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Problémy a rozhodovani v ACR

S témito pojmy se ve svém Zivoté setkdvime pomémé Casto. Vétsina z nds denné
i nékolikrdt, nebot takika neustdle Festme problémy a musime se rozhodovat. Nékteré
problémy vnimdme jako menst a lehdt, jiné jako vétsi a téZ3i nebo dokonce nefesitelné.
Obecné se lidé shoduji, Ze problémy jim prilis velkou radost nepiindseji, ale fada z nich
uzndvd, Ze diky jejich FeSeni u sebe mohou zaznamenat osobni a profesiondlni posun a Ze
mnohdy se Zidoucim smérem pohnou také iikoly a dalsi FeSené zdlezZitosti. A¢ se zdd tato
oblast docela jasnd, presto prindsi Fadu riiznych potiZi, a proto md cenu a pfinos se ji vice
zabyvat.
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Slovo problém pochézf ze staroieckého pro, neboli dopiedu a ballein, vrhnout nebo
fidit a znamené néco piedloZeného, jako bychom si chtéli véc prohlédnout, a proto
jsme ji polozili pied sebe, neziidka se mysli vyjmuti véci z kontextu, z pozadi. Jinak
feceno, ma-li ¢lovék néjaky problém, nemohou se véci odehravat jako obvykle. Mus{
udélat néco, co neni béZnou souddsti jeho kazdodenniho stereotypu, &innosti
a uvaZovani, néco co vyZaduje zvlaStni pozornost a feeni.

Problémem se rozumi ur¢ita odchylka od Zidouciho stavu, kterou potfebujeme
zménit, fesit a pokud mozno vyiesit. Problémy jsou rizné povahy — pracovni, material-
ni, v€cné, technické, osobni, ¢asové, morilni, organiza¢ni, s hodnocenim, s motivaci
atd. a v obecné rovin€ mohou mit jedno nebo nékolik fesent.

Mnohdy jde o velmi obtiZné kroky, zejména méame-li velké ambice, ocekavani,
mnoho informaci a velké plany. Dobrou zkuSenosti je stanoveni hlavniho a vedlejSich
cili a souboru kritérii k posouzen{ jejich spravnosti a miry dosaZeni. Pfipadné
alternativy se pak vybiraji podle miry uzite¢nosti a miry rizika. BliZ§{ podrobnosti si
z4jemci mohou najit v odborné literatufe uvedené na konci ¢lanku.

V praxi pisobi i dal3f faktory a navic v riiznou dobu s riiznou intenzitou, coZ spolu
vytvaii nesmirné bohaty, komplikovany a ¢lenity ,,terén“ pro rozhodovéani vedoucich
i Fadovych pracovnikd. I pies ¢i pravé pro svoji naro¢nost miZe byt pojat jako dobra
a ldkava pfilezitost k pfemyslen{, osobnimu obohaceni a zdokonaleni.

Vymezeni a popis mohou mit slovni, grafickou ¢&i jinou podobu a mezi moZné
a osvédéené techniky patif nasledujfci:

Mentélni mapy jako grafické vyjadien{ vztahd rdznych prvkd k problému a jeho
feent.

Ishikawiiv diagram, ktery je vice zndm pod pojmem ,,rybi kostra“, pfedpoklada se
zde, Ze kaZdy problém ma Ctyfi zdkladni slozky — lidé, metody, technika a material,

Paretova mapa zndma jako pravidlo 80 : 20, jeho podstatou je mj. teze, Ze 20 %
problémii ovliviiuje 80 % efektivnosti a zisku.

Porovndni moZného se skuteénym, soucasného stavu se stavem Zadoucim, ¢ili
konfrontaci mezi ,,je* a ,,mélo by byt*.
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Priizkum ndzori a postoji

Diilezitym a inspirativnim zdrojem informaci pro kvalitni a efektivni fizen{
organizace a pro tispé8né a efektivni rozhodovani a feSenf problémd nesporné jsou
prizkumy nédzord a postoji pracovnikd. I kdyZ jsou mnohdy akce tohoto druhu
podceniovény ¢i dokonce zavrhovany, leckdy se stavajf zdrojem cennych informaci.

V minulych letech jsem postoje a ndzory zmapoval v nékolika posadkach a titvarech,
Mezi poloZenymi otdzkami byla ,Jakym zpisobem nejcastéji feSite problémy?“.
Odpovédi vojaki a ob&anskych zaméstnanci jsou sefazeny od nejvétsi po nejnizii
frekvenci:

@ sv¢ problémy si fe$fm sdm, nemam divéru v nadfizené,

@ zakousnu se a nepustim, pokousim se znovu a znovu,

@ zatim jsem Zadné vét3{ problémy nemél,

@ snazim se zachovat klid a rozvahu,

@ osobnim stykem s nadfizenym,

@ vyuZivam diskuse a polemiky,

@® feenf postupnou cestou,

@ snazim se vyjit vstifc ostatn{m lidem,

@ urcfm si diileZitost tkoli a podle toho pak postupuji,

@® sluZebnim postupem,

@ osobnim vstupem do procesu fesent,

@ roz&flim se a pak tikol splnfm,

@ cas a podminky pro feSeni problémi jsou aZ po pracovnf dobé.

PiibliZzné tietina dotazovanych se tehdy odpovédi vyhnula zcela a 10 % jich odpové-
délo, Ze spoléhaji pouze na sebe. Jejich postoj miiZe signalizovat fadu dileZitych prvkd
- od obecné pracovn{ nejistoty pfes neznalost zplsobd feenf problémid a potize
s rozhodovanim aZ po ne nejlepsf iroveri vzajemnych vztahid. Tomuto stavu mj. odpovi-
dajf navrhovana opatien{ v zdvéru pifspévku.

Cist vojaki a ob&anskych zaméstnanci, zejména v podiizenych pozicich v besedéch
pfipojila dalsi konkrétn{ poznatky a zku$enosti, kdy nadiizenf problémy fesi kiikem,
nétlakem a napiiklad tradiénf vétou ,to je prece tviij (vas) jejich problém®.

Je moZné zaznamenat i dal3f pfistupy, které lze stru¢né oznacit formou vyrokt -
»tohle fedit nebudu ... nechci®, ,,tohle mé nezajima“, ,tohle je mimo moji kompetenci
nebo ,to je nad ramec mého funkéniho pfijmu, o takové véci se nestardim“. Tak
vymezovani a feSeni problémi (Zel) na fadé€ mist v armadé vypada. Podivejme se viak,
jak by mélo vypadat a z ¢eho by fidicf pracovnici méli vychézet.

Varianty a podminky reseni

Pfedné by méli znat druhy problémi a davat si spravné postupy jejich feeni do
pifimé souvislosti. Praxe ukazuje, Ze nestaci urit druh problému, aé jde o velmi
dilezitou fazi celého procesu. Je nezbytné je$té urdit spravny zpiisob feseni.

Nezbytnou soucasti této problematiky jsou podminky pro rozhodovini a FeSeni
problémil. Idedlem je, aby feitelé méli dostatek zkuSenych a pfipravenych osob, ¢asu,
materidlu a informaci. Inspiraci mohou byt i odpovédi na nasledujic{ dvé otazky v rémci
zmiiiovaného priizkumu postoji.
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Co nebo kdo vam nejvice pii plnénf iikohi a pfi Feseni problémi pomaha?
W nadfizeni,
W moje vlastnosti jako zodpovédnost, svédomitost, dislednost, obé&tavost, klid, rozvaha,
M vcasné informace, dobré podminky k préci,
W odreagovéni po préaci.

Co nebo kdo vam plnénf iikoll a feSenf problémi nejvice ztéuje?
W zbytecné papfrovéini a administrativa,
M nepoticbné zdsahy nadrizenych,
M lhostejnost a lajdackost podfizenych a spolupracovnikil,
Wl Fada soucasné plnénych tikolii o stejné dileZitosti,
M nékolik soucasné zastavanych funkei,
W neplanované iikoly,
M nezku$enost, nezralost,
M Spatné pracovni prostredf.

Uvedené odpovédi neni potiebné dlouze komentovat, dokreslujf sloZitost procesu
rozhodovéani a fe$eni problémi a potvrzuji fakt vicevrstevnatosti a komplikovanosti
problematiky.

Mozné navrhy a reSeni

Soudasti kritického zamy$leni nad procesy rozhodovédnf a feSenf problémi se
rozhodné museji stit ndvrhy. V citovaném prizkumu se respondenti orientovali
piedev§im na konkrétni obsahové prvky pocinaje finanénim ohodnocenim vojakid
a vzdjemnymi vztahy mezi vojaky obecné, zejména vétsi respekt, slu$nost, pomoc,
spolupréce, pokracuje zlep§enfm informaénfho toku, zejména promySlené;jsi rozhodo-
véni a jasné&j§f formulace tikoli jako prevence pozdéjsich tiprav a dodate¢nych vstupi
a zmén a konée zcela konkrétnimi naméty jako napiiklad zlep§enf podminek pro
skladovan{ materidlu, drobné ¢asové tipravy v dennfm fadu ap.

Nékteré dalsi ndméty a my$lenky jsem jiZ uvedl &i naznadil v pfedchozim textu,
a proto se nyni pokusim o struény zdvére¢ny pichled. Rozhodné by se v ném mély
objevit tyto pozadavky:

1. Provést kntickou analyzu a reflexi soucasneho stavu s konkrétnimi vystupy pro dal$i obdobi,
a zejména pro ¢innost jednotlivych nadrizenych

2. Blize se seznamit s procesy rozhodovani a fedeni problémil a se zkuSenostmi v jinych
organizacich, zejména pak v jednotkach, utvarech a stabech armad NATO.

3. Polozit zvySeny diraz vzdélavini a sebevzdélavani vojdki a obcanskych zaméstnanct
v Fesené oblasti s cilem dosdhnout §irdi poznatkové zakladny a védéni, aby zainteresované
osoby lépe a véas poznaly zda, nakolik a jak konkrétné spolu riizné problémy souviscji,

4. V ramci vzdélavani organizovat prakticky vyevik, modelova cvideni v rozhodovéni a feSeni
problémi a zapracovat je do $irSiho rdmcee socialné-psychologického vyeviku

5. Zvyienou pozornost vénoval komunikaci a celé oblasti poskytovini informaci a jejich
postupnému zdokonalovini

6. Zajistit priibézné vyuzivini nabidky riznych poradenskych a servisnich sluZeb jako jsou
pravni, psychologicka, humanitni, duchovni atd.

7. Postupné a cilevédomé vytvafet dobré mezilidské vztahy s prvky jako otevienost, davéra,
vzajemny respekt osobnosti a jejich oblasti, dkold a kompetenct,
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8. Roziifoval znalost lidi a jejich moznosti, schopnosti a postoji.
9. Promyslenégji vyuzivat jevu sdélovani zkuSenosti se snahou o jejich tvofivou aplikaci ve svych
podminkdch.

10. Vytvatet piiznivéjsi podminky pro pozitivai rozhodovini a pro optimalni feseni probléma,
kde by se napfiklad jednalo o redlnost v pristupech nadfizenych, aby sami nepfijimali a na
podfizenych nepoZadovali uskute¢novani neredlnych rozhodnuti, aby lidé vykondvajici
rozhodnuti méli cit pro situaci ve smyslu - zda se pfed pfijetim rozhodnuti bude diskutovat,
pripadné jak dlouho, zda se budou podilet viichni anebo jen néktefi, zda a pfipadné jaky
prostor bude mit tvofivost a napaditost atd

Zavér

Ukazuje se, Ze procesy rozhodovani a feSeni problémi nejsou nijak snadnou
zéleZitosti a Ze je rozhodné prospé$né jim vénovat vét§f pozornost nez dosud. Sama
praxe, jeji sloZitost, dynamika a poZadavky naznacuijf, Ze je nutné o dané zaleZitosti vice
védél a vice uplatiiovat. Uvedeny materidl si dal za skromny cil upozornit na nékteré
zdsady, projevy, souvislosti a zkuSenosti a podnitit vojenské funkcionafe v nadfizenych
i podiizenych pozicich k zamy$lenf a podle zdjmu, chuti a odvahy také k osobnim
a profesiondlnim zméndm. Zfejmé miZeme souhlasit s nazorem, Ze kdo vice vi o dru-
zich, typech, metodach a postupech pfi rozhodovéan{ a feSeni problémd, kdo je ife
obeznamen s moznymi souvislostmi a komplikacemi, ziskava vétsi moZnosti a lepsi
predpoklady pro dosazeni tispéchu v dané oblasti a déle pfi pInéni stanovenych tikold.
Na druhé strané si uvédomme, Ze kdo vice vi, zpravidla mu bude delsi dobu trvat poctivé
zvazit jednotlivé moZné dopady. Pfijaté rozhodnutf a zplsob fe$eni problémi bude
efektivnéjsi, G¢innéj8i a kvalitnéj3f. A o to pfedeviim by ndm mélo jit.
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