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Proces ziskavani poznatk( a vyuzivani zkusenosti z vojenskych operaci
a cvi¢eni v Armadé CR byl zaveden v roce 2004. Od té doby se stal stan-
dardni soucasti veleni a fizeni a jednim z nastrojQ, generujicich podnéty
na rozvoj schopnosti jednotek Gtvard, svazkl a §taba viech stupnit. Cla-
nek popisuje nejen dosaZzené Uspéchy, ale zaméruje se i na bariéry, které
brani efektivnimu rozvoji systému a procesu ziskavani poznatk( a vyuzi-
vani zkuSenosti. V prvni ¢asti, ktera volné navazuje na ¢lanek publikovany
v Cisle 1/2015 Easopisu Vojenské rozhledy, se autor zaméfil na vychodis-
ka resené problematiky. Tézisté ¢lanku spociva v analyze soucasného sta-
vu procesu ziskavani poznatk( a vyuzivani zkusenosti, kde dochazi k zavé-
ru, Zze jednim z hlavnich problém je nespravné chapani procesu veliteli.
V zavéru textu autor predklada doporuceni, jak prekonat identifikované
bariéry a zajistit dalsi optimalizaci procesu.

The Lessons Learned from the military operations and exercises as a system
and process was introduced to the Czech Armed Forces in 2004. Since this
time, it become a standard component of command and control, and one
of the tools that generates impulses on the development of capability of the
units and staffs, at all levels. The article discusses not only the achievements
but focusing on the barriers that hinder effective development system and
the lessons learned process. In the first part of the article, this loosely follows
the article, published in issue 1/2015 magazine Vojenské rozhledy — Czech
Military Rewiev, the authors focused on the basic principles of the process.
The focus of the article is to analyse the current state of the lessons learned
process with result, that one of the main problems is the misunderstanding
of the process by some commanders and also analysis of the lessons
identified on the strategic level. At the end of the text, the authors presented
recommendations on how to overcome the identified barriers and ensure
the further optimization of the process.
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Motto: ,,ZkuSenosti neni to, co se stalo. ZkuSenosti je to, co se z toho vyvodi.”
Aldous Leonard Huxley

uvoD

Jednou ze zakladni vlastnosti Uspésnych manazer(, ale i organizaci, je schopnost ucit se
z vlastnich, ale zejména z cizich chyb a zkusenosti. Kazda zkusenost, pokud se z ni vyvodi
spravné zavéry a nasledné se promitne do budouciho jednani, vede ke zvyseni kvality.
Na tomto obecném poznatku je zaloZen znalostni management (ZM), jako systematicky
proces hledani, vybirani, organizovani, destilovani a prezentovani informaci zplsobem,
ktery zlepSuje porozuméni pracovnikl ve specifické oblasti zajmu?. Vykonnost kazdé or-
ganizace je maximalni, kdyZ jsou ve strukture jejiho fizeni vertikalné a horizontalné na-
stavena pravidla pro sdileni znalosti, neustalého uceni se, inovace a zlepsovani.

V resortu Ministerstva obrany (ReMOQ) bylo v poslednich letech moZné zaznamenat
nékolik pokust, jak ZM pojmout a jak jej vybudovat jako systém. Vyznamnym pocinem
je realizovany projekt obranného vyzkumu s ndzvem MENTALZ, na jeho? realizaci se po-
dilel pracovni tym, vedeny v letech 2008 — 2011 Ladislavem Bufitou z Univerzity obra-
ny. Vysledny produkt je k dispozici v intranetovém prostfedi ReMO. Podle nasich zjisténi
je vSak jeho praktické vyuzivani, bohuzel, jen sporadické. Vyznamnym projektem je insti-
tucionalizovany proces ziskavani poznatk( a vyuZivani zkusenosti z vojenskych operaci
a vycviku (pouZiva se anglicky pojem Lessons Learned, v posledni dobé se u nas vZzila zkrat-
ka ZPVZ). Tento proces je podrobné popsan v ¢lanku ,,Misto a role procesu ziskdavani po-
znatki a vyuzivdni zkusenosti v Armddé Ceské republiky”, ktery byl zvefejnén v ¢asopise
¢.1/20153. Jedna se o systém, ktery byl v ACR institucionalizovan v roce 2004 a od té doby
se s vétSimi nebo spiS mensimi Uspéchy stal soucasti rozhodovaciho systému na vsech

1 TRUNECEK, Jan. Management znalosti. 1. vyd. Praha: C.H. Beck, 2004, xii, 131 s. C.H. Beck pro praxi.
ISBN 80-7179-884-3.5tr.12.

2 Projekti.c. OVUOFVT200804 - MENTAL - Management znalosti NEC ACR (2008-2011, MOO/OV), dostupné z:
http://www.isvav.cz/projectDetail.do;jsessionid=B188D42649BB3ABCCI462FA20ECCBI15?rowld=
OVUOFVT200804

3 KOSECOV/:\,VJ., KUBESA, M., GRMELA,F., Misto a role procesu ziskavani poznatkd a vyuzivani zkusenosti
v Armadé Ceské republiky, Vojenské rozhledy, 2015, ro€. 24 (56), €. 1, s. 72-85, ISSN 1210-3292 (tisténa
verze), ISSN 2336-2995 (on-line), dostupné z www.vojenskerozhledy.cz.
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stupnich veleni a fizeni. ZkuSenosti ze zavadéni ZPVZ jsou pro pfislusniky ReMO dostupné
vintranetové aplikaci SIS pod zalozkou , Zkusenosti ze zavddéni procesu Lessons Learned 4

V listopadu 2015 byla u Velitelstvi vycviku — Vojenské akademie VySkov (VeV-VA),
které je vykonnym koordinatorem procesu ZPVZ v ACR, organizovana pravidelnd konfe-
rence, kde jednotlivi pracovnici, zapojeni to tohoto procesu, této oblasti prezentovali ak-
tudlni stav u svych GtvarQ, Stabu a zarizeni. Diskuse potvrdila vcelku znamou skutecnost,
e proces ZPVZ, prestoze je v ACR pevné etablovan, je ¢asto chapan formalné, a Ze cesta
k jeho optimalizaci bude narocna a jesté dlouha.

Autor tohoto ¢lanku se pokusi podivat na cely problém systémové, v celém jeho komplexu
a souvislostech, a ukazat na mozné zpUsoby rfeseni probléma. Predmétem otazky, na kterou
bude hledat odpovéd, jsou moznosti integrace procesu ZPVZ do procesniho fizeni v ReMO.

1. ZPVZ JAKO SOUCAST ZNALOSTNiIHO MANAGEMENTU

V RESORTU MO

Pojem znalostni management (Knowledge Management) se vyvinul koncem 20. stoleti,
jako cileny pristup ke zdokonaleni schopnosti organizace ucit se na zakladé svych zkuse-
nosti. MnozZstvi informaci, diky rozsahlého zavedeni a vyuzivani informacnich a komuni-
kacnich systému, dosahlo uz takové Grovné, Ze je obtizné je nejen zaznamenat a sdilet,
ale predevsim analyzovat a vyuZit je pro pfipravu rozhodnuti odpovédnych pracovnik(
(velitel). Vznika jakysi informacni Sum, ktery ztéZuje vyselektovat dulezité informa-
ce a odlozit ¢i vyradit informace méné dulezité nebo nepodstatné. Zakladni barierou
je omezena lidska schopnost orientovat se v tomto mnozstvi rznych informaci a vyvodit
z nich sprévné zavéry a rozhodnuti.

Existuje fada definic, jak ZM chapat. Napf. Bure$> uvadi, Ze ,Znalostni management
je zplisob manaZerského pristupu k vedeni organizace, tvorby prostredi v organizaci a do-
sahovani podnikovych cild, spocivajici ve sladéni organizacnich procesu s procesy znalost-
nimi, a to prostrednictvim znalostnich zdroji a pomoci vhodnych metod, technik a nastro-
j0.“ Mladkova® uvadi podobné pojeti jinymi slovy. ,Management znalosti je soubor metod
a postupu, které umoznuji jedinci, skupiné lidi, organizaci i celym spole¢nostem fidit tvor-
bu, prenos a sdileni znalosti a jejich vyuziti.”

Z uvedenych definic Ize ZM v ReMO chapat jako proces vyhledavani, vybéru, organizace,
koncentrace a prezentace znalosti takovym zplsobem, ktery pomaha v ReMO zlepsovat uUro-
ven plnéni Ukol( za prispéni vyuZiti vlastnich, sdilenych i zobecnénych zkusenosti.

Systém ZM je zaloZen na trech pilitich — lidé, procesy a technologie. Proces fizeni
a veleni v ozbrojenych silach, zejména ve vojenskych operacich, je zpravidla zavrSovani

4 ZkuSenosti ze zavadéni procesu Lessons Learned. 1. Vyskov: Odbor doktrin VeV-VA, 2011.

5 BURES, Vladimir. Znalostni management a proces jeho zavadéni: priivodce pro praxi. 1. vyd. Praha: Grada,
2007, 212 s. Management v informacni spole¢nosti. ISBN 978-80-247-1978-8. Str.64.

6 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cenék,
2009, 273 s. ISBN 978-80-7380-230-1. Str. 187.
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rozhodnutim velitele, nebo jiného
odpovédného pracovnika, ktery
v€as obdrZi informace v potrebné
kvalité, kvantité a strukture. Zdro-
jem informaci jsou i zobecnéné
zkusenosti. Proces ZM je z toho-
to hlediska schématicky vyjadien
na obrazku ¢. 1.

Obrazek €. 1: Zakladni prvky procesu managementu
znalosti

1.1 Zakladni charakteristika procesu ZPVZ

Poslani ozbrojenych sil, ve srovnani s béznymi institucemi a oblastmi lidské Cinnosti,
je stavi do specifické pozice. Jsou pfipravovany pro bojovou c¢innost, kde jednotlivi ak-
téri usiluji o vzajemné ochromeni nebo dokonce o fyzickou likvidaci. V prostredi vojen-
skych operaci, pokud maji byt Uspésné, maji spravné, vérohodné a vcasné informace
klicovy vyznam. Mezi takové informace patfi i poznatky a zkuSenosti z predchozi bojo-
vé ¢innosti nebo z procesu pfipravy na boj. Znama pravda rika, Ze armady se pfipravu;ji
zpravidla na valku minulou. Historie mnohokrat prokazala, Ze vitézi zpravidla ta strana,
ktera je schopna se co nejrychleji adaptovat na aktudlni podminky boje, které jsou Casto
neocekavané a prekvapivé. Proto je pro vsechny armady Zivotné dullezité mit vybudo-
van funkéni systém zabezpecujici proces ZPVZ, ktery generuje ty nejCerstvéjsi poznatky
a zkuSenosti. Jen tak jsou schopny se poucit z nedavnych Uspéchl a chyb vlastnich, ne-
pritele ¢i spojencd.

Cilem procesu ZPVZ je efektivné se ucit ze zkuSenosti a nachazet opatreni pro nove-
lizaci stavajicich postupt (metod) za Ucelem zvySeni vykonnosti jak v pribéhu stavajici
operace, tak v budoucich operacich.? Proces ZPVZ je vlastné subprocesem, ktery je sou-
Casti procesu kontinudlniho a cyklického zvySovani schopnosti ozbrojenych sil. Zjedno-
dusené schéma tohoto cyklu (obrazek €. 2), ktery Ize nazvat doktrindInim cyklem i proto,
Ze urcujicim vychodiskem zmén v ¢innosti ozbrojenych sil jsou implementované zkusenos-
ti a poznatky ukotvené v doktrindlnich dokumentech.

Proces ZPVZ lIze z hlediska procesniho fizeni v ReMO oznacit jako podplrny. Jeho
obecnym cilem, z hlediska ZM, je zajistit uchovani znalosti organizace (v tomto pfipadé
ReMO), tzn. pfeménit individualni zkuSenosti ve znalosti tak, aby mohly byt analyzova-
ny, zobecnény a vyuzivany pro dalsi rozvoj schopnosti ozbrojenych sil. Specifickym cilem
procesu ZPVZ v ACR je zajistit, aby se zjiténé poznatky a navrzena opatteni dostaly k tém
stupnlim veleni a fizeni, které maji v dané oblasti prisluSnou pasobnost. Dulezitym poza-
davkem je zajistit, aby identifikované poznatky a zobecnéné zkusenosti se co nejrychleji

7 AJP-3 (B) Allied Doctrine for Joint Operation, ¢l. 453, dostupné z http://www.cicde.defense.gouv.fr/IMG/
pdf/20110316_np_otan_ajp-3b.pdf
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Obrazek €. 2: Misto subprocesu ZPVZ v procesu cyklického rozvoje schopnosti ozbrojenych sil

dostaly do obecného povédomi zainteresované komunity a zejména k vykonnym stup-
nam (veliteldm jednotek a Utvar().

Proces ZPVZ mé u rliznych druh sil a vojsk svoji vlastni specifiku. Cinnost pozemnich
sil ACR, jako nejvétsi a nejstrukturované;jsi soucasti ACR, tvofi jadro procesu ZPVZ. Popis
tohoto procesu je rozebran v jiz uvedeném ¢lanku ¢asopisu Vojenské rozhledy.®

Mimo pozornost systému ZPVZ stoji proces odborného zjistovani pricin leteckych
nehod a predpokladi leteckych nehod. Kazdy predpoklad letecké nehody se u letectva
zobecniuje s periodicitou minimalné jedenkrat za mésic. Jiz radu let se po kazdé letové
akci provadi tzv. ,debrifing” se vSemi zainteresovanymi vykonnymi letci. Proces odbor-
ného zjistovani pficin leteckych nehod a pfedpoklad leteckych nehod, je pevné ukotven
ve vnitfnich predpisech. Ty presné vymezuji pravomoci sluzebnich organ( a stanovuji
principy a zasady jednotného postupu pfi vysetrovani. Vyznamna provadéjici role nalezi
komisi pro odborné zjistovani pficin leteckych nehod a pfedpoklad leteckych nehood.?
Vsechna navrhovana bezpecnostni opatreni jsou nasledné, po schvaleni pfislusnym
velitelem nebo jinym zplnomocnénym fidicim pracovnikem, zavedena do provozu.
Urceni prislusnici letectva se pravidelné ucastni konferenci k bezpecnosti letu poradané
Ustavem pro odborné zjistovani pticin leteckych nehod.10

Vysokou efektivitu ma proces ZPVZ u specidlnich sil. Vzhledem k podpore ze strany
velitelského sboru, sprdvné motivaci persondlu a pochopeni dlleZitosti prace se znalost-
mi je proces zaveden do béZné praxe. Jejich poznatky vsak pochazi z velmi specifického
prostfedi a proto ne vSechny jsou vhodné pro $irsi zobecnéni.

8 Vizref.3
9 Rozkaz Ministra obrany 9/2004: Odborné zjistovani pfi¢in leteckych nehod vojenskych letadel.
10 Vice informaci o UZPLN je na http://www.uzpin.cz/cs/o-nas
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1.2 Procesni fizeni v resortu Ministerstva obrany a proces ZPVZ

Jiz od roku 1991 se v ReMO, s vyuzitim softwarového produktu ARIS (,,Architektura inte-
grovanych informacnich systému“) zavadi procesni model fizeni. ARIS je specializovany
podplrny nastroj, umoznujici popis, analyzu, modelovani a vzajemné propojeni strate-
gii, cil( a rizik organizace s jejimi procesy, organizac¢ni strukturou, pravnimi normami,
dokumenty a informacni podporou. Neni cilem tohoto ¢lanku se podrobné zabyvat vy-
znamem a stavem procesniho fizeni v ReMO. Podstatné je, Ze proces ZPVZ je soucasti
procesniho modelu MO, jak to znazorfiuje obrazek ¢. 3.

1.3 Systém ZPVZ v resortu Ministerstva obrany

Systém Fizeni procesu ZPVZ v ACR je etablovan vojenskym predpisem zn. Vievojsk-1-1,
kdell jsou stanoveny Ukoly pro odpovédné funkcionéfe Gtvarl a jednotek a dale sluZzebni
pomuckou zn. Vevojsk-51-1212, Ve vojenské doktring, ktera fesi proces ZPVZ13 je uve-
deno, Ze ,,nejvyssim organem, nesoucim odpovédnost za rozvoj a implementaci procesu
ZPVZ v ACR je nacelnik Generélniho $tabu (NGS ACR)“ ktery tuto ¢innost organizuje pro-
stfednictvim podrizenych soucasti. Schématicky to zndzornuje obrazek ¢. 4.

SRPS MO ma v procesu ZPVZ koncepcni a koordinacni funkci. Problematika ZPVZ patfi
do plsobnosti ,0ddéleni veleni, fizeni, standardizace a doktrin®, ,,0dboru rozvoje pfipravy
vojsk“ SRPS MO. Reditel sekce stanovuje zaméreni procesu ZPVZ a jeho rozpracovani do fi-
dicich dokument( ACR. PIni funkci odborného garanta za strukturu a obsah celoresortni
databaze znalosti a zkuSenosti (DbLL), ktera je vedena Centrem doktrin VeV — VA (CDo).
Kazdoro¢né zpracovava a NGS ACR predklada hlaseni o stavu a vysledcich procesu ZPVZ.

SOC MO zodpovidd za fizeni sil a prostfedkd ACR vy&lené&nych pro pfipravu a vedeni
vojenskych operaci a provadi distribuci ziskanych poznatkd a zkusenosti cestou SRPS MO.
Sekce v oblasti své plisobnosti navrhuje, pfijima a realizuje napravna opatreni k zavadéni
novych poznatk( a odstrariovani nedostatk( zjisténych v ramci realizace procesu ZPVZ.

VeV — VA mé ve své strukture, v ramci CDo, ,,Usek zevieobecriovani zkugenosti“ v poctu
5 osob. Hlavnim poslanim tohoto pracovisté je byt vykonnym orgdnem k podpofre procesu
ZPVZ v ramci celé ACR. Pracoviité se zaméfuje na rozvoj teorie procesu ZPVZ a ptipra-
vu osob odpovédnych za proces ZPVZ u jednotlivych organizacnich celkl a poskytuje jim
metodickou pomoc. Pracovisté spolupracuje s alianénimi partnery a se ,,Spole¢nym cent-
rem NATO pro analyzy a fizeni procesu Lesson Learned” — (Joint Analysis Lessons Learned
Centre — JALLC). Je vykonnym prvkem neboli spravcem celoresortni databaze (DbLL).

11 \evojsk-1-1. Povinnosti funkcionafl Utvard a jednotek pozemniho vojska: 4. Doplnék. Praha: Ministerstvo
obrany, 2009

12 \ievojsk-51-12. Zasady a zplisob organizace ziskavani poznatk(i a vyuzivani zkusenosti v Armadé Ceské
republiky. Praha: Ministerstvo obrany, 2010.

13 Pub-54-01-01. Ziskavani poznatkd a vyuzivani zkusenosti v Armadé Ceské Republiky. Vy$kov, 2015. Str.22
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Obrazek €. 3: Misto ZPVZ v procesnim modelu MO, se stavem k zari 2015
Zdroj: Intranetové stranky Procesni model MO (SIS), upraveno

Obrazek. ¢. 4: Struktura fizeni procesu ZPVZ v ACR
Poznamky: SRPS MO - Sekce rozvoje a planovani schopnosti; MO SOC MO - Spolecné operacni
centrum; MO VeV-VA - Velitelstvi vycviku — Vojenska akademie; JALLC — NATO Joint

Analysis Lessons Learned Centre

52



Vojenské rozhledy ¢. 3/2016 Proces ziskavani poznatk( a vyuZivani zkusenosti...

Velitelé velitelstvi druh sil vytvéri v oblasti své plisobnosti podminky pro praci orga-
nl povérenych ukoly v procesu ZPVZ — specialistl ZPVZ a zabezpeceni jejich vyskoleni.
Navrhuiji, pfijimaji a realizuji napravna opatreni k zavadéni novych poznatk( a odstraro-
vani nedostatk( zjisténych v ramci realizace procesu ZPVZ ve své plsobnosti.

Organizaéni Gtvary MO, v podfizenosti NGS ACR, navrhuiji, pfijimaji a realizuji v ob-
lasti své plsobnosti napravna opatreni k zavadéni novych poznatkl a odstranovani ne-
dostatku zjisténych v ramci realizace procesu ZPVZ.

Organizaéni Gtvary MO15 (mimo podfizenost NGS ACR) Fedi opatieni vyplyvajici z pro-
cesu ZPVZ v ramci své pusobnosti na zakladé rozhodnuti vedouciho zaméstnance nebo
predstaveného organizacniho celku. V procesu ZPVZ nemaiji ukotvenou Zadnou povinnost,
ale v této oblasti plni tkoly podle pozadavkd NGS ACR.

Ministr obrany rozhoduje o realizaci jednotlivych opatfeni, vyplyvajicich z procesu
ZPVZ, na zékladé navrhd a pozadavk( NGS ACR a ostatnich pfimo podfizenych funkcio-
nara ReMO.

Specialisté ZPVZ15, ktefi jsou povéfeni vykonem této funkce, pro ziskani potfebného
zakladniho vzdélani absolvuji kurz u VeV — VA. Jejich hlavnim dkolem je provadét sbér
poznatkd u svych jednotek, dale vyhodnocovat ziskané poznatky a predkladat navrh
k dalsimu postupu reseni téchto poznatkd nadfizenému veliteli.

JALLC je instituci NATO, ktera je urcena pro provadéni komplexni analyzy poznatkd
a zkuSenosti z vojenskych operaci, vycviku, cviceni a experimentl v ramci Aliance. Zajis-
tuje informacéni podporu organu
v ramci velitelské struktury NATO
a Clenskych zemi Aliance. K tomu
vydava rlzné prirucky, porada
kurzy, udrZuje databazi poznatk(
a zkuSenosti a zabezpecuje jejich
distribuci a sdileni v rdmci veli-
telské struktury NATO. Rovnéz
spravuje internetovy ,Lessons
Learned Portal“1?,

Prvky systému ZPVZ v ReMO,
jak jsou vyjadrené na obrazku
¢. 3, maji v procesu ZPVZ rliznou
roli. Na zakladé vysledk( analyzy
zainteresovanych stran je mozné
jejich misto a vyznam v procesu
ZPVZ schématicky vyjadrit tak,
jak to vyjadfuje obrazek ¢. 5. Obrazek €. 5: Matice analyzy zainteresovanych stran

14 RMO ¢. 92/2015 Véstniku HI. 1V, dil 3 ¢l. 95 - 104

15 RMO ¢. 92/2015 Véstniku, hl. 11, dil 2, ¢l. 11-19

16 V ramci NATO se pouziva oznaceni OPR - Officer of Primary Responsibility
17 Viz https://nllp.jallc.nato.int/Pages/default.aspx
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2.  HLAVNI ZAVERY Z ANALYZY PROCESU ZPVZ

Proces ZPVZ se od svého zavedeni v roce 2004 stal akceptovanou soucasti vycvikové
a operaéni praxe ACR. Rozhodujicim momentem pro zavedeni procesu byl predeviim
zajem tehdej$iho NGS ACR, ktery prosadil vytvoreni systému, jenz se postupné rozvinul
do stavajici podoby, jak je popsan v zminéném ¢&lanku Vojenskych rozhledd.18

Hybnym momentem procesu je zejména cilevédomé a permanentni Usili (CDo), které
byt pIni vykonnou funkci, je zaroven jakymsi myslenkovym trustem, ¢i think-tankem v ce-
Iém systému. Inspiraci nachazi i ve vysledcich spoluprace s americkym centrem (Center
for Army Lessons Learned - CALL)1® a v soucinnosti s JALLC. Kladné Ize hodnotit soudinnost
CDo s pracovniky SRPS MO, které plni koordinac¢ni funkci na operacni a strategické Urovni.

2.1 Vychodiska

V procesu ZPVZ je nejvétsi pozornost je zamérena na ziskavani poznatk( a zkuSenosti
v oblasti veleni a fizeni na taktické Grovni pfi vycviku i pfi redlnych operacich. V ACR
se uz tradi¢né pravidelné zpracovavaji rozbory cviceni, zobecriovani mimoradnych uda-
losti a problémd u véech vycvikovych aktivit ACR. Diky Usili SRPS MO a VeV — VA byla
vytvorena fungujici sit vySkolenych specialisti ZPVZ. V letech 2007 az 2015 bylo ve dvou-
dennim zékladnim kurzu?© celkové vyskoleno 194 osob. V soudasné dobé jich pracuje 65
ve strukture, kterd pokryva prakticky véechny oblasti a Grovné &innosti ACR (graf ¢. 1).

Za sledované obdobi témér 70% vyskoleného personadlu jiz v dané oblasti neplsobi.
chapat i pozitivné. Vyskoleni specialisté jsou ¢asto povySovani a z titulu své pravomoci
a odpovédnosti jsou schopni na svych novych funkcich proces ZPVZ kvalifikované ridit.

Graf ¢. 2 znazornuje celkovy pocet vyskolenych specialistl v jednotlivych Iétech.

Od roku 2015 se zacali specialisté ZPVZ §kolit v mezindrodnich kurzech NATO LL SOC2,
V soucasné dobé probiha spoluprace s vyjezdnym poradnim tymem JALLC, do jehoZ ak-
tivit je zahrnut i vrcholovy management ACR.

V databazi poznatkl a zkuSenosti, kterou vede CDo je zaznamenano a od roku 2010
archivovano celkem 507 poznatk( a zkuSenosti ve strukture, jak to uvadi graf ¢. 3.

18 Vizref. 3

19 Informace o CALL a nékteré vystupy z jeho ¢innosti jsou dostupné z http://usacac.army.mil/organizations/
mccoe/call

20 Od roku 2016 je kurz tridenni.

21 Kurz NATO LL SOC (NATO Lessons Learned Staff Officer Course) je mezinarodni kurz, organizovany trikrat
ro¢né centrem JALLC na pddé Svédského mezindrodniho vycvikového centra SWEDINT. Kromé pfipravy
specialistll pracujicich v systému ZPVZ (Lessons Learned) umoznuje kromé jiného ziskani znalosti zakladl
teorie managementu, zakladnich analytickych technik, metod sbéru, archivace a sdileni zkuSenosti,
véetné zpUsobl vyhodnoceni a implementace napravnych opatfeni, a to vse podle standardizovanych
postupl NATO.
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Graf €. 1: Pocet aktivnich specialistd procesu ZPVZ
Zdroj: Portal ZPVZ — Lessons Learned

Graf €. 2: Pocet vyskolenych specialistd za obdobi 2009 — 2015

Graf €. 3: Struktura a obsah poznatk( a zkusenosti v DbLL od roku 2010
Zdroj: Portal ZPVZ — Lessons Learned a DbLL v ramci Stabniho informaéniho systému
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Je zfejmé, Ze nejvétsi podil poznatkl a zkuSenosti je v kategorii zhodnoceny poznatek (v ter-
minologii NATO ,,observation®), které z hlediska praktického vyuZiti maji pouze pasivni in-
formacni hodnotu. Nejcennéjsi kategorii jsou poznatky ,,zobecnénd zkusenost” (za 6 let
pouze 19), které byly na rliznych dGrovnich zohlednény v praxi vojsk a organ( veleni a fizeni.

V letech 2011 a 2012 byl do databéaze vloZen velky pocet zaznamd, které vsak byly pre-
vazné informativniho charakteru s minimalnim realiza¢nim potencidlem. Prosté receno,
specialisté ZPVZ neméli potfebnou praxi a proto od vojsk prichazela pozorovani, mnohdy
formalniho charakteru bez moznosti jejich Sirsiho vyuZiti. Na zakladé tohoto zjisténi byla
prijata néktera regulacni opatreni, ktera vSak méla za nasledek opacny efekt, jak to zna-
zornuje graf ¢. 3.

Jedinym pracoviétém, které se plné vénuje podpore procesu ZPVZ v ramci ACR je ,,Usek
zevSeobecrniovani zkusenosti”“ CDo VeV-VA. Praxe potvrzuje, Ze jeho organizacni zaclenéni
do doktrinalniho pracovisté je velmi vhodné. To umozZiiuje nové poznatky pfimo zapraco-
vavat do aktudlné zpracovavanych doktrindlnich publikaci i dokument( legislativni pova-
hy, které odbor pripravuje.

Usek organizuje seminare a konference ZPVZ, které slouZi pro vyhodnocovani Gspés-
nosti procesu ZPVZ, nastaveni dalSich trend( a vzajemné predavani poznatkd. Dale posky-
tuje vzdélavani formou kurzi a lektorské nebo mentorské Cinnosti.

2.2 Rezervy a nedostatky v procesu ZPVZ a jejich priciny

VysSe uvedena statistika naznacuje, Ze proces ZPVZ, pres prokazatelné vysledky, se zatim
jesté nestal pevnou soucasti fidici prace v ACR. Potvrdily to i vysledky dotaznikového $et-
feni, které probéhlo v lednu aZ kvétnu 2016 ve skupiné 47 respondent( v hodnosti major
a podplukovnik, v té dobé prislusnikd kurzu pro vyssi dlstojniky na Univerzité obrany.
Prizkum prokazal, Ze v oblasti ZPVZ pretrvavaji nedostatky identifikované v , Analyze
procesu ZPVZ v ACR 201222 3 ve ,Zpravé o stavu v oblasti ZPVZ v ACR za rok 201423,
Mezi hlavni nedostatky patti nasledujici:
e stale chybi podpora velitel( pro vyuzivani a rozvoj procesu ZPVZ, ktery je stale okra-
jovou zéleZitosti;
e (asté organizacni zmény, véetné personalnich zmén v ACR, negativné ovliviuji vy-
uzivani procesu ZPVZ;
e neni dostatecnda propagace procesu ZPVZ (vyuka ve skolach, kariérovych kurzech,
velitelskych shromazdénich apod.);
o vyskoleni specialisté ZPVZ nemaji pro svoji préci, kterd je nad ramec zakladnich
sluZzebnich povinnosti na sluzebnim misté, dostatecny ¢asovy prostor;
¢ v ACR chybi sluzebni mista pro funkci specialista ZPVZ.

22 PILAR, Ravdek, Henrich BARTEK, Josef BENES a Pavol VARGA. Analyza procesu ziskdvdni poznatkd a zkuse-
nosti v ACR 2012.

23 Generalni §tab ACR, Zprava o stavu v oblasti ziskavani poznatk{ a vyuzivani zkuenosti v ACR za rok 2014,
6 stran, Praha 2015, ¢j. 37-6/2015
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Podrobnéjsim rozborem poznatk( zjisténych analyzou i dotaznikovym Setfenim lze vy-
specifikovat fadu bariér, které je mozné rozdélit do ¢ty oblasti:

o styl fidici prace velitell a vedoucich pracovnik(;

e kvalita sbéru poznatk( a zkuSenosti na realizacni Urovni;

e (cinnost strategického fizeni;

e podminky a kvalita prace CDo.

2.2.1 Styl ridici prace velitelli a vedoucich pracovnikd
Viy$e uvedené problémy maji v ACR hlubsi pFiciny, jejich? odstranéni nestaci pouhé pfijeti
opatreni technickoorganiza¢niho nebo charakteru.

Zdeformovana kultura fizeni v ReMO. Predevsim se jedna o nefungujici proces-
ni fizeni, na jehoZ podporu je vice nez 10 let budovan procesni model s vyuzitim ARIS
(kapitola 1.2). Potvrdil to i provedeny v roce 2010 audit, ktery kromé jiného konstatuje,
Ze “V organizaci neni jejim vedenim systematicky budovdna kultura trvalého systema-
tického zlepsovadni. V tomto kontextu nachdzi procesni model uplatnéni spise pristupem
zdola uspokojovdnim potieb koncovych uZivateld, neZ propagaci shora vedenim.?*

Pfevlada pocit Ze ,,...pfiznani nedostatku znamena pfiznani vlastniho selhani“.
Tento zpUsob mysleni u rady velitel( a fidicich pracovnikd vychazi z minulosti a je stale
v podminkach ACR pomérné hodné zakofenén. Zndma Zivotni zkuSenost Fika, ze ¢lovék
se nejlépe uci na vlastnich zkuSenostech, nebo taky na vlastnich chybach. Pfenesené
do praxe ozbrojenych sil, zejména ve vojenskych operacich, se ¢asto jedna o chyby ne-
zvratné, spojené s nelspéchy a Casto se ztrdtami na Zivotech. Smyslem procesu ZPVZ
je zajistit sdileni zkuSenosti, a to jak kladnych, tak i zapornych a umozZnit ostatnim aby
se chyb vyvarovali, vyuZili kladné zkusenosti anebo aby se pfijala pfislusna organizaéni
opatreni. Moudry ¢lovék se totiz uci z chyb druhych lidi, ne jen z chyb vlastnich.

Nepochopeni vyznamu procesu ZPVZ. Prestoze proces ZPVZ je logicky a v prenese-
ném vyznamu jej uplatriuje kazdy ¢lovék v bézném Zivoté, mnozi velitelé a fidici pracovnici
jej nechapou ve vsech souvislostech anebo neznaji strukturu a vyznam zainteresovanych
prvkl v systému ZPVZ. Nékdy je priprava podkladd do databaze chdpana jako zbytecna
byrokraticka zatéz.

Neschopnost provadéni analytické cinnosti na daném stupni. Analyza, kterou lze
chapat jako rozbor celku zkoumanim jeho casti a jejich vzajemnych vazeb se v praxi ¢asto
zaménuje za velitelské hlaseni (vyhodnoceni). Je nutno pfiznat, Ze v ReMO se jen ojedi-
néle Fidici personal 3koli k provadéni analytické ¢innosti?>. DUsledkem toho je chybna
praxe v oblasti ZPVZ vyplyvajici z neschopnosti zpracovat ziskany poznatek do identifi-
kované zkusenosti (v terminologii NATO Lesson Identified) a nasledné na zobecnénou
zkusenost (Lesson Learned).

24 Audit provedla externi firma IDS Scheer CR. s.r.0. v roce 2010.

25 | NATO Lessons Learned Staff Officer Course” je kurz organizovany pod patronaci NATO JALLC. Pfinosem
kurzu je, Ze kromé pripravy specialistl LL k Fizeni a organizaci tohoto procesu na strategické a operacni
Urovni umoznuje ziskani zakladl teorie ZM, zékladnich analytickych technik, metod sbéru a archivace
informaci véetné zplsobl implementace napravnych opatfeni. Tohoto kurzu se prozatim zlcastnilo
6 prislusnikt ACR v letech 2015 - 2016.
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Nedostatecna uroven vzdélavani v oblasti ZPVZ. Kazdy funkéni a efektivni proces,
v jakékoliv organizaci, je zaloZeny na lidech. Bez kvalifikovaného personalu, nelze zvysit
efektivnost procesu ZPVZ. Velitele a fidici pracovnici v celé strukture ozbrojenych sil,
specialisté ZPVZ provadéjici sbér a predavani ziskanych zkusenosti a poznatkd, analyti¢ti
pracovnici — to jsou jednotlivé kategorie personalu, ktery v celém procesu plni svoji spe-
cifickou roli. Zatim probihda pouze zakladni kurz specialist ZPVZ (viz graf €. 1), avSak neni
doreseno jejich nasledné skoleni, k prohloubeni jejich znalosti a dovednosti. Vzdélavani
veliteld a fidicich pracovnik( stale zUstava vyzvou, kterou je nutné systémové jesté do-
resit. Vyznamnou formou vzdélavani vojenského personalu jsou profesni, zejména karie-
rové kurzy organizované VeV-VA a Univerzitou obrany. Kladné Ize hodnotit skutec¢nost,
Ze do programu kurz( je postupné (prestoze opozdéné) zarazovana i problematika ZPVZ.

2.2.2 Shér poznatki( a zkuSenosti a jejich evidence

Sbér poznatkl je zaméren zejména na plnéni Ukold ve vojenskych operacich na taktické
urovni. Velitelé atvar( (ukolovych uskupeni) by méli Uzce spolupracovat se svym speci-
alistou ZPVZ a rozhodnou, zda ziskany poznatek je vyuZitelny a bude zevSseobecnén jen
v ramci Utvaru nebo ma sirsi platnost a bude postoupen na SOC MO. V kazdém pripadé
je poznatek (zkusenost) by mél byt zaveden do celoresortni databaze (DbLL). Tato praxe
se uZ viila, ale stale pretrvavaji dva problémy. Prvnim z nich je uZ zminéna obava veli-
tell prezentovat poznatky, které mohou vyznit jako priznani vlastniho pochybeni a tou
druhou je roztfisténost databazi. V podstaté se jedna o problém technickoorganizacni-
ho charakteru. Pocinaje rokem 2015 bylo umoznéno Utvarim vytvorit Utvarové interni
databaze ve vlastni aplikaci a rovnéz prostor i v celoarmadni DbLL. Poznatky pak jsou
viditelné jen uzivatellm od daného uUtvaru.

2.2.3 Ucinnost strategického fizeni

Nevhodné nastaveny procesni model. Oblast ZPVZ je v rdmci ReMO zarazena do skupi-
ny procesu ,Pfiprava a vycvik ozbrojenych sil” (viz obrazek €. 3), jako podplirny proces.
To je v prikrém rozporu s komplexnim pojetim vystavby ozbrojenych sil podle metodiky
DOTMPFLIZ6 j s tzv. doktrinalnim cyklem (viz obrazek &. 2). Oblast ZPVZ by méla byt sou-
Casti hlavniho procesu rozvoje schopnosti, ktery momentalné neni viibec zaveden v Pro-
cesnim modelu MO.

Malo Gcinné vyuziti procesniho modelu procesniho modelu a nastroje ARIS. Tento
problém se tyka celkového pojeti procesniho modelu v rdmci celého ReM0O??, Doposud
se nepodafrilo tento nastroj strategického fizeni vyuZit pro analyzy, navrh zmén procesd,
a sledovani ucinnosti prijatych opatfeni, véetné opatreni v ramci subprocesu ZPVZ.

Mala provazanost taktického a strategického stupné fizeni v ramci procesu ZPVZ.
Rada poznatkd a zku$enosti koné&i v databazi, piipadné se v pdsobnosti VeV-VA zapra-
cuje do nékteré z vytvarenych publikaci. Jen ojedinéle se vyuZivda moznost prijimani
zésadnich opatteni v plsobnosti jednotlivych sekci MO, pfipadné z Urovné NGS ACR
nebo ministra obrany.

26 7 anglictiny: Doctrines, Organization, Training, Material, Personnel, Facilities, Leadership, Interoperability
27 Ref. 22.
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Absence pracovisté, které ma problematiku ZPVZ ve své plisobnosti jako svoji hlavni
napln. Prestoze SRPS MO je koordinatorem procesu ZPVZ na strategické urovni, kapaci-
ta urceného pracovnika, ktery plni Gkoly k ZPVZ vedle dalSich povinnosti, je omezena.
Pokud by ve strukture SRPS MO (pfipadné SOC MO) byl prvek, ktery by se naplno vénoval
operacnim a strategickym analyzam a zaroven strategickému fizeni procesu ZPVZ (mimo
jiné stanovovani priorit a planu ZPVZ), ucinnost celého procesu by se pravdépodobné
razantné zvysila. Nepochybné by se zkvalitnil i transfer taktickych poznatk( a zkusenosti
na operacni a strategickou Uroven fizeni ozbrojenych sil.

3. DOPORUCENI PRO OPTIMALIZACI PROCESU ZPVZ

Soucasny stav procesu ZPVZ v ACR je i pfes uvedené bariery a nedostatky dobrym vy-
chodiskem pro jeho dalsi rozvoj. V nasledujicich odstavcich jsou uvedena nékterd opat-
feni, které, pokud budou realizovdna, pomohou zracionalizovat a zefektivnit dalsi rozvoj
schopnosti ACR:

o Zajisténi stabilizace vyskoleného personalu. Lze predpokladat, Ze zavedeni novych
pravidel fazeni karier, podle principl novelizovaného zakona ¢. 221/1999 Sb., o vo-
jacich z povolani navede karierni fad a tim i planovitost a predvidatelnost pfipravy
personalu. Tim bude mozZno eliminovat pfipady, Ze urceni a vyskoleni specialisté
jsou kratce po kurzu prefazeni na jinou funkci.

¢ Vytvofit podminky pro ¢innost specialistdl ZPVZ. Je tim mysleno ¢asového pro-
storu, ktery specialisté u jednotek, UtvarG a $tabd ACR, postradaji. Lze toho docilit
jak vhodnym vybérem vhodnych osob, které se sbéru a vyhodnocovani zkusenos-
ti a poznatklh mohou vedle svych sluZzebnich povinnosti vénovat anebo vytvore-
nim sluZzebnich mist specialistd u Stab0 brigad (brigddnich ukolovych uskupeni),
na SOC MO a SRPS MO.

e Zkvalitnit vzdélavani distojniki ACR v oblasti ZPVZ. Vzdélavani v oblasti ziskavani
poznatk( a vyuZivani zkuSenosti se od roku 2015 stalo soucasti nejen bakalarskych
a magisterskych studijnich program( u Univerzity obrany ale i ve studijnich pro-
gramech vsech kariérovych kurz(1.28 Je nezbytné pokracovat v dal$im navazujicim
vzdélavani vyskoleného persondlu v oblasti provadéni analyz, napf. formou nastav-
by zakladniho kurzu. Vzdélavani a prohlubovani znalosti o procesu ZPVZ je dlleZité
i v rdmci pripravy velitell a Stab0 v ramci velitelské pripravy. Je dlleZité pokracovat
ve vysilani vybranych pfislusnikd ReMO do kurzu NATO LL SOC.

e Zpracovani a vydani vnitiniho predpisu MO, na Urovni Rozkazu ministra obrany
(RMO), kde bude presné vymezena role procesu ZPVZ ve strukture fizeni a vele-
ni ReMO a definovany odpovédnosti jednotlivych subjekt(.

28 Od akademického roku 2015/16 byla vyuka zafazena do kurz( vyssich distojniku a kurzlG generalniho
Stabu.
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¢ Korekce procesniho modelu resortu MO. ProtoZe informace, zkusenosti a po-
znatky jsou komplexni povahy, nelze je ztotoZnit pouze s vycvikem, bude nezbytné
v procesnim modelu ReMO oblast ZPVZ zaradit jako subproces hlavniho procesu
,Rozvoj schopnosti ozbrojenych sil”. Bude rovnéz potrebné stanovit gestora, odpo-
vidajiciho za aktualizaci dat do tohoto subprocesu.

ZAVER

Zavadéni procesu ZPVZ v ReMO je postaveno na pevnych zakladech. ProtoZe pfitom spo-
¢iva na lidech, v celé strukture ozbrojenych sil i v organech strategického fizeni, jeho
rozvoj jako nastroje veleni a Fizeni, si vSak jesté vyzada mnoho let a bude zaviset na do-
tvoreni zdravé organizacni kultury. Tak, jako v jinych oblastech, i tento proces za¢ne fun-
govat aZz tehdy, aZ se naplno jeho potfeba a aZ prokaze viditelné vysledky. V opaéném
piipadé se do podvédomi prislusnikél ACR zapie jako zbyte¢na administrativni zatés.
Presto, bez podpory vrcholovych predstaviteld ReMO, a velitel( na vSech drovnich ne-
Ize Uspésné proces ZPVZ aplikovat a dal se bude vyuZivat pouze formalnim zplsobem.
Hybnou silou, celého procesu musi i nadale byt pracovisté i CDo VeV-VA, které je nutné
obsazovat zkuSenymi a zapalenymi pracovniky.
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