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Zamysleni nad transformaci Armady CR

Ceskd arméda prodla za poslednich téméf deset let mnoha zmé&nami. Prvotni a letmy
pohled informuje, Ze ¢Ast zmén patfila mezi mensi a povrchn&jsi, jiné zase mezi hlub3i a
slozit&j§i. I pfes jejich Cetnost, rozsah, délku a hloubku civilnf vefejnost dosud nezastava
Z4douci nazory a postoje ve smyslu, Ze se armada ve srovnini se svou pfedlistopadovou
podobou dostatedné¢ zménila, Nadile nenf vétSinou lidi povaZovina za dostatetné
davéryhodnou instituci, kterou by mél fadovy obtan v tcté, obdivoval ji ¢i dokonce vital
a oslavoval jeji existenci. Sv&dei o tom pravidelné uskutetiiované vyzkumy vefejného
minéni, kdy arméadé véii nejvyse polovina dotazovanych. K postupnym zmé&ndm oviem
podle ofekavani dochAzi v souvislosti s ptipravou vstupu nasi republiky do struktur NATO.
Pikantnim dodatkem k ilustraci souc¢asného rozporného stavu se pak jevi fakt, Ze kredit
teské armady a jejich piisludniku je nékolikanisobng vy3$si v zahrani¢i nez doma.

* ¥ %

Chci se nékolika poznidmkami zastavit prdvé nad charakterem uplynulych zmén
v armadé. Je§t pfed listopadem 1989 bylo v ndvaznosti na politickd jedndni ve Vidni
pfijato zdvainé rozhodnuti o sniZeni potl vyzbroje a techniky a zapocalo se s jeho
realizaci. Listopadové a nésledujici udalosti vnesly do plivodniho rozhodnuti zmény a
novou dynamiku, a tak zapotal rozsihly proces reorganizace a redislokace CSA. Ani po
jeho ukonéeni viak zmény v armadé neustaly, nebot v disledku politického rozhodnuti o
rozpadu CSFR muselo dojit k jeji delimitaci a rozd&leni na dva samostatné vojenské
subjekty. Nové vznikla Arm4da CR se tim vydala na samostatnou cestu. Jednim z hlavnich
znaki nového obdobi jeji historie byla priprava a uskutetnéni transformace.

Transformace armidy - podobné jako celé spoletnosti - byla nepochybné potiebna.
Nyni, s odstupem ¢asu, je pravdépodobné vhodnd doba se zamyslet nad spinénim zdméri
a cili transformace, co méla pfinést a co ve skutenosti pfinesla a co naopak nepfinesla.
Jinymi slovy - jaky je skutetny vysledek, zisk a piinos transformace pro ACR a celou
zemi.

Uvadéné nizory maji oporu v mé vlastni zkudenosti ziskané po&inaje aktivni osobni
ucasti v bohatém transformacnim déni, pfes pouZiti metody pozorovani a nestandar-
dizovaného dotazniku, a kon¢e individudlnimi a skupinovymi besedami s vojéky z povolani
a zékladnf sluzby (VZP, VZS) a s obZanskymi zaméstnanci (OZ).

Pouzity zpisob iefeni zmén v pracovni organizaci, a tedy konkrémé transformaénich
procesui v armadé, jak potvrzuji moje pozorovani a zkuenosti, nachizi sviij zakonity odraz
a vysledky piedeviim ve dvou rovinich. Tou prvni je charakter price a plnéni kol a
piistup k nim po skon¢eni transformaéniho obdobi. Druhou rovinou je charakter a kvalita
mezilidskych vztahii mezi pracovniky. Praxe ukazala, Ze i pfes duraz poloZeny na oblast
materiflu, techniky, zbrani a vystroje se funkcionéfi setkévali s Fadou problémi. Dal$im
navic byly potiZe v mezilidskych vztazich.
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Potvrzenim mohou byt vysledky ziskané zminénym dotaznikem. Vét§ina respondenth
se shodla, Ze vztahy se pfi a po transformaci zhorSily, v lep§im piipadé zistaly stejné.
Velitelé uvazZovali v rozméru - materidl se musi inventarizovat, pievézt, o3ettit, ulozit,
s lidmi se to uZ néjak udél4, oni si to sami v sob& uZ n&jak srovnaji. Mezi nejcastéji
kritizované skute¢nosti patfily tyto:

® nedostatek informaci o obsahu, rozsahu a smyslu transformace pro konkrétni posadku,

@ pfevaha oficidlni a formélni kontroly nad neforméalni pomoci a zijmem ze strany
nadfizenych,

@ naprosté upfednostiiovani materidlnich a organizaénich otizek pied socidlnimi a
persondlnimi,

@ nedostatedny prostor pro vlastni tvofivy pfistup, absence delegovéani pravomoci,

@ nedostatetna pozornost k miie zdsahu transformace do osobniho a rodinného Zivota
Gcastniki,

@ vydavani aktudlni realité a schopnostem podfizenych neodpovidajicich a materidlng a
technicky nepodloZenych tkoli,

@ i pfes slavnostni hla$enf o ukon¢eni transformace zistala fada problému nedofe$ena.

Jinou zku$enosti je, Ze pii akcentovani lidské a persondlni strinky transformace také
doslo k problémiim v oblasti techniky a materidlu. Nebyly viak znaéného rozsahu a navic
se pfi jejich daldfim feSenf mohli velitelé, odborni n&lelnici a sprivci skladu &i
materidlovych tiid opfit o relativng dobré mezilidské vztahy. Velitelim se vyplatilo, kdyz
v zékladnim rozsahu pe€ovali o svoje podfizené, dédvali jim najevo, Ze s nimi pocitaji i
v budoucnu a pokouseli se jim alespoil naznadit jejich budouct perspektivu. Cast&ji bylo
mozné se setkat s jevy jako zdjem o sluzbu v armidé a setrvini ve sluZebnim poméru,
iniciativa pfi plnéni kol a feleni problémi, ochota pracovat pies &as, vstticnost vici
pozZadavkim a tkolim nadfizenych, zvySend motivace, vys$3i odpovédnost a vykonnost,
uplatiiovani konstruktivni kritiky za GCelem ndpravy problému, pokusy o vytvateni
otevieného prostiedi s cilem tvofivého fesenf obtiZi, snaha o pfedavani nedeformovanych
informaci a fakti apod. Pfevladajici celkovd tendence &. 1 - zajimat se, chipat, feit,
spolupracovat, poméhat a vzijemné se podporovat. Tim oviem neni fe¢eno, Ze organizace
upfednostiujici ¢lovéka jsou bez problémil. Zku$enosti a pozorovini napovidaji, Ze
problémy rovnéz maji, ale ponékud jiného, kvalitativng vy§§iho druhu, Napfiklad ne jak
CloveEka pro plnéni tkoll teprve ziskat, ale jak zvyS$it jeho pracovni vykon pfi uZ existujiciin
dobrém vztahu k organizaci, jak vzdjemné lépe komunikovat, jak dusledn&ji vyuZzit
podnéta, névrha a pfipominek k celkovému kvalitngj§imu fungovéani organizace, jak
promySlengji uplatnit systém pozitivni motivace &i jakych dalich forem participace
podfizenych je3te¢ vyuZit apod.

V organizacich akcentujicich v&cné aspekty a direktivni zpusob fizeni se velitelé
zpravidla s uvedenymi problémy nepotykaji, nebot v takovém typu organizace vét§inou
jevy jako pozitivni pfistup k lidem, respektovani a vyuZivani jejich nazord, zijem a
iniciativa pracovnikl absentuji. Velitelé s orientaci na v&cné a organizatni aspekty
transformacnich zmén vcelku logicky dochizejf k opainym vysledkim a tendencim.
Miam-li se naopak pokusit o vylet pislusnych charakteristik fizeni, price zaméstnancil,
jejich chovéni a proZivani, pak je mozné mezi né zafadit pfedevsim néasledujici - zvyseni
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¢etnosti odchodl pracovnikil mimo organizaci, zejména schopnéjsich, sniZeni pracovni
stability a naopak zvy¥enf fluktuace osob, nestabilita pracovniho vykonu, sniZeni
motivace, absence konstruktivni, tvofivé a participujici pracovni atmosféry a forem
pozitivnf motivace v Fidicl Einnosti. Dile jde o projevy lhostejnosti, nezodpovédnosti a
nezdjmu ¢&asti pracovnikii, nehodové chovani, projevy autoritiistvi a podcetiovani
podiizenych, pfevaha nezdravého soupefeni nad zdravou spolupraci, deformace fidicich
struktur ve smyslu vybéru pracovniki s neodpovidajicimi odbornymi a dal$imi kvalitami,
deformace informa¢niho systému, proZivini zklaméani ze zplsobu fizeni a vedeni pfi a po
transformaci, pochybnosti a pocity nejistoty ze soutasného stavu a z budouciho obdobi,
dojem nekoncepnosti a neujasnénosti v Cinnosti nadfizenych, neuvédomélé nebo i
zamé&rné podkozovani uZ tak nedobrych mezilidskych vztaht atd. Prevladajici celkovd
tendence ¢, 2 - piili§ se nezajimat, nefesit, nechépat a radéji vy¢kavat bez osobni aktivni
zainteresovanosti na feSenf a vyfeSeni problému. N&které potize dokonce byly v zdjmu
osobni ,,ochrany” pé&stovany, aby se jimi pracovnik mohl trvaleji ,,zabyvat” a nemohl byt
povéfovan jinymi tkoly. Netvrdim, Ze pro obé& velitelstvi viechny tyto charakteristiky
platily. Uplatiiovani nékterého z vySe uvedenych zpusobli fizenf organizace jest
neznameni, Ze museji byt v konkrétni organizaci pfitomny vSechny zminéné projevy a
postoje. Zde jsou soustfedény z vicero besed s kolegy a spolupracovniky zjinych velitelstvi
¢i ttvard a jednotek za tcelem pfehlednosti, rozsifeni zkuSenosti a poucent,

S odstupem bychom si méli v§imnout anebo nezapomenout na skutecnost, Ze lidé dole
a nahofe méli rozdilné pfedstavy o obsahu, rozsahu, tempu zpisobech a metodich
organiza¢nich zmén.

Mezi ptitiny patfilo, Ze ti nahote byli piili§ odtrZeni od konkrétnich podrobnostf, kol
a problém praxe a naopak ti dole neméli dostatenou pfedstavu o viech souvislostech.
Postoje osob naznatovaly, Ze v odpovidajicim rozsahu a jasnosti nebyly zndmy cile
transformace, Lidem dole nestatilo ¥ici, jaky je & bude cilovy stav celé ACR, oni potiebuji
znat ,mensi” cile - jak bude vypadat jejich brigdda, zAkladna, jejich Gtvar, jednotka. Pokud
presné a konkrétné neznaji cile, zpravidla se jejich usili méni v nekonefnou prici,
aniz by presné védéli, kam sméfuje a zda jde o spravny smér a piipadné v jakém
stddiu pInéni vikolu se prdvé nachdzeji. Jednim z dopadi se stal vznik tzv. tikoli nikoho
a organizovani a pInéni tzv, zbytetnych (koll a situace, kdy nékteré tikoly nebyly nikym
plnény a jiné, na nichZ pracovalo vice lidf, aniZ to byla skutetn4 potfeba. Vojici se
v pfipravné fizi Casto ocitali v situacich, kdy pfesné neznali (Gkoly a ani celkovou vizi
organizace. V takovych pfipadech z4konité dochédzi k omezen{ energie, nadSeni, eldnu a
potencilu pracovniku, klesa jejich zaujeti a ochota, projevuji Ihostejnost a nezijemn, nejsou
ochotni se tolik ob&tovat a za¢inaji se ohliZet po jinych pfileZitostech. Z téchto divodn je
také pfipravné obdobi zdrojem fady cennych poucent.

Transformace a nové problémy

Cast velitelt a odbornych na¢elniki u fady vojenskych dtvari a velitelstvi s - mnohdy
nemilym - piekvapenim zjistila, Ze v novych organizatnich strukturdch jiZ nemohou
disponovat takovym mnoZstvim podiizenych, materialu a finanénich prostfedki jako dfive.,
Kromé vojaka z povolani citeln¢ ubylo také vojaki zdkladnf sluzby. Velitelé jiZz neveli
ynepfehlednym” zéstupiun podfizenych, ale zpravidla jen nékolika zcela konkrémim
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jednotlivcim, maximalng n&kolika desitkdm osob. V praxi takov4 situace mj. znamen4,
2Ze jiZ nelze ze sebe ,,sypat” jeden rozkaz, nafizeni ¢i smérnici za druhou. Naopak je tieba
usilovné premyslet nad zefektivnénim organizace prdce. Piestal anebo privé pfestiva
fungovat znAmy vojensky mechanismus, kdy viechny tkoly byly doslova nahrnuty doli -
tam af se o né n&jak pod&li, vZdyt lidf tam majf dost. Ta doba je nevyhnutelng historif.

NiZ8i polet podiizenych a zmény v jejich mySleni v souvislosti s celkovym
spole¢ensko-politickym vyvojem kladou nové poZadavky na raciondlnost a hospodarnost
v uvaZovani, planovani a organizovani plnénf kol ze strany jednotlivych nadfizenych.
Jde neoddiskutovatelng o jinou kvalitu fizenf plnénf kol a vedenf lidi. Srozumiteln&jfmi
slovy lze napsat, Ze fada nadfizenych by méla pochopit charakter nové situace a pfestat si
hrat na velké nicelniky. Jen zdinlivé paradoxné niZdi potet podiizenych klade vy3$si
poZadavky na kvalitu komunikace a interakce, prici s informacemi, vice jsou vzijemné
vztahy ovliviiovany ¢ast&j$im kontaktem, osobnim pozninim a neformalnimi prvky vztahu,
O efektivnosti se mluvilo jiZ dlouh4 Iéta, ale dnes se zvySené naléhavosti jiZ opravdu nelze
vyhnout. Vedouci funkcionéfi stoji pfed rozhodnutim - bud' je§té ,chvili” zachovat
fungovani starym zplsobem anebo zalit ménit soucasny systém, ale to je jiZ dalsi
samostatna kapitola.

Ne viechny fidici stupné na zminéné a dal§i zmény reaguji. Praktickou ukézkou
nedostatetného pochopent je ¢asty aktuilni obraz ve smyslu, Ze sice ubylo lidi, materidlu
a finan¢nich prostiedkii, nikoli viak - aZ na vyjimky - ikoli co do kvality i kvantity.
Tim dochazi na fadé vojenskych pracovist ke zvySeni napéti. Chce se vétiinou tolik, co
dfive a pfitom mnohdy neni s kym a s ¢im stanovené iikoly v Zddaném rozsahu zajistit.
Vlivem netolerance a nepochopent ¢4sti vy$3ich funkcionéfu jsou niZSi funkcionéfi ob&as
oznatovéni za méné schopné neZ dfive, je jim vycitdno, Ze se vlivem transformace a zmén
obecné zhorsili. Nékdy se setkdvajf také s pfivlastky jako odmitati koli, vyhybaci se
dkolim atd. To muZe mj. svéd&it spiSe o mepFipravenosti madiizenych nei o
neschopnosti a nezdjmu podi‘izenych.

Citelng&jsi byly a jsou dopady teritoridlniho dophiovdni. Pozitivni v tom, Ze sami VZS
mohli lectim dobryn pfispét, sehnat informace ¢i material, zafidit sluZbu, zprostfedkovat
uZitetny kontakt atd. Negativnf v tom, Ze siln&ji nez dfive do jejich sluZzby zasahovaly
mistnf nevojenské vlivy jako péte o rodite, diim a pole, party a kamaradi, auto, diskotéky
apod, Samostatné za zminku stoji zvySend aktuflnost a naléhavost problematiky
sociélné-patologickych jevi, zejména vlivy lokdlnich alkoholickych ¢i narkomanskych a
jinych uskupenf, snaz3i obstaréni a moZnost primiku alkoholu a dalSich drog k vojakiun
pfimo aZ do kaséren atd.

Dal3fm - a pfedev§im psychologickym - problémem je tzv. ndvyk na transformaci.
Jeho podstatou je dnes na mnoha mistech vnimani a re4lna skute¢nost, kdy si pfislunici
doslova zvykli, Ze neprobihd tzv. normélni vojensky Zivot a Ze se stile néco méni,
piesouvi, stéhuje, reorganizuje apod. V disledku toho se soustfedili spiSe na zajiSténi
piipravy a prib&hu reorganizalnich, redislokaénich a transformalnich opatfeni. Jiné
duleZité prvky jako vyevik a vychova vojdki byly odsunuty z centra pozornosti a
postupné klesala jejich hodnota. Zde je pravdépodobné piitina soutasného postoje
mladsich i star§ich ¢leni muZské populace, Ze klesd smyslupInost armddy, kter4 jiZ dédvno
nenf tim, ¢im byvala.
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Pravdou na druhé stran& oviem také je, Ze ¢4sti vojiki i obfanskych zaméstnanct takovy
stav vyhovoval. V piipadé své niZ8f odborné zpusobilosti se totiZ mohli skryt za jiné dkoly,
jejichZ plnéni jim vice vyhovovalo. Jinym se diky zmé&ndm podafilo zahladit nedostatky
razného druhu anebo aspoii Easové odloZit jejich fedenf. Mnozi tyto tikoly pfivitali, protoZe
si byli védomi, Ze jim z titulu zastavani ,,odborné” funkce nenaleZ{, nemusejf jim dokonale
rozumét a tudiZ nepocifovali tak vysokou odpovédnost jako dfive za svéfenou odbornou
oblast. Jinf transformaci naopak proklinali, protoZe jim price s lidmi, technikou a
materidlem pfibylo, obdrZeli zvy3enou odpovédnost za sebe a za jiné a dostali se do mén&
¢i vice obtiZnych situacf. Jinym vyhovovala skutetnost, Ze poZadavky byly na rozdil od
diive formulovanych cfli konetné relativné jasné a pfesné - pfipravit a odsunout pfesny
pocet kusti techniky do jasného termfinu apod.

Nenovym problémem co do obsahu, ale novym co do rozsahu a palivosti je dojiZdént
vojéki a obtanskych zaméstnanch za praci do novych posidek v disledku nedostatku byti.
Pritiny, projevy, souvislosti a fivaha nad moznostmi fe§eni by vydaly na samostatnou
kapitolu,

Ukondeni transformace

Transformace ACR skongila. Sami vojéci - nékdy ironicky - konstatuji, Ze dokonce
nékolikrat. I pies fadu let proces organizaénich zmén stile nekondf, Celnf pfedstavitelé
MO a G8 se obas nechajf slydet, Ze organizatnf zmény budou nutné i v pFistich letech.

Skutecnostf je, Ze ¢dst ikolii z transformace ziistala nedokonéena. PFi¢iny jsou riizné,
objektivni i subjektivnf. S odstupem doby jiZ zfejmé nemé hluboky smysl hledat viniky za
kazdou cenu, Vice prosp&chu by pfinesla seri6znf analyza, kterA by mohla potvrdit a
kvantifikovat pfiCiny problémi a nedodélkl jako nedostatetné pfipravenost vedoucich i
vykonavatelli transforma&nich ikoli, potiZe s jejich praktickym fizenim, nedostatetn4
motivace osob, neujasnénost celého procesu zmén, nedostatetn& piesnd vize konetného
cile, neadekvétni terminy obas dané shora bez ohledu na skutedny stav v realizatnich
¢lancich. Nové organizalnf struktury tak musely fungovat od stanoveného data, at
k daslednému spinéni dkolii transformace podle vyjidfeni nejniZSich veliteli chybély
jasn&j3f dkoly a pfedstavy a jest® n&kolik tydni, nékde i mésich price. Na nimitky se
nereagovalo anebo bylo moZné slyset, 2e se vie stihne dodélat potom. Omyl. S novou
organizaénf strukturou pfily nové, pfesngji fefeno staronové Gkoly a mmozi néhle
s piekvapenim zjistili, Ze na dokon¢eni transformace podle pivodnich pfedstav - tedy v
klidu a disledné - jaksi nezbyva ¢as. A jak uZ tomu ve vojenskych podminkéich byva,
dochézelo k men3fm ¢&i vétdim organiza¢nim stresium.

Hodnoceni transformace

Na hodnoceni miiZe byt nékolik riiznych pohledi. Pfiprava a provedeni transformace
pfinesla konkrétni obohacenf viem zii¢astnénym, i kdyZ jsou mozné rizné a i kontroverznf
pohledy. Kdo tvrdi, Ze dopady transformace budou vojiky provazet je$té nekolik let, je
pravdé velmi blizko. Aktudlni pfistup nadfizenych k fedenf problémi a indispozic
pracovniki se zpravidla vzapéti promitl do zpisobu préce, Grovng vykonu a miry aktivity
pracovnikl. Kazdy nadffzeny, at chce &i nikoli, mé sviij podil na priceschopnosti a vykonu
svého podiizeného. Néktefi rezignovali, jini se tkoliun vyhybali, nékteff je plnili laxnég,

90



dalsf se nechali tlatit, prosit, upominat atd, V z4jmu vyvaZenosti pohledu je nutno Fici, Ze
k takovym jevium dochézelo spolegnym pfi¢inénim nadfizenych i podfizenych.
Na zavér hodnoceni se zamysleme nad zisky a ztrAtami transformace.

Zisky:

@ SniZeni potll osob, zbrani, vyzbroje a vystroje, zeStihleni organizace a jeji prizplisobeni dislokaci
a souasnym potfebim obrany CR a rozhodovacim mechanismiim armad NATO.

@ Potiebny krok ke zprithlednéni statni organizace a zvy3eni jeji vérohodnosti.

© Vyznamni organiza¢ni a procesualni zku$enost, zkouska schopnosti, umu, profesionality apod.

% Provérka systému, kdy se ukézalo, co je a co neni funkéni, co dile Ize vyuZit a co je nevhodné.

# Také negativni zkuSenosti jako zisk - vi se, co se je$té mélo provést, ale co se neudélalo, co nebylo
a neni ve finanénich moZnostech a také v osobnich silich a schopnostech vedoucich pracovnika.

¢ Potvrzeni ¢i odhaleni riiznych skuteénosti, kieré sice sitwaci komplikujf, ale je dobré o nich védst,
piemyslet, po¢itat s nimi, pfipadné nalézat feSeni (personalistika, byty, sociilni oblast jako celek
atd.).

@ Pfichod novych a schopn&jsich osob na fadu funkei.

@ Cenny piispévek ke vzajemnému hlub$imu poznani lidi (nékde aZ tzv. na dfeii vzijemnych vztaht)
jako vyznamného kapitilu do budoucna, kdy dnes lidé vlivem odhaleni pravych vlastnosti a tvaFi
jednotlived i skupin a nastaveni zrcadla a tzv. kritické zpéiné vazby lépe v&di o sobé a o jinych.

@ Releni &i dokonce vyFedeni &4sti problémi.

Na zikladé bezprostiedniho osobnilio proZiti vice vime o jevech pfi fizenf organizace
pfi poklesu ¢&i jejim ruSenf, prakticky jsme se setkali s prvky psychologické bariéry,
s potizemi pfi objasiiovani budouciho obrazu armady, s pfekvapivymi obraty v pFistupech
a v chovanf lidf v blizkém socilnim a pracovnim okolf. Mé4me vice zkusenostf s feSenim
zAtéZovych situaci, blize a moZn4 i dost bolestné jsme poznali naléhavost poZadavki na
efektivni fizeni a vedeni, moZné jsme si vice védomi vysokého vyznamu a citlivosti pfi
hodnocent lidi ap.

Ztrdty:

# Pokles kizné, morilky, bojeschopnosti a pfipravenosti v diisledku omezeni vycviku.

@ Zvyené napéli, stresy, dramata, nedorozuméni, poskozeni mezilidskych vztahd.

¢ Potvrzeni, Ze mnohde ani mimofadny (ikol nejsou néktefi vojéci schopni plnit jinymi neZ starymi,
tradi¢nimi a mnohdy jiZ nefunkénimi a pfekonanymi postupy a algoritmy.

@ Ztrita zam&stnénf pro fadu osob piimo v ACR a osob s podilem na zaji§téni sluZeb v mistech,

@ Odchod fady kvalifikovanych odbornikli, kdy &asti nebylo nebo nemohlo byt nabidnuto
odpovidajici profesni, finanéni a teritoriélni zafazenf - zajimavé otazka - kolik jich v souvislosti
s transforma&nimi zménami pfislo a odeflo a které oblasti a odbornosti byly nejvice postiZeny?

@ Pretrvavani starych a soudasné vznik novych problémf.
Pro nadfizené vyplyvaji z transformatnich zkudenosti a procesd konkrétni tkoly a

naméty k pfemysleni:

- zda a jakym zplsobem dale diferencované pracovat s podfizenymi na zakladg jimi zastavanych
postojit v pritb¢hu transformace,

— zda a jak zvyhodnit nejspolehlivéjsi, nejschopnéj§i a nejpracovitgjdi, jak naopak naloZit s osobami
a (ikoly, u nichZ transformace potvrdila diileZité a potfebné poznani, 7e na viechny problémy a
¢7kosti uz vlasmimi silami a uplatnénim dosavadnich postupii nestaci - zda jim pomoci i jak se
s nimi rozloucit,
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- zda je vhodné vénovat zvladtni pozomost chybiam v hodnoceni podfizenych, zejména v dnesni

dob¢, kdy se neuvazeny soud €i jiné (zbrklé a nepromy$ilené) opatfeni miZe stét pfi¢inou k odchodu
schopného pracovnika,
jak co nejrychleji a nejefektivnéji vyuzit jiz schvaleny a k realizaci pripraveny systém hodnoceni
profesionalnich kvalit vojakl z povolani a kariémi fad v daliim obdobi,
jak docilit, aby kazdy icasinik zmén dospél k zavéru, kolik z proZitého miiZe, je schopen a chee
vyuZit v dali prici, na stejné ¢i vy§$i funkei, v armédé ¢ mimo ni,

- jak transformace souvisi s problematikou Gspéinost a neaspélnosti a jak s moet a jak je moZné
takovych poznatkl v soudasnosti a v budoucnos yuzit

¥
odhadnout, predvidat a navrhovat, co a jak bude

mozne vyresit prijetim noveho zakona

K prévé uvedenym okruhim se nemusf vyjadiovat kazdy nadfizeny,

Vyjimkou bude pouze oblast fizeni plnénf tikold a vedent lidf v sou¢asnych a budoucich
podminkach. V3ichni nadiizeni by si méli uvédomit, Ze minulé pfistupy nemohou v novych
podminkéch stait a Ze je nutné styl fizenf a vedenf ménit a zménit. V podobném duchu
se 0 tomto problému zmiiuje doc. PhDr. F. Cernoch, CSc. ve Vybéru stati 1/98 - Moderni
manaZerské metody.

Pokud budeme schopni si uplynulé mé&sice, jejich klady, zipory, souvislosti a zkuSenosti
adekvétng vyhodnotit, poznime a pochopime, pro¢ se nynf pracovnici chovajf tak ¢i onak,
pro¢ nové organizaéni struktury fungujf dobie a naopak, pro¢ nefunguji podle pfedstav a
otekavani anebo pro¢ fungujf pravé tak, jak funguji. Lépe pochopime, kolik a které chyby
jsou v nadfizenych, v podffzenych, v informa¢nim toku, ve zplisobu fizeni atd. Bude
vhodné proto vidét, Ze transformace pfinesla dsp&chy i nezdary, klady i z4pory, rozhodné
viak nAméty k zamyslenf. Mezi n& mohou patfit okruhy jako komunikace ve vertikélnim
i horizontdlnfm sméru, procesy zmén postojii, motivace pracovnikii, zpiisoby a dopady
naslouchénf podfizenym, vytvéafeni prostoru pro jejich aktivitu, rozvijeni a vyuZivani
participace, zmény v fizenf a vedeni a mnohé dal3i. Kdo z veliteld a n4telniki zminéné
souvislosti vidf, je o krok vepfedu pfed ostatnimi. Kdo je respektuje, mé ndskok v podobé
kroki nékolika.

Refeni se jako poZadavek na scéné objevuje zcela zékonits. AvSak hned u prvnf
mysSlenky - analyza transformace - se setkAvime s rozpornymi postoji. Jedni zduraziuji,
Ze tak velky a sloZity (kol si hlub3f analyzu jist® zaslouZi, upozoriiujf na potfebu, logiku
a vyznam zhodnocenf transformace jako podkladu pro fedeni a dotaZeni problémi do
konce, reorganizace budou probihat i v budoucnu a rozhodné je uZitedné vice védét o
procesech v organizaci a o chovéni lidf, Druzi naopak tvrdf, Ze dnes je jiZ pozdé. MoZnych
cest se nabizi vice - od celkové analyzy situace, priizkumu nizorti a postojii vojaki a
ob¢anskych zamé&stnanci pfes brainstorming a neformélnf besedy aZ napfiklad po schranku
dotazi, nAiméth a pfipominek. Je viak otdzkou, jak bude s informacemi a poznatky
podfizenych a s celkovou zpé&tnou vazbou jako nesmfrné dileZitym materidlem naloZeno.
ZAaleZf také na hodnocenf transformace ze strany nadfizenych a na jejich soutasnych
postojich. Mnozi se jf jeSt& dnes citi ohroZeni. Jsou rddi, Ze viibec ,né&jak” probé&hla a
dopadla a velice neradi by se k nf pod vlivem vlastnich negativnich vzpominek jakymkoli
zplisobem vraceli. Snad jeding vyslechnout uzninf a obdrZet tunou odménu. Pochopitelng
existuje i feSeni vitbec se uZ transformaci nezabyvat a nechat ji historii. Co bylo, bylo.
Nejsem si jist, zda takovy zpusob je z hlediska budoucf vystavby, moZnych dal$ich zmén
armédy a Cinnosti jejich pfisludniki nejlepsi. Zel ale zfejmé bude dost Casty.

92



Z konkrétnich krokh se jako uZitetné, ptinosné a v zjmu budovénf kvalitnf profesionalni
teské armady ukazuje vyzkum v piibliZn& naznalenych intencich pfipravit a provést.
Napfiklad zcela konkrétnim vysledkem by se pravdépodobng stalo poznéni velikosti
rozdilu ve védomostech, zkuSenostech a socidlnich a personilnich dovednostech mezi
nasimi vojenskymi vedoucimi pracovniky a jejich zahrani¢nimi kolegy. Takov4 komparace
je z hlediska Gsilf o dosaZenf kompatibility s armadami NATO velmi potfebna. Odtud jiz
neni daleko k zAmérlun a planovani dal$tho vzd&lavani vojiki z povolani v modernich
poznatcich z fizenf a organizace, spojovéni technologickych a socidlnich aspekti vedenf
lidi, rozvoj sebevzd&lavani, §irdf vyuZivini pozitivnf motivace a samostatnosti pracovniki,
vEtsi otevieni se trhu price, viditeIn&ji orientace na ¢lovéka misto dosavadnf pfevaZujici
orientace na tkoly a material aj. Pokud v8ak nebudou jeho vysledky a poznéni vyuZity
v praxi, zejména na poli fidici a personalni préice, je neitelné do pfipravy a realizace
vyzkumného projektu investovat &as, sily a prostfedky. Jeho piipadné uskutetnéni a
praktické vyuZitf se miZe podle mého nézoru stit nejen vyznamnym pfispévkem k dosaZeni
vy33i efektivnosti prace v armé4dé a ve prospéch jejiho budouciho tsp&sného vyvoje, ale
také citlivym a prukaznym indikitorem, nakolik jsou deklarované zéméry a tendence
budovénf arméady my3leny vaZné€ a upfimné.

¥ ¥

Vzhledem k omezenym &asovym, organizatnim a prostorovym podminkim nebylo
v mych sil4ch prozkoumat, ovéfit a exaktn& potvrdit viechny nastolené otdzky, problémy
a hypotézy. V kazdém piipad se viak ukazuje vyznamni souvislost mezi zplisobem
pfipravy a provedeni transformace a retransformace s charakterem a kvalitou pInéni dkoli
a vztahi mezi lidmi v obdobf po jejich oficidlnim ukongenf, zejména mezi nadfizenymi a
podiizenymi.

Naznatené ¢i pfimo pojmenované tendence, piistupy a feSeni jsou odbornou nasi a
zejména zahraniénf literaturou prosazovéany jiZz nékolik let. Jako dffve ovSem zlstdva
otdzkou, zda a nakolik se ziméry podafi lidem vysvétlit, ziskat je pro jejich naplnéni a
zda budeme schopni profesionaly zaplatit dfive, neZ za podobnymi vizemi odejdou vyuZivat
sviij osobnostni a profesni potenciél jinam. Pro budoucnost armédy jsou zfejiné
nepostradatelni mladf a vzdélani funkcion4ii, ale vzhledem k ndro¢nosti Gikoli a specifice
prostfedi bychom si méli také vaZit star§ich profesionél se zkudenostmi z dfivéjSiho
obdobi, at jiZ jde o velk4 taktickd cvi¢eni, mobilizace nebo daldi akce vétSiho méfitka,
véetné rozsdhlych reorganizatnich, redislokacnich a transforma&nich procesi v poslednich
letech. Praxe tisp&nych organizaci ukazuje, Ze Gsp&chi a konkrétnich pozitivnich
vysledkt dosahuji tam, kde piedeviim piisobi osobnostng zrali a profesionalné piipraveni
vedoucf funkcionéfi, kde jsou uplatiiovany pfevainé sociilné akcentované metody Fizenf
a vedenf s pfiméfenou proporcf formalnf a neformélni slozky mezilidskych vztahii, kde
zdomécnéla oteviend informacni politika, kde doslo k umnému propojeni zkusenosti, klidu
a nadhledu star3ich s eldnem, flexibilitou a ,netrpélivosti” mladych, kde podie aktuélni
situace a povahy problému dostava pfednost bud' klasicky, standardni postup plnéni dkold,
anebo naopak tvolivy pfistup.
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