Rizeni zmén a rozvoje vojenské organizace

ProdluZovdni respektive asové chybnd restrukturalizalnf rozhodnutl, kterymi jsou
zmény do jakékoli armddy zavddény, Casto bez ohledu na objektivni podminky a potieby
rozvoje organizace, nejenie nezvySuji bojovou pripravenost vojenskych jednotek, ale
mohou ji naopak podstatné sntzit. V civiln{ literature miZeme najit celou Fadu ndvrhi jak
uvedenou problematiku fesit. Jednd se ovSem o netiplnd zpracovdni daného tématu, kterd
neberou do tivahy specifiku vojenské organizace. Prdvé proto je v ndsledujicim Eldnku plk.
dr. hab. inZ. Tadeusze Kasprowicze (pievzatého s polského vojensko-teoretického éasopisu
Mysl Wojskowa 2/97) ucinén pokus provést komplexn{ analyzu zdkladnich problémi
spojenych se zavddénim zmén a rozvojem vojenské organizace, jeji Fizent, a to predeviim
s ditrazem na specifika tohoto procesu v ozbrojenych sildch.

% * %

Neni sporu o tom, Ze nové zasady pro vyuZivini ozbrojenych sil vyZaduji strukturdlni
a funkcionilni zmény v organizaci taktickych i operaénich svazkl, oddéleni a skupin.
Vnéjsi potencionilni podminky Cinnosti jakoZz i poZadavek zmén a rozvoje v ozbrojenych
silach, obecné fe¢eno, potom zAvisi nejen na bliz§im a nisledném systémovém prostiedi
(okolf) vojenské organizace, ale také na operaénim, bojovém a logistickém, informacné -
rozhodovacim, ekonomickém, pradvnim, spoletenském, a pffrodnim prostfedi (viz obr.
[\ l).‘“ Co tyto terminy znamenaji?

s Operaéni prostiedi (to jest pFfmy operacni systém: POS, a neprimy operacnf systém:
NOS) je spojeno s materidlnimi, energetickymi a technickymi vystupy vojenské
organizace, které vymezuji potieby jeji ¢innosti, naptiklad taktické mechanizované svazky
(které pro na§ ucel piedstavuji POS) vymezuji oddilim logistického a bojového
zabezpeteni (tj. vojenské organizaci: VO) operaéni potfeby a pozadavky, ¢ili tikoly
logistického a bojového zabezpeten.

% Prostiedi bojového a logistického zabezpeleni (tj. pifmy systém zabezpelent: PSZ
a neprimy systém zabezpelenf: NSZ) pfedstavuje organizace a systémy spojené
s materidlné-energo-technickymi vstupy vojenské organizace, podmiiujici uspokojeni
jejich exploataénich a objektivnich potfeb, napiiklad logistické oddily (VO) béhem
realizace vkolu taktickych mechanizovanych svazki (POS), musi byt samy zaji§tovany
zabezpetovacimi oddily (PSZ) jak z hlediska exploata¢niho, tak i objektivniho (pohonné
a mazacf latky, nahradni dily, ale také munice a dal¥f bojovy materidl doddvany taktickym
svazkiim).

% Prostiedi informa¢né-rozhodovaci pfedstavuje jak organizace a systémy, které jsou
zdrojem informaci, anebo generuji rozhodovani pro vojenskou organizaci, tak nadiizeny
systém velenf (NSV), podsystémy veleni systémim POS, NOS, PSZ, NSZ a dalsi systémy,
podsystémy, soustavy nebo subjekty pochézejici z prostiedi této organizace.
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Obr. 1: Systémové prostiedi vojenské organizace

#% Ekonomické, prdvni, a spolelenské prostiedi podmiliuje &innost vojenské
organizace, kter4 na ném bezprostiedné nezévisi, ale mé vliv i na jeji efektivnost, tikoly
a technické, technologické a organizadni moznosti téchto dkoli vymezenych na zékladé
pravidel, instrukci, zdkonl, nafizeni, norem atd, Charakteristika tohoto prostfedi muze
byt sloZits, zv1a3t& pokud jde o oblast bojovych podminek zivisejicich na protivnikovi,

% Prirodni prostiedi - jde o piirodni a klimatické prostfedi (a také o den a noc v obdobi
innosti vojenské organizace) usnadiiujici anebo znesnaditujici splnénf tikoli.

Samoziejmé, Ze se v zAvislosti na situaci miiZe systémové prostiedi vojenské organizace,
jeho struktura a fungovani ménit a miZe byt poznévéano z riznych Ghli. Zm&ny se mohou
tykat pouze jednotlivych prvki prostfedi nebo jejich riznych kombinaci, mohou byt
vynuceny jevy nezivislymi na organizaci, nadiktované NSV anebo vybrané timto
nadfizenym systémem veleni k vyuZiti vnitinich mozZnosti a vn&jsi podminénosti.
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Vseobecné 1ze fici, Ze nové mozZnosti ¢innosti kazdé organizace maji své organiza¢ni
mezery (viz obr. &. 2)2’, vytvafejici moZnosti a potieby, kterych muzZe organizace vyuZit.

Struktura VO (nové nebo uréené k realizaci tikolli v organizatni mezefe) musi odpovidat
jejim podminkidm. Vojensk4 organizace, kterd napliiuje organizatni mezeru, musi byt
proto schopna ziskavat a efektivné transformovat zdsoby - od stavu doddvaného z PSZ do
stavu vyZadovaného POS. Z toho vyplyvAd nezbytnost funk&niho rozdeleni price
v organizaci na veleni (nafizeni) a realizaci pracovniho procesu. V ramci této délby prace
v procesu veleni se planuje, organizuje, ¥idi a kontroluje plngni Gkoli. V pracovnim
procesu se nasledné realizuji pfijaté Gkoly, zabezpetuje se jejich splnéni z materidiniho,
energetického a technického hlediska. Tyto funkce jsou realizoviny systémem veleni a
pracovni systém v daném systémovém prostfedi je podminén vniting i z vnéjiku (viz
obr. &. 3).

Kazda objektivni zména kterékoli z podminek mé vliv na Cinnost organizace. MuZe
omezovat moznosti ziskani lidskych zdroji a materidlnich zasob, sniZovat efektivnost pii
plnéni dkoli, anebo vytvaiet nové moznosti - vice efektivni ¢innosti. Ve svém konetném
dusledku se stane silou vynucujici si zménu fizeni v této organizaci a podmiiiujici jeji dal¥i
rozvoj.

Vyzadovana
Operacni potieby transformac Moznosti dodavek
poten}iélu r

| _P*§£81_45_0L

T [Nos POS | {1 [organizacni | T4 [PSz [Nsz]
1| |[mezera I

CINNOSTI

ek {1l

NEPRIME PROSTREDI

Obr. 2: Organizatni mezera

Je mozné dvoji zékladni fizeni: okamzZité reagovéni a pldnovitd zména.”

% OkamtZitd (jednordzovd) reakee - je na misté tehdy, kdyZ se poukazuje na nutnost
okamzitych zmén a prubdZného feSeni problému podle jejich vyskytu, v rdmci
kaZdodennich kol piedstavujicich ¢ast prace veliteli,
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MiiZe se dotykat pouze bezprostfedni ¢innosti s cilem okamZité pfijmout protiopatient
proti negativnim diisledkiim zmén, nebo vyuZiti moznosti do doby, kdy budou naplanovéiny
a organizovany zasadni zmény. MiiZe se tykat niZ8ich stupiiii veleni. Musi ale mit dopliiujici
charakter a musi se tykat okamZitych zmén, které nebylo moZné naplanovat,

% Pldnovdni zmén nastupuje tehdy, kdy funk&ni nebo struturdlni inovace (nova praxe
nebo novy cil), anebo zmény ve filozofii Cinnosti, klimatu a stylu jsou zidmé&rné
naplanovény a zavedeny jako reakce nejen na probfhajici t€Zkosti, ale také na pfedvidané
problémy jejichZ symptomy jsou zjevné.

Planované zmény pfedstavuji zdkladni typ zmé&n na vy$Sich stupnich veleni. Tyk4 se
ozbrojenych sil jako celku i operaénich svazki. Planované zmény mohou byt samoziejmé
doplnény okamzitou reakci. Cflové, zdkladn{ zmény umoZiljici vysoce efektivni rozvoj
mohou byt ve skute¢nosti realizovdny pouze plénovité. Maji §ir3f piisobnost a jejich G¢inné
zavadéni vyZaduje zpravidla delsi dobu, potfebné védomosti, dovednosti a zisoby. Musi
byt vas zpozorovany. Z toho divodu je nezbyiné v organizacich vy¢lenit pracovniky pro
zmény (agentow zmian), tili osoby, které budou odpovédné za pInéni hlavni role v fizeni
procesu zmén.

Takovi pracovnici mohou byt bud' pfimo &leny organizace, anebo poradci zaméstnanymi
mimo (vné) organizace. Pfi velmi sloZitych a dlouhodobych progn6zich zmén je vyhodné,
aby je fidil pracovnik z vné&jSku organizace. Takovy postup totiz miZe zabezpelit vétsi
pfesnost zmén vzhledem k schopnostem (odbornym znalostem) dané osoby fesit
kaZdodenni problémy, navic se bude jednat o osoby, které nemaji vlastni zéjmy
v organizaci, a proto mohou pocitat se snadngj§im souhlasem se zménami u téch, kterych
se dotykaji. Je v8ak nezbytné-zdiraznit, Ze v obou pfipadech se mohou vyskytovat sily,
které budou puisobit proti zméném, sily, které budou pusobit k udrZeni dosavadniho stavu.
Viechny zmény v organizaci jsou totiZ vysledkem rovnovéhy mezi hnacimi a brzdnymi
silami. Sociologové M. Crozier a E. Friedberg uvedli )ednotlivé faze zavadéni GCinnych
zmén terminy rozmrazeni, zavadéni zmén a zmrazeni. g

* Rozmrazeni mé vést k tomu, aby se nutnost zmén stala skute¢nosti pro danou osobu,
skupinu nebo organizaci, aby byla pozorovatelna a akceptovatelna.

% Zavadéni zmény pfedstavuje uskuteCnéni modernizace, nejlépe vySkolenymn
pracovnikem tak, aby se Clenové organizace seznamili s novymi kvalitami, stanovisky,
zhsadami a poZzadovanymi postoji.

* Zmrazeni znamena upevnéni nového modelu, zpusobii chovini pomoci podparnych
nebo zesilujicich mechanismii takovym zplisobem, Ze se stanou novou formou ¢innosti,

Modernizace kaZdé organizace v prvé fad€ vyzaduje, aby byl pfekroten urlity prih
piipravenosti ke zméndm. Ke zménam v organizaci dochézi aZ tehdy, kdyz jsou naklady
zmén niZdi, nez negativni vysledky pfi udrZeni dosavadniho stavu. PoZadovany stav musi
byt zcela jasné popsan a objasnén. Kromé toho muZe v celé fadé situaci vzniknout viici
zménam odpor. Ten musi byt odstranén (pfipadné omezen) jiZ v etapé rozmrazeni.
V opaéném piipadé mohou organizaci vzniknou znaéné problémy.

Podle Z. Mikolajczyka existuji tfi hlavni zdroje odporu: nejistota pokud jde o pfifiny
a dusledky zmén, nechuf k rezignaci z diivodu existujicich vysad a za tfeti védomi slabych
stranek navrhovanych zmén.”
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Obr. 3: Zivislost na realizatnich podminksch v innosti vojenské organizace

Velitelé musi zjistit skutetné priiny odporn ke zméndm, a nésledné je musi
s dostatetnou pruznosti eliminovat: informovénim a §kolenim, zjednodu$enim a podporou,
ucasti a angaZovanim se, jedn4nim a koordinaci, manipulaci a kooptaci, zjevnym nebo
skrytym vynucovéanim.

Informovéni a §koleni musi vytvofit pfesvédeeni o nutnosti a potiebé zmén a v zisadé
pfipravit jejich zavedeni a €innost v nové situaci. Také zjednoduSeni a podpora znameni
pfi zavadéni zmén pomoc. Utast a angaZovanost mé za cil uvédomit si spoletenské
disledky zmén, vzit je v tvahu, a také zapojit $ir§i okruh lidi do jeji pfipravy a
uskute¢iiovani,

Jednani a koordinace musi vést k ziskdnf shody a eventudlniho kompromisu pokud jde
o rozsah, zpusoby a zAsady realizace zmén. Pfi manipulaci a kooptaci jde o nenipadné &i
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skryté ziskivanf spojencl za situace, kdy zikladni metody pusobeni proti odporu vici
zmé&nAm, jsou méalo G¢inné anebo nepfinleji ofekivany efekt. Zjevné &i skryté vynucovéni
muzZe byt pouZito tehdy, kdyZ je nezbytné provadét zmény rychle a chybi dalsi, jiné rychlé
metody, jestliZe jejich urychleni Ize ziskat cestou prévniho, ekonomického vynuceni ap.,
za piedpokladu, Ze v budoucnosti dojde k pfizpisobeni zmén, jejich adaptaci.

Proces zmén ve vojenské organizaci musi byt samozi'ejmé prizpiisoben systémovym
podminkdm a prostiedi jejich ¢innosti.

Musf byt redlny, finanéné pfijatelny, a také optimalni z hlediska realizace zdkladnich
tikoli. MitZe se tykat struktury a fungovani organizace. Musi byt pii tom vZdy bréna do
tvahy sounileZitost mezi zikladnfmi prvky organizace: strukturou, lidmi, technikou a
technologif a organizanimi tikoly.

Piipadn4 zména jednoho z vyménitelnych prvki vidy s sebou ponese vét§i nebo mensi
potiebu zmény i jinych prvki. V zavislosti na existujicich a pfedpoklidanych podminkich
muZeme pouZit organizadni, technologické, technologicko-organiza¢ni nebo sociologické
piistupy.

% Organiza¢ni piistup spociva v pfepracovani projektu struktury v procesu &innosti
organizace. Tyk4 se zdokonalenf procesu identifikace situace, formulovéni analyzy a feSeni
problému veetné piijiméni rozhodnuti, korekce koordinace ¢innosti, zmén spocivajicich
na decentralizaci moci, specializace a rovn&Z mista, ¢asu nebo nésledného plnéni Gkold,
prib&hu price a organiza¢nich zéleZitosti, optimalizace plant a harmonogrami.

Prizpisobeni se v tomto pfipad€ tyka ¢astetn& nebo zcela price organizace z hlediska
analyticko-rozhodovactho, prostorového a €asového. Nejlast&ji se jedna i o nejlacingjsi
piistup. Organiza¢ni piistup lze realizovat také v rdmci cviceni a velitelsko-§tabnich her.

% Technologicky piistup znameni pfepracovat zpisob Cinnosti nebo pracovnich
operaci s vyménou ¢i bez vymény technického vybaveni. Jde o nové rozdélent tikoll na
tkoly ¢4stené, zménu techniky pfi plnéni ikoli, eliminaci nepotfebnych operacf, spojeni
né&kolika operaci v jednu. Cinnosti jsou pfizpisoboviny a zaméfeny Castetné nebo zcela
na modernizaci techniky a technologie. Je pochopitelné, Z¢ na vyménu nezbytného
vybaveni jsou nutné investi¢ni niklady a odpovédn4 pfiprava pracovniki.

% Technologicko-organizaéni piistup je kombinaci piistupu organizaéniho a
technologického, ktery odpovidi podminkdm &innosti organizace.

% Sociologicky piistup je zavisly na zm&né dovednosti, postojii, otekavani a vnimani
lidi - v&etn& velitelt - &ili jde o novou kulturu organizace. Znamena to zkvalitnéni
zformalizované skupinové prace, rychlé vytvaifeni skupin a meziskupinové spoluprice,
zvySovéani dovednosti a kdzn€ vykonnych kadra.

Zkvalitnéni ¢innosti miZe byt v tomto pfipade dosaZeno zamé&fenim se na:

- jednotlivé osoby: vycvikem a zvySovanim individudlnich schopnosti, ¢innosti ve
skuping a ohleduplného, citlivého pfistupu ve vzijemnych mezilidskych vztazich;

- dvé nebo tFi osoby: skupinové ¢innost, zdokonaleni stylu a schopnosti komunikace a
déle pfedivéni pfesnych a odpovidajicich informaci a odpovédi s cilem omezit nebo
eliminovat destrukéni komunika¢nf zvyky a hry, kde je cil anebo Gplny vyznam zpravy Ci
oznamen{ ukryt;

— skupiny nebo kolektivy: je to obdobné jako v pfipadé dvou nebo tii osob, jenZe ve
vét§im okruhu ¢innosti - zplisobem spoluprice, dynamikou pracovnich kontaktl, zvy$enim
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schopnosti vytvafeni diagn6z a feSeni problémi, coZ znamené4, Ze skupiny musi byt tvofeny
na zékladé analyzy ¢innosti, pfidélenych z4sob a vztahi uvnitf skupiny nebo Kolektivu;

- mezikolektivni vztahy: ty se upeviluji kolektivnim ohodnocenim stavu organizace (napf.
na shromé4zdéni nebo pracovni poradé kolektivu) a stabilizac plinu k nipravé situace -
v této dob& se problémy organizace analyzuji a projednévaji v kolektiva viech velitelt
(né¢elnikt), urdi se pii¢iny vzniku rizngch problému a plinuje se korigujici Cinnost,
zvI4§t€ po zavaznéj$i organizani zméné ve struktufe nebo technologii ¢innosti vojenské
organizace;

- celou organizaci: coZ zpravidla z4visi na sbéru informaci o postojich lidi nebo nizort
o vytipovanych problémech, jejich zpracovini a systematickém seznfimeni se &leni
organizace se ziskanymi vysledky, na hledé4ni fedeni problému a vyuZivini moZnosti
zjisténgch pruzkumem a také pfeanalyzovéni a zpracovani dat velenim (nACelniky) a
zavedeni nezbytnych zmén.

Zmény v organizaci (na rozdil od feSenf b&Znych problému) musi byt fizeny pfedevsim
proto, aby v budoucnu fungovaly dobfe a vedly k jejimu rozvoji. Musf jit o dlouhodoby

a
Vykonnost
organizace

planovana TS
uroven B

vychoz( . :
Uroven %, o

.
N .
T TY gutt

potencionaini reorganiz.
chaos

—» Doba
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Legenda:

(a-b) — pokles vykonnosti v obdobl zavad&ni zm&n
(b—c) — obdobf obnovy
(c—d) — obdobi zlepgovani vykonnosti
(d-e) — potéatek tpiné G&innosti po reorganizacl
- — nezbytné pldnované zmény
— — nésledné permanentni potenciéini zmény - nepfipravené nebo zavadéné nadhodné

Obr. 4: Kolisdnf vykonnosti organizace zpiisobené zavedenim zmén v jeji struktuie a
fungovéni
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proces, ktery zdokonali organizaci, umoZnf jeji posunuti na vy¥§i drovefi, a ziroveii
zkvalitni ¢innost v ménicim se systémovém prostiedi.

Nezivisle na uvedenych pfistupech je velmi dileZitym problémem vymezeni pi‘edmétu
zmén. V praxi jsou pouZiviny rizné metody formulovani oblasti zmén. Vieobecné
s ohledem na finantni niklady a ofekdvané vysledky se musi modernizace tykat
podstatnych prvku struktury a fungovéni organizace. Potvrzuje to napiiklad znamy italsky
ekonom a sociolog V. Pareto na tzv. pravidlu 80/20, podle kterého 20 procent jevii
rozhoduje o 80 procentech vysledki, pfitemz cely zbytek - 80 procent jevir - odpovida
zbyvajicim 20 procentim stledkﬁ.G'

Pro riizné situace muZe mit uvedené pravidlo jinou podobu. Proto se ¢asto hovofi o tom,
Ze velmi maly pocet jevii rozhoduje o znatném efektu. PouZiti z4sady 20/80 navic ukazuje,
Ze vétsina jevit v organizaci, které nejsou pifnosem, je zpisobena nepatrnym poctem
skutetnych pritin, formélnich i neforméalnich, spojenych s jejimi potfebami i aspiracemi
lidi, jednotek, &lend skupiny, vedoucich kolektiva, ¢lent organizace. Proto veskeré zmény
musi byt akceptoviny a upevilovany tak, aby se staly novymi normami.

Veskeré zmény v organizaci - probihajicf i budouci - patfi k zdkladnim podminkim
zabezpedujicim jeji efektivnost. Na jedné strané umozZiiuji jeji ¢innost, na strané druhé
zase upeviluji skutetné reakce na zmény prostfedi. Proto vySe jmenované zakladni
podminky zmény organizace musi byt velenin soustavné identifikoviny a analyzovény a
v jejich duchu musi byt zpracoviny a realizoviny plinované zmény. Samozi¢jmé o
zavidéni takovychto zmén rozhoduji pfislu$ni velitelé. To ale nezbavuje viechny velitele
od povinnosti zji§tovat potfebu zmén a moZnosti rozvoje organizace v okruhu jejich
kompetenci nebo ve spojeni s realizaci ikolt, které pIni v rimci vojenské organizace.

Z vyzkumi a pozorovani také vyplyva, %e zména, kterA m4 napomoci népravé stavu
vyvolava zpotatku jejf ﬁpadek."

Po urtité dobé ¢innosti podle novych zisad je patrni postupni ndprava, aZ je na konec
dosaZena a piekrocena ta Groven, kterd existovala pied zménou. Tendence k pfechodnému
tpadku a nislednému postupnému ristu se objevi v dasledku zmén prakticky ve viech
organizacich, zv14§t€ pak, kdyZ zmény budou mit velky rozsah.

Proces apadku (poklesu) vykonnosti a jeho ¢asovy pritbéh je zavisly na typu organizace.
Snaha o co nejmensi pokles, trvajici co nejkratdi dobu zpusobuje, Ze se stdva nezbytnym
dlouhodobé planovani a precizni realizace pldnovanych zmén. Ve skute¢nych situacich,
pokud jsou chybné naplanovéany zmény struktury a fungovani vojenské organizace, mohou
byt zavideéné zmény zdrojem reorganizatniho chaosu a znatného poklesu vykonnosti.

¥ ¥ ¥

Z provedenych analyz také vyplyva, Ze v podminkich reorganizatniho chaosu se
vykonnost organizace muze ménit v ur€itém osudovém piedélu, jehoZ dolni a hornf hranice
(viz obr. & 4) se Casto nachizi mnohem niZe od vychozi Grovné. Jestlize stav
reorganizacniho chaosu trva del3i dobu, napf. v pfipad€ trZnich organizacf, muZe to vést
az k jejich tipadku.

Ve vztahu k vojenské organizaci takovy stav znamena sniZeni bojové a mobilizaéni
pohotovosti, nemluvé o zvySenych restrukturalizatnich nikladech. Takové situace muZe
vzniknout v dasledku Castych i docasnych zmén. Proto se zvIdsté v armddé nelze poustét
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do nepi‘etrZitych zmén jeji struktury a fungovani. Permanentni stav neukon&enych zmén
je nepfijemny uZ vzhledem na zbyteCné zvySovani nikladi a hlavng dlouhodoby pokles
bojové pohotovosti. Rizeni zmén v ozbrojenych silich je skutetnym problémem, ktery
vyZaduje podrobny vyzkum a analyzu na vdech trovnich veleni, nebot pouze jejich
kvalifikované pldnovini a fizeni miZe zabezpeCit nezbytnou efektivhost umoZijici udrzet
(nebo zvy§it) bojovou pfipravenost arméady.
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-maj-

JiZ jen vyhlidka na roz$treni NATO poskyila stFedni a vychodni Evropé vétsi
stabilitu, nez tomu hylo kdykoli vredidm v tomio stoleti. Madarsko urovnalo
problémy olledné hranic a mensin, kieré mélo se Slovenskem a Rumunskem.
Polsko prekonalo staré rozpory, které ho délily od Litvy a Ukrajiny, a vytvorilo
s nimi spoleéné mirové jednotky. Podpora clenstvi v NATO v celé téio oblasti
shromazdila politické strany vSech ideologii pod zistavu pripojeni se k Zdpadu. Aby
se mohly pripojit k NATO, Fesi tyto stdty problémy, které by mohly vést k budoucim
Bosndm.

Madeleine Albrightova, minisiryné zahranicnich vecld USA, v revue Proglas 3/97
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