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Vojensky rozhodovaci proces a pokrocilé
metody manazerského rozhodovani

1. Uvod

V poslednim desetileti bylo ¢esko-slovenské bojové uskupeni Evropské unie (CZE/
SVK EU BG) prvni piilezitosti, kdy na tzemi CR probéhly $tabni nicviky zamé-
fené na strategické a operacni rozhodovani témér plné€ obsazeného operac¢niho Stabu,
se zastoupenim vSech funkénich oblasti a specialist.

Stabni nacvik prob&hl sérif tydennich cvi¢eni zaméfenych na zvladnuti procesu
operacniho planovani a fizeni operace ze strategicko-operacniho stupné.

At uz to bylo v obdobi opera¢niho planovani nebo obdobf fizeni operace, veskeré
¢innosti Stabu a standardni aktivity operaéniho planovaciho procesu (tzv. procesu battle
rhythm) jsou zaloZeny na Boydové rozhodovacim cyklu. [1] Jinymi slovy, pfi téchto
aktivitich jsou pfijimana rozhodnuti, nebo jsou pfipravovany podklady a zdivodnén{
pro rozhodnuti.

Tak jak uvadi teoreticka literatura, rozhodovani je procesem feseni rozhodovacich
problémi, kdy jeho hlavnim atributem je proces volby, tj. posuzovani jednotlivych
variant a vybér optimdlni varianty k jeji realizaci. [2] Tento teoreticky zavér je platny
i pro rozhodovani ve vojenstvi, kdy rozhodovani je podminéno definovanym Zadoucim
stavem (end state), je vymezeno diferenci mezi skute¢nym stavem a Zddoucim stavem,
a proces posuzovani a vybéru optimalni varianty dalsi ¢innosti je cilen k dosazen{
vysledného efektu co nejvice se blizicimu Zadoucimu stavu (operacni design).

Problémem vojenskych rozhodovacich procesu je charakter samotnych rozhodova-
cich problémd, které jsou obecné charakterizovany jako Spatné strukturované rozhodo-
vaci problémy, [3] tj. mimo jiné, Ze u nich existuje velky pocet ovliviiujicich faktort,
chovani okolniho prostredi je charakterizovano znacnou mirou nepredvidatelnosti,
existuje velké mnozstvi hodnoticich kritérii pro jednotlivé varianty tesent, predevsim
kritérif kvalitativni povahy, a nakonec i interpretace informaci potfebnych pro rozhod-
nuti je velmi obtiZn4, Casto i rozporuplnd pokud jde o kolektivni subjekty rozhodovani
(vojenské Staby).

Pocet ovliviiyjicich faktorG a mira neptedvidatelnosti chovéni okolniho prostiedi
(operacniho prostred{) nuti rozhodovatele zvazovat velké mnozstvi hodnoticich kritérif
pro vybér varianty. Teorie rozhodovani hovori o rozhodovani za rizika a nejistoty, [4]
kdy manazeri (velitelé a Staby) v procesu rozhodovani vytvari subjektivni konstrukce
variant vyvoje situace a jejich pravdépodobnosti. Subjektivni vnimani pravdépodobnosti
realizace varianty je poznamenano celou fadou subjektivnich vlastnosti rozhodovatele
(velitele a Stabu) jako jsou postoj k riziku, funkce utility, jistotni ekvivalent apod.

Subjektivni vnimani{ pravdépodobnosti vyvoje situace, a tedy vybéru mozné varianty
rozhodnuti vyjadfuje miru osobniho presvédéeni rozhodovatele ve vyskyt urcité situace,
ktera bude disledkem realizace rozhodnuti (splnéni mise nebo bojového tkolu).
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2. Vojensky rozhodovaci proces a subjektivni hodnoceni
klicovych faktort majicich vliv na funkci utility

Z pohledu Bayesianovského modelu rozhodovani [5] je podstatné, Ze velitelé a Staby
rozhoduji na principu minimalizace predpokladanych ztrat (nejen lidskych a material-
nich). Za situace, kdy rozhoduji v prostredi vysoké miry nejistoty, je jejich rozhodovani
zaloZeno na mife presvédceni, Ze bude dosaZen pozadovany vysledek, ktera je prfimo
umérna jejich vnimani pravdépodobnych ztrat pii netspéchu. V disledku tohoto prin-
cipu rozhodovani je snaha veliteli a §tdbd stanovit kritéria, podle kterych se hodnoti
jednotlivé mozné varianty Cinnosti tak, aby pomér ,,vysledek-mozné ztraty byl co
nejpriznivejsi.

Protoze vicekriteridlni rozhodovani je sloZzité a neni dano jen poctem kritérii, ale také
jejich vzdjemnou zavislosti, zptisobem vyjadreni a ve véts$iné pripadd i nemozZnosti jejich
kvantitativniho s¢itani, tak je mozné tato kritéria pouze slovné popsat. [6] Prakticky jde
o vyjadreni subjektivniho presvédceni jaka je mira pravdépodobnosti projeveni se nebo
vlivu daného kritéria, miry rizika, pro danou moznou variantu feseni, napiiklad ,.krajné
nepravdépodobné**-,,nanejvys pravdépodobné*.

Co to znamenda? V procesu opera¢niho planovani a fizeni je tikol nadfizeného ana-
lyzovan a na zdkladé definice a zhodnoceni moznych ovliviiujicich faktort je zvazovan
koncept operace, vyjadireny operacnim designem, a mozné varianty ¢innosti (COA
— course of action) jak tento operacni design realizovat. Obdobné je postupovano
i v procesu fizeni operace, kdy na zdklad¢ neustalého porovnani diferenciace realného
vyvoje situace s Zddoucim stavem, jsou navrhovany a porovnavany varianty nasledujici
¢innosti. Pro kazdy diferencial redlného a Zadouciho stavu jsou zvazovana kritéria, ktera
maji vliv na vybér prislusné varianty ¢innosti.

Problém vojenskych rozhodovacich procest je, Ze probihaji v rychlém planovacim
a exekucnim procesu, ktery limituje ¢as na zpracovani informaci a provedent situan{
analyzy pro porovnani a vybér moznych variant ¢innosti (COA). Vzhledem k rychlému
a Casto ne zcela predvidatelnému vyvoji situace v prostoru operace je prevazna vétsina
rozhodnuti velitelii zaloZena na subjektivnim vniman{ miry utility a rizika, a také na asto
konfliktn{ interpretaci a nejednotném chapani dostupnych informaci uvnitf stabu.

Modely opera¢niho planovaciho procesu a procest fizeni operaci (boje) popisované
v doktrinalnich materidlech, standardnich operac¢nich postupech a cvi¢ené v ramci
Stabnich nacvikt jsou motivovany snahou maximalné zrychlit vojenské rozhodovaci
procesy a nastavit normované postupy, které umozni rychlou integraci a sladéni experta
v ramci $tdbu. Na druhou stranu tyto modely obsahuji velkou miru zjednodusent, které
posiluje faktor subjektivismu a zvySuje podil vlivu postoje rozhodovatele (velitele
a Stabu) k riziku na rozhodnuti.

V priibéhu operaéniho planovani, v ramci tzv. analyzy mise, jsou nejdrive defino-
vany a zhodnoceny klicové faktory majici vliv na splnéni tkolu. Tyto jsou vymezeny
oblastmi, které kopiruji funkéni oblasti §tdbu vcetné specialistl, jako jsou politicky
a pravni poradce velitele. Tim jsou vlastné zardmovany rozhodovaci problémy a je
vytvoren ,,rozhodovaci prostor pro velitele a Stab.

Nasledujici rozhodovani, at jiz v prub&hu planovani, tak nasledné v priabéhu fizeni
operace, je popsano jako dynamicky linearni model, ve kterém se neustdle posuzuji
zmény klicovych faktori v ¢ase. [7] Prakticky je to vyjadieno liniemi operace (operacni
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smér) a rozhodujicimi body (DC — decisive points) v operaénim designu. Vybér variant
arozhodovani o jejich provedeni je vedeno s cilem aproximovat zmény klicovych faktora
co nejblize k pozadovanému stavu. V doktrindlnich materidlech je snaha aproximace
popisovana jako predvidani eventualit vyvoje situace a alternativ linii operace a sou-
slednosti ¢innosti sméfujicich k dosazenti cild (zdlozni pldny). [8]

Zalozni SNé WV
oldny Mozné vysledky
Va.ri.a.n.tf _A’ Podminky lepsi nez . °
odekavané F = e,
Operacni Soudasny A

sSmér
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..‘ " -

Obr. 1: Alternativni linie dosaZeni cile — rozhodujiciho bodu (zdroj AJP-5)

Velitel a $tab prakticky posuzujf svoji situaci v definovaném ,,rozhodovacim pro-
storu‘‘ a rozhoduyji se, jakou variantu ¢innosti zvoli. Pfitom jejich volba je do velké miry
zavisla na tom, do jaké miry jsou schopni, na zakladé dostupnych a interpretovanych
informaci, predvidat disledky vybrané varianty.

Pravé schopnost subjektivng predvidat disledky vybrané varianty ji predeterminuje,
protoZe ji rozhodovatel véfi. Problém této subjektivni predeterminace je, Ze rozhodovatel
neni schopen soubézné pracovat s vice faktory a posuzuje pouze sekvenéné miru vlivu
jednoho faktoru za druhym. Aby byl schopen posoudit celkovy vliv vSech definovanych
faktord, je nucen pouzit matematické metody podporujici jeho rozhodovaci proces, tzv.
pokrocilé metody manaZerského rozhodovani.

Standardni metodou pouzivanou v doktrindlné popsanych modelech operacniho
planovaciho procesu a procesu fizeni operace je tzv. SWOT analyza [9] variant ¢in-
nosti vlastnich sil a sil protivnika a porovnani variant ¢innosti vlastnich sil ve vztahu
k hodnoticim kritériim.

Praxe definovani klicovych faktort transformovanych do hodnoticich kritérii v ramci
operacniho planovaciho procesu ukazuje, Ze je mozné je rozdélit na dvé skupiny. Prvni
skupina obsahuje kritéria, kterd jsou spojena se subjektivnim vnimanim lokalniho a krat-
kodobého duiisledku jako je napiiklad ztrata prvku sil. Druha skupina kritérii je spojena
se subjektivnim vnimanim dlouhodobého, strategického diasledku jako je napriklad
integrita celé operace a dosazeni poZadovaného konecného stavu. [10]

Mezi témito skupinami kritérii je vnitfni napéti a zaleZi na postojich velitele k riziku
a jeho vnimani utility pti zddvodriovani, stanoveni priorit a uréeni vahy konkrétniho
hodnotictho kritéria.

Vybér varianty ¢innosti zavisi na interpretaci tikolu nadfizeného (mission analysis)
a subjektivnim hodnocen{ situace. Pravé subjektivni hodnoceni a subjektivni postoj
k riziku mohou vést k tomu, Ze velitel zvoli tu variantu ¢innosti, ktera bude brat ohled
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na lokaln{ a kratkodobé dusledky. Z pohledu vojenskych rozhodovacich problému je
tento fakt klicovy pro pochopeni funkce utility v rozhodovani.

Jednu z rozhodujicich roli pfi porovnavan{ variant ¢innosti a predeterminaci jedné
z nich, ve vztahu k funkeci utility a postoji k riziku, ma subjektivni pfimér rozhodovatele
na zakladé predchozich zkusSenosti, stupné vzdélani a dostupnych informaci. [11]

Vnitini rozhodovaci proces probiha ve tfech fazich: rozpoznani-porozuméni situ-
ace a jeji primér k predchozim zkusenostem a znalostem, hodnoceni moZnych variant
¢innosti a mentalni simulace kauzalniho vyvoje situace dle moznych variant. Pritom
ve vétsing pripadu, pfi tzv. intuitivnim rozhodovani, je rozhodnuti o dalsi ¢innosti
prijato jiz v prvni fazi bez tvorby alternativnich variant. Alternativni varianty ¢innosti
jsou zvazovany pouze tehdy, pokud je prvni varianta zavrZena.

Modely rozhodovacich procest v procesech planovani a fizeni operace ve skute¢nosti
podporuji pristup rozhodovatele, kdy tento posuzuje danou situaci na zakladé charakteris-
tickych znaku a indikator obsaZenych v dostupnych informacich ve vztahu k situacim,
které ma v paméti z predchozich zkuSenosti nebo které nabyl studiem. Toto rozpoznani
charakteristik situace predeterminuje rozhodnuti jak nejlépe situaci fesit a jaké dasledky
prijata varianta ¢innosti prinese. Nabyté zkuSenosti a ziskané znalosti podmiiuji pristup
rozhodovatele k situacni analyze a vybéru varianty ¢innosti. Praktické zkusenosti a ziskané
znalosti u rozhodovatele predem vymezuji jeho ,,rozhodovaci prostor®. [12]

Modely planovani a fizeni operaci uvedené v soucasnych doktrindlnich materialech
vychazi z Bayesianovského dynamického linedrniho modelovani rozhodovani. Tento
model vyuZiva porovnani charakteristik situaci a rozhodnuti, které velitel a $tab nabyly
predchozimi zkuSenostmi nebo ziskanymi znalostmi. Toto rozhodovani je ovlivnéno
funkei wutility, kterd je vysledkem rozporu mezi subjektivnim lokalnim a globalnim
vnimanim duasledkd, rizika a moznych ztrat. Rozpor v lokalnim a globalnim vnimani
disledki se projevuje v definici hodnoticich kritérii a jejich vaze pro posouzeni moznych
variant ¢innosti a vybéru jedné z nich.

Kdy?z si uvédomime vSechny vyse uvedené problémy multikriteridlniho feSen{ $patné
strukturovanych problému ve vojenském rozhodovacim procesu, tak je nim ziejmé,
Ze zjednodusované modely SWOT analyzy a vybéru mozné varianty ¢innosti dle hod-
noticich kritérii jsou vyrazné ovlivnény subjektivnim postojem rozhodovatele, ktery
vybird a ddva vahu kritériim, a ktery tika, co je silnou a slabou strankou variant ¢innosti
pri SWOT analyze. Vybér variant je vyrazn€ ovlivnén subjektivni schopnosti rozho-
dovatele definovat klicové faktory majici vliv na splnénf tkolu, jinymi slovy provést
systémovou situacni analyzu daného operac¢niho prostredi.

Eliminovat subjektivni faktor pfi rozhodovani je mozné. Jak je uvedeno vyse, pokud
jde o osobu rozhodovatele, tak velkou roli hraje droven vzdélani (ziskané znalosti,
praktické dovednosti a zpisobilost k vykonu funkce), mnoZstvi a kvalita dostupnych
informaci o prostfedi a predchozi zkusenosti. Vedle toho je nejefektivnéj$i metodou
eliminace subjektivniho faktoru tymova prace. Zapojeni tcelové vybranych specialistl
do pracovniho tymu, ktery provadi systémové hodnoceni situace, definuje klicové faktory
a vybird hodnotici kritéria, umoziiuje konfrontaci subjektivnich ndzora a konfrontaci
subjektivniho zdtvodriovani. Ve vzdjemné interni komunikaci tymu dochazi k obohaceni
subjektivniho nazoru rozhodovatele. Na podstaté tohoto pfistupu jsou ve skutecnosti
zaloZzeny vSechny koncepty Network Enabled Capabilities, Information Exchange,
managementu znalosti apod.
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Presto ma kolektivni pfistup sva omezeni. To hlavni spociva v tom, Ze stejné jako
jednotlivec, ani kolektiv neni schopen soucasné myslenkové tesit dialekticky vliv vSech
kli¢ovych faktort a hodnoticich kritérii soucasné. Ve své podstaté je tym schopen fesit
v jednom okamziku jeden faktor nebo hodnotici kritérium, pripadné vzdjemny vztah
dvou z nich.

Na prekondni tohoto omezenf je nutné sdhnout k pokroc¢ilym metoddm manaZerského
rozhodovéni.

Jak jsem jiz uvedl vyse, vedle organiza¢nich forem manazerského rozhodovani, které
jsou dany predevsim modelem rychlého vojenského planovaciho a rozhodovaciho pro-
cesu (opera¢ni planovaci proces a proces fizeni operace), tak uvniti t€chto modeld jsou
navrzeny a pouzivany nékteré pokrocilé metody. Bohuzel velmi zjednodusené, a tim
se vyznamné sniZuje jejich Gc¢innost. Jde o SWOT analyzu moznych variant ¢innosti
vlastnich sil a sil nepfitele, sloupcové porovnani vlastnich variant ¢innosti na zakladé
hodnoticich kritérif a jejich vahy, anebo synchroniza¢ni matice tkolt jednotlivych prvka
ukolového uskupeni v Case a prostoru, ve fazich operace (synchronization matrix).

3. Vojenské multikriterialni rozhodovani a vybér varianty
¢innosti v pribéhu opera¢niho planovaciho procesu

Planovani a fizeni operaci je rozhodovaci proces, ve kterém se tesi Spatné strukturo-
vané a nealgoritmizované problémy. Cilem pouZiti vojenskych sil je pisobit na prostfedi
tak, aby zménilo své chovani dle ndmi poZadovaného kone¢ného stavu. Toto prostredi je
nutné vnimat ze systémového pohledu politickych, vojenskych, ekonomickych, social-
nich, infrastruktury, informacnich a bezpecnostnich subsystému (PMESII-S) vlastnich,
neutralnich a nepratelskych sil (viz EBAO, NATO Comprehensive Approach). [13]

Pokud tedy definujeme operacni prostredi jako systém S, ktery se sklddd z neprazdné
mnoziny prvkd PMESII-S pro vlastni, neutrdlni a nepratelské sily P, tak poté je nutné
fici, Ze mezi t€mito prvky existuje neprazdnad mnoZina vazeb V, a neprdzdné mnoziny
vstupl I a vystupti O. Vstupy a vystupy musime chapat jako kauzalni vysledky reakci
systému na ¢innosti vlastnich, neutrdlnich a neptatelskych prvki systému. [14]

S={P,V,L,0}

OPERACNI PROSTREDI
11

V1 P1

o1

12

Obr. 2: Schéma vstupt, vystupti a vazeb prvka systému opera¢niho prostredi
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Je také nutné si uvédomit, Ze tento systém prostiedi je dynamicky v Case, stochas-
ticky (existuje vice variant chovani systému pfi stejnych podnétech) a adaptabilni, kdy
je schopen korigovat své chovani na zakladé ddaji o svém okoli.

Uz z tohoto pohledu je patrné, Ze jako prvni krok je nutné udélat systémovou analyzu
operacniho prostredi, definovat klicové prvky a vazby majici vliv na splnéni tkolu
a provést syntézu vybranych prvki a vazeb do struktury systému a popisu jeho chovan{
at uz s pomoci riznych aproximacnich metod, sitovych graft, simula¢nich modeld,
deterministickych modeld nebo jejich kombinaci.

Teorie pokrocilych metod manaZerského rozhodovani nabizi celou fadu metod, ale
pro potieby rychlych vojenskych rozhodovacich procest jsem v ramci realnych cvi-
¢eni pouzil metodu fuzzy logika na jejimzZ principu je zaloZena i metoda sloupcového
hodnoceni variant ¢innosti pomoci vdZenych hodnoticich kritérii.

Nevyhodou redlné pouZivaného modelu sloupcového hodnoceni dle spojenecké
doktriny pro operacni planovani AJP-5 je v tom, Ze rozhodovatel md moZnost pouze
fici, zda dané kritérium (faktor) je pro danou variantu ¢innosti platny nebo ne, ptipadné
fici, jaké je poradi variant pro dané kritérium.

Kritérium | Vaha | COA1 | COA2 | COA3 | Poznimka

XXX 3 2/6 3/9 2/6

XXXX 3 2/6 3/9 173

XXX 2 2/4 3/6 2/4

XXX 1 2/2 171 3/3 Obr. 3: Matice

XXX 1 3/3 3/3 3/3 porovndni variant

XXXX 2 24 3/6 12 Cinnosti podle
véazenych kritérii

CELKEM 25 34 21 (zdroj AIP-5)

Proti pouzivané doktrinalni metodé, porovnani fuzzy logika tesi rozhodovani o zara-
zeni kritérif pro varianty ¢innosti podle slovné vyjadiené miry jistoty prisluSnosti
(napriklad velmi vysokd, vysok4, stfedni, nizka, velmi nizka a Zadn4). Slovni mife jistoty
rozhodovatel také vice rozumi nez ¢iselnému vyjadieni. V modelu je poté slovnimu
vyjadreni miry jistoty prislusnosti kritéria k varianté ¢innosti dan pomérny ciselny
koeficient v rozmezi 0,00-1,00 tak, aby celkovy soucet koeficientti viech slovnich
vyjadreni miry jistoty prislusnosti byl roven 1,00. [15]

Rozhodovatel poté postupné hodnoti subjektivni miru jistoty prislusnosti jednotlivych
kritérii (faktor) pro jednotlivé varianty ¢innosti. Timto zptsobem je mozné vyjadrit
subjektivni miru jistoty rozhodovatele presnéji, nezZ pouhym konstatovainim ANO nebo
NE. Pokud hodnoceni provede vice piislusnikd rozhodovaciho tymu, nebo je mira
jistoty dosahovana kolektivnim zdivodniovanim a konsenzem, tak miZe byt vyrazné
eliminovan subjektivni faktor.

4. Praktické pouziti

V ramci specifického vyzkumu na Univerzit€ obrany jsem provedl experiment pouZiti
metody fuzzy logika pti Stabnich nacvicich operacniho velitelstvi ¢esko-slovenského bojo-
vého uskupeni Evropské unie (OHQ CZE/SVK EU BG) a stabntho cviceni operacniho §tabu
(OHQ) COALITION 2009 organizovaného College Interarmé de Défense Francie.
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P1i obou cvicenich byl pouzit standardni operacni planovaci proces, tak jak je popsan
alian¢nimi doktrindlnimi materidly nebo konceptem vojenského Stabu EU.

U obou cviceni byl v pribéhu analyzy tkolu (mission analysis) pouzit pro systémovou
analyzu opera¢niho prostiedi tzv. tFisloupcovy format zhodnoceni mise (3CEF — 3
Columnes Estimate Format) s tim, Ze u OHQ COALITION 2009 toto zhodnoceni resil
planovaci odbor (J-5), spole¢na planovaci skupina se tim jako celek nezabyvala a pouze
schvdlila to co nacelnik J-5 predlozil jako podklad [16]. J-5 OHQ COALITION 2009
z dokladu analyzy mise zpracovala ,,definice kritérif a rizik*, které obsahovaly kli¢ové
faktory, kritéria ispéSnosti, podminky tspéchu a rizika. Tento dokument ale nepouZili
pro tvorbu vaZenych kritérii pro vybér varianty ¢innosti.

4.1 Trisloupcovy format zhodnoceni mise

Ttisloupcovy format hodnoceni tkolu [17] je navrZen a pouZivan na operacnim velitel-
stvi EU BG v Postupimi a je procvicovan v ramci kurzi opera¢niho planovéni personalu
predurceného pro toto velitelstvi. Tento model hodnoceni slouZi k tomu, aby umoznil spo-
le¢nému planovacimu tymu, ve kterém jsou zastoupeni specialisté a funkcni oblasti $tabu,
zhodnotit klicové faktory, které budou mit vliv na provedeni operace a splnéni tkolu.

Vystupy z 3CEF jsou pouzity pro pripravu dokladu analyzy mise pro velitele (mis-
sion analysis brief).

Ve své podstaté je 3CEF seznamem, ve kterém jsou podrobné rozepsany oblasti,
otazky a konkrétni idaje, které by mél $tab zhodnotit a fici, jestli maji implikace pro spl-
néni mise a pokud ano, co vse je potieba udélat, jaké podminky je potreba vytvorit,
jaka struktura sil bude asi potfebna apod., aby mohla byt mise splnéna. Pokud by tento
seznam byl graficky zobrazen jako uzlové body, mohl by predstavovat systémovou
strukturu opera¢niho prostredi, viz obr. 2.

JestliZe je provedena analyza a syntéza vSech dostupnych informaci pomoci tohoto
néstroje, jestlize jsou vyvozeny zavéry ve formé klicovych faktord majicich vliv na spl-
néni mise, tak je zcela zfejmé, Ze tyto by mély byt interpretovany ve formé hodnoticich
kritérii k porovnani moznych variant ¢innosti (COA).

Je nutné ovSem fici, Ze pfi obou cvicenich cvicici nasledné nepouzili zhodnocené
klicové faktory pro stanoveni hodnoticich kritérii pro vybér varianty ¢innosti, ale hod-
notici kritéria subjektivné stanovil nacelnik Stabu OHQ, respektive vedouci planovaciho
tymu, standardnim zptsobem dle pouzivanych metodik. [18]

V nasledujici ¢asti ¢lanku uvadim porovnani zhodnocenych kli¢ovych faktort z 3CEF
a stanovenych hodnoticich kritérii u obou cviceni tak, jak byly pouzity pfi porovnan{
variant ¢innosti.

Vedle toho jsem u obou cviceni provedl syntézu zminénych kli¢ovych faktort osobné
a pro porovnani vysledkt jsem je nechal vyhodnotit jednotlivci a planovacim tymem
v pribéhu vybéru varianty ¢innosti. Pouzil jsem k tomu pfipraveny matematicky model
podle zasad metody fuzzy logika aplikovany na podminky opera¢niho planovaciho
procesu.

4.2 Upraveny model fuzzy logika

Fuzzy logika je zaloZena na faktu, Ze ¢lovek pfi feSeni $patné strukturovanych pro-
blémt neni schopen jednozna¢né rozhodnout, zda dané kritérium je pro variantu ¢innosti
platné a jaka je subjektivni mira vahy a pravdépodobnosti jejiho vlivu.
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Otazka/Oblast

Analyza tkolu
Obdrzeny tkol

Hlavni vojenské tkoly
Hlavni podpuarné tkoly
Vyplyvajici tkoly

| Zhodnoceni/Dedukce

Obdrzeny tkol je uveden

v pocétecni vojenské smérnici.
Vyplyvajici tkoly jsou
odvozeny-musi byt splnény tak,
aby byl splnén tkol nadfizeného.

Kazdy ukol by mél byt
charakterizovan svym vyznamem
pro uspéch mise (kritéria
dalezitosti).

Ukoly mohou byt potencialng
jako rozhodujici body

v operac¢nim designu, a proto by
mély byt zhodnoceny z hlediska
dulezitosti hlavniho dsili.

| Zavéry

Dedukce by méla rici, které
cile a dkoly jsou splnitelné

a proveditelné a jaké podminky
je nutné vytvorit pro jejich
splnéni.

Analyza kli¢ovych faktora
Obecné prostredi
Pocasi a terén
Relativni schopnosti a silné
stranky
Bojova sila
Dostupny cas
Pro vlastnf sily
Pro ostatn{ aktéry konfliktu
Prostory
Predan{ do podfizenosti
Spolecny prostor operace
Prostory zpravodajského
zajmu a odpovédnosti
Pristup, moznost rozmisténi
sil, omezeni pro vyuziti
vzdu$ného prostoru atd.
Sily a prostredky
Logisticka udrzitelnost
Podpora hostitelského statu
Pravidla nasazeni a pravni
aspekty
Systém velenf a fizeni

Analyza klicovych faktori tak,
jak byly definovany v priabéhu
Stadbniho zhodnoceni situace
(predchozi dvé ¢ésti 3CEF).

Pokyn pro §téb, co jsou kritické
faktory a informacni oblasti,
kterymi se §tdb musi zabyvat,
aby mohla mise kompletné
zhodnocena.

Klicové faktory jsou dulezité
pro zhodnoceni miry rizika
hrozeb a miry vyuzitelnosti
prileZitosti, které jsou dale
pouzity pro tvorbu hodnoticich
kritérif pro vybér varianty
¢innosti.

S klicovymi faktory se déle
pracuje podle jejich vlivu
na splnénf tkolu:
O CCIR, FIR, RFI,
O hodnotici kritéria,
O hodnoceni rizik,
O decisive points,
O zéklad pro stanoveni tkolu,
O poZadavky na nadfizeny
stupeii apod.

Obr. 4: Cist tabulky tifsloupcového formatu ,,analyza mise*

Praxe a teoretické zavéry ukazuji, Ze clovék si neni nikdy stoprocentné jist, jestli ano
nebo ne. Fuzzy logika napomaha rozhodovateli vyjadrit svou miru jistoty nebo nejistoty
a tuto miru prevést na ¢iselnou hodnotu. [19]

Pro experiment jsem stanovil, Ze miru jistoty nebo nejistoty bude rozhodovatel vyja-
drovat atributy pomoci nasledujicich odpovédi na otazku ,, jak moc diileZité/nebezpecné/
vyznamné je kritérium pro splnéni mise u této varianty ¢innosti:

NON - VERY LOW - LOW - AVERAGE/ACCEPTABLE - HIGH — VERY HIGH

Pro prevedenti slovniho vyjadrent jistoty nebo nejistoty na matematickou hodnotu jsem
zvolil jednoduchou transformacéni matici, kdy pro kazdy atribut je pridélena pomérna
hodnota, jejichZ celkovy soucet se rovna jedné. [20]

Jestlize tedy rozhodovatel vyjadrfil svoji jistotu, Ze kritérium 1 je pro variantu ¢innosti
vysoké (high), tak tomuto vyjadreni byla pridélena hodnota 0,27.
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Criteria for Success — Achievability (probability)
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AVERAGE/ACCEPTABLE 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20
HIGH 0,27 0,27 0,27 0,27 0,27
YES/VERY HIGH 0,33 0,33 0,33 0,33 0,33

Obr. 5: Transformacéni matice pro vypocet hodnot atributi

Rozhodovatelé ale tuto transformacni matici nevidéli, subjektivné by je to vedlo
k tomu, Ze by na zdklad¢€ svych preferenci (napriklad postojem k riziku) vybirali kritéria
podle ¢iselnych hodnot, a ne podle pocitu jistoty nebo nejistoty.

Pro jejich rozhodnuti méli k dispozici stavovou matici s prazdnymi poli, do které
pouze kiizkem zaznamenali svoji preferenci.

Protoze ne vSechna kritéria maji stejnou duleZitost, tak pfi standardnim porovnéani
variant ¢innosti v rdmci operac¢niho planovaciho procesu se pro kritéria stanovuje vaha
(zpravidla od jedné do tif). Tato vdha ndsobena pomérnou hodnotou volby poté dava
¢iselnou hodnotu vyznamu kritéria pro variantu ¢innosti a soucet vSech hodnot kritérii
tik4, kterd z variant je vyhodné;jsi.

Problémem je, Ze vahu kritérii stanovuje rozhodovatel na zdkladé subjektivniho
pocitu podle miry utility, podle toho, co subjektivné uprednostni, kratkodoby lokalni
nebo dlouhodoby globalni uzitek. Nejméné objektivni variantou stanoveni vah je, kdyz
je pridéli jednotlivec, ktery tvofi varianty ¢innosti nebo se na tvorbé pifimo podili.
Lepsi je, kdyz vahy stanovi velitel, protoZe lze predpokladat, Ze ma dostatek zkuse-
nosti a nadhled a neni pfimo zapojen do prace planovaci skupiny a nenfi tudiZ predem
ovlivnén. Navic velitel miZe posuzovat vahu kritérif i z §ir§iho pohledu svych vazeb
na politickou-strategickou troven, a to jak narodni, tak mezinarodni.

Pro experiment jsem zvolil druhou variantu, kdy vahy kritériim pridélil cvicici velitel.
Pritom jsem pozadoval, aby cvicici velitel slovné zdGvodnil, pro¢ dané kritérium vazi
prislusnou hodnotou. Vahu kritérii jsem opét stanovil slovné HIGH — AVERAGE —
LOW. Témto atributim jsem pridélil hodnoty 3; 2; 1.

Atribut HIGH cvicici velitel pridélil t¢ém faktorim, rizikiim a kritérifm dspéchu,
které maji zdsadni vyznam pro uskutecnéni mise a jeji splnéni. Napriklad riziko svrzeni
mistni vlady by znamenalo okamzity konec mise.
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Atribut AVERAGE dostala ta kritéria, kterd méla operacni vyznam, a tedy mohla
vyrazné ovlivnit planovany prubéh operace. Pfitom neohrozovala misi jako takovou.

Atribut LOW dostala ta kritéria, jejichZ dopad je nutné resit, ale nevyzaduji Zadnou
zménu v realizaci planu operace.

Jestlize tedy cvicici velitel dal prvnimu kritérii vahu 3, poté vysledna ¢iselna hodnota
vyse uvedeného pripadu byla 3x0, 27=0,81.

Nasledné byly secteny hodnoty vSech kritérii pro danou variantu ¢innosti a vydéleny
poctem hodnocenych kritérii. Pfi porovnani vyslednych hodnot vSech variant ¢innosti,
ta varianta, u které byla vyssi hodnota, byla vyhodnéjsi pro provedeni operace.

V modelu hodnoceni variant jsem rozdélil kritéria na tfi oblasti:

m  kritéria UspéSnosti-dosazitelnosti,

B mira rizika hrozeb,

® mira negativniho vlivu kli¢ovych faktort.

U kritérif dspé$nosti byly hodnoty atributi vzestupné od 1 do 3. U kritérif rizik
a klicovych faktorti naopak sestupné od 3 do 1, stejné jako pomérné ¢iselné hodnoty
pro vyjadreni subjektivniho pocitu jistota a nejistoty.

4.3 Porovnani vysledku ze Stabnich nacviki CZE/SVK EU BG

V ramci $tabnich nacvikt se procvicoval scénar operace s cilem prispét vytvoreni
bezpec¢ného prostiedi v prostoru operace (stitu PETRACEROS). V prubéhu planovani
byly navrzeny dvé mozné varianty ¢innosti (COA 1 a COA 2).

Jak jsem jiz uvedl vyse, spolecna planovaci skupina, ve které byli zastoupeni vSichni
hlavn{ funkcionari §tdbu, provedla analyzu mise pomoci 3CEF. Z této analyzy vyplynula
nasledujici kritéria ispésnosti, rizika a klicové faktory. Témto kritériim pridélil cvicici
velitel vahu, viz udaj v zavorce.

Tato kritéria ale planovaci skupina pti hodnoceni variant ¢innosti nepouZzila vSechny.
Skupina J-5 vybrala pouze Sest kritérif se vztahem ke kli¢ovym faktortim s koeficientem
vahy od 1 do 3, totoZnymi s vahou pridélenou cvicicim velitelem. Vysledek porovnani
variant ¢innosti muzete vidét na obr. 7.

Dilezité je poznamenat, Ze v tomto piipadé€, na zakladé zkuSenosti z pouZiti modelu
fuzzy logika, planovaci skupina nehodnotila pouze ANO nebo NE, ale pro kazdé kritérium
a variantu ¢innosti stanovila stupnici od 1 do 4, kterd méla vyjadrovat miru jistoty nebo
nejistoty od ,,nejhorstho™ po ,,nejlepsi. Vysledny pomér byl 6:5, tedy minimalni.

Pouziti modelu fuzzy logika se vSemi kritérii a za konsenzu celé planovaci skupiny
prineslo jiny vysledek. Pomér hodnoceni vSech kritérii a rizik byl 5:6 ve prospéch druhé
mozné varianty ¢innosti, viz obr. 8.

Pokud jde pouze o hodnocen{ variant ¢innosti z pohledu kli¢ovych faktort, tak druha
varianta byla také hodnocena jako vyhodnéjsi v poméru 7:4.

Zajimavé je, Ze druhd varianta ¢innosti méla podstatné vyssi miru pravdépodobnosti
splnéni mise (kritéria Uspé$nosti) neZ prvni varianta (6:5). A také byla hodnocena jako
méné rizikova (droven doprovodnych rizik) nez prvni varianta (6:5).

Nutné je poznamenat, Ze absolutni ¢isla nejsou dulezita, duleZity je pomér. Absolutni
¢isla jsou vysledkem pouzitych koeficientd a vzorcd pro vypocty.

V ramci cviceni jsem provedl individudlni hodnoceni variant ¢innosti jesté
pred samotnym jedndnim planovaciho tymu. Jak ukazuji vysledky na obr. 9, tak
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Criteria for Key Factors:

Rapidity and timing of the PLFOR deployment and availability between the rainy seasons (LOW)
Contribution to the security and FoM for I0s, GOs, NGOs personnel (HIGH)

Logistics efficiency (sustainability and cost of the deployment) (AVERAGE)

Overall effectiveness of the PLFOR Operation (Criteria for success evaluation) (AVERAGE)
Rapidity of the effects delivery (HIGH)

Level of accompanied risks (Level of risks evaluation) (AVERAGE)

Criteria for success:

UNAMIPL can operate (HIGH)

Humanitarian organizations are able to continue to operate in a more safe way and with improved
access to the people in need (HIGH)

The conditions are set to enable the eventual voluntary return of IDPs (AVERAGE)

The armed groups FoM, specifically those transiting from KAMON to PETRACEROS through
LAKUTA, are denied (AVERAGE)

New PETRACEROS police can operate (LOW)

Level of Accompanied Risks:

Petraceros SFs are not fully deployed in the QUADDAD area and humanitarian crisis is still
worsening (AVERAGE)

Petraceros Government is overthrown and rebel groups lead by JANUI take over (HIGH)

Due to the Petraceros SFs operation there is lack of LOCs available for PLFOR and Humanitarian
supplies transport (LOW)

OPFOR elements unite as the reaction to their FoM restrictions (AVERAGE)

Crisis worsens or spills over to the neighboring regions (HIGH)

Forces will have difficulties with acclimatization, inhospitable conditions affect the operational
posture and availability of the PLFOR (LOW)

Lost of credibility of PLFOR due to the Petraceros SFs operation and difficulty to distinguish
between PLFOR Ops a Petraceros SFs Ops and due to the fights between Petraceros SFs and
rebel groups (HIGH)

Follow on Forces are not timely identified and deployed (LOW)

Unity of Effort of the EU, UN and Petraceros, lack of relevant international stakeholders (HIGH)
Due to the worsening security situation and freedom of the movement of 10s, GOs and NGOs in
the QUADDAD province, the epidemic situation within the local population and refugees (IDPs)
can affect the situation of the PLFOR (AVERAGE)

Obr. 6: Kritéria pro hodnoceni variant ¢innosti plynouci ze zavéri 3CEF

Impor-

Evaluation Criteria
tance coeff.

1. Rapidity and timing of PLFOR deployment and
Lo . . 1 3 3 3 3
availability between rainy period
2. Contribution to security and FoM for 10s, GOs,
3 3 9 2 6
NGOs personnel
3. Logistics efficiency (sustainability and cost of ) 4 3 3 6
deployment)
4. Overall effectiveness of PLFOR Operation (criteria
. 2 4 8 2 4
for success evaluation)
5. Rapidity of delivery effects 3 2 6 4 | 12
6. Level qf accompanied risks (level of risk 5 3 6 5 4
evaluation)
TOTAL 19 | 40 | 16 | 35

Obr. 7: Porovnani variant ¢innosti pomoci hodnoticich kritérit OHQ CZE/SVK EU BG
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Obr. 8: Vyfez transformacni tabulky s vysledky porovnéni variant ¢innosti

vysledek byl vyrovnany. To, Ze pfi kolektivhim hodnoceni byl vysledek odlisny,
bylo pravdépodobné dusledkem zdivodriovani a vzdjemné diskuze mezi ¢leny
planovaciho tymu, kdy dochazelo ke kompromistim, pfesvédcovani i prosazovani

nazoru z pozice funkce.

Hodnotitel | COA1 | COA2 | Postojk riziku P el
Dalsi zajimavosti je vysledek
L. 2,00 1,45 2,17 it riik - orieh o
vnimani rizika spojeného s misi.
2. 3,45 3,25 1,695 .l .. p ‘] . o
Udaje o postoji k riziku jsou pra-
3. 3,46 3,47 1,975 « L ..
mérem volenych hodnot u rizik
4. 3,16 3,16 2,47 P o 1y .
a klicovych faktort déleny
5. 3,32 4,05 2 « .
poctem hodnoceni. Hodnoty

Obr. 9: Individuélni hodnoceni variant ¢innosti

se teoreticky mohly pohybovat
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v rozmezi od 0,00 do 2,97. Jak je vidét z vysledku, vétSina hodnotiteld méla tendenci
priklonit se k subjektivnimu predpokladu, Ze riziko nebo klicovy faktor vyrazné ovlivni
splnéni mise.

4.4 Porovnani vysledku ze cviceni OHQ COALITION 2009

V ramci cviceni COALITION 2009 se procvicoval scénat dvou vojensko-politic-
kych bloki (KONFEDERACE a ALIANCE), které se dostanou do konfliktu ohledné
narodnostnich mensin v nestabilnim staté, ktery sousedi s obéma bloky. Kazdy blok
podporuje svoji mensinu ve staté

Stejné jako v pripadé Stabnich nacviki OHQ CZ/SVK EU BG, tak také cvicici §tab
OHQ KONFEDERACE provedl analyzu mise pomoci 3CEF a pfipravil dvé mozné
varianty ¢innosti.

Z vyhodnoceni 3CEF vyplynuly nésledujici kritéria Gspés$nosti, rizika a klicové
faktory.

Operacni §tdb KONFEDERACE ale tato kritéria pro porovnani variant ¢innosti nepo-
uzil. Misto toho pouzil kombinaci SWOT analyzy s tfemi kritérii, vi¢i nimZ postavil
vyhody, nevyhody a rizika.

Tti pouzitd kritéria vychazela z klicovych faktoru (les facteurs critiques) a vyhody,
nevyhody a rizika odraZely ve své podstaté rizika a kritéria uspéSnosti dedukované
v prubéhu 3CEF.

Les facteurs Critiques:

Le succes de notre action sera conditionné par sa 1égitimité. Elle sera renforcé par le discrédit de
notre adversaire.

Cohésion de la Confédération

Soutien logistique

Notre action doit étre réversible a chaque moment

Les risques accompagnant 1’opération

Criteres de succes:

SLF et forces armées Transeinnnniennes sous commandement de CONFEDERATION

Forces d’ALLIANCE ont cessé leurs actions offensives et accepté le retrait de péninsule Séquéne, de
la partie correspondante du Cimbrian Channel et si possible du corridor de Caen

Situation humanitaire stabilisée en Péninsule et corridor de Caen

Situation sécuritaire intérieure maitrisée

Les réfugiés et les déplacés regagnent leur foyer

80% des infra pétrolieres opérationnelles 10 j apres les opérations militaires.

La zone d’intérét de la Confédération (Péninsule séquene, Transeinie, Canal Cimbre) est sécurisée
par les forces confédérées et/ou ONU

Condition de succes:

Faire converger les intéréts de SAXONIA, d’ORANIA et d’OLIVELAND jusqu’a I’EFR.

Ne pas entrer dans un jeu d’escalade de la violence (risques de dérapages)

Maintenir les pays neutres dans leur neutralité.

Les Risques:

RISQUE 1: FRACTURE DE LA CONFEDERATION

Réactions en chaine si comportement neutre d’ORANIA

Ouverture d’un nouveau front en CIMBRIA

Revirement de SAXONIA des la libération de la péninsule Séquéne.

RISQUE 2: DISPERSION DES ACTIONS DE LA CONFEDERATION

Ouverture d’un nouveau front en CIMBRIA

Réaction des minorités en Orania

Obr. 10: Kritéria pro hodnoceni variant ¢innosti plynouci ze zavéru 3CEF
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Stab viibec nefesil otazku vahy kritérif a subjektivniho hodnoceni pravd&podobnosti
vlivu kli¢ovych faktord nebo miry rizika hrozeb. Pfi vlastnim jednéni Stabu ale zahy
dospéli k tomu, Ze nejsou schopni jednoznacné fici ,,bude tak, nebo tak* a prvni varianta
¢innosti spliiuje tohle kritérium, a druha ne.

Proto ve svém vyjadfeni zvolili barevné krouzky, kde zelend znazornuje ,,splituje®,
cervena ,,nesplituje’ a oranzova ,,neutralni*.

V kone¢ném duisledku $tab navrhl cvi¢icimu veliteli prvn{ variantu ¢innosti, protoZe
Iépe spliiuje pozadavky kritéria 1. a 2.

Jak je vidét z vysledkd, tak v pripadé cviceni COALITION 2009, na zdkladé vyhod-
noceni pomoci metody fuzzy logika, se jevi jako vyhodnéjsi druha varianta ¢innosti
v poméru 5:6. Zatimco pravdépodobnost splnéni kritérii ispésnosti byla vyrovnana
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Obr. 11: Vytez transformaéni tabulky s vysledky porovnani variant ¢innosti
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(1:1), tak pokud jde o vliv klicovych faktori, druhd varianta byla zcela jednozna¢né
vyhodnéjsi v poméru 2:9. Na druhé strané druhd varianta byla podstatné rizikovéjsi
v poméru 8:3.

To, Ze pti porovnani ¢innosti podle vybranych kritérii byla druha varianta podstatné
rizikovéjsi, vedlo s§tab k subjektivnimu hodnoceni prvni varianty jako vyhodnéjsi.

Zavér

PouZziti pokrocilych metod manaZerského rozhodovani ve vojenskych rozhodovacich
procesech je mozné a miZe vyrazné eliminovat subjektivni faktory. Jejich pouziti je ale
limitovano celou fadou podminek, které musi byt pro jejich pouZiti splnény.

Prvni podminkou a sou¢asné omezujicim faktorem je dostupny ¢as. V pribéhu
krizového planovaciho procesu a v pribéhu fizeni boje nikdy nebude dost ¢asu na pii-
pravu téchto pomérné slozitych nastroji. VyuZit je je mozné jen tehdy, pokud budou
predem pfipraveny jiz v pribéhu predbézného operac¢niho planovani na konkrétni
planovaci situace.

Faktor dostupného ¢asu l1ze ¢astecné nahradit pripravou, a to bud ve formé softwaro-
vych aplikaci, do kterych se zaznamenavaji potfebna data, nebo jsou k tomu pripraveni
specialisté operac¢niho nebo planovaciho prvku velitelstvi.

Druhou podminkou je, Ze uzivatelé té€chto nastrojt jim musi rozumét a musi znat
jejich silné a slabé stranky. Toho 1ze dosdahnout jen teoretickou a praktickou piipravou
na odpovidajici kvalitativni drovni. Na pfipravu se pritom musime divat ve dvou rovi-
néch. Prvni rovina je technickd. Na opera¢nim §tdbu technické véci a pripravu dokumentl
a podpurnych produktti fesi administratoti ve funkcich rotmistri a praporcikt. Ti by
museli umét s nastroji zachazet coz vyzaduje ur¢ité matematické znalosti a znalosti
néstroji MS Office. Druha rovina je feknéme intelektudlni, obsahova. Tuto zajistuji
vyS§i dustojnici, kteif se podileji na rozhodovani a pripravé podkladt pro rozhodnuti.
Vyssi dustojnici by méli rozumét procesiim fizeni a chapat takové pojmy jako jsou dobie
a Spatné strukturované rozhodovaci problémy, rozhodovani za nejistoty, vliv a funkci
utility pfi rozhodovani, postoj k riziku apod. Bez toho, Ze by si uvédomovali nastrahy
rozhodovacich procesu, nelze pokroc¢ilé metody rozhodovani pouzit.

Na druhé strané, pokud vyssi ddstojnici znaji a chdpou problematiku rozhodovani,
napfiklad problematiku diskontinualniho rozhodovani pfi konfliktu lokélnich a global-
nich cilg, tak by si méli vystacit i s doktrinaln€ pouzivanymi modely, piipadné s jejich
jednoduchymi modifikacemi.

Treti podminkou je zajisténi kompetentnosti veliteld a $tabu k rozhodovani. Velitelé
a Staby budou kompetentni pouze tehdy, jestlize budou mit dostatecné vzdélani a zku-
Senosti. Podle Beckmanovy hierarchie znalosti, [21] rozhodovatelé musi umét inter-
pretovat dostupna data, abstrahovat a aplikovat z nich podstatné a relevantn{ informace
k pfislusnému rozhodovacimu problému. Na zaklad¢ ziskanych znalosti a zkuSenosti
musi byt schopni aplikovat informace v souladu s platnymi doktrindlnimi principy,
omezenimi danymi napiiklad pravidly pro nasazeni, a dokdzat vSe adaptovat na konkrétni
podminky operacniho prostfedi. Tim dosdhnou expertni schopnost ke které je nutné
pridat schopnost vést podfizené a distribuovat jim v odpovidajici formé svou expertni
znalost. Takto definovanou kompetenci nelze ziskat pouhym studiem, ani pouhou praxi.
Je potieba kombinovat jak vzdélavani, tak zkusenosti a praxi.
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Jinymi slovy, pro splnéni této podminky je nutné zajistit kvalitu kariérového vzdéla-
véani, podminit kariérovy rist nabytymi praktickymi zkuSenostmi a pravideln€ procvi-
Covat $tabni rozhodovaci procesy s riznymi scénari, pripadé s historickymi studiemi
starSich i nedavnych valek.
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