteru nastalého problému, o néco méné pak dle intenzity, se kterou se s jednot-
livymi problémy potykali v poslednich péti letech.

Nejcasteji vyuzivanymi nastroji k feSeni problémi jsou rozhovor, skupinova diskuze
a brainstorming, které jsou vyuzity vice nez 10% respondentti pro vétSinu feSenych
problémd.

Dalsimi pouzivanymi nastroji jsou brainstorming. SWOT analyza, strom cild a vdlecna
hra. Ty jsou vice nez 10% respondentd vyuzivany sice vzdy jen pro jeden konkrétni
ucel, ale v niz§i mite deklaruji dotazovani pouziti té€chto nastrojii pomérn€ rovnomeérné
i pro feSeni dalSich typi problémi. Navic propojeni téchto nastrojii s nejcastéjsim typem
feSeného problému je pomérné logické — SWOT analyzu provadi nejvice respondent
pri zpracovani strategického ¢i koncepcniho dokumentu, strom cili je vyuzit zejména
pfi zpracovani planu a valecna hra pak za ucelem piipravy a realizace cviCeni.

V nejvyssi mife jsou metody rozhodovani a feSeni problémi vyuzivany v plano-
vacich ¢innostech — zpracovani podkladi a samotného planu. Zhruba dvéma tieti-
nami respondentd je v rdmci téchto ¢innosti vyuzita néktera z nasledujicich metod —
rozhovor, skupinova diskuze ¢i brainstorming. Dal§imi intenzivn¢€ feSenymi problémy
jsou ve zkoumané organizaci zpracovani strategickych ¢i koncepénich dokumentt
a priprava a realizace cviCeni a zpracovani vnitinich predpist. U téchto tfi ¢innosti
respondenti vyuzivaji v nejvyssi mife stejnych metod jako u planovani. Pfistupuji
zde vSak i k tvorbé SWOT analyzy (zpracovani koncepcnich dokumentt) a k valecné
hte (realizace cviCeni). Dalsi typy problému jsou pak feSeny méné Casto, Cemuz také
odpovida mensi skala vyuzivanych metod. Pro tkoly souvisejici se zménou organizacni
struktury a pfipravou a realizaci zahrani¢nich misi jsou vyuzity vzdy zhruba tfetinou
respondentti rozhovor a skupinova diskuze, ostatni pak deklaruji vyuziti jinych metod,
kazdé z nich ale jiz v niz$i mife.

Zaver

S vyuzitim vysledkl dotaznikového Setfent, teoretickych vychodisek a znalosti fesené
odborné oblasti jsou formulovany nasledujici zaveéry a z nich vyplyvajici pravidla
pro feseni problémi (pfedevsim nestrukturovaného typu) v rezortu obrany:

m Mira vyuzivani nastroji feSeni problému ptislusniky rezortu je stale pomérné
nedostatecna. K feseni jednotlivych problémd, se kterymi se respondenti setkavaji,
pouziva vzdy pouze zhruba tietina az polovina z nich nékterou z metod rozhodo-
vani a feSeni problémi. Jednoznacéné je tedy na misté doporucit zvySeni motivace
pracovnikl rezortu k vyuzivani metod feseni problémul.

m Metody vyuzivané pii feSeni problémut by mély byt jak z kategorie intuitivnich,
tak i z kategorie systematicko-analytickych. Druha skupina metod umoziuje doku-
mentovat a argumentovat postupy feSeni. Metody vice intuitivni jako napf. roz-
hovor, skupinova diskuse mezi experty ¢i brainstorming je vhodné vyuzivat
predevsim za Gcelem ziskavani informaci, nikoliv vlastniho feSeni problému.
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m Intuitivni metody rozhodovatel realizuje ¢asto nevédomky (napt. nékteré z postupt
stanovovani vah kritérii se pravdépodobn¢ odehravaji ve vétsin€ problémovych situ-
aci, aniz by si rozhodovatel uvédomoval, Ze néjakou z metod vyuziva). Osvojenim si
danych nastroji a jejich uvédomovanou a formalizovanou aplikaci miiZe rozhodovatel
Iépe odivodnit a vyargumentovat své postupy v rozhodovani a feSeni problémd.

m Je vhodné vyuzivat tzv. multimetodologicky pfistup, tedy kombinaci metod rozho-
dovani a feSeni problému. Realizace pouze jedné ¢i nékolika malo metod poskytuje
jen omezeny vystup.

m Pro nékteré problémy, se kterymi se respondenti setkavaji ¢asto, byla zjisténa
relativn€ nizkd mira vyuzivani metod a nastroji feSeni problému. Napi. v ramci
feSeni zmén organizaéni struktury by bylo vhodné vyuzit vybrané analytické
metody, metody strategického planovani, metody stanovovani vah kritérii atd.

m [ pfes nedostatek Casu je nezbytné zadany problém pied jeho feSenim jedno-
zna¢né a srozumitelné definovat, aby nedoslo ke hledani spravnych feseni
pro Spatné stanoveny problém. Plaminek [19] uvadi tfi zdvazné chyby v defi-
nicich problémi:

A. (1) Reseni zastupnych problémi. Pred hledanim feseni problému je nutné znat
jeho kli¢ové pric¢iny. Zaméfovat feseni problému na jeho symptomy (dtsledky)
nikdy nepfinese vyfeSeni problému.

B. (2) Zabyvani se nefesitelnymi problémy. Problémy mohou byt nefesitelné
ze své podstaty (napf. zména chovani osobnosti daného typu) nebo mohou byt
netesitelné relativné — ve vztahu k danym podminkam.

C. (3) Reseni nejednoznaénych problémii. Nejednoznaénost problému je zpra-
vidla dana nepfesnym zadanim, coz miize byt zptisobeno vyuzivanim nejed-
noznacnych nebo rozdilné chapanych slov (napi. image, schopnost apod.).
Dale je velmi Casto v praxi nejednoznacnost zpisobena tim, Ze se na feSeni
problému podili vice osob.

m Pokud rozhodovatel nemiize (napf. kvili nedostatku ¢asu, disponibilnich zdrojt
apod.) nebo nechce nastaly problém fesit, mél by si alespon zmapovat mozné
dopady nefeseni problému.

m Zachovani statu quo (soucasného stavu) miize byt jedna z variant feseni.

Data z roku 2012, ktera jsou v ptispévku prezentovana, lze povazovat za stale rele-
vantni, nebot nebylo od uvedeného obdobi v resortu obrany CR piijato z4dné opatieni
v oblasti pouzivani metod pro feseni nestrukturovanych problémd. Proto autorky zasadni
zménu vzhledem k zjisténym vysledktim nepredpokladaji. Aby bylo mozné tuto hypotézu
potvrdit, jsou v soucasné dob¢ realizovany polostrukturované rozhovory s ptislusniky
resortu s cilem nejen verifikovat zjisténé vysledky z roku 2012 a zjistit pfi¢iny daného
stavu, ale i celkoveé prohloubit poznani ve zkoumané oblasti.

V ramci navazujiciho vyzkumu se autorky zaméfi na metody strategické analyzy
vngjsiho a vnitiniho prostiedi, které jsou vyuzitelné pro realizaci strategické analyzy
pii zpracovavani strategickych a koncepénich dokumentt v rezortu obrany CR. Timto
vyzkumem bude navazano na zde prezentované vysledky a dale pak na vystupy projektu
obranného vyzkumu OPERKON pod vedenim plukovnika Piknera, jehoz tym rozpra-
coval vybrané prognostické metody pro pfipravu operacnich koncepci .

Dale by jist¢ bylo mozné srovnat uvedené vysledky s jinymi organizacemi. Napiiklad
komparace s podnikovou sférou by mohla pfinést zajimavé zavery, které by vysledky
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predlozené studie obohatily a mohly by odhalit rozdily ¢i naopak shodné rysy jednot-
livych typti organizaci. Sifeji by pak mohlo byt srovnano vyuzivani metod pro feseni
nestrukturovanych problémt ve statnim a soukromém sektoru.

Predlozeny clanek byl zpracovan pri reSeni zaméru rozvoje organizace ,, Rozvoj
metod pro Feseni nestrukturovanych rozhodovacich problémii v rezortu obrany Ceské
republiky *, realizovaného na FEM UO v letech 2011-2015, projekt PROGRAM2011.
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