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Nazev bakalai'ské prace:

Krizové rizeni: Leadership dynamického prostredi

Abstrakt:

Cilem této bakalarské prace je zjisténi a ovéreni principti dynamického prostredi,
které byly definovany na zakladé praktickych zkuSenosti leaderti specialnich
jednotek. Pro dosazeni stanovenych cili bakalarské prace bylo vyuzito metody
reSerSe monografii dvou vojenskych leaderti a pomoci analyzy byly vybrany principy
leadershipu dynamického prostiedi, vychazejici z redlnych bojovych zkuSenosti.
Pfinos zvolené metody je skutecna a ovéfend redlnost analyzovanych principt
leadershipu a rozhodovani dynamického prostredi. Druhou metodou, ktera byla
vyuZzita, je pripadova studie. Ta se zabyva dvéma vybranymi specidlnimi vojenskymi
operacemi s cilem demonstrovat, jak (ne)byly principy leadershipu dynamického
prostiedi, které jsou v praci analyzované, (ne)vyuzity a upozornit na situace, které
vznikly, kdyz pravé tyto analyzované principy nebyly uplatnény. Pfinosem této
bakalarské prace je predlozeni nestandardnich metod leadershipu a rozhodovani
dynamického prostiredi zaloZzené na skutecnych udalostech, které byly provéreny
praxi.
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Uvod

Bakalarska prace na téma ,Krizové rizeni: Leadership dynamického prostredi” je
zaméfena na leadership dynamického prostiedi, ktery je nedilnou soucasti
krizového ftizeni. Krizové frizeni je procesem rozhodovani v nestandardnich
situacich, které nastanou. Rizeni krizovych situaci nelze planovat, pouze lze stanovit
standardni postupy a metody, které Ize v téchto situacich vyuZzivat a dale dle potieb
prizplsobit danému problému. Vlastni tfeSeni krizovych situaci je zavislé na
schopnostech, dovednostech, kritickém mysleni a analyze situace leadert, ktefi musi
byt flexibilni p¥i FeSeni vzniklého krizového stavu.

Krizové fizenti je ¢asto spojovano s postupem, jak krizové situace zvladat. Krizové
situace se vyskytuji nejen v civilnim svété, ale mnohem c¢astéji v oblasti vojenstvi. A
pravé vojenstvi je oblast, ze které 1ze ¢erpat cenné poznatky, postupy a metody, které
lze v téchto nestandardnich (dynamickych) situacich vyuzivat pti feseni krizovych
situaci. Proto je tato prace zameérena na identifikovani principli leadershipu
v dynamickém prostredi.

Bakalaiska prace se snazi prispét k rozsireni poznatkii o metodach leadershipu
dynamického prostredi, zdliraznit jejich prinos a faktory uspésné implementace.
Motivaci této prace je fakt, Ze se autor profesné pohybuje v oblasti Armady CR a
problematika fizeni krizovych situaci ho dlouhodobé zajima.

7 v

Teoreticka cast bakalai'ské prace v prvni kapitole uvadi kontext krizového tizeni a
leadershipu dynamického prostiedi. Druha podkapitola se zabyva v obecné roviné
krizovym tizenim v Ceské republice, jeho organizaci a legislativni tpravou. Tieti
podkapitola je zaméfena na vojensky leadership.

Aplikacni ¢ast je rozdélena do dvou kapitol, pricemzZ prvni ¢ast se zabyva analyzou
inovativnich metod a pristupt (principti) leadershipu dynamického prostredi, které
Cerpa ze skuteCnych situaci a postupti, metod a principti, které byly skutecné v praxi
vyuZzity. Druhd kapitola je poté zaméfena na jejich analyzu a ovéfeni na dvou
pripadovych studiich.

Cilem bakalarské prace je zjistit a ovérit, zda principy leadershipu dynamického
prostiredi formulované na zakladé praktickych zkuSenosti leadert jednotek, které se
zabyvaji nekonven¢nim zpisobem vedeni operaci a ziskavani informaci, jsou
skute¢né aplikovatelné na rtiznd prostredi a zda by bylo moZné je aplikovat i
retrospektivné. K naplnéni stanoveného cile jsou definovany dva vyzkumné tkoly
(VU0), a to VU1: Jaké principy leadershipu formulovali zku$eni vojensti leadefi na
zakladé vlastnich dlouholetych zkusenosti a VU2: Jak byly vyuZivany principy
leadershipu v dynamickém prostiedi ve dvou obdobnych vojenskych operacich ve
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Véalce o Falklandy v roce 1982. Tyto operace byly vybrany z divodu, Ze jejich
realizace byla uskute¢néna stejnou jednotkou, ve stejném casovém obdobi, ve
stejném konfliktu se stejnym materidlnim vybavenim a s podobnymi opera¢nimi cily.

Specialni jednotky jsou malé, zvlast organizované jednotky s Cleny, kteri jsou
peclivé vybrani, vycviCeni a pouZivaji modifikované vybaveni v aplikaci
nekonvencnich taktik proti strategickym ciliim. Zavislost uspésného provedeni
specialnich operaci je postavena na jednotlivcich zdatnych v pouZivani schopnosti,
jako je adaptabilita, improvizace a inovace proti protivnikovi. Tyto jednotky jsou
definovany kompetentnimi leadery, ktefi jsou schopni se autonomné a flexibilné
prizptsobit dynamickému prostredi.

Neménicim se charakteristickym znakem valky je frikce, kterou popsal Carl von
Clausewitz (Clausewitz, 2008) jako: ,Efekt reality na predstavu o pldnu a skutecny
priibéh vdlky.” Frikce je tedy rozdil mezi stanovenymi plany a realitou. Z tohoto
diivodu je tieba, aby na pozici leadera byla kvalifikovana osoba, ktera se neobava
poodstoupit od planu a realizovat alternativy a prijmout riziko rozhodnuti pti vzniku
krizovych situaci.
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1 Krizové rizeni

Z anglictiny crisis management nebo emergency management (CM, EM) je definovan
v § 2 krizového zakona a stejné tak i v terminologickém slovniku ministerstva vnitra
jako (Zakon ¢. 240/2000Sb.; Terminologicky slovnik, 2016, s. 34): ,Souhrn ridicich
Cinnosti orgdnii krizového Tizeni zamérenych na analyzu a vyhodnoceni
bezpecnostnich rizik a pldnovdni, organizovdni, realizaci a kontrolu Ccinnosti
provadeénych v souvislosti s pripravou na krizové situace a jejich resenim, nebo s
ochranou kritické infrastruktury.” Jedna se o situace, které jsou obtizné z hlediska
ekonomického, personalniho, logistického a organizacniho rozhodovani, pozadujici
dikladnou ptipravu na krizové situace a jejich efektivni reseni.

Krize mizZe nastat jako nasledek nepredvidatelné udalosti nebo udalost, ktera byla
povaZovana za potencionalné riskantni. Bez ohledu na pricinu krize vyZaduje rychlé
rozhodovani, které limituje zptisobené nasledky krizové situace. Krizové rizeni je
sled procest, které pomahaji identifikovat, zkoumat a predvidat krizové problémy
pomoci pouziti predem stanovenych postupl, umoznujici predchazeni nebo
zdolavani krize (Pearson a Clair, 1998). Z tohoto diivodu Fink (2002) stanovil ¢tyt-
fazovou strukturu krizového tizeni, viz obrazek 1.

Obrazek 1 - Ctyi-fazova struktura krizového fizeni

Aktivace planu krizového rizeni

I. faze I1I. faze IV. faze
Varovné Implementace
signaly obnovovaciho
planu
Obnova kritigkych procest
Cas —» Krize Obnova kritickych Fungujici kritické
procest procesy

Zdroj: Fink (2002), vlastni zpracovani

Prvni faze nastava pred vypuknutim krize a je definovdna varovnymi signaly,
piredpovidajici krizovou situaci. V této fazi je mozné zabranit vzniku krizové situace,
pokud je dbano na tyto varovné signaly. Druha faze je definovana samotnou Kkrizi,
ktera je pozorovatelna z vnéjsiho okoli systému. Je aktivovan plan krizového rizeni a
jsou hodnoceny vzniklé Skody. Treti faze je jiZz méné dramatickd, ale jsou stale
pritomny signifikantni priznaky krize, se kterymi se systém vyporadava. Systém se
pripravuje na obnovu Kritickych operacnich procest. Posledni fazi je obnoveni
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fungovani vSech operaci systému a pomaly navrat do béZného fungovani pomoci
implementace planu k obnové ¢innosti (Fink 2002).

Krize v organizaci miiZe byt zplisobena netuspéchem vyrobeného produktu nebo
chybou, které se dopustilo vedeni pri feSeni problému bez premySleni o budoucich
zplUsobenych problémech timto rozhodnutim. Vznik krize miize byt zptsobena
leaderem, ktery opusti organizaci diive, neZ vznikne krizova situace. Tuto krizi zdédi
nastupujici leader, ktery velmi ¢asto nema Zadné informace nebo tuseni o moZnych
dlivodech a pri¢inach vznikajici krize. V dalSich pripadech hraje roli arogance
z dlouhodobého uspéchu. Poté pri zméné kompetitivniho prostredi za¢ina vznikat
krize, kdy organizace odmita zménu a pomaleji reaguje na nové prostredi. V posledni
radé mohou byt organizace prekvapeny neuspéchem v jejich dodavatelskych
retézcich, konkurenceschopnosti a nepredvidanych zménach ve vladnich regulacich
nebo priilomovych inovacich (Fener a Cevik, 2015).

Z vyse zminénych diivodi je nutné, aby na pozici leadera byla kompetentni osoba,
ktera je pripravena resit krizové situace a pokud mozno je predvidat a predchazet
jim. Leader také musi mit tym, ktery vykonava samotnou praci pri reseni krizové
situace. Proto je nutné pri planovani opatreni pro Kkrizové situace vytvorit tym
krizového rizenti.

1.1 Tym krizového rizeni

Ukolem tymu krizového Fizeni (déle jen TKR) je planovani pro pripadny vznik krize

a pomoc pti zvladani krizovych situaci, které i pies protiopatfeni nastanou. TKR se

zamétuje na (Crandall, Parnell a Spillan, 2009):

e Identifikaci krizovych hrozeb - kazda organizace Celi hrozbam, které jsou
unikatni v rdmci zaméreni organizace. TKR zvaZuje specifické hrozby, které jsou
nejpravdépodobnéjsi pro vznik krize pro danou organizaci.

« Tvorbu planu Krizového Fizeni - TKR se zaméfuje na identifikované hrozby a
stanovuje plan, ktery se zaméri na reseni krize.

e Vedeni vzdélavani v oblasti krizového rizeni - obsah vzdélavani v této oblasti by
mélo zahrnovat simulované nacviky pro pripad krize v zavislosti na stanoveném
krizovém planu.

e AKktivni Krizové rizeni pri vzniku Krize - pokud Kkrize opravdu vznikne je
aktivovan TKR, ktery ma na starost feSeni samotné krizové situace.

o Hodnoceni postkrizového stavu, identifikaci chyb a ponauceni se z nich - pro
vykonny TKR je nutné zhodnotit, jak dobie byla krize zvladnuta, nalezt chyby
v krizovém planu a stanovit, jak témto chybam v budoucnu piedchazet.
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Pro ¢leny TKR je nutna schopnost premysleni a rozhodovani za stresu. K dosahnuti

obtizného ukolu je nutné, aby clenové spolupracovali. Tento tym je sloZen ze

specifickych odbornikli organizace. Pro kaZdého c¢lena je nutnd osobni

charakteristika - viz tabulka 1.

Tabulka 1 - Osobni charakteristika ¢lent tymu krizového rizeni

Charakteristika

Popis

Tolerance stresu

Pro ¢leny TKR by mél stres byt motivatorem, ktery zvedne adrenalin a
donuti je pracovat v krizovém prostredi.

z komunikace

Tolerance Tolerance na nejasnost umoziuje byt efektivnim v piipadé, Ze nejsou
nejasnosti k dispozici zadouci informace.
Schopnost Clenové tymu musi byt schopni naslouchat investoriim, ob&tem krize i
naslouchat mezi sebou. Je nutnd i intuice a odhalit i nevyfcené poznamky.

Clenové TKR musi radi pracovat ve skupiné. Byt ¢lenem tohoto tymu
Kooperace , L o Lo

neni pro osoby, které rady pracuji nezavisle.
Obava Tuto charakteristiku by ?4dny ¢len nemél mit. VSichni ¢lenové TKR by

se neméli obavat tict sviij nazor i postoj i prestoze bude existovat
situace, Ze ne vSichni ¢lenové tymu spolu budou souhlasit.

Jasnost vyjadiovani

Nékteti ¢lenové TKR mohou mit za tkol mluvit s médii, coz je kol
vyZzadujici vyborné vyjadiovaci schopnosti. Mezi Cleny tohoto tymu je
nutna jasna interpretace myslenek a nazord.

Zdroj: Crandall, Parnell a Spillan, 2009; prejato.

1.1.1 SloZeni tymu krizového rizeni

Shodou v literatuie, ktera se zabyva krizovym fizenim, je sloZeni TKR, ve kterém by

mély byt reprezentovany hlavni oblasti organizace. Ziizeni TKR zahrnuje peclivé

vybrani osob a jejich schopnosti a zajiSténi, Ze tyto osoby jsou pripraveny, ochotny a

schopny jednat v pripadé vzniku krizové situace. Doporuceni zameéstnanci

organizace, ktei'i by méli byt ¢leny TKR jsou (Crandall, Parnell a Spillan, 2009):

e Prezident nebo vykonny reditel organizace - tato osoba by méla také slouzit

jako leader tymu v pripadé mensich organizaci. U organizaci vétsiho rozsahu mize

touto osobou byt i viceprezident pro administrativu nebo operace.

e Personalni - tato osoba je zodpovédnd za komunikaci se zaméstnanci a

v zastupovani zajmli zaméstnancii. Dale tato osoba ma znalost o poctu

zaméstnancl v jednotlivych oddélenich a znalost kulturnich bariér pokud je

organizace nadnarodniho charakteru. V neposledni radé ma kdispozici sit

kontaktti, pokud Krize zahrnuje zranéni nebo ztratu zivot zameéstnanct.
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e Finan¢ni - krize miZe mit vyznamny vliv i na cash-flow a cenné papiry. Mize
nastat i situace, kdy je zapotrebi urychlené zabezpecit finan¢ni prostredky pro
reSeni krizové situace.

o Bezpecnost - predstavitel organizacni ochranky ¢i policie, ktery resi problémy
v pripadé nasili na pracovisti. Dale slouzi pro komunikaci se soudy Cci
bezpecnostnimi slozkami pokud je nutna jejich pomoc.

e Styk sverejnosti - ukolem této osoby v dobé krize je informovat o postupu
organizace. Dale napomdhd s predikci nazor spolecnosti na organizaci a
v problémech spojenych s krizi.

« Pravni zastupce - pravnik organizace by mél byt sou¢asti TKR. Tato osoba je
nezbytna pro jeji znalost legislativy, predevSim s ohledem na to, jaké informace a
v jakém rozsahu je moZné prezentovat.

o Krizovy poradce - moZnost zapojeni do krizového tymu externiho pracovnika,
ktery se zabyva krizi a je nApomocen ve stanoveni pocatecniho krizového planu.

Pripraveny tymu, ktery je schopen zvladat potencionalni krizové situace je
nezbytny pro vétSinu odvétvi - od zakladnich skol, pres univerzity az po globalni
korporace. Funkce a role kazdého c¢lena tymu by mély byt jasné definovany a
jednotlivci by méli pochopit svoje zodpovédnosti, povinnosti a o¢ekavani, které jim
byly nadiizenymi stanoveny. Clenové tohoto tymu musi byt schopni rozeznat
potireby organizace a byt schopni zvladnout riiznorodé scénare, které mohou nastat
a jednat klidné a uc¢inné. Tym krizového fizeni je tedy vytvoren za ucelem ochrany
organizace proti nepfiznivym uéinkiim krize. Dale TKR piipravuje organizaci na
nevyhnutelné hrozby (Crandall, Parnell a Spillan, 2009).

Krize je nepredvidatelny stav, ktery naruSuje béZné operace v organizaci a
poZaduje neprodlenou reakci. Krizi nelze predvidat, proto je nutné se pokusit
predejit vzniku krizového stavu. V pripadé, Ze krize opravdu vznikne, je nutné mit
k dispozici krizovy plan a sestaven tym, ktery bude aktivovan v takovém pripadé.
Tento pristup napomiizZe k efektivni minimalizaci skod pripadné krize a predvidani

hrozeb ji zptisobujicich.

1.2 Krizové Fizeni v Ceské republice

V Ceské republice se jedna o postupy organii statni spravy, plnicich roli FeSitele
krizovych situaci stanovené zakonem ¢ 2/1969 Sb. kompetencni zdkon.
Kompetenénimi organy v Ceské republice (dale jen CR) jsou ministerstva vnitra,
obrany, dopravy, zemédélstvi, zdravotnictvi, pro mistni rozvoj, priimyslu a obchodu,
Sprava statnich hmotnych rezerv a Statni Girad pro jadernou bezpecnost. Jejich tloha
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a kompetence jsou stanovené v zakonech, upravujici krizové situace (viz ptiloha 1),
mezi které patfi napf.:

e Ustavni zakon ¢ 110/1998 Sb., o bezpe¢nosti Ceské republiky;

e z4kon & 219/1999 Sb., 0 ozbrojenych silach Ceské republiky;

e z4Kkon & 222/1999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky;

e zakon ¢. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému;

e zadkon ¢. 240/2000 Sb., krizovy zakon;

e zakon ¢. 585/2004 Sb., branny zakon.

Oblast bezpecnosti Ceské republiky upravuji strategické dokumenty, vymezujici
zakladni pojmy a zaméieni bezpec¢nostni politiky CR. Témito dokumenty jsou
Bezpecnostni strategie CR! (definuje dlouhodobé zaméry a opatfeni pro mirovy
vyvoj a ekonomickou prosperitu CR, bezpe¢nost obyvatel pied vnéjsimi a vnitinimi
riziky a hrozbami) a Vojenska strategie CR2 (dokument pro vystavbu a pouziti
ozbrojenych sil CR). Pojem bezpec¢nost, ktery je ¢istym vefejnym statkem, je
definovan v Ceské bezpec¢nostni terminologii jako (Zeman a kol,, 2003, s. 17): ,Stav,
kdy jsou na nejnizsi moznou miru eliminovdny hrozby pro objekt (zpravidla ndrodni
stat, popr. i mezindrodni organizaci) a jeho zdjmy a tento objekt je k eliminaci
stdvajicich i potencidlnich hrozeb efektivné vybaven a ochoten pri ni spolupracovat.”
K dosahovani bezpec¢nostni politky CR je podstatny preventivni a aktvni piistup
v oblasti bezpecCnostni politiky sdlrazem na provazanost, rovnocennost a
vzajemnou kooperaci pomoci zahrani¢ni, bezpecnostni, obranné a hospodarské
politiky, propojené s verejnou informovanosti. Bezpe¢nostni strategii urcuje stat
(verejnou spravou) pro zajiStovani ukoll spojenych s dosahovanim bezpecnosti
obcanli, suverenity zemé, demokratického zrizeni a principli pravniho statu
(Ministerstvo zahrani¢nich véci, 2015).

1.2.1 Bezpec¢nostni systém Ceské republiky

Bezpeénostni systém CR je tvoien hierarchickou strukturou a slozky, které jsou
takto vytvoreny, maji kdispozici prisluSné opravnéni stanovené zakony. Tato
struktura umoziiuje rychlou zménu z bézného do krizového stavu. Bezpecnostni
systém CR je tvofen organy a institucemi statni urovné, jedna se o organy moci
zakonodarné (Parlament CR), organy moci vykonné (napiiklad Prezident CR, vlada,
ministerstva) organy moci soudni (naptiklad Ustavni soud, Nejvy$si soud) ozbrojené

...................................................

1 Ministerstvo zahrani¢nich véci, 2015. Bezpecnostni strategie Ceské republiky. Praha. ISBN 978-80-7441-005-5.

2 Ministerstvo obrany, 2008. Vojenska strategie Ceské republiky. In: Mocr.cz [online, pdf]. 23. 7. 2008 [cit. 3. 12. 2018].
Dostupné z: http://www.mocr.army.cz/images/Bilakniha/CSD/2008%20Vojenska%20strategie%20CR.pdf.
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sily (Armada CR, Hradn{ stra%, Vojenska kancelat prezidenta republiky), ozbrojené
bezpecnostni sbory (Policie CR, Vézetiska sluzba, Justi¢ni straz atd.), zpravodajské
sluzby (Bezpec¢nostni informaéni sluzba, Vojenské zpravodajstvi, Urad pro
zahranicni styky a informace), zachranné sbory a sluzby (Hasi¢sky zachranny sbor,
Zdravotnicka zachranna sluzba atd.). Dale je bezpec¢nostni systém CR tvoi‘en organy
a institucemi s krajskou ptisobnosti; jedna se tedy o organy moci vykonné
(naptiklad uzemni samosprava - zastupitelstvo kraje, rada kraje, hejtman kraje),
organy moci soudni (krajsky soud), ozbrojené sily, ozbrojené bezpecnostni sbory a
zachranné sbory a sluzby (napriklad krajska vojenska velitelstvi, stiediska Horské
sluzby). Dalsi slozky bezpeénostniho systému CR jsou na principu dekoncentrace
rozloZeny do Uzemi jako izemni pracovisté3 (Rasek, 2007; Hrozinkova a Novotny,
2013).

1.2.2 Krizové stavy a krizové situace

v

Krizova situace je vymezena vzakoné ¢ 240/2000 Sb., krizovy zakon jako:

»~mimorddnd uddlost, naruseni kritické infrastruktury nebo jiné nebezpeci, pri nichZ je

vyhldsen stav nebezpeci, nouzovy stav nebo stav ohroZeni statu.” Podle ustavniho

zakona ¢. 110/1998 Sb., o bezpe¢nosti Ceské republiky ¢l. 2, nastava krizova situace

pokud:

e jebezprostredné ohroZena svrchovanost, izemni celistvost, demokratické zaklady
CR;

e je ve znacném rozsahu ohroZen vnitini poradek a bezpecnost;

e jsou ve znatném rozsahu ohroZeny Zivoty a zdravi, majetkové hodnoty nebo
Zivotni prostiedi;

e je tfeba plnit mezinarodni zavazky o spole¢né obrané.

Stav nebezpeci je upraven zakonem ¢. 240/2000 Sb., krizovy zakon, ktery
zmociuje na dobu nejvySe 30 dnli hejtmana kraje, v Praze primatora hlavniho mésta
Prahy, pro celé uzemi nebo jeho ¢ast rozhodnout o vyhlaSeni stavu nebezpeci, které
musi obsahovat krizova opatfeni a jejich rozsah. Tento stav se vyhlasuje jako
opatreni pti zivelnych pohromach, ekologickych nebo primyslovych havariich,
nehodach nebo zjinych divodli ohroZujici Zivoty, zdravi, majetek nebo Zivotni
prostiedi, pokud nedosahuje intenzita ohrozZeni zna¢ného rozsahu.

Nouzovy stav je upraven tstavnim zdkonem ¢ 110/1998 Sb., o bezpe¢nosti Ceské
republiky, ktery vyhlasuje Vlada CR v ptipadé Zivelnych pohrom, ekologickych nebo

3V nékterych oblastech bezpe¢nostniho systému CR jeité nedoslo k dokonéeni reformy tzemniho &lenéni a tak se Ize
setkat i s okresni Urovni téchto sloZek.
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priamyslovych havarii, nehod a jiného nebezpeci, ohrozujici ve velkém rozsahu
Zivoty, zdravi, majetek nebo vnitini poradek a bezpecnost. Tento stav miliZe byt
vyhlaSen jen na urcitou dobu a pro urcité uzemi avsak nejdéle na dobu 30 dni.

Stav ohroZeni statu je téz upraven ustavnim zakonem ¢. 110/1998 Sb., o
bezpecnosti Ceské republiky, ktery vyhlasuje Parlament CR na navrh Vlady CR. Déle
tistavni zakon ¢ 1/1993 Sb., Ustava Ceské republiky stanovuje v ¢l. 43 vale¢ny stav,
o kterém rozhoduje Parlament CR pro celé tizemi CR, pokud je: ,CR napadena, nebo
je-li tieba plnit mezindrodni smluvni zdvazky o spolecné obrané proti napadent.”

Z diivodii uvedenych v Ustavé Ceské republiky je ziizeno Ministertvo obrany jako
organizaCni slozka statu, které je ustfednim organem statni spravy pro
zabezpecovani obrany Ceské republiky.

1.2.3 Ministertvo obrany

Rezort Ministerstva obrany (dale jen MO) je zfizen zdkonem & 548/1992 Sb., Ceské
narodni rady o nékterych dalsich opatienich v soustavé dstiednich organii statni
spravy Ceské republiky a o zi'izeni Kancelaie prezidenta Ceské republiky, ktery méni
a dopliiuje zakon ¢. 2/1969 Sb., kompetencni zakon, jenZ vymezuje MO jako ustiedni
organ statni spravy pro zabezpecovani obrany Ceské republiky, fizeni Armady Ceské
republiky a spravu vojenskych ujezdi. Dale MO napiiklad zpracovava navrh
vojenské obranné politiky statu, koncepci operacni pripravy statniho tizemi nebo
v ramci mezindrodnich bezpecnostnich struktur organizuje soucinnost s armadami
jinych stati (Ministerstvo obrany se predstavuje, 2018).

Krizové tizeni a mimotradné udalosti jsou v rezortu MO realizovany krizovym
Stdbem MO a pro jeho podporu je ziizeno specializované pracovisté Spolecného
operacniho centra MO. Krizovy $tab MO je zrizen k dosahovani ukoll, které
vyplyvaji z pisobnosti MO pri feSeni vzniklych krizovych situacich v souladu se
zakonem ¢. 240/2000 Sb., krizovy zdkon. V krizovém planu MO#* je specifikovano
pouziti ozbrojenych sil CR pro nasazeni na tizemi CR pti plnéni asisten¢nich tikolt
nevojenského charakteru. MO je pripraveno v pripadé potieby, nad ramec
integrovaného zachranného systémus, nasadit vojaky, pozemni techniku a vrtulniky
do postizenych oblasti. Krizovy $tab naptiklad zasedal v kvétnu 2010 v souvislosti se

4 Ministerstvo obrany, 2011. Plan obrany Ceské republiky. In: Ministerstvo obrany [online]. [cit. 3. 12. 2018].
Dostupné z: http://www.mocr.army.cz/images/Bilakniha/CSD/PI__n_obrany1.pdf.

5 Jde o postup slozek stanovenych zakonem €. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému a o zméné
nékterych zakond, ktery je zaméren na koordinaci v rdmci pfipravy na mimoradné a krizové udalosti pfi provadéni
zachrannych a likvidacnich praci.
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zvy$enim hladin fek na izemi Ceské republiky (viz ptiloha 2). Spole¢né operaéni
centrum MO (dale jen SOC) je zrizeno pro komplexni Fizeni a FeSeni systému
planovani, realizaci a zabezpeceni sil a prostiredkt ozbrojenych sil CR v zahrani¢nich
operacich vsouladu s mezinarodnimi zavazky. Dale je SOC urcen pro feSeni
krizovych situaci, ¥idi a koordinuje ¢innost pti nasazeni Armady Ceské republiky
v souladu se zdkonem ¢. 219/1999 Sb., o ozbrojenych silach Ceské republiky. Na
zékladé usneseni vlady & 1500/2008 je SOC dale uréen k podpote Ustfedniho
krizového $tabu (Spolecené operacni centrum, 2018).

1.2.4 Armada Ceské republiky

Armada Ceské republiky (déle jen ACR) je hlavni sloZkou ozbrojenych sil Ceské
republiky, ktera je dale tvofena Vojenskou kancelaii prezidenta republiky a Hradni
strazi. Hlavnim poslanim ozbrojenych sil Ceské republiky ,je a vZdy bude co
nejefektivnéjsi a nejlepsi zabezpeceni obrany tizemi Ceské republiky s vyuZitim zdsad
kolektivni obrany dle ¢ldnku 5 Washingtonské timluvy, NATO.” (Armada Ceské
republiky se predstavuje, 2018)

Ukoly ACR jsou stanoveny v zakoné ¢ 219/1999 Sb., o ozbrojenych silach Ceské
republiky. Mezi né patii obrana CR proti vné&j$imu napadeni a plnéni tkold,
vyplyvajicich z mezinarodnich smluvnich zavazkt CR o spole¢né obrané (Simfinek,
2015). Déle se ACR mimo jiné podili, podle zdkona ¢. 219/1999 Sb., o ozbrojenych
silach Ceské republiky, na plnéni tkold Policie CR (dale jen PCR) pti zajistovani
ochrany statnich hranic nebo plnéni ukold sluzby poiadkové policie a ochranné
sluzby v piipadé, Ze sily a prostiredky PCR nebudou dostacujici k zajisténi vnitiniho
poradku a bezpecnosti. Jako priklad je mozné uvést Summit NATO v roce 2002. Dale
na zachrannych pracich pfti likvidaci nasledkd pohrom nebo pfi jinych zavaznych
situacich, které ohroZuji Zivoty, zdravi a zna¢né majetkové hodnoty nebo Zivotni
prosttedi velkého rozsahu. P¥ikladem jsou povodné v roce 2009. ACR se v neposledni
radé také podili odstranéni jiného hrozicitho nebezpeci za pouZiti vojenské techniky.

Pro vykon vy$e zminénych tikoléi Armady Ceské republiky je nezbytna piitomnost
osob - leadert na jednotlivych drovnich veleni a fizeni ozbrojenych sil. Tito leadefi
jsou povéreni zodpovédnosti poskytovat instrukce k dosahovani cili; jsou
odpovédni svym institucim, které jim poskytly mandaty k rizeni zaleZitosti v zajmu
verejnosti.

1.3 Vojensky leadership

Doktrina Armady Ceské republiky definuje leadership nasledovné (Ministerstvo
obrany, 2004, s. 59): ,Schopnost velitele motivovat, presvédcit a ziskat lidi ve svém
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okoli k co nejaktivnéjSimu angaZovdni se ve prospéch splnéni spolecnych, predem
stanovenych nebo v blizké budoucnosti ocekdvanych tkolii. Uméni vést je jednou
z nejdilezitéjsich kvalit kaZdého velitele, které musi mit, md-li velet tUspésné.”
Leadership je tedy proces ovliviiovani lidi v daném prostredi s cilem Gspésné splnit

poZadovany cil.

Pro efektivni leadership musi mit kvalitni leader poZzadované schopnosti, jako je
napriklad schopnost rozpoznat potifeby cleni tymu, vynikajici komunikacni
schopnosti nebo schopnost motivovat druhé. Leadership je nezbytny na kazdé
urovni ozbrojenych sil, poc¢inaje nacelnikem Generalniho Stabu a konce velitelem
druzstva (CAIRNEY, 2010).

Zakladem vedeni lidi varmadach zapadniho stylu, jako je i Armada Ceské
republiky, se fridi principy leadershipu, které shrnuji jednotlivé, strucné a
jednoduché body, na které je mozné se kdykoli obratit. Ackoli presna formulace a
pocet principt se lisi mezi jednotlivymi zemémi, vSeobecné principy ziistavaji stejné.
PouZiti téchto principt je, vzhledem k schopnosti lidské mysli zachovat pouze malé
mnozstvi informaci, shrnuto v jednoduché a stru¢né body tak, aby jadro kazdého
principu nebylo zapomenuto nebo prehlédnuto a bylo moZno je vyuzit na vSech
urovnich leadershipu (Taylor, 2009).

Vojensky leadership zapadnich armad vyuziva sedm zakladnich (krucidlnich)
principt. Velitel jako vzor: Leader, ktery je povaZovan svymi podrizenymi jako
nekompetentni, vypéstuje hluboky odpor, ktery negativné ovlivni produktivitu tymu.
Efektivni a téZce pracujici leader bude mit tendenci inspirovat a poZadovat nejlepsi
vykony od svych podiizenych s minimalni nutnosti je fidit, pokud ptijde prikladem
v profesionalité, oddanosti Ukolu a ochotou se uclit novym schopnostem a
dovednostem (Lastakova a Bartdk, 2015). Objasnéni cili a zamért leadera: Pro
podrizené je jednoduché neporozumét zaméru nadiizeného, coz miize vést k plnéni
Cinnosti, které nepftispivaji k dosazeni cile nebo duplikovani jiz vykonané prace.
Efektivni leader musi zajistit, Ze tym je naleZité informovan a je zajiSténa maximalni
produktivita (Maslej, 2010). Re$eni problémi a véasné rozhodovani: Bez vyuZiti
veSkerych dostupnych informaci, které jsou leaderovi kdispozici, dochazi
k rozhodovani, které oddaluje dosazeni cile a zpozd'uje rozhodovani o dulezitych
problémech, kterym tym celi a omezuje schopnost pokracovat v plnéni tkolt. Jen
pouze zapojenim celého tymu a zvazeni vSech relevantnich vstupli muize leader
ucinit informované a vcasné rozhodnuti, vedouci k dosaZeni poZadovaného cile
(Zana, 2012). Centralizace veleni: Tento princip je postaven na zakladé existence
nadrizené a odpovédné osoby - leadera, ktery ma pravomoc Kk rozhodovani,
planovani a ftizeni. Pouziti tohoto principu umoziuje prosadit vili velitele
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k provedeni urcité Cinnosti a umoZiuje ve slozitych situacich rychle jednat a
soucasné delegovat nezbytné pravomoce a odpovédnost na podrizené (Ministerstvo
obrany, 2004). Mentorovani, vzdélavani a profesni rozvoj podiizenych: Jedna se
o dilezity princip, ktery je Casto piehlizen pri personalnim planovani a rozvoji
podrizenych, kdy podrizeni stagnuji ve své kariére a jejich produktivita postupem
Casu upada. Efektivni leader podnécuje své podrizené k dosaZeni zlepSeni pomoci
mentorovani a vzdélavani (LaStdkova a Bartdk, 2015). Soustavné ziskavani a
vyhodnocovani informaci: Pro leadera je dilezité z velkého mnozstvi informaci
raciondlné vybirat, zvazovat a tridit kvalitu informaci, které pokladaji zaklad
kazdému rozhodovacimu procesu, smérujici k prijeti jedné z variant stanoveného
reSeni daného problému a predat tyto informace svym podrizenym, protoZe
informace, které leader nepredava podrizenym, vedou k neefektivnimu dosahovani
cili (Ministerstvo obrany, 2004). Vzajemny respekt: Respekt leadera nejen vici
nadiizenym, ale také podrizenym ¢i spojenclim, ktef{ mohou vlastnit nezbytné
informace nebo schopnosti a dovednosti, které vedou kuspésnému dosazeni
stanoveného cile, sehrava vyznamnou ulohu. Respekt vyZaduje schopnost
praktikovat zakladni pravidla, postupy, transparentnost rozhodovani, ctit zvyky,
brat ohled na kulturu spojenct, schopnost komunikace v cizych jazycich a vzajemnou
informovanost (Ministerstvo obrany, 2004).
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2 Metodika

Cilem bakalarské prace je zjistit a ovérit, zda principy leadershipu dynamického
prostiredi formulované na zakladé praktickych zkuSenosti leadert jednotek, které se
zabyvaji nekonvencénim zplisobem vedeni operaci a ziskavani informaci, jsou
skutecné aplikovatelné na rizna prostiedi a zda by bylo moZné tyto principy
aplikovat i retrospektivné.

K dosaZeni stanoveného cile jsou navrzeny dva vyzkumné tikoly (VU). Prvni bude
zaméren na zjisténi toho, jaké jsou nestandardni metody leadershipu a rozhodovani
v krizovych situacich s dynamicky se ménicim prostredim. Druhym vyzkumnym
ukolem bude zjistit a porovnat uplatnitelnost nestandardnich metod pii vedeni
nekonvencnich operaci a ziskavani informaci.

Vyzkumny ukol 1: Jaké principy fizeni lidskych zdroji formulovali zkuSeni vojensti
leadeti na zakladé vlastnich dlouholetych zkuSenosti.

Pro teSeni tohoto vyzkumného uUkolu bude pouZita reSerSe monografii dvou
vojenskych leadert a pomoci analyzy budou vybrany principy
leadershipu dynamického prostredi, které vychazi ze zkuSenosti. VyuZivani
principd, jejichz zaklad vznikl v praxi, 1ze oznacit za zpétnovazebni. Jeho vyhodou a
pfinosem je, Ze tyto principy leadershipu dynamického prostiedi nevznikaji shora
dolti a teprve praxi je ovéirovana jejich platnost (pri jejich nefungovani mohou mit
krucialni disledky), ale vnikaji zdola nahoru z praktickych zkusenosti.

Tyto publikace byly vybrany z diivodu jasného definovani, vyjmenovani a dolozeni
skutecnych praktickych piiklada jednotlivych principt leadershipu, které byly ve
skuteCnosti vyuzity pfi rozhodovani v dynamickém prostredi. DalSim diivodem
vybéru byla praktickd vyuzitelnost principii nejen ve vojenské sféte, ale také jeji
jednoducha aplikace do civilniho sektoru. Pfedstavené principy v téchto publikacich
jsou jen Casti neanalyzovanych principt leadershipu - rozsahlého a podstatného
sméru studia managementu a proto byly vybrany tyto dvé publikace, které
predstavuji zakladni smér a principy dynamického prostiedi. Mnoho dalSich
principii se objevuje pri feSeni vojenskych operaci, predevSim pii procesu
rozhodovani nekonvencnich (specidlnich) jednotek, které nejsou vazany
standardnim ramcem rozhodovani. Z téchto divodl byla tato bakalarska prace
napsana, aby predstavila netradi¢ni pristupy leadershipu.

Vyzkumny tukol 2: Jak byly vyuzivany principy Fizeni lidskych zdroji
v dynamickém prostredi ve dvou obdobnych vojenskych operacich.
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Pro feseni tohoto VU byly vybrany dvé vojenské operace obdobného charakteru,
aby bylo moZné demonstrovat, jak (ne)byly principy leadershipu v dynamickém
prostifedni (ne)vyuZity a upozornit na situace, které nastaly, kdyZ tyto principy
nebyly uplatnény. Vzhledem k tomu, Ze neni mozné vyuZzivat podklady z nedavno
probéhlych nebo aktualnich vojenskych operaci (jsou utajované), byly vybrany
operace, které sice probéhly v 80. letech min. stol, ale byly jiZ dostatecné
zdokumentovany a popsany. S pouzitim metody pripadové studie je kazda operace
stru¢né popsdna a zasazena do situacniho kontextu. Zaroven je uveden popis
planovani operace, vC. jejtho provedeni. StéZejni casti pripadové studie je
vyhodnoceni pouzitych principti leadershipu dynamického prostiedi.
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3 Analyza rozhodovani a leadershipu vyuzivané
v dynamickém prostredi, cerpané ze zkusSenosti

vojenskych leaderi

Principy, které budou predstaveny v této casti, jsou specifické pro prostiedi, ve
kterém se situace neustdle dynamicky méni a je zapotrebi resit krizové situace
v personalnim, casovém a materidlnim nedostatku. Z divodu zaméreni na
nekonvenc¢ni vedeni operaci a ziskavani informaci je dilezitd schopnost nejen
velitelli, ale i podrizenych, jednat a premyslet samostatné, a pokud se nachazeji
v situaci, kdy pomoci stanovenych postupti nelze dosahnout cile, je nutno pristoupit
k jednani, které se nazyva ,thinking out of the box“6. Cilem této kapitoly je shrnout
pohledy a pristupy od zkuSenych velitell, ktefi uspéSné uplatnili nestandardni
metody leadershipu a rozhodovani v krizovych situacich. Proto budou vzdy v ivodu
zkuSenti velitelé stru¢né predstaveni, coZ doloZi jejich profesni zkuSenost.

3.1 Principy rozhodovani a leadershipu podle Peta Blabera

Pete Blaber byl velitelem americké specialni jednotky Delta Force” a tcastnil se
V knize The mission, the Men and Me, Blaber ¢tenare seznamuje mimo jiné i s operaci
Anaconda8. V knize popisuje své zazitky a Zivotni lekce k pochopeni, adaptaci a
ovlivnéni budoucnosti. Tyto lekce mohou byt pouZity nejen v ozbrojenych silach, ale
také v krizovém managementu verejné spravy. Cilem knihy je, diky piitomnosti
Blabera na udalostech, které ovlivnily historii, predat Zivotni lekce, které mu
napomohly Kk uspéSnému splnéni ukoli. Ke kazdé situaci se snazi pristupovat
s ohledem na rozeznani vzorci chovani a udalosti, které probéhly, a vyuzit je
v obecny prospéch pti reSeni dynamickych a krizovych situaci (Pete Blaber, 2018).

Blaberovym principem ¢islo jedna pti rozhodovani je doporuceni se zamérit na
rozeznani vzorcl, protoze vzorce odhaluji, jak skuteény svét funguje. Jeho
myslenka, Ze Zivot a historie se opakuje, miiZe byt pouZita k pochopeni a ovladnuti
budoucnosti. V knize se dostava az tak daleko, Ze piSe (Blaber, 2008, s. 19):

...................................................

6 Je metafora, kterd znamena myslet jinak. Nekonvencné, nebo z jiné perspektivy.

7 Elitni protiteroristickd jednotka americké armady zaloZena v roce 1977 plukovnikem americké armady Charlesem
Alvinem Beckwithem (Delta Force History, 2016).

8 Operace Anakonda se odehrala v bfeznu 2002. Cilem bylo pokus o znic¢eni al-Kaidy a Talibanu v Gdoli Shahi-Kot a
pohofi Arma jihovychodné od Zormatu (Operation Anaconda, 2018).
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~Nejefektivnéjsi zbrani na jakémkoli bojisti je schopnost rozeznat Zivot a uddlosti
doprovdzejici vzorce. K uspésnému vyuZiti téchto vzorcti musi byt nejprve mysl
nasycena fakty o situaci, poté musi mysl inkubovat, aby byly tyto vzorce odhaleny. Poté
nastane fdze ,,Eureka”, kdy jsou vzorce osvétleny a vyplynou na povrch. Pak je nutnd
odvaha a jednat.”

Jak jiz bylo zminéno, k rozeznani vzorct je potieba dat prostor mysli, ktera musi
projit fazemi saturace, inkubace a eureka. Pro krizové situace je priznacné, Ze
neposkytuji dny, nybrZ hodiny, minuty ¢i sekundy k nalezeni opatieni a reakci.
V téchto situacich se proto leader musi, byt jen na okamZik, pozastavit a provést
spravné rozhodnuti, ne na zdkladé impulsivniho rozhodnuti, nybrz za vyuZiti
momentalné dostupnych informaci, predeslych zkuSenosti a intuice (Blaber, 2008).
The mission, the men and me - Mise, moji lidé a ja (dale jen ,3M“) je princip
leadershipu, ktery mu byl predstaven v roce 1985 jeho velitelem, ktery na tabuli
napsal tfi velkd M do sloupce, jedno nad druhé, a vysvétlil mu, Ze tyto 3M znamenaji
uspéch v zivoté. Znamenaji ,mise”, ,mojilidé“ a ,ja“. VSechna jsou propojena, a pokud
je opomenuto jedno, zbylé nebudou fungovat. Dlivodem tohoto principu je rozeznani,
co by mélo byt na prvnim misté. Z pohledu 3M rozhodovani v krizovych situacich
povede k chytrym, spravnym a v€asnym rozhodnutim (Blaber, 2008).

V kapitole, kde je tento koncept popsan, jej vyuZil v pripadé, kdy mél pouze nékolik
sekund na rozmysleni dalSiho postupu, aby dokazal uspésné dokoncit ukol, ochranil
své lidi a utiibil si své myslenky ohledné dalSiho postupu pti operaci, kdy Delta vede
boj s velkou jednotkou Saddamovych loajalistt u Tikritu v Irdku.

,Mise“ je vzdy na vrcholu, je to divod pro veskerou cinnost, kterou délate
v profesnim nebo soukromém Zivoté. Ma byt legalni, moralni, eticka a s ohledem na
tyto hodnoty se pak leader ridi pti rozhodovani. ,Moji lidé“ jsou druhou diilezitou
soucasti. Pro uspésny leadership je nutné, aby se leader dokazal postarat o blahobyt
svych podrizenych, naslouchat jejich ndzoriim a starostem, prokazovat odvahu, Cinit
spravna rozhodnuti v jejich prospéch, i prestoze by se sdm leader mohl dostat do
problémt. Poté budou jeho podrizeni plné zaméreni na cil, ktery ma byt splnén.
Posledni véc, ktera je na konci, je ,ja“ ale je porad diilezita. Kazdy by se mél postarat
i o sebe, ale az a jen tehdy, pokud je zarucena UspéSnost mise a je postarano o
podiizené. Blaber tento princip shrnuje nasledujicim zptsobem (Blaber, 2008, s. 25):
»Mise je dilvod proc¢ déldte, co prdveé déldte. Postarejte se o své lidi, naslouchejte jim a
ved'te je dusledné a vyuZijte veskeré techniky k tspésnémii splnéni mise a vZdy méjte
diivéru a presvédcent, Ze to co déldte je v jejich prospéch. Sviij vlastni prospéch a starost
o sebe dejte aZ na posledni misto, aZ poté, co se postardte o splnéni mise a své lidi.”
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KdalS$imu principu Imagine the unimaginable - predstavte si
nepiedstavitelné Blaber (2008) dospél na zakladé dalsi zkuSenosti pri vykonu
sluzby.

Jedna z misi, kterou byl povéren, byl pokus o zajmuti valecného zloc¢ince na
seznamu Organizace spojenych narodt. Mimo jiné bylo jeho tikkolem sbér informaci
o prostredi, terénu a pohybu okolo silnice, kterou mél zloc¢inec pouzit pti presunu.
Blaber (2008) a jeho tym museli pfijit na koncept, jak piekvapit a zastavit kolonu
vozidel. Jako prvni varianta, kterd je napadla, bylo samoziejmé nafingovat nehodu,
nebo Zenu, kterd potfebuje pomoci. Brzy ale dospéli k zavéru, Ze zlocinci by se
neobtéZovali ani zpomalit a jejich reakci by bylo co nerychleji opustit misto
incidentu. Jeden z ¢lent tymu, humorné nadnesl, Ze by mohli pouzit prevlek gorily,
kdo by totiZ oCekaval pritomnost gorily v Bosné (Blaber, 2008).

Tato predstava vyvolala v Blaberovi mySlenku, Ze vlastné predstavivost stvorila
evoluci lidstva a pomohla mu ovladnout svét a odvratit vymreni lidstva. Diky
predstavivosti lidstvo dokazalo prijit na vyuZiti ohné, vody, dfeva, kameni, Zelezné
rudy Ci sily ptiodnich zivli atd. Mimo jiné ve valecném Kkonfliktu vétSinou vyhrava ta
strana, jak jiZ bylo v historii nejednou prokazano, kterd nema vzdy rozhodujici
mnozstvi lidi nebo kvalitu zbrani, ale je to schopnost obelstit a predstavit si nové,
nevidané zpiisoby, jak vyhrat nad nepritelem. Jak sdm Blaber napsal (Blaber, 2008,
s. 74): ,UZ si nemusim predstavit pouZiti obleku gorily, abych mohl zpomalit vozidla za
ucelem zajmuti hledané osoby, protoZe jsem si to jiZ predstavil v Bosné. Vidim to. Jak
miiZeme nahlédnout do budoucnosti a predstavit si nepredstavitelné, dalsi vyuZiti ohné,
vody, zvirat, nebo divného kostymu? Prehnané ndpady a myslenky borti bariéry
myslenti, stiraji zakladni mentdIni modely mysileni, které jsou uloZeny v prvni vrstvé nasi
mysli a odhaluji predstavivost, thinking out of the box, hned pod povrchem naseho
védomi. V nasem zastninéném domé v Bosné, vznikaly piehnané ndpady o prevlecich
klaunti, papirovych krav a dalSich prevlekii a zaZehlo nasi predstavivost objevovat nové
zplisoby jak zpomalit vozidla, vymysleli jsme diimysiné ndstroje na proraZeni
pneumatik a nové zptisoby, jak provddét operace se zamérenim na zajmuti zlo¢incti a
ziskdvdni informaci. ProtoZe pokud jde o hleddni reseni, nic neni zakdzdno.”

[ princip Always listen to the guy on the ground - vZdy naslouchej tomu, kdo
je na zemi, ma sviij zaklad v Blaberovych zkusenostech. Jednim z modernich dilemat
takticky zamétenych leaderi, je az velké spoléhdani na technologie, zahlceni
informacemi a vyzvami spojené se sdilenim kritickych informaci. Z toho vychazi i
koncept ,always listen to the guy on the ground” (vZdy naslouchej tomu, kdo je na
zemi); je to metafora pro jedince, ktery ma fyzicky kontakt s prostiedim, ve kterém

se nachazi. Tito lidé jsou nejlepSim zdrojem informaci o realité a podminkach v misté
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plnéni tkolu. Je nutno pristupovat k tomuto konceptu z pohledu, Ze nékdo nékde ma
klicové informace nebo lepsi predstavu a prvotnim podnétem pro planovani by mélo
byt nalezeni této osoby, zjisténi informaci a pouZit je ve sviij prospéch (Blaber, 2008).

Jednim z ukold, kterym byl povéren, byla priprava na operaci k zajmuti Osama Bin
Ladina. Pro pripravu na prostredi, ve kterém budou operovat, se pokusil najit divoky
horsky terén, ktery pripomina podminky Afghanistanu. Pro tuto pripravu nasel Bob
Marshall Wilderness Area v Montané a peclivé se svym tymem studovali prostiedi a
pripravovali se na preZiti a pfesun touto krajinou. Vycvik probihal ptiblizné na 100
km, za tvrdych povétrnostnich podminek, jako je snih, silny vitr a ptikré svahy bez
cest. Blaber (2008) rozdélil tym na dvé casti a kazda ¢ast tymu méla za ukol prekonat
tuto vzdalenost vjinych smérech. Blaberova skupina narazila na chatu patrici
mistnimu spravci oblasti a u vnitf narazili na Zenu, ktera jim rekla veskeré informace
o mistnich horach, ptirodé a ktera tidoli v tuto ro¢ni dobu nejsou priichozi (Blaber,
2008).

[ prestoZe se tym diikladné pripravoval a provedl pripravu z historie oblasti,
terénu a vzoru chovani pocasi, vybér nejvhodnéjsiho obleceni, jidla a nastroja
k preziti, tak nejvice dllezitych informaci ziskali aZ od spravkyné oblasti, ktera se
v tomto prostiedi pohybuje a ma relevantni a presné informace o situaci v misté
plnéni Ukolu. Z toho plyne, Ze pro nejlepsi rozhodovani je mit kontext a ziskani
znalosti pomoci komunikace s ¢lovékem, ktery se v daném prostiredi pohybuje. , Tyto
znalosti se nazyvaji tacitni® a jsou to souvislé znalosti lidi, mist, predstav a zkusenosti.
Zahrnuje to znalost, jak dosdhnout poZadovanych vysledki, jak se zachovat k ziskdni
takovychto znalosti a védét kdy, kde a jak je pouZit. Pokud nékdo md relevatni
informace, které prispéji k splnéni stanovenych cilil, musime byt ochotni osvojit si jejich
talent a schopnosti bez ohledu na to, jak jsou od nds rozdilni, i prestoZe to naznacuje,
Ze vSe, co jsme napldnovali nebo si mysleli je Spatné. Aby toto bylo moZné, musime byt
schopni odprostit se od ega a svych emoci. Pycha a arogance jsou dva nejcastéjsi
zplisoby vykolejeni selského rozumu (Blaber, 2008, s. 141).“

Pro leadera je klicové uméni vyuZiti tohoto konceptu k rozeznani toho, Ze prvotni
pohled na situaci a rozhodnuti miiZze byt Spatné. Ve skutecnosti, nez leader dostane
informace od ¢lovéka, ktery se nachazi primo na misté, je dobré ocekavat, Ze vétsina
toho, co si leader mysli nebo zna, se pravdépodobné projevi jako netplné nebo
Spatné. ,NezdleZi, jestli jste prezidentem nejmocnéjsi zemé na svété nebo ¢clenem tymu,

ktery se presouvd skrz Montanskou divoc¢inu, pouceni je stejné: k optimdlnimu

...................................................

% Nevysloveny, tichy.
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rozhodnuti musite mit kontext, a nejlepsim externim zdrojem, realitu odhalujicim
kontextem, je vZdy naslouchat tomu, kdo je na zemi (Blaber, 2008, s. 142).“

Dalsi Blabertv princip When in doubt, develop the situation - Pokud jste na
pochybach, rozvinte situaci, vychazi z toho, ze udalosti, prostiedi a lidské chovani
mezi sebou vzajemné interaktuji, ovliviiuji se a neustale méni danou situaci. Zadné
prostredi neni statické, ale dynamické, at' je to trh s burzou, politicka situace v zemi
nebo maly tym lidi operujici na 4zemi nepfritele, situace se neustale vyviji. Kazdé
rozhodnuti, volba nebo ignorace problému méni podminky, ve kterych se vyskytuji
komplexni problémy a je nutné se spravné a presné rozhodnout. Rozvinuti situace
by mélo byt vyuzito v pripad€, kdy nastanou komplexni problémy, nebo udalosti,
které neprobihaji podle planu a béZné nastolené standardizované postupy pri reSeni
krizovych situaci limituji zpiisob planovani a realizace. Proto by mél byt vynechan
defaultni nahled na problém, a hledat jiné varianty a mozZnosti. Jednou z podminek
pti hledani novych zpiisobi a postupti je zaclenéni vSech podrizenych do procesu
planovani, a to nejen ve formé vyslechnuti zptsobti, jakym by oni splinili tkol, ale
nechat je hledat problémové faze a mezery vnaSem planu. Zakladni a
nejspodstatnéjsi vyhodou tohoto principu je moZnost a vyuZiti inovace, adaptace a
smélosti, pti reSeni komplexnich problémii. (Blaber, 2008)

Inovace jsou chapany jako schopnost objevit nové zptsoby, kterymi lze dosdhnout
stanovenych cilli, aniZ by dochazelo k omezovani standardnimi zptsoby.
Uvédoménim si, Ze veskeré casové tisné, které se pti rozhodovani vyskytnou, jsou
vyvolané vzdy ¢lovékem - rozhodovatelem, pak lze dojit k zavéru, Ze skoro vzdy je
Cas rozvinout situaci, at' je to jedna minuta, jeden tyden nebo rok. Adaptace dava
prostor a volnost v rozhodovani k adaptaci na nejistotu. Neni pak nutné se nejistym
situacim vyhybat, naopak vyuZit je. Jak jiZ bylo zminéno, udalosti, prostiedi a lidské
chovani mezi sebou vzajemné interaktuji, ovliviiuji se a neustale méni danou situaci.
Zadné prostiedi nenf statické, proto rozvinuti situace dovoluje rychleji se adaptovat
na situaci. Smélost piedstavuje byt odvazny, riskovat a vyuzivat prilezitosti namisto
vyhnuti se jim zdGvodu averze Kkriziku a strachu z neznama. To neznamena
bezmySlenkovité podstupovani zbytecného rizika, nebo ukvapena rozhodnuti, ale
vyuziti vesSkerych zdroji a informaci k nejlepSimu moZnému nastoleni chténého
vysledku (Blaber, 2008).

Vyse uvedené velmi vystizné popisuje Blaber (Blaber, 2008, s. 116-118):
»Rozvinuti situace ndm dovoluje vyuZit svobodu a flexibilitu prekonat stanovené
hranice mysleni a nalézt co nejvice moZnosti. MoZnosti ndm poskytuji volbu a volba
ndm umoZiiuje prirozené se adaptovat na otvirajici se priloZitosti a neobchdzet je,
protoZe nebyly soucdsti pldnu. To znamend, Ze bychom se méli citit sebejisté pri zméné
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naseho mysleni a metod, vZdy kdy to je mozZné. Rozvinuti situace ndm umoZriuje vyuzit
efektivné casu a odhalit kontext diky obejiti nastolenych standardnich postupt, které
nds svazuji k jedné moZnosti vybéru, jako je napriklad vystreleni rakety, aniZ bychom
védeli, co se ve skutecnosti déje na daném misté a nechceme se slepé k nécemu zavazat.
Pomatujte, Ze nasSe rozhodnuti urcuje uspéch nebo neuspéch v Zivoté. Averze
k riskovdni a strach z nezndma jsou primymi symptomy nedostatku kontextu a jsou
opakem smeélosti. Zpiisobem jak se vyporddat se strachem znezndma neni se mu
vyhnout a nedélat nic, ale rozvinout situaci a z nezndmé véci udélat zndmou.“

Do not get tree’d by Chihuahua??

Posledni fazi vybérového tizeni k Delta Force je vyCerpavajici pochod, ktery ma pres
30 km skrz divoky terén Severni Karoliny. Blaberova zkouska probihala dobte az do
doby, kdy uslySel hluk vtrni pred sebou, ktery se knému rychle priblizoval a
vzpomnél si, Ze je na Uzemi, kde se vyskytuji medvédi. Blaber rychle dospél k zavéru,
Ze se dostal mezi mladé a matku medvéda. Rozhodl se, Ze se musi co nejrychleji
dostat pryC. Dostal se ke srdzu, kde se musel rozhodnout mezi jistou smrti
zplisobenou medvédem nebo 15ti metrovym srazem. Poté co dopadl dolu, a pohlédl
zpatky na sraz, uvidél, jak na néj nehledi medvéd, ale sele. ,Béhem této fdze
vybérového rizeni, mé tato uddlost skoro stdla moZnost vstoupit k této jednotce, a
rozhodl jsem se vzit si ponauceni z této uddlosti. ACkoli jsem byl jen potrhany od padu
a mél pocuchané ego, lekce, kterou jsem si odnesl, byla k nezaplaceni. Pred jakymkoli
rozhodnutnim, které musite udélat, se vZdy ujistéte, Ze mdte kontext (Blaber, 2008, s.
53).”

Tato metafora je o prehnané reakci, nebo naopak o podcenéni nebo viibec Zadné
reakci na vzniklou situaci z diivodu neadekvatniho pochopeni celé situace, nebo
délani zavérlt bez dostatku relevantnich informaci. Z toho vychazi i jiz zminéna
nutnost hledat skryté vzory, které doprovazeji kazdou udalost. Pokud velitelé v boji
délaji rozhodnuti bez kontextu, cena, kterou mohou zaplatit, miize byt netispéch mise
nebo Zivoty lidi. Rozhodnuti, které je udélano bez rozmyslu, impulzivné, bez
predeslého pochopeni reality a kontextu, ukazuje vzor, ktery tika, zastav se,
poslouchej a pochybuj o vSem, co se odehrava; ziskej kontext a v ramci ného se
spravné rozhodni. Blaber uvadi, Ze (Blaber, 2008, s. 53): ,Znalost vzori - at jiZ
védomych ¢i podvédomych je diileZité. Bodnuti od vcely boli, proto vzorec chovdni,
pokud narazime na cerno-Zluty letici objekt je jasny, vyhnout se tomuto objektu. Ucime
se pokldddnim otdzek. Pokud se nachdzime v situaci, kdy se musime vyporddat

...................................................

10 Get treed by Chihuahua je metafora znamenajici udélani rozhodnuti bez kontextu (Blaber, 2008, s. 52).
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s nejistotou, je dobré o vSem pochybovat. MoZnost volby urcéuje tispéch nebo netispéch.
Vidél jsem, jak se pohybuje medvéd divocinou a také vim, Ze ¢lovék mu neutece. KdyZ
jsem béZel jako o sviij Zivot, nedochdzelo mi, pro¢ mé jesté nedostihnul. Neddvalo to
smysl. Ditvodem bylo, Ze mé neprondsledovali medvédi, ale sele. Ale to také neddvalo
smysl. Nevyriistal jsem v Appalacskych hordch a nemél jsem tuseni, Ze divokd, lidi
prondsledujici selata viibec existuji. Jak jsem tedy mél vedét, Ze mé neprondsleduje
médved?”

S timto jsou spojené i faze rozhodovani, kdy mysl musi projit fazemi nasyceni,
inkubaci a Eureka. Kazdy koncept je takto provazan, jeden neexistuje bez druhého a
uspeSny leader musi vyuzit vesSkeré koncepty a principy, které zna. V kritickém
rozhodovani neni nikdy dostatek ¢asu, vybaveni ani lidskych zdrojt, ale i sekundové
zamySleni nad problémem nebo vzniklou situaci je podstatné. Impulzivni
rozhodovani, at' uz v jakékoli situaci nepovede k optimalnim vysledkiim, je to pouze
sazka s Sanci 50 na 50, zda naSe impulzivni rozhodnuti bude dobré ¢i Spatné. Dalsim
propojenim je neinformovanost, ktera zvirata se v oblasti, kde probihalo vybérové
fizeni, nachazeji, co mu miiZe hrozit nebo na co by si mél dat pozor. Proto je dobré
vZdy naslouchat tomu, kdo je na zemi (Blaber, 2008)

Dilezité je také neztratit momentum z diivodu nezavaznych véci nebo udalosti.
Maji své misto, ale je potreba pokracovat v plnéni Ukolu. Profesni reputace je
odvozena od schopnosti dokoncit stanovené ukoly. V dneSni dobé je nezbytné
predejit veSkerym udalostem, které by mély tendenci zapricinit netspéch tymu, nebo
celé organizace. Albert Einstein to shrnul ve svém citatu nasledovné: , Vse by mélo byt

vV

tak jednoduché, jak je to mozZné, ale ne jednodussi.

It’s not reality, unless it’s shared - neni to realitou do té doby, neZ je to sdileno
Prehled o situaci na bojisti nemize byt dosdhnuto pouze skrze technologie.
V Afghanistanu, béhem boje o Takur Ghar!! v bireznu 2002, generalové na Floridé a
v Severni Karoliné, sledovali pomoci Spickové technologie piimy prenos bojiste, a
protoZe nevidéli Zzddnou protiletadlovou obranu, rozhodli se pro utok vzduSnou
cestou. Ale Talibanskd protivzdusnd obrana tam byla, sice maskovand pouze
prehozem a par vétvemi, prakticky neviditelna ze vzduchu. Ackoli Blaberovi lidé,
ktefi tuto protivzdusnou obranu objevili, doporucili, aby od tohoto zptlisobu ttoku
bylo upusténo, bylo jim sdéleno, Ze je jiZ pozdé na zménu planu. Dokonce jeden
z generaly, ktery byl povéren touto operaci, byl roz¢ilen natolik, Ze zménil frekvence,
na kterych bylo vysilano, aby nebyl plan zménen (Blaber, 2008).

11 Vice informaci o této operaci naptiklad v knize ROBERTS RIDGE: A story of Courage and Sacrifice on Takur Ghar
Mountain, Afghanistan od autora Malcom MACPHERSON, ISBN 978-055356800).
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Sdileni informaci, malych ¢asti informaci a fakti od lidi v misté plnéni tkolu,
satelitni prenos zaznami z dronf, ziskané nepratelské dokumenty, anebo vypovédi
mistniho obyvatelstva, nepomohou v rozhodovacim procesu, pokud nejsou vSechny
tyto informace sdileny. Toto tvrzeni lze doloZit vyrokem Blabera, ktery uvadi
(Blaber, 2008, s. 311): ,Jak je mozné, Ze inteligenti lidé délaji tak sSpatnd rozhodnuti?

Z pohledu organizacniho kontextu, je to skoro vZdy z nedostatku sdilené reality”.

Struktura organizace nebo tymu, by méla byt pro kaZdou operaci nebo tkol jin3,
vytvorend presné na miru a specifikaci daného tkolu. Standardni blokové diagramy
maji pouze administrativni funkci, ale v redlném a dynamickém prostredi je jejich
vyuzitelnost nulova a vytvari pouze hranice a omezuji sdileni informaci pro dosaZeni
uspéchu (Blaber, 2008).

Na organizacni strukturu navazuje problém s komunikaci, ktera by méla mit jednu
centralni ideu, neohraniceou, ni¢im neomezenou v Zzddném sméru. ,Otevi‘enost je
dobrd, rozclenéni na oddily a zadrZovdni informaci ne (Blaber, 2008, s. 312).”

Obrazu skutecné reality je moZno dosahnout jen tehdy, pokud se sdileji informace.
ProtoZe jednotlivé ¢asti organizacni struktury nemaji veskeré informace, které by
mély mit a mohly vyuzit pro sviij prospéch, je touto ideou zabezpeceno i to, Ze
nedojde kdomysleni a Spatné interpretaci informaci. ,Nejlepsi ndstroj pro
rozhodovdni, které md leader, je neustdle se ptdt: Jaké je vase doporuceni? Takto jsem
se ptal Afghdnského generdla Ali Mohameda, nebo Kirse a Speedyho, a to, co jsem dostal
za odpovéd, byla Cistd neposkvrnénd tacitni znalost. Sila této otdzky, ale nespocivd jen
v kontextudIné bohaté tacitni znalosti, ale také ve skrytém efektu na tdzaného.
Znamend to pro né, Ze si vdZim jejich prinosu, a jako leader respektuji védomostni
prevahu clovéka na zemi (Blaber, 2008, s. 183).“

3.1.1 Shrnuti principi Peta Blabera

Blaberovy zkuSenosti ze zac¢atku valky v Irdku, patrani po vale¢nych zlocincich na
Balkané, pres zruSenou misi infiltrovat Afghanistan a eliminovat Osama Bin Ladina
pred udalostmi z 11. zari, az po zacatek valky v Afghanistanu operaci Anaconda,
odhaluji cenné zkuSenosti a lekce, které byly vyuzity vredlném rozhodovani
v krizovych situacich dynamického prostredi. ZkuSenosti autor sam formuloval do
principli (i) The mission, the men, and me, (ii) Dont get tree’d by chihuhua, (iii)
When in doubt, develop the situation, (iv) Imagine the unimaginable, (v) Always
listen to the guy on the ground, (vi) It’s not reality, unless it’s shared a (vii) Pattern
recognition (viz tabulka 2).
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Tabulka 2 - Principy leadershipu a rozhodovani podle P. Blabera

Princip Popis principu

Mise - proc¢ délate veskerou ¢innost - legalni, moralni,
eticka.

Moji lidé - postarat se o ,blahobyt“, ukazat odvahu,
The mission, the men and me poslouchat jejich nazory, délat dobra rozhodnuti
v jejich prospéch.

Ja - postarat se i o sebe, ale az a jen tehdy, pokud je
zarucen Uspéch mise.

Rozhodnuti, které je délano bez rozmyslu, impulsivné,
bez predeslého pochopeni reality a kontextu, ukauzuje
vzor, ktery rika:

Dont get tree’d by chihuhua Zastav se!

Poslouchej!

Pochybuj o v§em, co se odehrava!

Ziskej kontext a v ramci ného se rozhodni.

Kazdé prostredi je dynamické. Rozvinuti vyuzij
v piipadé, kdy nelze pouzit standardizované postupy
prireseni krizovych situaci - standardizované postupy
limituji zpGsob planovani a provedeni. Vyuzij inovaci,
adaptaci a smélost.

When in doubt, develop the

. . Inovace - schopnost objeveni novych zptisobt.
situation

Adaptace - dava prostor a volnost v rozhodovani a
prizplsobivost na nejistotu.

Smélost - bud’ odvazny a riskuj; vyuzij prilezitosti
namisto vyhnuti se jim z divodu averze k riziku a
strachu z neznama.

Pfedstavivost stvorila evoluci lidstva a pomohla mu

. . . ovladnout svét a odvratit vymreni lidstva.
Imagine the unimaginable i 5 o ) L
Schopnost obelstit a predstavit si nové, nevidané

zpusoby, jak vyhrat nad nepritelem.

Jedinec, ktery ma kontakt s prostfedim, ma nejvice
informaci o realité a podminkach v misté plnéni dkolu.
Nikdy tyto informace nepodcenuj.

Always listen to the guy on the
ground

Pro rozhodovani je nutné sdilet vSechny informace -

It’s not reality, unless it’s shared o L, .
zadné nesmi byt zamléeny.

Pattern recognition Vzorce odhaluji, jak skutecny svét funguje.

Zdroj: Blaber 2008; vlastni zpracovani.
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Tyto lekce a zkuSenosti ale nenabyl Blaber lehce. Demonstruje, kde on sdm udélal
chyby, kde udélali chyby ti, s nimiZ pracoval, od ¢lenti Delta Force aZ po ty s vysokou
moci. Na urovni, na které Blaber operoval, chyby, kterych se nékdo dopusti, stoji
lidské Zivoty, coZ lze doloZit vlastnimi slovy autora (Blaber, 2008, s. 310):, Jako maliri
umeéni vdlky, toto byly nase barvy, které pokud jsou kombinovdny a pouZity, odhaluji
klicové pratelské a neprdtelské vzorce, které se pred ndmi odhaluji. Ale aZ kdyZ jsme
poodstoupili a zhodnotili, zda jsme vytvorili mistrovské dilo, nebo kus, vy vite Ceho,
zjistili jsme, Ze operace Anaconda odhalila sirsi lekci o vzorech. Bylo to toto: NezdleZi
na tom, kolik vzort rozpozndte, nebo si myslite, Ze vidite, nepomohou vdam, pokud
nejsou sdilené.”

3.2 Principy rozhodovani a rizeni lidskych zdroji podle Willinka a

Babina

Jocko Willink je byvaly distojnik specialnich sil Navy Seals'2 Namoinictva Spojenych
stati americkych ve vysluzbé. Je spoluautorem knihy Extreme Ownership. U
namofinictva stravil 20 let, nejdrive jako poddtistojnik a vypracoval se na diistojnika.
Jako velitel SEAL teamu 3, pod kterou byla i ukolova jednotka ,Bruiser”, béhem bitvy
o Ramadi’? vIrdku, organizoval specidlni operace, které prinesly stabilitu do
nasilného, valkou roztrhlého regionu. Ukolova jednotka ,Bruiser” se stala nejvice
ocenénou specialni jednotkou Iracké valky. Po navratu z Irdku slouzil jako dlstojnik
vycviku na zapadnim pobreZi a stal se prilkopnikem rozvoje vycviku leadershipu a
osobné mentoroval a intruktoval dalsi generaci veliteli SEAL teamd. V roce 2010
odeSel do vysluzby a spolu s Leif Babinem zaloZili firmu Echelon Front!4, kde pracuje
jako instruktor leadershipu, fe¢nik a strategicky poradce (About Jocko Willink,
2018).

Leif Babin je byvaly diistojnik specialnich sil Navy Seals Namoinictva Spojenych
stati americkych. Je spoluautorem knihy Extreme Ownership. Po vystudovani
namoini akademie stravil 13 let u ndmofnictva, z toho 9 let u SEAL tymu. Jako velitel
Cety SEAL, ukolové jednotky ,Bruiser”, planoval a vedl hlavni bojové operace v bitvé
o Ramadi. Po navratu z valky byl instruktorem leadershipu pro velitele SEAL teami.
Po opusténi ndmoinictva v roce 2011 se stal spoluzakladatelem Echelon Front, kde

...................................................

12 Specialni sily, které maji vSestrané vyuZziti schopnosti provadét vysoce specializované vojenské operace na mofi, ve
vzduchu i na zemi. Ve valce s terorismem jsou tyto jednotky vyuZivany pro cilené zasahy a specidlni prizkum na
nepratelském Gzemi (United States Navy SEALs, 2018).

13 Ramadi, 2018.
14 Echelon Front, 2014.
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pracuje jako prezident a nacelnik operacni skupiny, instruktor leadershipu, re¢nik a
strategicky poradce (Leif Babin, 2018).

Autofi mimo jiné vysvétluji, Ze je nutné prijmout plnou zodpovédnost jako leader.
Ego musi jit stranou, aby bylo mozZno co nejlépe ohodnotit problémy a plany pri
vedeni tymu. Vysvétluji, kdy leader stanovuje priklad chovani a rozhodovani, ze
kterych se mize cely tym ponaucit. ,V kaZdém tymu, v kazdé organizaci, veskerd
zodpovédnost za tspéch nebo netispéch dopadd na leadera. Leader musi prijmout na
vilastni zodpovédnost veskeré vysledky své cinnosti. Neexistuje nikdo jiny, kdo by byl
netspéchem vinen. Leader musi uznat chyby a pripustit netspéch, vzit je na viastni
zodpovédnost a rozvinout pldn, jak vyhrat (Willink a Babin, 2017).“

Kazdy leader nebo kazdy tym, je nékdy konfrontovan s netuspéchem, Zadny leader
neni bezchybny, bez ohledu na to, kolik ma zkuSenosti. Chyby poskytuji ty
nejcennéjsi lekce, které kazdého leadera déla pokornéjsi; pouceni se z chyb prispiva
Kk rozvijeni se a zdokonalovani. Pro leadery je nejdtlezitéjsi pokorné prijmout a vzit
na vlastni zodpovédnost chyby. Ti nejlepsi leadefi nejsou hnani egem nebo osobni
agendou, ale pracuji pro své lidi, pro spolec¢ny cil a jdou prikladem (Willink a Babin,
2017).

Nékdo miize pochybovat, jak vedeni lidi v bojové Cinnosti u specidlnich sil mize
prenést mimo vojenskou oblast, aby bylo moZné vyuZzit vedeni lidi v jakémkoli tymu.
Toto vystihuje Willink nasledovné (Willink a Babin, 2017, s. 12): ,Boj je odrazem
Zivota, pouze zesileny, a zintenzivnény. Rozhodnuti maji okamZité ndsledky, a vse,
absolutné vse, je v sdzce. To sprdvné rozhodnuti, i kdyZ se vse zdd byt ztraceno, miiZe
lapit vitézstvi z Celisti pordZky. To Spatné rozhodnuti, i kdyZ kyZeny vysledek je vice nez
jisty, miiZe vyustit ve smrtici a katastrofdlni netispéch.”

Zivotni lekce leadert, ktef{ prosli nemalo bojovymi operacemi, je dobré studovat
a pouzit je i v dynamickych situacich v civilnim Zivoté p¥i feSeni zejména krizovych
situaci. Nebude tak nutné ziskavat téZce a draze zkuSenosti k FeSenf situaci, které se
zdaji byt ztracené.

Extreme ownership - extrémni piivlastnéni

V této kapitole Willink (2017) popisuje situaci, pti které doslo k incidentu, kdy Iracti
vojaci zpisobili blue-on-blue?® proti predsunuté jednotce odstrelovaci SEALu. Tym
SEALU byl v predvecer operace zasazen do prostoru, kde nebyly planovany zadné
pohyby spratelenych jednotek. Iracky velitel se pti utoku druhého dne dostal do

...................................................

15 Neumyslna strelba na spratelené jednotky.
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prostoru, kde ptisobili. Mlha valky¢ a nedostatecnd komunikace a informovanost o
pohybu jednotek zpiisobila, Ze tyto dvé spratelené jednotky si vzadjemné opétovaly
palbu a jeden Iracky vojak priSel o Zivot. Nasledovalo vySetrovani, pro¢ k indicentu
doslo a kdo je zodpovédny. Willink jako velitel ukolové jednotky pti breafingu ptijal
plnou zodpovédnost za zpisobeny incident (Willink a Babin, 2017, s. 26): ,Navzdory
v§em pochybenim, kterych se dopustili jedinci, jednotky a velitelé, navzdory nes¢etnym
pochybenim, které byly udéldny, byla zde pouze jedna osoba, kterd nesla vinu za vse, co
se béhem operace stalo: jd. Nebyl jsem s nasim predsunutym tymem odstrelovact, kdyZ
prisli do kontaktu s irdckym vojdkem. Nekontroloval jsem pohyb irdckého elementu,
ktery se dostal do oblasti. Ale na tom nezdleZelo. Jako velitel tikolové jednotky, starsi
velitel na pozici vedeni operace, jsem byl ja zodpovédny za vse u tikolové jednotky
Brusier. Musel jsem prijmout extrémni privlastnéni za vse. To je to, co leader déld - i
presto, Ze to znamend, Ze ho vyhodi. Pokud mél byt nékdo obvinén a vyhozen za to, co
se stalo, byl jsem to jd."“

Leader prebira na vlastni zodpovédnost vSe, co by mohlo mit vliv na aspéch. Vse
co se déje, nebo vSe, co se stalo. Pokud ¢len tymu nepochopil instrukce, nebo se
Spatné pripravil a doSlo k chybé, je to netdspéch leadera, protoZe on je zodpovédny,
Ze instrukce byly pochopeny. Jiny tym udélal néco Spatného nebo neocekavaného, je
to chyba leadera, nestanovil spravné prostredky pro komunikaci mezi tymy. Pokud
se stalo néco neplanovaného, opét je to chyba leadera, ktery mél zahrnout zmirnéni
risku pro potencionalni problémy ve svém planu. Toto je pristup leadera, aby délal
véci mnohem lépe. Zaroven to posiluje moralku tymu (Willink a Babin, 2017).

Vyhodou extrémniho privlastnéni je generovani dynamiky. Nuti k jednani a ne
k oddavani se stiZznostem na nékoho jiného i kritice. Jediny zpiisob, jak hodnotit
leadera je pouze to, zda tym byl nebo nebyl Uspésny. Extrémni privlastnéni nuti
leadera, aby se dival na realitu bez emocionalnich nebo osobnich agend. Leader musi
dat stranou ego a prijmout zodpovédnost za chyby, potlacit slabiny a neustale
tymu, ale predat toto uznani svému tymu. Timto jedndnim leader stanovuje priklad
chovani a rozviji tento pristup viici svym podiizenym, ktery se dale rozviji do tymové
kultury. Efektivita tymu se pak exponencionalné zvysuje a vznikaji vysoce vykonné,
vyhravajici tymy (Willink a Babin, 2017).

16 Nejistota v prehledu o situaci na bojisti béhem vojenskych operaci. Tuto nejistotu se snazi zmirnit vojenské
zpravodajstvi a sledovaci zafizeni u vlastnich jednotek.
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No bad teams, only bad leaders - Neexistuji Spatné tymy, pouze $patni leaderi
Béhem vybérového rizeni k SEAL tymiim, ve fazi pekelného tydnel?, byli kandidati
rozdéleni do skupin po 7 lidech podle vysky a kazda skupina obdrZela nafukovaci
Clun z obdobi druhé svétové valky vazici pres 90 kilogrami. Vojak s nejvyssi
hodnosti byl urcen jako velitel skupiny, ktery mél na starost obdrZeni, predani a
dohled nad vykonanim ptikazii od instruktori. Cekala je dlouh4 Fada vycerpavajicich
»zavoda“, které zahrnovaly béh s lodi, dostani se na otevieny ocean a zpét, prekonani
prekazkové drahy atd. Po nékolika kolech zavodd, II. skupina vzdy skoncila jako
prvni a VI. skupina byla skoro vZdy posledni a nikdo z této skupiny, v¢etné velitele,
nevéril, Ze by mohli vyhrat. Instruktofi se rozhodli vyménit velitele II. a VI. skupiny.
Vysledek byl pozoruhodny. Pod novym vedenim si II. skupina vedla relativné dobfte,
ale byla jen stinem svych predeslych vitézstvi, ale diky praxi, kterou jiZ ¢clenové méli,
byli schopni dosahovat dobrych vysledki i pod Spatnym vedenim. Ale jejich velitel
nebyl schopen ziskat si respekt a udrZet synchronitu skupiny. VI. skupina, drive
nejhorsi, zacala vyhravat skoro kazdy zavod, protoZe vytecny velitel dokazal predat
svou viru, Ze i oni mohou byt tak dobfi{ jako ostatni. Hadky a vzajemné obvinovani ¢i
neshody nebyly tolerovany (Willink a Babin, 2017).

Jedna z hlavnich charakteristik SEALU je jejich schopnost pracovat jako tym. Pro
SEALy neni nic hor$iho nez byt individualisticky nebo, aby na néj bylo nahliZeno jako
na individualistickou osobu. Proto pri vybirani vhodnych kandidatt je kladen velky
dliraz na podniceni prace v tymu. Ale nejlepsi tym nemiiZe byt bez kvalitniho leadera
v Cele spolupracujiciho tymu. Jak je uvedené v predchozim piikladé, skoro kazdy
chce byt ¢lenem vitézné skupiny, ale Casto se nevi jak, nebo chybi motivace a podpora
(Willink a Babin, 2017).

Funkce leadera je donucujici, musi dokazat primét rozdilné lidi, s rozdilnou
povahou, predstavami a nazory dosahnout spolecného cile, pomoci vyhradniho
zaméfeni pouze na jeden cil. Jsou-li stanoveny urcita oekavani, a bez ohledu na to,
co bylo feceno nebo napsano, a dojde k nevyhovujicim vykontim, bez toho aniz by
nékdo nesl zodpovédnost nebo nejsou neseny zZadné nasledky za Spatné vykony,
nevyhovujici vykony se stavaji novym standardem. SniZovani standardi a akceptace
nizkych vykoni sniZuje efektivnost tymu a jeho kostnatnéni. Willink toto vystihuje
nasledovné (Willink a Babin, 2017, s. 53): ,Pri vedeni lidi v jakékoli organizaci,
nezdlézi na tom, co kdZete, ale to, co tolerujete.” Leader tedy musi od sebe a od svych
podrizenych neustale vyzadovat zlepSeni, pridavat nové schopnosti a dovednosti a

...................................................

17 Nepretrzity 5ti denni vycvik, béhem kterého kandidati spi méné nez 4 hodiny za 5 dni (Hell Week, 2018).
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zvySovat standardy. Pokud se jeden ze ¢lankii tymu nezlepsuje, je to naleaderovi, aby
ho mentoroval a vedl k lepSim vysledkim.

Tym nebude vérit v ispéch, pokud mu nebude vérit leader. Leader musi neustale
ukazovat extrémni privlastnéni cile a vize a prenaset je na své podrizené, aby vérili
smeéru, kterym se vydali. Pokud tym neveéri ukolu nebo vizi, je to jeden z diivodq, Ze
se leader nevyznacuje sebevédomim a presvédcenim o dilezitosti stanoveného
ukolu nebo planu, nebo jej sdm Spatné pochopil. Willink o tomto piSe nasledovné
(Willink a Babin, 2017, s. 75): ,Aby bylo moZné presvédcit a inspirovat druhé, aby
ndsledovali a plnili mise, leader musi opravdu vérit v misi, i prestoZe ostatni pochybuji
a ptaji se, zda to za ten risk stoji. Pokud leader nechdpe, pro¢ md délat stanovenou prdci,
je nutné, aby se zeptal proc. Takovi leaderi musi poodstoupit od situace, dekonstruovat
Jji, analyzovat strategicky zdmér a dojit k urcitému zdvéru. Pokud nemohou dojit
k uspokojivé odpovédi sami, musi Zddat o odpovéd’ své nadrizené, a to tak dlouho, nez
pochopi dilvod.” Stanoveni priorit cilii a tkold je neodlucitelné od tuspéchu. Pokud
existuji 3 hlavni priority, ve skute¢nosti neexistuje Zadnda. Vyuziti spravnych zdrojg,
ve spravny €as a na spravném misté je klicové pro dosaZeni stanovenych cild.
Check the ego - kontroluj své ego

Operacni ukol v Ramadi byl jasny, zabezpecit a stabilizovat jednotlivé obvody mésta
a prevzit kontrolu nad oblasti. K dosaZeni operacniho tkolu ale bylo zapotiebi nejen
podnikat chirurgické operace, ale i spolupracovat s konvencni armadou. U SEALT je
vZity niz8i ustrojovaci standard -neni nutnost dbat na oholenost, ¢istotu uniformy a
moznost kombinovat rtizné maskovaci vzory, aby lépe vedli svoji bojovou ¢innost
v tylu nepfritele. Proto poté, co byl Willink zafazen pro podporu predsunuté zakladny,
prizptsobil se standardim velitele zakladny. Disciplina, kterd pravé zacina
oholenosti, Cistotou odévu a své zbrané, se pretvari na vyssi uroven bdélosti a
operacni pripravenosti, a to se dale pretvari na vyssi vykonnost a ispéch na bojisti.
V nasledujicim tydnu se do této zadklady dostala irdcka specialni komanda, kterd méla
operovat v oblasti a diky znalosti mistniho prostoru a chovani obyvatelstva, méla
prinést taktickou vyhodu. Z diivodu nadfazenosti, povySenosti a predsudkim,
nechtéli prijmout standardy zakladny, oblékali se do rtiznych maskovacich vzori
(které pouzivali i nepratelé), odmitali pfijmout jakoukoli radu a neptedavali své
operacni zdmeéry a plany v oblasti. Velitel zakladny tedy nemél ponéti, kde se tato
iracka komanda pohybuji a ani jak je rozlisit od nepratel, aby mohl koordinovat své
jednotky. To zapficinilo neuspéch nékolika operaci a velitel zakladny byl pfinucen
prevelet irackd komanda pry¢ z oblasti (Willink a Babin, 2017).

Willink pisSe o egu nasledovné (Willink a Babin, 2017, s. 100): ,,U SEAL{ se snaZime
byt sebevédomi, ale ne arogantni. Jsme velice hrdi na nasi historii a odkaz nasi
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organizace. Jsme sebevédomi v naSich dovednostech a jsme horlivi podstupovat
ndrocné ukoly, které ostatni nemohou, nebo nejsou ochotni vykondvat. Ale nikdy si
nesmime myslet, Ze jsme prilis dobii, abychom neuspéli, nebo nasi neprdtelé nejsou
schopni, vraZzedni a nechtéji vyuZit nase slabé stranky. Nesmime se nikdy stdat
samolibymi a arogantnimi. To jsou ty nejdiileZitéjsi situace, kdy si musime kontrolovat
své ego.”

Ve kterém prostiedi, horsi neZ bojiSté, mize vzniknout situace, kdy jednotlivi
¢lenové tymu maji potiebu se predvadét, myslet si, Ze znaji vSe a nepripousti si
nutnost rady od ostatnich? Vojak nebo distojnik, ktery si mysli, Ze se nemohou
dozvédét nic od clovéka, ktery je v poli déle a k tomu ma jesté nizsi hodnost, riskuje
vlastni Zivot nebo Zivot vlastniho tymu. KaZdy ma ego a ego je dobra véc, protoZe ego
nuti lidstvo délat vétsi a lepsi Cinnosti, podporuje touhu vyhrat a pohani k aspéchu.
Pokud ale jsou prenechdny otéZe egu, stavd se destruktivni. Ego zatemiiuje a
naruSuje vSe - planovaci proces, schopnost prijimat dobré rady a konstruktivni
kritiku. Nejcastéji je praveé vlastni ego to nejtézsi s ¢im se ¢lovék musi vyporadat. Lidé
neradi ptijimaji vinu, a proto, pro kazdého kdo je na pozici leadera, je nejlehci hledat
vinu u nékoho jiného. Ego je nebezpecna véc. Bez ohledu na zkuSenosti, vék nebo
pozici, pokud nastane situace, kdy dochazi k milné predstavé, Ze vSe je znamo nebo
pocitu, Ze neni nutné naslouchat radam, je na ¢ase zvolit pokoru. Pokud se ¢lovék
nestane pokornym a nebude kontrolovat své ego, Zivot a okolnosti jej ponaudi.
V rozporu s béZnym myslenim, neztrati kredit u svych podrizenych, pokud uzna, Ze
ne vSe zna. Ve skutecnosti to posili jeho pozici jako leadera (Willink a Babin, 2017).
Cover and move - kryti a pohyb
Ve vojenském Zargonu ,kryti a pohyb“ znamend, Ze nez se na bojisti zatne jedna
skupina pohybovat, bez ohledu na to, zda je klid nebo kolem nich 1étaji strely, vzdy
se musi ujistit, Ze jednotlivec, ¢ast tymu nebo jiny tym jim zajistuje kryti pri jejich
pohybu. Stejné jako pti chiizi nezvedne clovék nohu pred tim, neZ je druha noha na
zemi. To vyjadfuje schopnost celého tymu spolupracovat mezi sebou a mezi
ostatnimi tymy pomoci bezchybné komunikace a divéry. Kazda soucast tymu nebo
oragnizace je zainteresovand na uspéchu operace, at se pohybuje nebo kryje. Musi
byt spojeni ve stejnou perspektivu - dosaZeni tispéchu, s cilem zabezpecit maximalni
bezpecnost vSech ¢lenti operace. Pokud nebude dodrzovan tento princip a kazdy
bude operovat nezavisle nebo dokonce proti sobé, vysledek muiZe byt katastroficky
pro celkovy uspéch tymu nebo organizace. Kazdy ¢len tymu je rozhodujici soucasti
tymu pro celkovy uspéch. Pokud jeden ¢len tymu uspésné dokoncil sviij ukol, ale
zbytek tymu nikoli, celkové bylo dosazeno pouze neuspéchu (Willink a Babin, 2017).
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V kazZdém tymu vznikaji rozdilnosti, nej¢astéji kdyZ se mala ¢ast tymu zaméri na
svlij bezprostredni Ukol, zapomene na to, co ostatni délaji ¢i na svoji zavislost na
druhych. Mohou mezi sebou zacit soutézit, a pokud se objevi prekazky, vznika napéti
a vzajemné obvinovani. Ukazovani prstem a vzajemné obvinovani prinasi pouze
neshodu mezi tymy a jednotlivci. Tito jednotlivci a tymy museji naopak hledat
zpusob, jak spolupracovat, komunikovat a navzajem se podporovat. Cilem je vzdy
nejlepsi zptsob, jak splnit ikol. Tim padem je na leaderovi, aby si neustale udrzoval
perspektivu a pripominal tymu, Ze jsou soucasti vétsiho celku a Ze na prvnim misté
je Ukol. Kryti a pohyb je vzadjemna pomoc, spoluprace a podpora s jedinym tcelem
uspét. Willink uvadi (Willink a Babin, 2017, s. 121): ,Tento princip je zdkladnim
kamenem pro kazdy tym, aby dosdhl tspéchu.”

Simple - zjednoduseni

Jednim z Ukold v Ramadi bylo mentorovani irackych vojak a jejich veliteld. Iracky
velitel jednotky a jeho americky poradce stanovili plan jedné z operaci, kdy iradcka
jednotka méla provést presence patroll8. K této jednotce byla priclenéna i mala
skupina SEALU z divodu podpory rozhodovani a koordinace jednotek. Americky
poradce a irdcky velitel nastinili Wiliinkovi svlij zdmér patroly. Patrola méla
prekonat vzdalenost pres 2 kilometry a prochazet centrem Ramadi. V kazdé ¢asti
Ramadi operovala jina jednotka americké armady nebo namoini péchoty, ktera méla
jiné frekvence, operacni postupy a ukoly. Willink byl presvédcen, Ze neni mozné
provést Uspésné patrolu na takto velké trase a pres uzemi jinych americkych
jednotek z diivodu velké komplexnosti. Willink presvédcil poradce, aby sviij plan
zjednodusil a zmensil délku patroly jen do oblasti, kterou kontrolovala Willinkova
jednotka (Willink a Babin, 2017).

Willink piSe o zjednodusSeni nasledovné (Willink a Babin, 2017, s. 138):,Boj, jako
vSe ostatni v Zivoté, ma sloZité vrstvy slozitosti. ZjednoduSeni véci je zasadni pro
uspéch. Pokud jsou plany a rozkazy priliS komplikované, lidé jim nemusi viibec
rozumeét. A kdyz véci nejdou podle planu, jakoZe se vZdy nevyhnutelné pokazi, sloZité
kombinace problémd mohou vyustit mimo nasi kontrolu a do totalni zkazy. Plany a
rozkazy musi byt sdélovany a provadény ve smyslu jednoduchosti, jasnosti a
strucnosti.”

Je zfejmé, Ze u specialnich operaci, ma kazdy zajem spravné pochopit jak maji véci
probihat. Cim je jednodus$si plan, intrukce nebo strategie k pochopeni, tim vétsi je

18 Cinnost, pii které jednotka vojakd provadi patrolovani v nepratelské oblasti s cilem ukazat piitomnost a odhodlanost
armady pUsobit a pomoci v dané oblasti a ziskat zpravodajské inforamce (Conduct a Presence Patrol, 2018).
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tendence a odhodlani jednat. Naopak, ¢im komplikovanéjsi a nezretelny plan je, tim
vice nastdvd nedlvéra a neochota jednat. Vbyznysu, pokud je Celeno
prekomplikovanym procestim, marketingovym strategiim nebo ohodnoceni
zaméstnanct, je nejlepsi véci zjednodusit, i prestoze to znamena, Ze se prichazi o
urcitou presnost. Nakonec alespon lidé, ktefi jsou konfrontovani s touto strategii ¢i
procesem, budou moci udélat spravné rozhodnuti a jednat (Willink a Babin, 2017).

Prioritise and execute - stanovente si priority a vykonejte je

Pri jedné z operaci se Babin (2017) nachdazel spolu se svym tymem hluboko na
nepratelském tzemi s cilem snizit nepratelskou bojovou aktivitu a viili vést bojovou
¢innost. Budova méla pouze jeden vstup a vystup, kde nepratelé umistili [ED1°, ke
kterému tym umistil vlastni vybusninu, aby ji mohli posléze zneSkodnit. Museli
vytvorit alternativni cestu, pomoci kladiva vytvorili prichod ve zdi na stfechu
sousedni budovy. Poté, co se dostali na tuto vedlejsi stiechu, prvni ¢len tymu spadl
skrze péti metrovou diru ve stfeSe a byl zranény. V tu chvili ale jiZ byla iniciovana
rozbuska u vybuSniny, ktera béhem par minut vybouchne. Aby se dostali ke
zranénému kolegovi, potrebovali se dostat skrze zam¢enou ocelovou branku. K tomu
vSemu se cely tym nachdazel plné odkryt na stfeSe obklopen vy$simi budovami na
neprateli kontrolovaném uzemi, ktet{ védéli, kde se tym nachazi.

At jiZ v byznysu nebo u specidlnich jednotek, prijde chvile, kdy jsou lidé zaplaveni
klid, schopnost se pozastavit a zvazit dostupné moznosti. Ne vSe mtize byt vyireSeno
okamzité. LepSi neZ byt zaplaven nejistotou, nerozhodnosti nebo téZzkymi ukoly, je
vyuZiti schopnosti a ochoty na chvili zpomalit, udélat krok zpét a zhodnotit
nejdiilezitéjsi prioritu ¢i ukol, vzit v ivahu, co je v danou chvili stéZejni, vytvorit plan
k vyteseni problému a vykonat jej do iplného splnéni a poté se presunout na dalsi
ukol. Tento princip ale nesmi nahradit schopnost udrzeni komplexniho prehledu o
situaci, ale je-li situace zavratné stresova a vznikd zmatek a neprehlednost, je velmi
efektivni identifikovat a vyreSit kazdy problém individualné - dle zavazZnosti. Pro
zavedeni principu stanoveni priorit a vykonani - v jakémkoli byznysu, tymu nebo
organizaci, ktery Willink rozdélil na faze, musi leader (Willink a Babin, 2017, s. 162):
1. zhodnotit nejvyssi prioritu;

2. vytycit prosté, jasné a strucné podminky hlavniho usili tymu;
3. vytvorit a stanovit FeSent;

...................................................

19 |provised explosive devices — improvizované vybusné zafizeni, pouZivané proti osobam a dopravnim prostredkdm.
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4. tidit a dohliZet na provedeni daného feseni — zaméreni veskerych snah a zdrojt
na tuto prioritu;

5. po splnéni prejit na dalsi nejdilezitéjsi prioritu;
nedovolit zamérenim se na jednu prioritu vznik fixace pouze na jeden ukol -
predvidat a predchazet ostatnim vznikajicim problémim.

Tento princip nejlépe vystihuje Willink (Willink a Babin, 2017, s. 160): ,Na bojisti
vznikd nespoclet problémi, kaZdy sloZeny z komplexnich podukolii vyZadujicich
pozornost. Ale leader musi ziistat klidny a udélat nejlepsi rozhodnuti, které situace
dovoluje. Aby tohoto bylo dosaZeno, velitelé u SEAL1 vyuZivaji princip stanoventi priorit

“«

a vykondni. Tento princip vyjadiujeme slovy: Relaxuj, rozhlédni se a udélej rozhodnuti.

ProtoZe v dnesnim propojeném svété vSichni lidé, ale predevSim ti inteligentni na
vedoucich mistech, ¢eli nekonecnému mnozstvi moznosti a informaci, se nachazi
v situacich oplyvajici nelehkymi tkoly, prekazkami a potiZemi. V téchto situacich je
jednoduché, aby se leader dostal do zdrcujiciho vycerpani z neustalého rozhodovani,
byl paralyzovan neustalou analyzou veSkerych informaci a byl frustrovan. Tomuto
muZe leader predchazet jednoduchym principem stanoveni priorit a vykonani.
Leader identifikuje vSe, co je nutné, aby bylo udélano jako prvni. Poté urci problém,
ktery vyzaduje neodkladnou pozornost a splnéni. Poté, co je problém vyreSen,
presune svou pozornost na dal$i nejdtlezitéjsi véc a proces neustale opakuje (Willink
a Babin, 2017).

Decentralized command - decentralizované veleni

Jednim z hlavnich tukolli SEALG jsou operace na nepratelském uzemi pii aplném
utajeni pritomnosti a absolutni autonomii. Na rozdil od konvenc¢nich jednotek, které
se pohybuji ve velkych poctech a za denniho svétla, mise miliZe byt vykonana Ctyifmi
az Sesti lidmi, ktef{ se pohybuji tiSe béhem noci. V téchto situacich je pak tézké,
napriklad pti kontaktu s nepritelem nebo neocekavanych komplikacich, pohotové a
efektivné komunikovat s velenim k adaptaci mise z diivodu novych podminek a
problému. Takto infiltrovani lidé pak musi rozhodovat na vlastni zodpovédnost. To
vyZaduje diivéru, jak od veleni, tak i od podfizenych vii¢i svym nadiizenym. Bez této
divéry podrizeni nemohou sebevédomé rozhodovat a prizplisobovat zptlisob

vykonani ukolu vzniklym situacim (Willink a Babin, 2017).

Decentralizované veleni tedy znamena, Ze ukol byl jasné stanoven, a limity
rozhodovani a jejich kompetence byly formalné definovany nadfrizenymi, ktefi maji
prehled o celkové situaci. Detaily vykonani jsou pak prenechany podiizenym, kteri
jsou primo v dané situaci. Tito vysoce trénovani a kvalifikovani lidé jsou si védomi
své zodpovédnosti a maji jasnou predstavu, co se od nich ocekdva a maji plnou
autoritu a schopnost délat vlastni rozhodnuti. Leader musi znat, kde je jeho pozice,
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zda se nepohybuje prilis vpredu nebo naopak vzadu. Na obou pozicich ztraci prehled
o situaci a efektivnost tymu rapidné upada a neni schopen efektivné vést sviij tym.
Leader je schopen kontrolovat a efektivné vést ne vice nez 6 lidi. Je tedy nutné, aby
byla vytvorena takova organizac¢ni struktura, kdy leader ptijima informace a zadava
ukoly vybranym podrizenym, ktefi je predavaji svym podrizenym. Teprve poté si
leader zachova prehled o situaci a neni nucen do detailGi rozhodovat o kazdém
problému ¢i kroku kazdého podrtizeného (Willink a Babin, 2017).

Nejlepsim prikladem je hierarchickd organiza¢ni struktura ¢et SEALG. Ceta
Sestnacti SEALQ zahrnuje zastupce velitele Cety a tii velitele skupin. Kazdy velitel
skupiny pod sebou ma Ctyri operatory. Z toho plyne, Ze leader na kazdé urovni
struktury zodpovida za malou skupinu lidi a komplexita rozhodovani je zlizena jen
na maximalné Ctyri piimé interakce misto Sestnacti (How the Navy SEALs Work,
2018).

Plan - planovat

Prvni krok pri planovacim procesu je diikladna analyza konkrétniho ikolu. Willink
(2017) zdlraznuje dutlezitou schopnost leadera pochopit spletité detaily celého
ukolu a predani nezbytnych informaci svému tymu. Leader identifikuje rozmanitost
moznych vysledki a problémid, které se objevuji pti prvotnim zahajeni planovaciho
procesu. Je jasné, Ze ne vSe miiZe byt organizovano a naplanovano a rceni: ,kazdy
pldn funguje do prvniho kontaktu s nepritelem”, plati u specialnich operaci
mnohonasobné. Cim vice jsou pripravena opatieni a jsou predvidany problémy a
nehody, tim vétsi je Sance na uspéch. Leader ma tedy zodpovédnost stanovit plan pro
maximalni pocet scénarii a stanovit alternativni plany, které se adaptuji na situaci,
kterd se mize zménit kazdou sekundou. Tyto plany musi byt jasné vysvétleny vSem
¢lentim tymu a leader se musi ujistit, Ze kazdy pochopil veskeré aspekty moznych
variant. Willink vysvétluje, Ze (Willink a Babin, 2017, s. 203): ,,Rozsdhly a nejasny
ukol usti v nedostatek zdjmu a neefektivni vykondni. Aby tomu bylo predejito, kol musi
byt peclivé upraven a zjednodusen do takové miry, kdy je jasné a explicitné zaméren
k dosaZenti celkového tspéchu. Pldn musi vysvétlovat celkovy zdmér a kyZeny vysledek
operace.”

K jasnému pochopeni celkového ukolu je nezbytné, aby tym opakované prochazel
stanovené strategie a postupy. To zabezpeci schopnost tymu adaptovat stanovenou
strategii ve vzniklych situacich a vyuzit poznatky pti planovani budoucich ukold.
Willink stanovil pro potireby leaderii nasledujici kontrolni seznam (Willink a Babin,
2017,s.207-208):

e pochopeni a analyza ukolu, identifikovani pozadovaného cile;

o zvazeni materidlnich a personalnich zdrojl a ¢asovych restrikci;
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e decentralizovat rozhodovaci moc a ur¢it klicové leadery v tymu, ktefi nejlépe
pomohou pri planovani nejvhodnéjsi strategie;

e identifikovat nejvhodnéjsi strategii a zvazit nejjednodussi postup;

e pochopeni moznych vysledki v kazdém kroku planu a stanoveni zaloznich plant;

e eliminovat co nejvice moZnych rizik;

e neustale hodnotit plan a veSkeré nové prichozi informace;

e srozumitelné informovat veskery personal a zajistit, Ze kazdy kompletné pochopil
plan a zpiisob jeho vykonani;

e vytvorit prostor pro dotazy a diskuzi pro vSechny ¢leny tymu;

e po splnéni ukolu vytvorit prostor, kde je vedena diskuze o probéhlém tukolu, co

bylo Spatné, co bylo dobre a stanovit protiopatireni do budoucich ukold.

Planovani je zakladni dovednost v managementu, zahrnujici formulaci jednoho
nebo vice zplisobt k dosaZeni optimalniho vysledku, ke kterému se da dospét pomoci
dostupnych zdrojt. Planovaci proces je duleZity pro uspéch tymu, proto by leader
mél vénovat maximalni pozornost a Cas pripravé a neustale kontrolovat, zda jeho
plan nema chyby a dostatec¢né predchazi co nejvice moznym problémtm. Leader by
mél stanovit takovy plan, ktery je jasny a srozumitelny vSem ¢lentim tymu. Jak bude
detailni plan, zaleZi na tom, kolik Casu je k dispozici, a proto je nezbytné se ptat na
zakladni otazky - co, kdy, kdo a jak bude vykonavat (SOTG decision-making process
handbook, 2012).

Je diilezité, aby leadefi na vSech urovnich pochopili dlivod tkolu a chtény vysledek.
Pfi stanoveni planu se musi leader spolehnout na experty v dané oblasti ze svych
podrizenych a ziskat od nich cenné rady a informace. To nejenZe vytvari inovativni
napady, ale také prinasi privlastnéni, zainteresovani a pochopeni planu podrizenymi.
Leader by se nemél zaobirat vSemi detaily, ale zamérit se na celkovy obraz situace a
hledat slabiny planu (Willink a Babin, 2017).

Decisiveness amid uncertainty - rozhodnost uprostred nejistoty

Babinova ceta SEALG byla ptirazena jako podptlirny prvek kjednotce americké
armady. Na svém pozorovacim stanovisti ohlasil jeden z¢lend tymu, Ze spatfil
v protéjsi budové postavu se zbrani. Babin (2017) tuto informaci piedal veliteli
jednotky americké armady, ktery rozkazal, aby byl cil zneSkodnén. Babin (2017)
odmitl tento rozkaz upolsechnout, protoZe se v oblasti pohybovala i americka
jednotka a nebyl si jisty, zda jde o nepritele a zminény ¢len tymu nemél PID20. Babin

20 positive identification — pozitivni identifikace pomoci pozorovani a analyzy cile, jeho charakteristik, posouzeni
pratelskych ¢i nepratelskych zamérd a aktivit (Definition Positive Identification, 2018).
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(2017) tedy doporucil veliteli americké jednotky, aby poslal do této budovy své lidi.
Velitel americké jednotky toto doporuceni neochotné prijal. Poté, co Babin (2017)
uvidél, jak vojaci bézi k Spatné budové, uvédomil si svlij omyl - pozorovali budovu o
blok dale, kde byla jina ¢ast americké jednotky, a informoval o tom velitele americké

jednotky.

Babin zminuje (Willink a Babin, 2017, s. 258): “Jocko mé naucil, Ze jako leader, by
mé defaultni postaveni k situaci mélo byt agresivni a proaktivni radéji neZ reaktivni“

Pro c¢lena specidlnich sil neni nic horSiho neZ nerozhodnost. Pokud se leader
nachazi v tenzni situaci a lidé riskuji své Zivoty, je nemozné, aby z{istal paralyzovan
a neucinil rozhodnuti. Samoziejmé, Ze v kaZzdonennim Zivoté, kdy neni dostatek
informaci, solidnich fakt nebo je situace nejista, je mozné si nalhavat, Ze staci pockat
a vidét, jak se situace vyvine. Ale u specialnich jednotek nebo v profesionalnich
byznys tymech je toto nemozné. Vznikd opravdové nebezpeci, kdy jsou leaderi
nerozhodni a ztraci jistotu. Nerozhodnost je znakem nedostatku sebevédomi
(Willink a Babin, 2017).

Schnopnost leadera délat kriticka rozhodnuti ale neznamena, Ze leader zna vice
nez kdokoli jiny. Leader, ktery ucinni Spatné rozhodnuti nalezne i zpisob, jak tuto
vzniklou situaci napravit. Leader musi byt proaktivni a predpokladat mozZné
problémy a ucinit nejlepsi rozhodnuti zaloZené na informacich, které ma k dispozici.
Jak se bude situace vyvijet a objevi se nové informace, leader musi byt flexibilni,
prizplsobit se vzniklym problémim a neziistat fixovan na partikularni plan. Pro
leadera je jednoduché odloZit rozhodnuti a vykonani planu do té doby, neZ si je na
100% jisty, Ze stanovil nejlepsi plan. Willink (2017) vysvétluje, Ze Cekani na tuto
jistotu jen oddaluje ¢innost a zptlisobi pouze vice problémi. Opravdu dobry leader
chape dilezitost studia problému, ale ve vétSiné pripadi musi mit leader schopnost
délat duilezita rozhodnuti na zakladé informaci, které ma aktudlné k dispozici.
Willink (2017) zdiraziuje, Ze v téchto situacich je nutné, aby leader cerpal ze svych
zkuSenosti a znalosti pii zvazovani moznych vysledki. Lidé respektuji leadery, ktefi

s~

dokaZzi byt pri téZkém rozhodovani rozhodni na zakladé neuplych informaci.

s vz

Discipline equals freedom - disciplina prinasi svobodu

Tento princip se na povrchu zda byt paradoxem, ale ve skutec¢nosti je to nahled, ktery
mnoho lidi neoceni a tyka se kazdého aspektu Zivota. Pouze leadefi, ktefi maji
disciplinu, dokazi stanovit své priority a zamérit svoji pozornost na ty nejdutlezitéjsi
priority, které maji nejvétSi vliv na uspéch, dokdzi plné vyuzit prostor pro
rozhodovani a planovani v krizovych situacich. Nejuspé3néjsi leaderi maji stanoveny
¢asovy harmonogram ukoll a jsou schopni plnit své cile mnohem efektivnéji. Dale
maji stanovené standartni operacni postupy a detailné zdokumentované procesy. To
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se mlZe zdat restriktivni, ale opak je pravdou. Stanovené procesy a postupy davaji
svobodu neustéle ovétrovat a zlepSovat, jak jsou dané ¢innosti provadény. Pokud neni
nic sepsano a predem stanoveno, predpokladana svoboda se rychle méni v chaos a
dutlezité kroky procesu jsou pieskoceny, jsou ucinény chyby a pokrok je zastaven
z diivodu nepochopeni mezi tymem a leaderem. Willink zminuje, Ze (Willink a Babin,
2017, s. 276): ,Pokud jsou jednotlivi clenové tymu vysoce disciplinovani, mohu jim
diivérovat, a proto jim je umoznéno pracovat s nizkou potiebou na né dohlizet. KdyZ
pro mé Lief a ostatni velitelé nasi tikolové jednotky pracovali v Ramadi, mél jsem v né
naprostou diivéru. Védél jsem, Ze se budou chovat disciplinované v mezich stanovenych

standardii - profesiondlné, eticky, takticky a strategicky.”

Disciplina zacina jednoduchym ukolem, jak rekl William H. McCraven, admiral
amerického namornictva (University of Texas at Austin 2014 Commencement
Adress - Admiral William H. McRaven, 2014): ,,Pokud chcete zménit svét, zacnéte tim,
Ze si ustelete postel. Pokud si kaZdé rdno ustelete, tispésné jste dokoncili prvni tikol dne.
Prinese vam to maly pocit tispéchu a povzbudi vds k dalsimu a dalsimu a dalsimu tikolu.
A na konci dne se tento jediny splnény tikol preméni na radu ukoli, které jste splnili.”

Nedisciplinovanost obecné prichazi postupné, a pokud neni zastavena, degeneruje
a vytvari situace, které mohou byt nakladné pro lidi a tymy v jakékoli profesi. Lidé
chtéji byt neustdle motivovani, ale motivace je nestala, prichdzi a odchazi, je
nespolehliva a lidé, ktefi na ni spoléhaji k dosaZeni svych cilli, pravdépodobné
neuspéji. Uspésni leadeti se spoléhaji na disciplinu (Willink a Babin, 2017).

3.2.1 Shrnuti principi Jocko Willinka a Liefa Babina

Wiilink a Babin (2017) charakterizuji leadera:

o leader je tak dobry, jak je dobry jeho tym;

e leader plné zodpovida za ¢innost tymu;

e pokud je Celeno nezdaru, leader musi pirevzit odpovédnost;

e pokud c¢len tymu neplni své povinnosti, je na leaderovi, aby se ho pokusil
mentorovat a pokud stale neodvadi dostatecny vykon, leader musi vzit v ivahu
prosperitu a blaho tymu a propustit tohoto ¢lena;

o leader musi byt troufaly, ale ne arogantni, je dilezité, aby si kontroloval své ego a
zapomenul na svoji osobni agendu;

e leader musi vérit v praci, kterou déla;

e leader by se mél naucit decentralizovat moc a zodpovédnost a urcit zodpovédné
podiizené, aby vedli své malé tymy;

e komunikace je klicova, leader se musi ujistit, Ze kazdy v tymu pochopil, co je po
ném pozadovano;

STRANA 50



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
BAKALARSKA PRACE

e leader by mél stanovit a udrZet taktiku ¢i strategii co nejjednodussi;
e leader musi byt kdykoli schopen identifikovat nejdlleZzitéjsi prioritu;
e zodpovédnosti leadera je pochopeni vétsitho obrazu a ramce kazdé operace a

R

Prvni princip, ktery je i nazvém Kknihy, zdlraznuje dulezitost piebrani
zodpovédnosti za kazdy aspekt pti rozhodovani a zdliraznéni vykonnosti tymu, at jiz
z pozice leadera nebo ¢lena tymu. Pokud je udélana chyba, je nutné si ji priznat a
neobvinovat nékoho jiného. Pokud nadfizeny stanovi tkol, ktery neni pochopen, je
na zodpovédnosti kazdého Zadat vysvétleni a dopresnéni. KdyZ tym udéla chybu, je
nutné se ptat, co mohlo byt udélano, aby této chybé bylo predejito a veSkeré zjisténé
a cenné informace predat, aby bylo zabranéno opakovani chyb. Standardizované
plany a rutinni dkoly je nutné co nejvice zdokonalit a zjednodusit tak, aby mohl
vzniknout prostor pro rozhodovani v kritické situaci. Pti vzniku kritickych situacich
je pak nutné stanovit si nejdtlezitejsi prioritu a vykonat ji. Leader se nemiiZe
spoléhat na 100%ni znalost veSkerych informaci, ale musi se rozhodnout pomoci
predchozich zkuSenosti a znalosti na zadkladé informaci, které ma aktualné
k dispozici. Disciplina a ¢inéni spravnych rozhodnuti vede efektivné k zvySeni
nezavislosti a kreativity pri reSeni problémt dynamického prostredi. V krizovych a
rizikovych situacich ma rozhodovani leadera a jeho ¢inny okamzity dopad a
rozhoduji o vysledku tkolu. Na bojisti to znamena Zivot nebo smrt tymu s dopadem
na celkovou misi a valku. V byznysu to urcuje, zda organizace bude upadat nebo
prosperovat. Principy, které jsou popsany v této kapitole, jsou jednoduché, ale jejich
vyuziti v praxi je obtiZné, proto je diilezita jejich jednoduchost, aby mohly byt vyuzity
co nejvice efektivné.
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4 Metody leadershipu dynamického prostredi: Analyza

a oveéreni

V kazdé situaci je pripravenost na prvnim misté. Pokud existuje pripravenost na
veskeré moZnosti a pripady, které mohou nastat, to je dobra pripravenost na vse, co
krizova situace v dynamickém prostiedi obnasi. Nelze opomijet, Ze pripravenosti se
rozumi jak psychicka tak i fyzicka pripravenost.

Psychicka pripravenost je zarucena diky diikladnému zkoumani, nabyti znalosti
daného problému a emocni pripravenosti celit krizovym situacim. Psychicka
pripravenost obnasi plné soustiedéni na dany problém nebo krizovou situaci a je
nutné se vyvarovat multitaskingu, tj. vénovat veSkerou pozornost dané situaci a

problému.

Casto je opomijena fyzicka pripravenost. Neni to jen z atletického pohledu, ale také
mit pripravené veskeré fyzické prostfedky k splnéni ukolu. At jiZ pripravena
prezentace, kopie smluv, které jsou rozdany klientiim, mapa, propiska, poznamkovy
sesit, laptop, projektor nebo vybaveni, které jsou potrebné k plnéni tkolu.

Pti zapojeni do procesu planovani, je podmikou znalost dalsich detailti a moznych
variant situaci, které mohou nastat. Ve vojenském prostiedi se to nazyva , Course of
Action?1“ (dale jen COA). Poté co je stanoveno nékolik pravdépodobnych COA,
probiha faze odehrani jednotlivych scénai, kdy jsou vidét silné a slabé stranky
jednotlivych COA. Nejvétsi chybou, kterou je mozné udélat, je spoléhat se na
stanoveny plan, ktery je povazovan za nejlepsi. Chybou je nereflektovani argumentti
alternativnich zptsobt dalSich COA, coZ je popreni jedenoho z principi Blaberova
rozvoje situace - adaptaci. Usp&$né dosahnout stanovenych a zadoucich vysledkd, je
to, na Cem zaleZi nadfizenym, nikoliv metoda, kterda byla pouZita. Flexibilita je
dtlezitd k dosaZeni uspéchu. Je nezbytné neustdle rozvijet situaci. Tim je mozné
eliminovat nekontrolovatelné zmény ve vyvoji situace, prostredi a lidském chovani.

4.1 Pripadova studie Valka o Falklandy

Tato kapitola stru¢né predstavi kontext valky o Falklandy v roce 1982 a soustiedi se
na analyzu dvou operaci zpohledu leadershipu a rozhodovani v dynamickém
prostfedi. Zaméri na neuspéSnou operaci Plum Duff v Argentiné a na UspéSnou
operaci Prelim na Pebble Island.

...................................................

21 Course of action, 2018.
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Obé operace budou piedstaveny a bude zahrnut situa¢ni kontext, vznik a divody
operace, proces planovani a samotna realizace operace. Vojaci, kteri se podileli na
téchto operacich, byli prevazné ze stejné jednotky, tedy 22. Special Air Service?22 (dale
jen SAS), ktefi prosli stejnym vybérovym rizenim, zakladnim a pokrocilym vycvikem.
Z tohoto dlivodu je mozné porovnat rozhodovaci procesy obou operaci ve stejném
konfliktu.

Valka o Falklandy, téz nazyvana jihoatlantickd valka, vroce 1982 byla
nevyhlaSenou valkou mezi Argentinou a Velkou Britanii, ktera zacala 2. dubna 1982
invazi Argentiny na soustrovi Falklandny, Jizni Georgii a JizZni Sandwichovy ostrovy.
Odpovéd Britanie prisla 4 dny po této invazi vyslanim tkolového uskupeni do jiZzniho
Atlantiku s cilem ziskat zpét ostrovy, viz obrazek 2 (Falkland Islands War, 2018).

Obrazek 2 - Mapa oblasti konfliktu
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Zdroj: Valka o Falklandy 1982, 2003; piejato.

22 Jednotka provadi celou fadu Ukold véetné skrytého priizkumu, boje proti terorismu, primé akce, zachranu rukojmich
a shromazdovani informaci (Wartime History, 2018).
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Britové vyuzili ponorek k potlaceni Argentinského ndmoinictva kolem ostrovii a
spoléhali na pouZiti dvou letadlovych lodi pro dosaZeni vzdusné ptrevahy a k podpore
vylodéni na ostrovech. Pldnovany ttok pro znovuobsazeni ostrovli musel byt splnén
do 25. kvétna z diivodu umoznéni pozemnich operaci pred nastupem zimniho
obdobi. Britské jednotky o sile 5 000 vojakl provedly své vylodéni na Falklandech
21. kvétna a postupovaly do vnitrozemi ostrova. VeSkeré bojové operace skoncily
kapitulaci argentinskych sil 14. ¢ervna 1982. Diisledkem valky bylo mimo jiné i
svrzeni argentinského vojenského reZimu a nastoleni vlady cviliniho obyvatelstva
(Falkland Islands War, 2018).

4.1.1 Operace Plum Duff

Nejvétsi hrozbou pro Brity bylo letectvo Argentiny, které disponovalo protilodnimi
raketami Exocet?3. Tyto rakety francouzské vyroby jsou velice Ucinné a je tézké se
proti pouziti branit. Argentina disponovala stihacimi a ito¢nymi letouny schopnymi
nést tyto rakety, které operovaly zletecké zdkladny Rio Grande v Argentiné.
Planovani pro operaci Plum Duff zacalo po atoku na HMS Sheffiled24 4. kvétna 1982
(SAS 'suicide mission' to wipe out Exocets, 2002).

Situacni kontext

Operace Plum Duff byla zamérena na predbéZzny prizkum, s cilem ziskani informaci
o letecké zakladné Rio Grande - rozmisténi letount, ubytovani pilotli a uskladnéni
raket Exocet. Pro tuto operaci byla vyclenéna skupina 8 ¢lenii 22. regimentu SAS pro
provedeni specidlniho priizkumu. Tato skupina byla téZ predurcena, v pripadé
vzniku alternativni moZnosti, provést prepad letecké zaklady s cilem znicit rakety
Exocet (SAS 'suicide mission' to wipe out Exocets, 2002).

Proces planovani

Prvni navrh planu pocital srozdélenim na dvé 4 clenné patroly hloubkového
prizkumu, které mély byt zasazeny pomoci lodi, ponorky nebo helikoptéry. Jedna
z alternativnich cest zasazeni skupiny byla stanovena pres neutrdlni uzemi Chile.
V priibéhu planovaciho procesu bylo rozhodnuto o spojeni obou skupin. Podle
Southby-Tailyoura byl natizen této skupiné ukol (Southby-Tailyour, 2014, s. 132):
»Indetifikovat pozici neprdtelského letectva a pokud moZno jej znicitj.”

23 Tézka podzvukova protilodni stfela, které mlZe byt nasazena z hladinovych lodi, ponorek, letadel a vrtulniki
s doletem az 65 kilometr( (Popelinsky a Kodes, 1997).

24 Torpédroborec tfidy Type 42 Bach |, po tomto Utoku, pti kterém byl téZce poskozen, bylo rozhodnuto o jeho potopeni
v jiznim Atlantiku (SAS 'suicide mission' to wipe out Exocets, 2002).
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Proces planovani pred zasazenim neprobihal podle standardizovanych postupt.
Nebyla stanovena Zadna casovd osa, nebyly poskytnuty Zadné zpravodajské
informace a v bojovém rozkazu chybély informace tykajici se situace nepftitele a
situace vlastnich jednotek a nebyly poskytnuty zZadné detaily o pratelskych
kontaktech na uzemi Chile, prestoZe Southby-Tailyour prohlasuje (Southby-
Tailyour, 2014, s. 137): ,Nékdo z tajné britské sluzZby preci musi mit kontakty v Chile,
nebo vi o osobé, kterd navstivila leteckou zdkladnu v Rio Grande."”

v/

Skupina dale méla k dispozici pouze mapy z roku 1943 v méritku 1:100 000. Po
splnéni dkolu méla skupina opustit misto plnéni tkolu na izemi neutralniho statu
Chile, které bylo vzdaleno 50 km. Béhem procesu planovani bylo rozhodnuto o
vyuziti modifikované helikoptéry, ktera méla palivo pouze na cestu do mista plnéni
ukolu a poté pokracovat do Chile, kde ji posadka helikoptéry méla znicit. Posadka
méla zilistat schovana alesponi po dobu 5 dni, protoZe bylo zhodnoceno, Ze do 5 dni
by operace méla byt uspésné dokoncena (Southby-Tailyour, 2014). Plan presunu
skupiny a provedeni tikolu je graficky shrnuto na obrazku 3.

Obrazek 3 - Pfrehledova mapa pro operaci Plum Duff

Hranice Chile s

Argentinou P N,
= | / PP
w © e Falklandské ostrovy
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Chile

Zdroj: Southby-Tailyour, 2014, s. 191; ptejato a upraveno v Google Maps.

vy

Prerusované Sipky oznacuji predpoklddanou cestu helikoptéry. Modry ki'iZ oznacuje pldnované
misto vysazeni skupiny. Cerveny kiiZ znaci misto skute¢ného vysazeni skupiny. Oranzovy kiiz
oznacuje misto findlniho pristdni helikoptéry v Chile.
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Realizace

Zasazeni?® helikoptérou v noci 18. kvétna 1982 prineslo plno problémi, mimo jiné
napriklad pritomnost husté mlhy, ktera stéZovala navigaci nebo nepratelské radary
a tedy nutnost letét pod hladinou detekce radaru v této mlze. Po valce byla
zvefejnéna informace, Ze pozemni sily Argentiny slySely helikoptéru a zabezpeceni
vregionu, a tim padem i na letecké zakladné v Rio Grande bylo v nejvyssi
pohotovosti. Skupina byla zasazena pres 90 kilometra od letecké zakladny a zacala
svoji infiltraci péSim presunem. Nemocny c¢len skupiny, zima a naro¢ny terén
zpomaloval postup celé skupiny, ktera z téchto diivodii kontaktovala své velitestvi
v Herefordu (13 000 km vzdaleného v Britanii), ale bylo jim natizeno pokracovat v
plnéni ukolu. 21. kvétna, 16 kilomtert od hranice s Argentinou a 70 kilometri od
svého cile, pozadal velitel skupiny o doplnéni materidlu (predevsim stravy, vody,
dal$i munice a vybusSnin) pred prekroCenim hranice s Argentinou. PoZadavku
skupiny na dozdsobeni materidlem nebylo vyhovéno, ale bylo skupiné narizeno
spojit se se vztyénym diistojnikem SAS, ktery pracoval na ambasadé v Chile, na misté
pro nouzové setkani skupiny. Zjisténi této informace bylo poprvé, kdy se skupina
dozvédéla o této existenci planu pro mimoradné pripady. Skupina tedy dale
pokracovala k mistu pro nouzové setkani, ackoli nebylo z mapy ziejmé, kde se toto
misto presné nachazi. Skupina nakonec dorazila na toto misto a ¢ekala ¢tyri dny na
vztycného distojnika SAS. Skupiné se nepodarilo spojit s velenim ani s timto
vztyénym distojnikem pomoci radiové komunikace (Southby-Tailyour, 2014).

Velitel skupiny se tedy rozhodl z diivodu zhorsujiciho se zdravotniho stavu svého
¢lena a nemoznosti navazat spojeni, obléci se spolecné s dalsim ¢lenem skupiny do
civilniho odévu a vydat se do nejblizsiho mésta vzdaleného 80 kilometrti, aby zavolali
na nouzové ¢islo na britskou ambasadu v Chile. V telefonatu jim bylo doporuceno
vzdat se chilskym autoritam. Pri ndvratu za zbytkem tymu velitel skupiny, jen z Cisté
nahody, narazil na sty¢ného dlistojnika SAS. Skupina dostala nové informace, Ze byl
jejich vrtulnik objeven v Chile a zpravodajskou informaci, tykajici se rozmisténi
dal$ich vojaki nepritele v okoli Rio Grande. Podminky pro pokracovani v utajované
misi jiZ nebyly priznivé. Nakonec Zadné dalsi akce neprobéhly a skupina opustila
Chile 8 ¢ervna 1982 (Southby-Tailyour, 2014).

Pozdéji vyslo najevo, Ze Argentinci provedli patficna opatieni k ochrané letecké
zakladny v Rio Grande; jako napriklad umisténi dobre vycvicené jednotky spolu
s protivzdusnou obranou, v€etné radarem navadénych zbrani, letouny se schopnosti

25 Cinnost priizkumného organu, ktery je prepravovan napriklad ze zakladny do vychoziho mista pro zahajeni pInéni
ukolu.
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nést rakety Exocet byly rozptyleny mezi ostatni letouny a rakety Exocet byly neustale
presouvany z mista na misto (The SAS VS Exocet, 2018).

4.1.2 Analyza operace

Cilem operace bylo lokalizovani a piipadné zniCeni letounti a raket Exocet, které se
nachazely na letecké zakladné Rio Grande.

Planovani a priprava operace probihala ve Velké Britanii a skupina tim padem
nemohla koordinovat svoji ptipravu infiltrace s posddkou vrtulniku a provadét
nacviky. Skupina se také nepodilela na ptripravé samotného planu operace. Operace
a plan jim byl pouze predstaven. Dal§im problémem bylo neadekvatni poskytnutni
mapovych podkladl, nulové zpravodjské informace o situaci nepritele, jeho
moZnostech a nejpravdépodobnéjsi reakci. Také nebylo vyuzito znalosti osob, které
navstivili nebo se pohybovali v prostoru letecké zakladny.

Posadka helikoptéry provedla pouze zhodnoceni moZnosti infiltrace a mozné
okolnosti zasazeni skupiny. To vedlo kzasazeni skupiny priliS daleko od
planovaného mista vysazeni. Dale posddka ani skupina nevyuzila zkusenosti svych

kolegt, ktefi jiz plnili jiné operacni tikoly v daném prostredi.

Skupina neméla Zadnou informaci o existenci planu pro mimoiradné pripady - tedy
vztycného dilistojnika SAS na ambasadé v Chile. Nebyl stanoven ani plan v pripadé,
Ze by se nemohla skupina spojit s velitelstvim popiipadé se vzty¢nym distojnikem.
Dalsi problém, ktery musela skupina vyresit, byla nutnost dozdsobeni materidlem pfti
pretkolovani na pfimou akci na zniceni nepratelskych letouni. Planovaci proces
tedy zanedbal moZnost alternativy pretikolovani na pfimou akci.

Podstatnou podminkou operace bylo utajeni, aby argentinské ozbrojené slozky
nepochopily tcel operace. Z toho vyplyva, Ze spojeni do 8 ¢lenné skupiny, kterou lze
mnohem snaze detekovat nez 4 ¢lennou, ackoli vétsi skupina prinasi vyhody v ohledu
zabezpeceni a bojeschopnosti, nebylo adekvatni.

Mezi materidl, ktery skupina nesla, zaradila i civilni odév pro pripad rozkryti
skupiny a utéku do Chile nebo pro vyuZiti k vmiseni se mezi civilni obyvatlstvo
Argentiy.

Skupina byla vybavena pouze jednim radiem, které poskytli americané a tedy
skupina nebyla proSkolenda v diikladném zvladnuti spojovaciho prostfedku. Prvni
spojeni probéhlo po zasazeni skupiny 18. kvétna. Dalsi probéhlo 20. kvétna, ale i pres
ovéreni identity se veleni domnivalo, Ze skupina byla zajata. 21. kvétna poZadala
skupina o dozasobeni pred pirekrocenim hranic. Po tomto spojeni ale radio prestalo
fungovat a az do 26. kvétna, kdy se spojila se vzty¢nym distojnikem, skupina neméla
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zadny kontkat s nadrizenym. Da se predpokladat, Ze pokud by skupina uspéSné
dorazila na misto plnéni tkolu, nebyla by schopna ptedat ziskané informace velent.

Historie zpétné ukazuje na to, Ze kapitan Lawrence a jeho lidé z 22. regimentu SAS
provedli vSe, co se po nich poZadovalo, s ochotou, profesionalné a bez vahani.
Navzdory udésnym okolnostem, do kterych byli vrZeni, neadekvatnim vybavenim,
nedostatecnou zasobou stravy, absolutni nepritomnosti jakékoli zpravodajské
informace, starou a neaktudlni mapou a nevyhnutelnym uvédomnénim, Ze byli
odepsani a neocekavalo se jejich preziti, jednali snejvy$$im nasazenim, které
regiment SAS ocekava od svych prislusnik.

PouZziti principti rozhodovani v krizovych situacich dynamického prostiredi

V operaci Plum Duff je moZno nalézt nékolik pripadd, kde bylo vyuZito a bylo by
mozné vyuZziti principti rozhodovani v krizovych situacich dynamického prostredi.
Princip mise, mojilidé a ja: Nelze pochybovat, Ze tento princip, ackoli pojmenovany
az Blaberem (2008), je ukotven v rozhodovani kazdého velitele specidlnich sil, tymt
¢i skupin. Tyto specialni jednotky spojuje vice neZ jen pouhda prislusnost k dané
jednotce. Clenové téchto jednotek prosli tvrdym vybérovym fizenim, dlouhou,
rozsahlou a specifickou ptfipravou na plnéni tikold. Clenové jednotek se spoléhaji
jeden na druhého a spravny leader jde prikladem pravé pomoci vyuzivani tohoto
principu. S ohledem na stanoveny operacni tkol se velitel snazi rozhodovat moralné,
eticky a legalné. V jeho zajmu je i prosperita a blahobyt jeho podtizenych, protoze
pravé s nimi je schopen splnit obtiZné operacni tkoly.

Princip predstavte si nepredstavitelné: Tento princip zde byl vyuZit v pripadé,
kdy si skupina pripravila civilni odév pro ptripad rozkryti a atéku do Chile ¢i vmiseni
se do civilniho obyvatelstva Argentiny. Standardnim postupem jednotky v tylu
nepritele je nutnost utajeni a pro tspésné splnéni tikolu nesmi byt skupina rozkryta.
Vzita predstava, Ze prizkumné jednotky pozoruji zlesa, nebo kiovi se neda
v nekonvenc¢im vedeni operaci ¢asto vyuzit. Tyto jednotky se totiZ nachazeji nejen
v lesich, horach ¢i v poustich, ale také v zastavénych oblastech. Ne vZdy je moZné
pozorovat a ziskavat informace ze vzdalenosti kilometrl. Takova jednotka miZe
vyuZzit pozorovani z budov, hotelli nebo restauraci nebo délat priizkum za pohybu
kolem cilového objektu s vyuzitim dopravnich prostiedkd nebo pésky. Civilniho
odévu bylo vyuZito v nutnosti nouzového kontaktovani ambasady v Chile, kdyZ po
4t1i dny skupina neméla Zadné spojeni pres radiovou komunikaci. Jen téZko by se
mohl velitel skupiny vydat do nejbliz§tho mésta, aby kontaktoval ambasadu, pokud
by byl oblecen ve vojenské uniformeé.

Princip vZdy naslouchej tomu, kdo je na zemi: Posadka helikoptéry ani samotna

skupina nevyuzila prilezitost cerpat operacni zkuSenosti z prostiedi, ve kterém jiz
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operovali jini prislu$nici britskych ozbrojenych sil. Pokud by byl vyuzit tento princip
napriklad v nalezeni osoby, ktera se pohybovala na letecké zakladné, popripadé ji
navstivila a ma tacitni znalost terénu, mohla skupina v ramci pldnovani predem
stanovit moZna vyhodna mista pro pozorovaci stanovisté nebo ziskat informace o
rozmsténi sil a prostredkli nepritele v oblasti letecké zakladny, jejich rutinni
obchiizky a pravidelné stridani hlidek a vyuzit tyto informace k efektivnimu splnéni
ukolu. Dal8i vyhodou tohoto principu by bylo zhodnoceni adekvatniho mista
vysazeni skupiny, vyuZziti aktualnich mapovych podkladl a zvoleni vhodné cesty pro
presun do prostoru plnéni ukolu diky ziskanym informacim. Tato osoba by také
mohla zodpovédét otazky typu jaka je presna pozice letecké zakladny, jeji obrana, je-
li leteckd zakladna obehnana ploty, jsou-li zde minova pole, je-li branéna pouze
vojaky ¢i tézkou technikou nebo existuji-li pravidelné patroly, jsou-li pouzivani
sluZebni psi nebo bezpecnostni svétla.

Princip neni to realitou do té doby, nez je to sdileno: Tento princip mohl byt
vyuzit pri planovani operace tim, Ze by byl kontaktovan vzty¢ny diistojnik SAS na
ambasadé v Chile, ktery by mohl poskytnout relevantni informace o situaci nepritele,
terénu a pocasi, nebo k ziskdni informaci od osoby, kterd se v dané oblasti
pohybovala. PouZitim tohoto principu by skupina ziskala cenné - tacitni znalosti,
které by vyuZila pro planovaci proces a samotnou realizaci ukolu.

Princip pokud jste na pochybach, rozvinte situaci: Po netspésném pokusu
kontaktovat velitelstvi a ¢tyfech dnech ¢ekani na vzty¢ného distojnika se velitel
tymu rozhodl rozvinout situaci a navstivit nejbliZ§i mésto s cilem kontaktovat
ambasadu v Chile, protoze béhem zminénych Ctyr dni se mohla situace zménit a jiz
nemusel platit stanoveny operacni ikol. Timto zplisobem velitel rozvinul situaci, kdy
nemél zZadné informace o dalSim pozadovaném postupu od veleni, zda nebyla
operace zruSena nebo zda se ukoly a priority operace opét nezménily - pouZil
adaptaci pro rozhodnuti v nejistoté a diky smélosti vydat se do nejblizsiho mésta
shodou okolnosti narazil na vzty¢ného dtistojnika SAS. Neni standardnim pristupem,
Ze se skupina hloubokvého prizkumu vyda svévolné do nejblizsiho mésta. Velitel zde
udélal dobré rozhodnuti, v zajmu operace i svych lidi.

Princip planovani: VyuZzitim tohoto principu by skupina urcena k plnéni ukolu
v Argentiné méla vétsi pravdépodobnost splnéni ukolu. Jak je ale z popsané operace
ziejmé, skupina neméla moznost se podilet na tvorbé planu, tento plan byl skupiné
pouze predstaven. Velitel ani ¢lenové skupiny nemohli vyuzZit své predeslé operacni
zkuSenosti u jednotky k stanoveni nejlepsi mozZné varianty reSeni ukolu. Da se
spekulovat, Ze by skupina nevyuZila pro zasazeni do mista plnéni ikolu helikoptéru,
ale naopak ponorku k priblizeni k pobrezi Argentiny. DalSim prfinosem tohoto
principu by byla diikladna analyza operacniho tkolu a tim odhalit a pochopit detaily
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celého ukolu. Pokud by skupiné bylo umoZnéno podilet se na tvorbé planu, mohlo
byt predejito naptiklad problémiim s radiovou komunikaci. V ramci planovaciho
procesu mohla byt zvolena i varianta predkolovani na pfimou akci a tim padem i
prispilisobena vybavenost skupiny pro plnéni tohoto tkolu.

Pti pripravé na operaci nebylo umoZznéno secviceni s posadkou vrtulniku, ktery je
mél dopravit do mista plnéni tkolu. Tato skute¢nost porusila jeden ze zakladnich
predpokladii uspéchu - opakovani stanovenych postupti a strategii.

VySe zminéna ucast na planovani by také umoznila skupiné vyuziti principu

extrémniho privlastnéni tikolu a zptsob jeho vykonani. Pravdépodobné by diky
vyuziti tohoto principu nebyla opomenuta nutnost diikladné pripravy spojovacich
prostiredkli pro komunikaci, protoZe ¢len odpovédny za komunikaci by vznesl pfti
pripravé operace podnéty pro odstranéni nedostatku spojovacich prostredki a
nedostatecné proskoleni v pouZzivani spojovacich prostredk jiné armady.
Princip - neexistuji Spatné tymy, pouze Spatni leaderi: V piipadé operace Plum
Duff byli ¢lenové SAS ztotoZnéni scilem této operace, ale povazovali ji za
sebevraZednou. Toto 1ze dolozit naptiklad rozhovorem pro stanici BBC s byvalym
prislusSnikem SAS Robinem Horsfallem, ktery se této operace ucastnil (Falklands
War: SAS role in the conflict, 2012): ,Byli jsme odepsdni, abychom zachrdnili nase
lod’'stvo. Pomatuji si to dobie - md Zena byla v osmém meésici téhotenstvi. V Zddném
pripadé jsme nepochybovali o nutnosti provedeni této operace, pochybovali jsme o tom,
jak ji uspésné splnit, coZ bylo nase prdvo.”

Otazkou zlistava, zda to byla chyba leadera - velitele, ktery nebyl schopen predat
stanoveny operacni tkol svym podiizenym, ktefi se ptali, zda to za tento risk stoji
nebo se opravdu jednalo o operaci, kterd od pocatku vzniku konceptu byla
neproveditelna pti pouZiti pouze osmiclenné skupiny na prepad letecké zaklady
vRio Grande. [ prestoZze nékteri clenové skupiny pochybovali o moZné
proveditelnosti tkolu, leader kapitdn Lawrence se spolu s dalSimi sedmi c¢leny
skupiny vydali v noci 17. kvétna plnit ukol.

Princip stanoveni priorit a vykonani: Pii plnéni tkolu v operaci Plum Duff se
velitel musel od pocatku operace rozhodovat v situacich ohroZujicich uspésné
splnéni ukolu, naptiklad nemoZnost navazani spojeni s velitelstvim, Spatné misto
vysazeni, nepristupny terén nebo starost o nemocného c¢lena tymu, a to vSe pod
neustalou hrozbou rozkryti nepiitelem nebo civilnim obyvatelstvem. Pokud se
takovy leader bude v budoucnu nalézat v situacich, kdy vznika nespocet problémi
vyzadujicich pozornost, je vhodné vyuzit nasledujici rozloZeni do fazi, které Willink
(2017) shrnul:

e zhodnotit nejvyssi prioritu;
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e vytycit prosté, jasné a stru¢né podminky hlavniho usili tymu;

e vytvorit a stanovit reSent;

 Fidita dohliZet na provedeni daného reSeni - zaméreni veSkerych snah a zdrojii na
tuto prioritu;

e nedovolit zamérenim se na jednu prioritu vznik fixace pouze na jeden ukol -
predvidat a predchazet ostatnim vznikajicim problémim.

Pii pouZiti vySe zminénych fazi leader bude predchazet frustraci z neustalého

analyzovani informaci v prostfedi, oplyvajicim nekone¢nym mnoZstvim moZnosti
splnéni nelehkych ukold, definovanych prekazkami a potizemi.
Princip decentralizace veleni: Skupina osmi ¢lend SAS méla pisobit v operaci
Plum Duff v iplném utajeni a autonomii. Skupina pod vedenim kapitdna Lawrence i
takto pristupovala k plnéni ukolu naptriklad v procesu kontaktovani ambasady
v Chile, kdyzZ se vydali do nejbliZsiho mésta - tento postup nebyl stanoven v Zadném
bojovém rozkazu ani v planu pro mimoiadné ptipady. Predpoklad autonomie pfti
plnéni podobnycch operacnich dkoli hloubkového prizkumu, bez pritomnosti
jakékoli podpory vlastnich jednotek, by méla byt ukotvena ve skupiné jiz od
samotného pocatku planovaciho procesu. Bezpochyby se da fici, Ze specialni
vybérové jednotky takto pristupuji k plnéni svych ukold bez nutnosti upozornit na
existenci této moZnosti. Tyto jednotky jsou zvyklé, diky vysoké operacni
pripravenosti a vycvicenosti, velice dobie a nezavisle rozhodovat o zptisobu reseni
krizovych situaci s cilem uspésné dokoncit stanovené tkoly a pri plnéni tikolli nejsou
vazani striktni organizacni strukturou, ktera by je omezovala v priibéhu navrzeni a
realizace protikrizového opatieni.

Princip rozhodnost uprosticed nejistoty: Kapitan Lawrence se pri plnéni ukolu
neustdle rozhodoval o dalsim postupu, at jiZ pfi Spatném misté vysazeni,
onemocnéni ¢lena tymu nebo nemozZnosti spojeni s velenim. Neustale se rozhodoval
s cilem ukol uspésné dokoncit. Kapitan Lawrence také neztstal fixovan na stanoveny
plan, ale adaptoval se danym podminkam, které béhem operace vznikly.

s vz

Princip disciplina prinasi svobodu: Pii operaci Plum Duff doSlo k mnoha
pochybenim béhem planovaciho procesu. Nebyla stanovena zZadna casova osa a
neexistence zpravodajské informace o nepriteli a terénu znemoznila efektivni plnéni
ukolu. Predpokladem pro specialni jednotky je disciplnina, i prestoZe se na venek -
z oblékani nebo neupravenosti vzhledu, da fici, Ze se jednd o ,vandraky"“. Tento
vzhled, ale prispiva k mentalnimu odlouceni od konvencich jednotek a umoZiuje
plsobit i mezi civilnim obyvatelstvem. Osoba, na které je od prvniho pohledu vidét,
Ze je ptislusnikem armady, je vystavena riziku odhaleni. Naopak osoba, které zapada
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mezi civilni obyvatelstvo a nevzbuzuje Zadné podezieni, ma mnohem vétsi Sanci a
vice moZnosti jak splnit ukol. Proto je diileZité se pti planovacim procesu zamérit na
zvyklosti, oblékani a zptisob chovani mistniho obyvatelstva.

Tento nedisciplinovany vzhled ale neni spojen s tim, Ze by samotni prisluSnici
specialnich jednotek byli nedisciplinovani. Svoji disciplinu projevuji v absolutnim

nasazeni svych dovednosti a zkuSenosti pti plnéni stanovenych ukold.

4.1.3 Operace Prelim

Pti pribliZovani britskych sil k Faklandiim si byly britské sily védomi potencionalni
hrozby vychazejici ze vzdaleného ostrova Pebble Island - Argentina zde obsadila
letiSté. Piloti britskych stihacek zpozorovali argentinska bitevni letadla Pucara?s,
které z této oblasti operovala. Pucara byl impozantni letoun, schopny nést rtiznou
kombinaci kulometti, kanonti, bomb, raket a napalmu. Tyto letouny piedstavovaly
vyznamnou hrozbu pro Britské pozemni sily, které se mély vylodit na Falklandach.
S touto hrozbou z Pabble Island se museli Britové vypotradat. Britské planovani se
rozhodovalo mezi pouZitim bomb na toto letiSté nebo vyslanim SAS s cilem zniceni
téchto letount na zemi. Pfed samotnym utokem na letisté bylo zapotiebi provést
prizkum k zhodnoceni sil a prostiredkid nepfritele (Cooksey a Mckay, 2007).

Situacni kontext

Samotny utok na leteckou zakladnu na Pabble Island byl planovan na obdobi mezi
16. - 25. kvétnem 1982. ProtoZe Britové byli omezeni nutnosti navedeni namoini
palebné podpory na poZadované cile a pritomnosti civilniho obyvatlestva v osadé na
Pebble Island, vznikl ikol s poZadavkem na zniceni letadel Pucara a poSkozeni co
nejveétsi ¢asti zakladny primym dtokem. Tento Ukol byl pridélen 22. regimentu SAS
letce D, ktery vyslal do oblasti prizkumné skupiny sjasnym cilem - lokalizovat a
potvrdit pritomnost letadel a zabezpecit podporu pro utocnou silu nadchazejiciho
utoku na leteckou zadkladnu (Cooksey a Mckay, 2007). Polohu Pebble Island

vzhledem k Falklanddm je vyobrazen na obrazku 4.

...................................................

26 FMA A 58 Pucara je lehky bitevni turbulovy letoun (1A 58 PUCARA, 2018).
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Obrazek 4 - Poloha Pebble Island

/ Pebble Island

Middle Island V}’IChOdni Falklandy

el Island

Golding Island

Teal Inlet

Port Howard

East Falkland

Zapadni Falklandy

Falklandy
(Malviny)

Zdroj: Goole Map:’.m
Proces planovani
22. regiment, letka D dostala predbéZné bojové narizeni 7. kvétna pro provedeni
utoku na leteckou zakladnu. Z tohoto regimentu byly vyclenény 2 skupiny pro
provedeni priizkumu, 1 skupina pro zabezpeceni zaloh a zbyli ¢lenové 22. regimentu
letky D méli za tikol se pripravit na samotny tutok na leteckou zakladnu. Je zde tieba
zdlraznit, Ze stejni lidé se podileli vdubnu 1982 na znovuobsazeni Jizni Georgie

(Cooksey a Mckay, 2007).

Ukolem 1. skupiny bylo provést pozorovani z mista ze zapadnich Falkland cilového
prostoru za ucelem potvrzeni pritomnosti argentinskych ozbrojenych sil a poté se
presunout na Pebble Island, kde jejich dalSim ukolem bylo provést priizkum
moznych pristavacich ploch pro helikoptéry pro zbytek regimentu, ktery mél za cil
provést samotny uUtok na leteckou zaklandu (Cooksey a Mckay, 2007).

Ukolem 2. skupiny bylo provést pozorovani z mista samotné letecké zakladny a
osady na Pebble Island. Tato skupina byla ur¢ena pro stanoveni planu pro nastavajici
utok s dliirazem na schromazdisté a pozice pro navadéni palebné podpory (Cooksey
a Mckay, 2007).

Obé skupiny mély dale za cil provést prizkum oblasti kzjisténi dalSich
pravdépodobnych ohrozeni nebo pritomnosti nepiatel. Cela letka i obé prizkumné
skupiny se ucastnily brifingli, které byly zaméreny napiiklad na rozpoznani
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nepratelskych letouni, radari nebo protivzdusné obrany, které se mohly nalézat
v oblasti letecké zakladny. Prizkumné skupiny byly zasazeny do mista plnéni ukolu
11. kvétna 1982 (SAS - Raid on Pebble Island, 2018).

Realizace

Ani jedna ze skupin pfi zasazeni nebyla zpozorovana neptitelem a samotny piesun
do mista plnéni dkolu byl bezproblémovy. Prvni skupina provedla sviij pfesun do
zapadni ¢asti Falkland 15. kvétna 1982, kde vybudovala své pozorovaci stanovisté a
zahdjila svoji ¢innost pozorovani 12 kilometri vzdalené letecké zakladny. Tato
skupina stravila na pozorovacim stanovisti 2 dny a zaznamenavala letecké aktivity
argentinského letectva a potvrdila skuteCnou pritomnost letetcva. Dale se presunula
k provedeni prizkumu vyhodnych pristavacich ploch pro hlavni utocné sily
(Cooksey a Mckay, 2007).

Druha skupina byla zasazena 13. kvétna 1982 s cilem provést priizkum osady na
Pebble Island a letecké zaklandy. JiZ prvni noc byla skupina schopna potvrdit
pritomnost a pozici letadel. Béhem nasledujicich dnii skupina zaznamenavala
aktivitu argentinské armady, pozice jednotek, moZné pristupové a odchodové cesty,
pocasi a terén, prekdzky, domy, podptrné vybaveni a techniku, sklady a letadla. Jejich
pozorovaci stanovisté bylo priblizné 2,5 - 3 kilometry vzdalené od letecké zakladny
(Cooksey a Mckay, 2007).

Ze ziskanych zpravodajskych informaci velitel 2. prizkumné skupiny stanovil
detailni plan pro nadchazejici itok a predal jej svému nadiizenému. Tento plan, diky
ziskanym informacim z pozorovani, zahrnoval popis a lokalizaci cilli, terénu a
argentinské obrany a prispél k efektivnimu vyuziti navadéni palebné podpory. Dale
tento plan slouzil jako podklad pro zorganizovani a rozdéleni titocné sily regimentu
(Cooksey a Mckay, 2007).

Poslednim ukolem priizkumnych skupin byla podpora tutoc¢né sily, doprovod na
urcena vychozi stanovisté pro utok a dohled na civilni budovy. Dlisledkem ttoku bylo
zniceni vSech 11 letadel, skladu munice a pohonnych hmot a poskozeni pristavaci
plochy. Celkem utok zabral priblizné 40 minut a byli lehce zranéni pouze 2 ptisluc¢nici
SAS (Cooksey a Mckay, 2007). Rozmisténi jednotlivych skupin a ptistavacich ploch je

mozné vidét na obrazku 5.
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Obrazek 5 - Pirehledova mapa pro operaci Prelim

Pristavaci plocha pro utok
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Golding Island /

Pozorovaci stanovisté 2. skupiny

Pristavaci plocha pro zasazeni skupin

nnnnn

Zdroj: Cooksey a Mckay, 2007, s. 58; pirejato a upraveno v Google Maps.

Cerveny kfiz oznacuje pozici letecké zdklandy.

4.1.4 Analyza operace

Operace Prelim se povaZuje za velice UspéSnou. Britanie eliminovala ¢ast vzdusné
hrozby u Falkland, coZ poskytlo prostor pro vylodéni na Falklandach. DalSim
prinosem byl psychologicky efekt na argentinské sily, kdy britské specidlni sily
predvedly operacni schopnosti a dovednosti plnit ikoly pfimého a zdrcujiciho titoku
v oblasti Falkland.

Plan byl velice jednoduchy se zamérenim na rychlost, smysluplnost a moment
prekvapeni a dale vyuzil standardni metody ptimého utoku, které SAS pouzivala, a
byla v nich vycvicena. Pocet cilli byl jasné stanoven, protoze dikladna zpravodjska
priprava, dosazena zasazenim prizkumnych skupin, napomohla kjasnému
definovani zaméru velitele.

Inovativnim piistupem bylo pouZiti nAmoini palebné podpory a drtivou palbou pfi
utoku v porovnani s argentinskou armadou. Piiprava na operaci probihala pét dnii a
zahrnovala nacviky vcetné koordinace s osadkami helikoptér.

Pouziti principt rozhodovani v Krizovych situacich dynamického prosticedi

V operaci Prelim je moZno poukazat na nékteré principy rozhodovani v krizovych
situacich dynamického prostredi.
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Princip vzdy naslouchej tomu, kdo je na zemi: Veliteli skupiny, jeZ méla za tkol
mimo jiné prizkum letecké zakladny, rozmisténi letadel, skladii ¢i pocet hlidek a
techniky, mél nelehky ukol stanovit plan atoku pro zbylou ¢ast regimentu. Kdo jiny,
nez skupina, ktera byla na misté a méla dokonaly prehled o situaci, by mél zpracovat
plan utoku. Vyuzitim tohto principu a prenechanim planovani osobé nachazejici se
vdané oblasti dovolilo vyuziti tacitni znalosti oblasti a jeho terénu, vybranych
pristupovych cest a prostorli pro navadéni palebné podpory pro stanoveni
nejeefektivnéjSiho planu ttoku. Samotnym ditkazem tispésného planu byl i vysledek
utoku, pti kterém byli zranéni pouze 2 prislusnici SAS v porovnani se znicenim vSech
letounti nepratel, skladisté munice a pohonnych hmot.

Princip neni to realitou do té doby, nez je to sdileno: Pii operaci Prelim bylo
vyuzito tohoto principu naptiklad pti sdileni zpravodajskych informaci mezi
skupinou, ktera méla aktualni prehled o rozmisténi a sile nepfritele s ¢asti regimentu
SAS vyclenénou pro utok na leteckou zakladnu. Toto sdileni informaci bylo i
hlavnim tkolem zasazenych skupin v oblasti, ale pokud by tyto informace nesdilely
nebo by nékterou Cast nepresné ¢i Uplné nepredaly, mohlo by dojit k chybnym
rozhodnutim pfi dil¢cim planovani a samotné realizaci utoku. Dal§im prikladem bylo
vyuziti specidlnich maskovacich siti, které jizZ byly pouzity pfi jinych operacich
v oblasti jinou letkou, ktera operovala ze stejné lodi. Tento poznatek svéd¢i o vyuziti
principu sdileni a naslouchani jiz osvédcenych technik pro skryty pohyb a
maskovani v dané oblasti.

Princip planovani: Do procesu planovani byly v této operaci zapojeni i ¢lenové
skupin, kteti se posléze podileli na realizaci operace. Diky této ucasti bylo dosazeno
extrémniho privlastnéni a pochopeni jednotlivych fazi i celého ukolu, posloupnosti
a disledki splnéni jednotlivych krokt planu. Pti této operaci vybranym skupinam jiz
nebyl pouze predstaven plan, ktery nemohly ovlivnit, ale aktivné se ucastnily na
planovacim procesu. Skupina pribézné zhodnocovala zplisoby a postup infiltrace
s ohledem na predpovéd pocasi a hlaSeni. Po zasazeni skupina provedla velitelsky
pruzkum zijmové oblasti a stanovila nejvyhodnéjSi pozorovaci stanovisté. Tyto
skutecnosti svéd¢i o neustdlém zhodnocovani alternativ, jejich zlepSovani a
hodnoceni situace.

Princip stanoveni priorit a vykonani: Tohoto principu bylo vyuZito pfi stanoveni
zakladni posloupnosti a potireb pro uspésné splnéni operace pri vzniku této hrozby
pro britské ozbrojenné sily. Vznikla potieba vyresit hrozbu z Pebble Island dala
vzniknout opera¢nimu Kkonceptu, kteryjako prvni prioritu stanovil zjisténi a
potvrzeni pritomnosti nepratelskych letoundi na ostrové. Druhou prioritou byl
samotny priizkum a lokalizace nepratelskych letound, pozic, skladd, prostiedki a
soucasné vyhledani adekvatnich pristavacich ploch, pristupovych cest a stanovist
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pro navadéni palebné podpory. Treti prioritou byla koordinace zasazenych skupin
s uto¢nou silou a samotny utok na leteckou zakladnu.

4.1.5 Dil¢i zavér k pripadové studii Valka o Falklandy

Valka o Falklandy v roce 1982 je obecné velmi dobie zdokumentovana. Zajimava je
pouzitim specialnich sil na obou stranach konfliktu a diky nedavnému odtajnéni
detailli specialnich operaci v konfliktu, predevsim o operaci Plum Duff na
argentinském uzemi, které bylo mimo vyhlasenou vale¢nou z6nu.

Inovace a flexibilita jsou kritické k vyplnéni volného prostoru mezi predvale¢nym
planovanim a skute¢nymi potfebami béhem valky. Britové tuto inovaci a flexibilitu
projevili naptiklad vybavenim svych valeCnych lodi satelitnimi terminaly,
vysokofrekvenc¢nimi radii a kryptografickym vybavenim. Samozi'ejmé pokud by toto
vybaveni neexistovalo, tkol znovuobsazeni Falkland by nebylo moZné. Z toho
vyplyva, Ze inovace a flexibilita je Uizce spojena s existenci ptiznivych podminek
nebo snahou tyto podminky vytvofrit.

7 w7

Nikdo nedokaZe predem s urcitosti fici, kde se bude odehravat dalsi valécny
konflikt. Britové pred valkou o Falklandy byli zaméreni na vojenské planovani
v Evropé a méli vazny nedostatek komunikac¢nich prostredkil pro vzdalené spojeni.
Nastésti pro né, rada jejich spojencli tento nedostatek zaplnila poskytnutim
komunikaénich systémi. Stésténa a ne dobré planovani ochranila Brity pied
mnohymi problémy.

Pii valeCnych konfliktech musi existovat jednoducha politicko-vojenska
organizacni struktura. V pripadé Britli toto bylo zabezpeceno kabinetem vlady,
ktery spolupracoval s NacCelnikem Generalniho $tabu. Kabinet zajiStoval politicky
leadership, diplomatické, ekonomické a vojenské aspekty ve valce o Falklandy.
DalS$im viditelnym znakem ve valce o Falklandy byla poskytnutd autonomie
rozhodovani velitelim provadéjicim operace v oblasti. Samoziejmé je, Ze tyto
operace musi byt vykonavany v souladu s politickym ramcem a také dle pravidel
vojenskych smérnic??

Specialni jednotky maji jedinecné schopnosti, dovednosti, zplisoby a metody
k plnéni tikoldi, kterymi Zadné jiné organizace nebo jednotky nedisponuji. Clenové
téchto jednotek jsou vybirdni, cviceni a vybaveni pro plnéni operaci s vysokym
stupném rizika pro kol a je samotné. Pozadované informace ziskavaji z par metra

nebo znékolika kilometrt v zavislosti na ukolu, stupni rizika, pozadovanych

27 Oznaceni ve slovniku NATO vojenskych definic jako ROE (rules of engagement).
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informacich, terénu a hrozbach. Schopnost a vyuZiti cenného zdroje - €asu, prispiva

k ispésSnému shromazd'ovani informaci.

V pripadech, kdy je vysoka nejistota pro rozhodovani, a nejsou k dispozici dalsi
relevantni informace, €lenové specialnich jednotek musi jednat a riskovat. Prijeti
rizika a smeélost riskovat zaleZi na stanoveném ukolu, acelu a zavaznosti vzhledem

k tomu co je v sazce.

Pripadova studie se zabyvala porovnanim dvou operaci, tedy operace Plum Duff a
Prelim. Obé operace byly velice riskantni a probéhly béhem stejného obdobi a valky.
Dale byly tyto dvé operace zaméreny na pozorovani a ziskani informaci a pouzité
metody, schopnosti a dovednosti jsou zakladem specialnich jednotek urc¢enych pro

prizkum a primou akci v tylu nepritele.

Pro operaci Plum Duff nebyla poskytnuta ani zakladni zpravodajska informace ci
informace, které by napomohly k lepsi analyze a pouziti pii planovacim procesu. Dale
tato operace byla vyhradné planovana z vyssich stupini veleni a samotna skupina se
neucastnila planovaciho procesu. Toto bylo v rosporu se standardnim planovanim
specidlnich operaci. Zavérem se o této operaci da prohlasit, Ze jeji netispéch byl
zavinén Spatnym zpravodajskym zabezpeCenim, Spatnou koordinaci a kooperaci
mezi jednotlivymi odvétvimi ozbrojenych sil, neadekvatni informovanosti
zapricinénou nesdilenim informaci a neposkytnutim tacitnich znalosti skupiné.

Operace Prelim je ukazkou, jak je vhodné a prospésné zaclenit do planovaciho
procesu konkrétni tym lidi, ktery bude provadét stanoveny ukol a umozni tomuto
tymu ukol i extrémné privlastnit. Skupiny dale mély autonomii pii planovani a
mohly tedy flexibilné prispiisobit (adaptovat) plan a zplsob provedeni utoku po
aktualizaci a analyze novych informaci. Vyuzitim principti sdileni informaci a
naslouchani tomu, kdo je na zemi prispiva k uc¢inné realizaci stanovenych ukola
pomoci sdileni operac¢nich a tacitnich znalosti prostredi, terénu a situace nepritele.

Pro tuto operaci byly také stanoveny jasné priority a postup jejich vykonani.
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Zavér

Zakladem uspéchu je délani véci, které ostatni nedélaji. Je to boj proti veskerym
Sancim a schopnost obétovat navyky, které nejsou uZitecné. Pokud neni dosaZeno
uspéchu, je nutné se vzprimit a poucit se z chyb. Nikdy neprestat zlepSovat své
schopnosti a dovednosti. Je to pomaly proces, ale vzdat se a znovu se nepokusit tento
proces neurychli. Uspéch neni komplikovany. Uspéch je jednoduchy navik provadény
znovu a znovu, sloZeny z malych vitézstvi. Uspéch nema city, ani si nebere den volna
a nema vymluvy. Pro Uspéch je nutna zodpovédnost a schopnost vénovat veskeré
usili a pozornost na jedno bojisté.

Leader musi nalézt komfort v samoté. Mnozi se boji stravit ¢as osamoceni pouze
s vlastnimi mySlenkami. Pokud leader nezvladne byt sam, nikdy neziska sebejistotu.
A pokud neziska sebejistotu, pak v sebe nebude vérit a ani jeho tym nenalezne
divéru, aby plnil stanovené ukoly. Proto je pro leadera dileZité nebat se stat o
samoté a ziskat sebejistotu. Zadny vlk se nenauti lovit se stddem ovci. Leader, ktery
je na pochybach vi, Ze existuje jeho slabé misto. Je nutné pripustit do mysli pouze
véci, které prinaseji zlepSeni a ne tento hrozici strach sebepochybovani.

Je dobré pochopit, Ze motivace netrva vécné narozdil od discipliny a dedikace.
Motivace prichazi a odchazi a pomtze udélat prvni krok, ale disciplina umoziuje
pokracovat a nevzdavat se. Zakladem discipliny je vybrani mezi tim, co je chténo
v danou chvili a tim, co je chténo nejvice. Mnoho lidi ¢eka na prilezitosti namisto toho,
aby se je vydali hledat. Je jednoduché se dostat do stavu mySleni obéti okolnosti a
vérit v to, Ze nebyly rozdany spravné karty osudu.

Leader musi piijmat kritiku vice oteviené. Nikdo nema rad, kdyZ mu rik3, Ze udélal
chybu nebo neni na stejné drovni jako ostatni. Leader musi potlacit své ego a
naslouchat tomu, co ostatni rikaji a zménit své rozhodnuti nebo plan, pokud byla
nalezena lepsi varianta resent.

Navenek tym, ktery nespadd do tradi¢niho ramce, predevSim ten, ktery je
definovan jako elitni, specidlni, vybérovy nebo jedinecny, je Casto kritizovan za
porusovani pravidel, narizeni a nedodrZovani dekora ¢i standardnich pravidel. To je
zplsobeno z divodu, Ze leadrship a dekorum je vice neformalni mezi prislusniky
specidlnich tyma. Mezi Cleny specidlnich tyma vznikd divérné pouto, které je
vytvoieno skrze sdilené tézkosti a nebezpeci. Praci leadera je slouzit svému tymu a
tym musi védét, Ze leader o né starost ma. Leadertiv tym se musi zlepSovat a ikolem
leadera je podporovat talent tymu. Pokud je tym na pochybach, leader jej musi
podpoftit na mysli i duchu. Kazdy tym ma velky potencional a leaderovym tkolem je
podporit rist tymu.
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Aplikace ucasti podrizenych na tvorbé planu a kritickém rozhodovani nemuZze byt
pouZita u béZnych jedincl nebo velkého mnoZstvi podtizenych. Tento zpiisob bude
efektivni pouze u malé organizacni struktury, kterd je spojend spoleénym cilem,
potiebou byt nejlepsi a vzdy plnit ikoly na sto procent. Také takovy jedinci musi byt
odborniky ve svém oboru, aby mohli poskytnout relevanti pohled na situaci a dany

problém.

Piinos prace lze spatfovat v predloZeni nestandardnich metod dynamického
prostiedi vyuZivanych leadershipem a uvedeni stru¢ného kontextu, ve kterém
vznikly. Zaclenéni popsanych principi na zakladé analyzy monografii zkuSenych
vojenskych leaderti zaroven slouzi jako podklad pro uplatnéni i vjinych nez
vojenskych krizovych (dynamickych) situacich.

Dalsi prinos prace lze spatifovat, Ze na prikladu dvou vojenskych operaci bylo
provedeno ovéreni a kritické zhodnoceni vyuZitelnosti téchto principt a poukazano
na jejich vyznam a skute¢nou aplikovatelnost.
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Prilohy

Priloha 1 - Krizova a doplnujici legislativa a dokumenty
USTAVNI ZAKONY

tistavni zakon & 1/1993 Sb., Ustava Ceské republiky
ustavni zakon ¢. 23/1991 Sb.,, Listina zakladnich prav a svobod
tistavni zakon & 110/1998 Sb., 0 bezpe¢nosti Ceské republiky

ZAKONY

v

zdkon ¢. 2/1969 Sb., o zrizeni ministerstev a jinych uUstfednich organl statni
spravy (kompetenc¢ni zakon)

zakon €. 12/2002 Sb., o statni pomoci pii obnové zemi postiZeného Zivelni nebo
jinou pohromou, (Uplné znéni vyhlaseno jako ¢. 11/2006 Sb.)

zdkon €. 17/1992 Sb., o Zivotnim prostredi

zdkon ¢. 18/1997 Sb., o mirovém vyuZivani jaderné energie a ionizujiciho zareni
(atomovy zakon)

zakon ¢. 20/1966 Sb., o péci o zdravi lidu

zakon ¢. 59/2006 Sb., o prevenci zavaznych havarii zptsobenych vybranymi
nebezpecnymi chemickymi latkami nebo chemicky pripravky

zakon €. 97/1993 Sb., o plisobnosti Spravy statnich hmotnych rezerv

zdkon €. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich tdajt

zakon ¢. 106/1999 Sb., o svobodném pristupu k informacim

zakon ¢. 110/1997 Sb., o potravinach a tabakovych vyrobcich

zakon ¢. 111/2006 Sb., o pomoci v hmotné nouzi

zakon ¢. 128/2000 Sb., o obcich (obecni ziizeni)

zakon €. 129/2000 Sb., o krajich (krajské zrizeni)

zakon ¢. 133/1985 Sb., o pozarni ochrané

zakon €. 160/1992 Sb., o zdravotni péci v nestatnich zdravotnickych zarizenich
zakon €. 166/1999 Sb. o veterinarni péci (veterinarni zakon)

zakon ¢. 185/2001 Sb., o odpadech

zakon €. 189/1999 Sb., o nouzovych zasobach ropy, o FeSeni stavii ropné nouze
(zdkon o nouzovych zasobach ropy)

zékon ¢ 219/1999 Sb., o ozbrojenych silach Ceské republiky

zakon ¢&. 222/1999 Sb., o zajistovani obrany Ceské republiky

zakon ¢ 238/2000 Sb. o Hasi¢ském zachranném sboru Ceské republiky

zakon ¢. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému

zakon ¢. 240/2000 Sb., o krizovém Fizeni (krizovy zakon)

zakon €. 241/2000 Sb., o hospodaiskych opatienich pro krizové stavy

zakon ¢. 254/2001 Sb., o vodach (vodni zdkon)
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zdkon €. 274/2001 Sb., o vodovodech a kanalizacich pro verejnou potiebu

zakon €. 258/2000 Sb., o ochrané verejného zdravi

zékon ¢ 273/2008 Sb., o Policii CR

zakon ¢. 289/1995 Sb., o lesich (lesni zakon)

zakon ¢. 326/2004 Sb., o rostlinolékarské péci

zakon ¢ 412/2005 Sb., o ochrané utajovanych informaci a o bezpecnostni
zplsobilosti

zdkon ¢. 458/2000 Sb., o podminkdch podnikani a o vykonu statni spravy v
energetickych odvétvich (energeticky zakon)

zakon ¢. 553/1991 Sb., o obecni policii

zékon ¢ 555/1992 Sb., o Vézeiiské sluzbé a justi¢ni strazi CR

zakon ¢. 585/2004 Sb., o branné povinnosti a jejim zajiStovani (branny zakon)

VYHLASKY

vyhlaska ¢. 75/2001 Sb,, Ceského banského diadu, kterou se stanovi barisko-
technické podminky pro ztizovani, vyuZiti a ochranu dilnich dél vybranych pro
vyuziti ptfi krizovych situacich pro uplatiiovani preventivnich, technickych a
bezpecnostnich opatreni a provadéni kontrol

vyhlaska ¢. 80/2010 Sb., Ministerstva priimyslu a obchodu, o stavu nouze
v elektroenergetice a o obsahovych naleZitostech havarijniho planu

vyhlaska ¢. 102/2005 Sb., Ministerstva obrany, o stanoveni vzoru dotazniku a
vzortl vojenskych dokladi

vyhlaska ¢. 103/2006 Sb., Ministerstva vnitra, o stanoveni zasad pro vymezeni
zony havarijntho planovani a o rozsahu a zpisobu vypracovani vnéjsiho
havarijniho planu

vyhlaska ¢. 186/2002 Sb., Ministerstva financi, o predbézném odhadu nakladi na
obnovu majetku slouZiciho k zabezpeceni zakladnich funkci v izemi postiZeném
zivelni nebo jinou pohromou a vzor povéreni osoby povéiené krajem zjistovanim
udajii nutnych pro zpracovani tohoto pirehledu

vyhlaska ¢. 225/2001 Sb., Ministerstva priimyslu a obchodu, kterou se stanovi
postup pti vzniku a odstrafiovani stavu nouze v teplarenstvi

vyhlaska ¢. 247/2001 Sb., Ministerstva vnitra, o organizaci a ¢innosti jednotek
poZarni ochrany

vyhlaska ¢. 280/1999 Sb., Ministerstva obrany, kterou se stanovi postup pri
uplatiiovani poZadavku na urceni vécnych prostredki a jejich prevzeti, postup pri
uplatiiovani poZadavku na urceni fyzickych osob k pracovni vypomoci nebo k
pracovni povinnosti a kterou se stanovi naleZitosti a vzor dodavaciho prikazu,
naleZzitosti a vzor dokladu o prevzeti vécného prostredku, nalezitosti a vzor
dokladu o vraceni vécného prostredku a naleZitosti a vzor povolavaciho prikazu

STRANA 76



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
BAKALARSKA PRACE

vyhlaska ¢. 281/2001 Sb., Ministerstva Skolstvi, mladeZe a télovychovy, kterou se
provadi § 9 odst. 3 pism. a) zdkona ¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni a 0 zméné
nékterych zakont (krizovy zakon)

vyhlaska ¢. 328/2001 Sb. Ministerstva vnitra, o nékterych podrobnostech
zabezpeceni integrovaného zachranného systému

vyhlaska ¢. 344/2009 Sb., Ministerstva priimyslu a obchodu, o stavech nouze
v plynarenstvi

vyhlaSka ¢. 380/2002 Sb., Ministerstva vnitra, k piipravé a provadéni tukolt
ochrany obyvatelstva

vyhlaska ¢. 383/2001 Sb., Ministerstva Zivotniho prostredi, o podrobnostech
nakladani s odpady

vyhlaska ¢. 388/2002 Sb., Ministerstva vnitra, o stanoveni spravnich obvodi obci
s povérenym obecnim tfadem a spravnich obvodi obci s rozsifenou plisobnosti
vyhlaska ¢. 428/2001 Sb., Ministerstva zemédélstvi, kterou se provadi zakon ¢.
274/2001 Sb., o vodovodech a kanalizacich pro verejnou potiebu

vyhlaska ¢. 450/2005 Sb., Ministerstva Zivotniho prostredi, o naleZitostech
nakladani se zavadnymi latkami a naleZzitostech havarijniho planu, zpisobu a
rozsahu hlaseni havarii, jejich zneSkodnovani a odstranovani jejich Skodlivych
nasledki

vyhlaska ¢. 498/2000 Sb. Spravy statnich hmotnych rezerv, o planovani a
provadéni hospodarskych opattreni pro krizové stavy

vyhlaska ¢. 528/2005 Sb., Narodniho bezpecnostniho Giadu, o fyzické bezpecnosti
a certifikaci technickych prostiredki

vyhlaska ¢. 529/2005 Sb., Narodniho bezpecnostniho tradu, o administrativni

bezpecnosti a o registrech utajovanych informaci

NARIZENi VLADY

narizeni vlady ¢. 51/2004 Sb., o planovani obrany statu

narizeni vlady €. 172/2001 Sb., k provedeni zdkona o pozarni ochrané

narizeni vlady ¢. 432/2010 Sb., o kritériich pro urceni prvku kritické
infrastruktury

narizeni vlady €. 462/2000 Sb., k provedeni § 27 odst. 8 a § 28 odst. 5 zakona ¢.
240/2000 Sb., o krizovém Fizeni a 0 zméné nékterych zakont (krizovy zakon)
narizeni vlady ¢. 463/2000 Sb., o stanoveni pravidel zapojovani do mezinarodnich
zachrannych operaci, poskytovani a prijimani humanitarni pomoci a nahrad
vydaji vynaklddanych pravnickymi osobami a podnikajicimi fyzickymi osobami
na ochranu obyvatelstva
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USNESENI VLADY

usneseni vlady ¢. 512/2006 (VV) o zasadach pro zrizovani zaloZnich krizovych
pracovist

usneseni vlady ¢. 1194/2008 o zptsobu pouziti financnich prostiedki z ucelové
rezervy na reSeni krizovych situaci, jejich predchazeni a odstranovani jejich
nasledkili, vytvorené v Kkapitole VSeobecna pokladni sprava podle zikona C.
240/2000 Sb., krizovy zadkon

SMERNICE

smérnice Ministerstva vnitra MV-76085-1/P0-OKR-2011, metodika zpracovani
krizovych planii podle § 15 aZ 16 narizeni vlady ¢. 462/2000 Sb., k provedeni § 27
odst. 8 a § 28 odst. 5 zakona ¢. 240/2000 Sb., o Krizovém fizeni a o zméné
nékterych zakont (krizovy zakon), ve znéni pozdéjsich prredpisi

smérnice Ministerstva vnitra ¢.j. MV-117572-2/P0-0OKR-2011, kterou se stanovi
jednotna pravidla organiza¢niho usporadani krizového $tabu kraje, krizového
Stabu obce s rozsiienou ptisobnosti a krizového $tabu obce

smérnice nacelnika GS ACR k nasazovani sil a prostfedki ACR v soucinnosti se
slozkami integrovaného zachranného systému a k plnéni tikold Policie Ceské
republiky

smérnice Ministerstva vnitra ¢j. MV-140690-1/PO-PKR-2011, Metodika
zpracovani plana krizové pripravenosti podle § 17 az 18 narizeni vlady ¢.
462/2000 Sb., k provedeni § 27 odst. 8 a § 28 odst. 5 zakona ¢. 240/2000 Sb., o
krizovém tizeni a o zméné nékterych zdkont (krizovy zakon), ve znéni pozdéjsich
predpist

smérnice vlady Ceské republiky kvybéru objektli obranné infrastruktury a
zpracovani dokumentace (1/2008 VVpOK)

METODICKE POKYNY

metodické pokyny pro pripravu a realizaci regulacnich opatieni v systému
hospodarskych opatreni krizové stavy

metodické pokyny pro vedeni souborné evidence o urcenych vécnych
prostiredcich a jejich vlastnicich na krajskych uradech a na obecnich uiadech obci
s rozS$irenou pilisobnosti

metodicky pokyn pro vybér a udrzovani zdroji pro nouzové zasobovani vodou ¢.
j+21881/2002-6000

14. metodicky pokyn odboru ochrany vod Ministerstva Zivotniho prostiedi pro
zpracovani planu ochrany izemi pod vodnim dilem pted zvlastni povodni
metodickd pomiticka Ministerstva vnitra ¢j.. P0-1590/1ZS-2003, kterou se
doporucuji zasady pro jednotné rozliSovini a vymezeni preventivnich,
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zachrannych, likvidacnich a obnovovacich (asanac¢nich) pracich spojenych
s predchazenim, feSenim a odstranénim nasledki mimotradnych udalosti
metodické pokyny pii planovani a zajiStovani nezbytnych dodavek v systému
hospodarskych opatreni pro krizové stavy

metodické pokyny pro vyzadovani vécnych zdrojl za krizové situace

metodika pro ziizovani jednotek sboru dobrovolnych hasiéii obci - MV GR HZS CR
(¢j. MV -52763-6/P0-2008)

pokyn generalniho feditele Hasi¢ského zachranného sboru CR ze dne 8.6.2009,,
kterym se stanovi Rad vykonu sluzby v jednotkach HZS podnikd, SDH obci a SDH
podniki (¢.j. MV- 15377-1/P0-2009)

metodicky pokyn Ministerstva Zivotniho prostfedi odboru ochrany vod
k posuzovani bezpe¢nosti prehrad za povodni (Vést. MZP 2/1999)

metodicky pokyn Ministerstva zemédélstvi k zajiSténi jednotného postupu organti
krajti, hlavniho mésta Prahy, organii obci a méstskych ¢asti v hlavnim mésté Praze
k zajiSténi nouzového zasobovani obyvatelstva pitnou vodou pfi mimoradnych
udalostech a za Kkrizovych stavli Sluzbou nouzového zasobovani vodou (C.j.
102598/2011-MZE-1500; VVpOK ¢4 3/2011)

metodicky pokyn k provadéni technickobezpecnostniho dohledu na hrazich
malych vodnich nadrzi IV. kategorie (Vést. Mze ¢a 2/2003)

metodicky pokyn Ministerstva Zivotniho prostifedi odboru ochrany vod pro
stanoveni Ucinku zvlaStnich povodni a jejich zaclenéni do povodiiovych plant
(Vést. MZP 3/2000)

metodicky pokyn Ministerstva Zivotniho prostfedi odboru ochrany vod
k zabezpeceni hlasné a predpovédni povodiiové sluzby (Vést. MZP 9/2011)
metodika pro uzavirdani smluv ke stfezeni (ochrané) nevojenskych objektl
diileZitych pro obranu statu vojaky Armady Ceské republiky

KONCEPCE

Koncepce zahrani¢ni politiky 2011
Koncepce civilni ochrany

VYZNAMNE BEZPECNOSTNi DOKUMENTY

Bezpecnostni strategie Ceské republiky

Obranna strategie Ceské republiky - 2012 - 2020

Koncepce zahrani¢ni politiky Ceské republiky

Dlouhodoba vize resortu Ministerstva obrany

Zprava o zajisténi obrany Ceské republiky

Zprava o stavu zajisténi bezpecnosti Ceské republiky v oblasti ochrany pied
mimoradnymi udalostmi

Zprava o stavu zajisténi bezpeénosti Ceské republiky
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e Narodni ak¢ni plan boje proti terorismu
 Strategie boje proti terorismu
e Narodni systém reakce na krize

Priloha 2 - Tiskova zprava z jednani Kkrizového Stabu Ministerstva

obrany

TISKOVA A INFORMACNI SLUZBA
MINISTERSTVA OBRANY CESKE REPUBLIKY

Datum: 17.kvétna 2010
Téma: Jednani krizového stabu Ministerstva obrany

Vpondéli 17. kvétna 2010 zasedal krizovy $tdb ministerstva obrany, ktery ridil
mistopiedseda vlady a ministr obrany Martin Bartdk. Krizovy S$tab byl svolan
v souvislosti se zvy$enim hladin fek na izemi Ceské republiky. Clenové krizového
Stabu ministerstva obrany byli seznameni s aktualni situaci v postiZenych oblastech
a s prognozou dalSiho vyvoje. O aktudlni situaci na povodich rek je telefonicky
informovali  hejtmani  Zlinského, = Olomouckého, @ Moravskoslezského a
Jihomoravského kraje.

Ministerstvo obrany je v pripadé potfeby pripraveno nad ramec
integrovaného zachranného systému nasadit do postiZenych oblasti vojaky, pozemni
techniku a vrtulniky.

Jiz v dopolednich hodinach nasadila Armada Ceské republiky vrtulnik Mi 17,

ktery monitoroval situaci v zasazenych oblastech Zlinského kraje.

Lucie Kubovicova, tiskovd mluvcéi MO
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