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uvoD

Vojenské operace pozemnich sil determinovany tzv. operacnimi proménnymi maji
razny charakter a intenzitu. Stabilizacni operace z hlediska délky pfitomnosti sil dominuji
mezi ostatnimi typy operaci. Stabilizacni taktické cinnosti vramci zvladani krizi byvaji
doplnéné dalsimi (ofenzivnimi, defenzivnimi ¢&i jinymi taktickymi cinnostmi, alias
umoznujicimi). Stabiliza¢ni ¢innosti jsou nedilnou soucasti vSech typl operaci (Allied joint
doctrine for land operations, 2016, s. 23).

Cilem stabiliza¢nich aktivit je stabilizovat situaci a snizit Uroven nasili vyuzitim
vojenskych zpUsobilosti. (Bartos, 2020; Allied joint doctrine for land operations, 2016, s. 87).
Jednou z doktrindlné ukotvenych taktickych ¢innosti je ,,Podpora a reforma bezpec¢nostniho
sektoru” (Allied land tactics, 2009, s. 26). Tuto Cinnost lze naplfiovat rdznymi zpUsoby,
zpravidla jich je vicero, navzajem se podporuji a dopliuji. Nezastupitelnou ulohu zde ma
vycvik mistnich ozbrojenych sil. Tato Cinnost se zpravidla realizuje ve fazi bud pred
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samotnym konfliktem anebo az po kulminaci, v ramci deeskalaci konfliktu. Vyjimecné bude
k této Cinnosti dochazet v ramci rozsahlejsiho a intenzivniho valecného konfliktu.

Mezi Cinnosti, které podporuji reformu bezpeénostniho sektoru, patfi i reforma
a vystavba armady. Ta, spolecné s policii, je garantem bezpecnosti daného statu. Pro
podporu vystavby a rozvoje armady mohou byt vyslany jednotky, které plni vyhradné tento
ukol (jako hlavni ukol) anebo jako vedlejsi Usili své ¢innosti.

Béhem poslednich 20-ti let vyslaly armady a spojenci NATO (North Atlantic Threaty
Organisation, Severoatlanticka aliance) do rlznych operaci své vycvikové ¢i poradni tymy.
Ty se setkaly s razné sloZzitymi ukoly, které riznou mérou ovliviiovaly faktory jako kultura,
jazykova bariéra, dosavadni zkuSenosti, respekt, nastaveny zplsob komunikace, mentalita
obou stran apod.

Clanek z vice UhlG pohledu blize rozebird oblast mentoringu a syntetizuje zasady,
poznatky a zkuSenosti v obecné roviné. Vytvari tak uceleny pohled na problematiku, uréeny
pro profesni a akademickou komunitu, zabyvajici se pouzitim sil na taktickém stupni. Autofi
timto motivuji k diskusi, sdileni ndzord a vytvafi prvotni podminky pro zpracovani detailnéji
zamérené prace.

Cilem ¢lanku vsak neni zpracovat soubor konkrétnich zkuSenosti a doporuceni
(lessons learned) pro konkrétni operaci, ale z téchto zkuSenosti vyjit. Za pomoci védeckych
metod, zejména kvalitativniho vyzkumu a uchopenim stati souvisejici literatury vyselektovat
vSeobecnou podstatu tématu a prehledné o ném pojednat. Ktématice existuje fada
materiall, studii a zkuSenosti z pohledu andragogiky a z pohledu managementu. Motivaci
autord pro zpracovani ¢lanku je chybéjici pohled na problematiku z vojenské praxe na
narodni Urovni, z perspektivy taktického stupné veleni a fizeni, doktrindlné ukotveny, nebot
mentoring je podstatnou zarazen do ukold jednotek plnicich ukoly v soudobych operacich.

1 ANALYZA A POPIS ZKOUMANE PROBLEMATIKY

Mentoring, jako samostatny pojem neni zmifiovan ve vojenskych doktrinach. Pojem
se pomérné bézné pouziva a mlze byt chapan rlizné. Autofi se priklanéji k vykladu dle (Eby,
1997 alJahnson and Ridley, 2008), kdy vice zkusend osoba preddva méné zkuSené osobé
navody, modely feSeni, uéi jej a ¢aste€né isponzoruje za Ucelem dosazeni vysSi urovné
dovednosti. Casto profesni vztah pferoste ve vzajemny respekt a pratelstvi, trvajici i po
uplynuti vyclenéné doby pro samotny ukol mentoringu.

1.1 Doktrindalni ukotveni

Vojenské doktriny a publikace fadi podporu a reformu bezpeénostniho sektoru mezi
stabilizacni aktivity (Cinnosti). Jednou =z uloh, plnéné vramci podpory areformy
bezpecnostniho sektoru je vycvik mistnich bezpecnostnich sil (Taktika pozemnich sil, 2011
dle Allied land tactics, 2009, s. 28). Tato takticka uloha neni jiz na ndrodni ani alian¢ni drovni
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blize rozpracovana zpohledu taktiky jednotek a Utvarl aje treba vyuzit manudll

a podpurnych zdroja.

V dokumentu FM-3-24 (Insurgencies and Countering Insurgencies, 2014, s.143)

vytvareni novych schopnosti nedilnou soucdst protipovstaleckého boje. Ten vicero zpUsoby,

ale mimo jiné i nize uvedenymi souvisejicimi s vycvikem:

1.

vk wnw

PFimym vycvikem ve vojenskych Skolach a vycvikovych centrech;

nasazenim mobilnich vycvikovych tymu;

spolec¢nym partnerskym vycvikem;

nasazenim poradnich tymu;

nasazenim vlastnich osob na klicové pozice sndslednym postupnym predanim
odpovédnosti;

vyuZzitim kontraktor jako instruktort ¢i poradcl pro vycvik.

Samotny mentoring pak mUze byt vyuZit nejlépe ve zplsobu 2,3,4 a 5.

Budovani mistnich bezpecnostnich sil je tfeba chapat v SirSim kontextu, ktery ilustruje

obrdazek nize. Pravé mentoring na taktické Urovni v prostfedi bojovych jednotek pozemnich

sil je jednou z mnoha metod, jak pfispét ke splnéni Ukolu podpory bezpeénostniho sektoru

statu.

National

7‘\dvlse

Provincial

Town/Unit

Individual

Obrazek 1 Faktory ovliviiujici vystavbu mistnich bezpeénostnich sloZzek
Zdroj: Insurgencies and Countering Insurgencies (FM-3-24)

Vycvik mistnich bezpeénostnich sloziek vinterakci s mistnim obyvatelstvem Uzce

souvisi a mlGze podporovat (nebo mafit) snahu o pfistup dle zasad protipovstaleckého boje.

To jsou v zasadé:

1.
2.
3.

komplexni pristup;
vytvareni spole¢nych jednotek a prvk(;
poskytovani limitované podpory.
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Ze studia literatury vyplyva, Ze vycvik mistnich bezpecnostnich sil nesmi byt v rozporu
s deseti zasadami protipovstaleckého boje, které definoval Kilculleen (Kilculleen, 2005). A to
plati nejen pro vycvik mistnich sil vrdmci COIN (Counterinsurgency, Protipovstalecky boj),
ale pro plnéni vycvikovych ukoltd ve vsech typech konflikta:

1. Politicky cil — COIN je 80 % politiky a 20 % vojenskych Cinnosti.

Ochrana obyvatel je prvorada, z vnéjsiho pohledu vice zadana nez vase vlastni, loajalita
mistnich sil i obyvatel neni pfes noc, je tfeba travit 24 hodin denné mezi nimi, podilet se
na pomoci, akceptovat je.

3. Ziskat a udrzet podporu — k velmi d(lezité pro uspéch COIN, velmi dulezita role civilnich
organizaci, musite presvédcit obyvatele, Ze jim nabizite vice neZ povstalci, uZivat
minimalni silu, mluvit a vysvétlovat.

4. Jednota usili-vSichni hraci na hfisti podfizuji vSe jedinému cili — probiha tymova prace,
minimalizace sporu a tfenic, coz zvySuje usili.

5. Informace: Bez informaci jste jak slepy.

6. Neutralizace povstalcl — je tfeba eliminovat ideologickou podporu, a to odstranénim
pocitu kfivdy. Fyzickou, materiadlni podporu fesit pfitomnosti mezi obyvateli, zvySenou
kontrolou na statnich hranicich.

7. Porozumét prostfedi — jazyku, znat politické pomeéry, nabozenské poméry, etnické
sloZeni, v rdmci pochopeni kultury se zaméfit na vyuku zvykdl, zdvofilost, akceptaci.

8. Dodrzovat zdkony — valcit podle prava (ROE — Rules of engagement), neutocit na civilisty,
vidy ctit i mistni zvyky, coZ je velmi dllezZité.

9. Dlouhodoby ukol — povstalci zvitézi, kdyZ neztrati — maji co ztratit?? COIN ztrati, kdyz
nezvitézi. Mistni populace nepodpofi vladu, pokud nezjisti, Ze operace ma prostredky,
schopnosti, vydrz a vlli vyhrat.

10. UCc se a adaptuj — pfislusnici operace se musi adaptovat tak rychle, jako nepfitel.

1.2 Pozice mentoringu mezi metodami vycviku

Mentoring je metoda dosahovani schopnosti, primarné definovana pro civilni sféru.
Ve vojenském prostiedi je to zpUsob dosahovadni ndvyk( a dovednosti u Utvarl
a samostatnych jednotek, u jednotek i jednotlivcl. Specifika metody jsou uvedena v kap. 1.3.
Mentoring maze byt i v prabéhu procesu vycviku zaménén nebo postupné se transformovat
na jiné metody. Jejich ucel a charakteristika je vSak jind ajejich pouziti (védomé (i
nevédomé) mulze v konecném dusledku zmafrit zadany cil. Na druhou stranu vcéasnou
analyzou mentee a jeho schopnosti mizZe byt mentoring pravé nahrazen jinou metodou.

PfestoZze neni mentoring zakotven mezi vycvikové metody zahrnovan, autofi nize uvadéji
jejich pohled na umisténi v hierarchii vycvikovych metod.
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Metody vycviku

. , , Zdokonalovaci a Provérovaci a
Sdélovaci Opakovaci ; " ,
stmelovaci hodnotici Ostatni
metody metody
metody metody
— Vyklad — Samostudium | Skuplnoye — Kontrolni prace ||~ Mentoring
cviceni
— Ukazka — Nacvik Prupfavr’\e —Kontrolni cvicenil < Poradenstvi
cviceni

— — — — — Koucovani

Graf 1 Mozné postaveni mentoringu a podobnych metod v hierarchii vycvikovych metod
Zdroj: Vlastni

Poradenstvi — advising

Je jednou z ostatnich metod ziskdvani schopnosti, ndvyk( a dovednosti. Poradenstvi
spociva ve schopnosti poradce odpovédét a resit konkrétni situaci. Kromé komunikaénich
schopnosti je podstatna i odborna kvalita poradce, na rozdil napf. od koucée. Poradenstvi
vychazi z hlubokych profesnich a odbornych kvalit poradce, méné vsak uz z komunikacnich
a pedagogickych kvalit. Advising se uplatiuje jako dalsi faze-etapa zplisobu dosahovani
schopnosti, navyk( a dovednosti po mentoringu. Je vhodny pro specialisty, velitele jednotek
a utvar( a pripadné staby.

Koucovani — coaching

Koucovani je jednou z ostatnich metod. ,Koucovany neziskava fakta od kouce, ale
s pomoci kouce je sam naléza”. (Whitmore, 2004, s. 17) Kou¢ navozuje u koucovaného stav,
kdy je mozné, aby koucovany clovék nalezl silu k &inGm, rozvijel svdj potencial
a maximalizoval tak svlij vykon. ,Koucovani, nez by néemu ucilo, pomdha ucit se”.
(Whitmore, 2004, s. 18)

Y

Kou¢ cili na to, aby koucovanému ukazal, jak zlepsit dovednosti, schopnosti
odpovédného rozhodovani, jak vnimat a divat se na realitu z jinych Ghld pohledu, jak zvysit
sebedlivéru a vérit, Ze je lepsSi, nez jak o sobé sdm smysli. Tato metoda se uplatiuje
u vyzralych jedincq, ve skolach a kurzech pro velitele vyssich celk(. Prostfednictvim koucingu
pak osobnostni rozvoj klicového funkcionare pozitivni ovlivni rozvoj svérfeného organizacniho

celku.
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Tabulka 1 Zobrazeni oboustrannych dovednosti

Mentor

Poradce

Kouc

Velitel pfi vycviku
jednotky s vyuzitim
,standardnich” metod*

Orientace na
jednotlivce (zpravidla
velitele) nebo malou
jednotku, u niz je
schopen zvladnout
vsechny funkce
jednotky.

Orientace na
jednotlivce (zpravidla
velitele) nebo malou
jednotku. V minulosti
prosel klicové funkce
jednotky a zachoval si
podstatné poznatky a
dovednosti. Je
autoritou.

Orientace na
jednotlivce.
Koucovany uz je na
odborné drovni, popf.
expert. Kouc naopak
nemusi byt odbornik
v dané oblasti.

Orientace na jednotku
jako celek a zvladnuti
dovednosti jednotky.

Predava vlastni
zkusenosti

Na ptikladu predava
zkuSenost

Orientuje se na
mechanismy, principy

Vyuziva, tj.
zvédomuje, zkuSenost
klienta. VyuZiva svou
zkusenost kouce k
tomu, aby nevstupoval
do tématu, aby nechal
prostor klientovi.

Urcuje postup a
standardy

Pfedava znalosti.

Vybizi
k samostatnému
ziskani znalost

Vede klienta k
uvédoméni si vlastnich
znalosti, pfipadné k
uvédoméni nutnosti
znalosti doplnit.

Selektivné predava
znalosti.

Prinasi svlj pohled
na reseni situace a
predklada jej ucnovi.

Nastini vice pohledi a
predklada vlastni
nazor

Umoznuje klientovi
podivat se na situaci z
rdznych uhld pohledu,
nevstupuje s vlastnim
nazorem.

Nastavi standardy a
varianty feSeni situace.

Podporuje u¢né, aby zkusenosti, které uzna za
uzite¢né, zavedl do svého Zivota jako

Podporuje
koucovaného, aby

Motivuje jednotku.

stadiu u¢né a vyuziva
ho, protoze témito

stadium svéreného.

schopnost. nalezl, co je pro néjv
dané situaci uZitecné.
Rozumi vyvojovému Bez hodnoceni vyuZiva projevené vyvojové Pfipravuje jednotku dle

stanovenych
vycvikovych cild a etap.
Kombinuje razné
metody vycviku.

Je zkusenéjsi v
daném tématu ci roli
neZ ucen, je
expertem.

Je zkuSenéjsi v daném
tématu Ci roli nez
ucen, je expertem, ma
nadhled. Dilci
dovednosti diky
rozdilu doby ve
vyvojovém stadiu
mohou byt viak niZsi.
Pokousi se nefesit

Zachovava neutralitu,
nema nazor na feseni.
Nemusi byt expertem
v daném tématu ci
roli.

Nutné nemusi byt
nejzkusenéjsi. Tématice
vSak musi rozumeét,
stanovovat postupy a
vhodné vyuzivat
vlastnosti a schopnosti
podfizenych (osob,
celka).

1 Velitel jednotky pfi dosahovdni schopnosti vyuZivajici klasické a nej¢astéjsi metody jako vyklad, ndcvik,

prupravné cvic¢eni apod.
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detaily, ale komplex a
zachovdvat nadhled.

Nastaveni vztahu, raport Formdlni vztah je jasné

Koucovaci pozice nastaveny.

Aktivni naslouchani Pozice rozhodovani a

Prace s otdzkami fizeni (resp. ptimy

Nastaveni cile leadership).

PFima komunikace Aktivni naslouchani

Rozvoj sebeuvédoméni v pfihodnych

Planovani akci momentech

Rizeni procesu a zodpovédnosti Cile nastaveny a

Etické jednan rozpracovany dle
standardd

PFima komunikace
Sebeuvédoméni neni
nutné, postaci zvladnuti
¢innosti

Planovani, pruzna
reakce na konkrétni
uroven vycvicenosti
Rizeni procesu Delegace
zodpovédnosti

Etické jednan

Zdroj: Vlastni dle VyuZiti mentoringu jako ndstroje rozvoje zaméstnancli: Hodnoceni vybranych aspekti

mentoringového programu z pohledu jeho ucastnikd, 2017.

Z pohledu vycvikové smérnice Bi-Sc 75-02 (Education and training directive, 2013)
a charakteristice téchto metod pak vySe uvedené metody mohou byt aplikovany predevsim
v momentu vycviku jednotlivce, jez vSak plni operacni Ukol na uréité pozici nebo se na tento
ukol pfipravuji. Navazujici smérnice Bi-Sc 75-07 (Education and individual training directive,
2013) pak samotné zplsoby vzdélani avycviku nefeSi. Z pohledu pfipravy a plnéni
operacnich ukoll jako celku by pak bylo mozné predevsim mentoring a advising zaradit do
metod uplatiujicich se ve fazi pfipravy kliCového persondlu (Key Leader training) nebo ve fazi
pfipravy Stabu (Battle staff training) dle Bi-Sc 75-03 (Collective training and exercise
directive, 2013, s. 76)

Zvyse uvedeného plyne, Ze mentoring (a dalSi podobné metody) jsou metody
aplikované v ramci Sirsi aktivity — vycviku (training). Autofi se shoduji, Ze neni vhodné jej
striktné vymezovat jako metodu pripravy velitel(, stabl nebo jednotek, popft. ji zafazovat
jako metodu striktné aplikovanou ve sSkolach, kurzech nebo naopak pfimo u jednotek.
Naopak, je to metoda prlifezové aplikovatelna ve vétsiné druzich vycviku, v raznych fazich
pfipravy a na rdznych Urovnich veleni a fizeni.
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1.3 Specifika mentoringu

Mentoring je vyuZivdn nejen v armadé, ale prevaziné v civilni sféfe. Propracované
mentoringové programy maji zejména velké firmy a korporace. Vyuziva se v momenté, kdy je
tfeba méné zkuSenému zaméstnanci predat maximum jedinecnych zkuSenosti vice zkusenym
zaméstnancem (upraveno dle Evangelu J. and Gasparics Z., 2013).

Mentoring byvad obvykle definovan (Mentoring ve firemni praxi, 2012) jako
déletrvajici proces, v jehoz rdmci se jedna osoba (mentor) snazi podpofit ucebni proces
osoby druhé (mentee). Dle jiné definice se jedna o vztah mezi zkuSenéjsim mentorem
a méné zkusenym/nezkusenym mentee. Dle této druhé definice byva vétsinou mentoring ve
firmach vyuZivdn v reZimu zapracovani nové prichoziho zaméstnance zkuSenym kolegou.
Obvyklym cilem mentoringu v rdmci firmy tak byva integrace jedince do systému organizace,
pomoc lépe poznat sebe a svij potencial.

K tomu, aby vztah mentora a mentee byl pfiznivy pro u¢eni metodou mentoringu, je
tfeba jiz od pocatku splnit zakladni poZadavky na mentora (Mentoring ve firemni praxi,
2012):

Komunikativnost a kooperace.
Schopnost resit problémy a tvofrivost.
Samostatnost a vykonnost.
Odpovédnost.

Schopnost uvaZovat a ucit se.

oA wWwN R

Schopnost zd(ivodriovat a hodnotit.

Vztah mentora a mentee vSak neni jednosmérny a lze jej shrnout do véty mentora:
»Za to, co se naucis, jsi zodpovédny ty. Ja odpovidam za podporu, facilitaci a spole¢né uéeni.”
Z tohoto (Mentoring ve firemni praxi, 2012) lze odvodit, Ze mentor neni ten, kdo:

Vytvari vztah zavislosti mentee na mentorovi.
Vede jednosmérnou konverzaci.
Ridi shora.

Zna vsechny odpovédi a je odpovédny za motivaci a smérovani mentee.

vk wN e

Hodnoti mentee.

Naopak, zdlraznovana je davérnost a dobrovolnost vztahu. Vlastnosti mentora
i mentee jsou ilustrovany na snimku nize, dle modelu nize.
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THE MENTORING SKILLS MODEL

SHARED CORE SKILLS

Instructing/
Developing

Acquiring
Mentors

Capabilities

Learnin Listening
Quickly g Actively Inspiring
MENTEE- Showing Building MENTOR-
SPECIFIC e Providing SPECIFIC
SKILLS Initiative Trust Corrective SKILLS

Encouraging Feedback

Following
Through

Identifying Goals Managing

Managing & Current Reality Risks
the Openi
_ ) pening
Relationship Doors

Obrazek 2 Zobrazeni oboustrannych dovednosti pti mentoringu
Zdroj: Skills for succesfull mentoring

2 VYZKUM PROBLEMATIKY

2.1 Metodologie a design vyzkumu

Z vysledk( uvedenych v kapitole 1 a reSerse literatury vyplynulo, Ze vyzkum je treba
opfit o kvalitativni metody vyzkumu. Vzhledem ke specifické problematice a pomérné
malého poctu osob, které mohou jak teoretickymi, tak praktickymi vstupy pfispét ke
zkoumani, bylo tézisté vyzkumu poloZzeno na polostrukturovany expertni rozhovor.
Podstatnou soucasti sbéru dat bylo ivyuZiti expertnich zkuSenosti samotnych autoru.
Vyzkumné otazky byly poloZeny tyto:

1. Jaké konkrétni zasady je tfeba dodrzovat k Uspé&snému naplnéni stanovenych cil(?
2. Jaka jsou specifika mentoringu na taktické Urovni jednotek pozemnich sil?

3. Jaka rizika lze identintifikovat pfi mentorovani jednotek pozemnich sil?

Popis a analyza Ujasnéni a definice Volba metod
problému, rederse vyzkumnych otazek vyzkumu
literatury
Kvalitativni vyzkum Analyza vysledkd, Odpovéd na vyzkumné
syntetizace otazky, interpretace
vysledki

Graf 2 Metodologie vyzkumu problematiky mentoringu u PozS ACR
Zdroj: Vlastni
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2.2 Realizace vyzkumu

Kvalitativni zaméreni vyzkumu bylo vedeno srespondenty majici teoretické
a praktické zkusSenosti z oblasti planovani, Ftizeni akontrolou vycviku mistnich
bezpeénostnich sil. Béhem poslednich 20-ti let nasazeni Armady Ceské republiky v operacich,
hlubsi analyze ukoll a struktur vysilanych kontingentl lIze konstatovat, Ze respondenti maji
dostate¢ny znalostni a zku$enostni potencial pro potfeby vyzkumu. Rada respondentd, diky
svému hlubokému znalostnimu a jazykovému potencidlu, byla vtéchto typech operaci
nasazena opakované a na rliznych funkcich. O to komplexnéjsi a vyvazenéjsi je jejich pohled
na problematiku a kvalita ziskanych dat je svym zplsobem jedine¢na.

Soucasné jsou autofi presvédéeni, e na pddé Armady CR nelze ziskat vyrazné
kvalitnéjsi vzorek respondentl a je tfeba tento vzorek povazovat za unikatni a jediny mozny.
Ato uZ zhlediska samotnych respondentl tak z hlediska operaci, vramci, kterych byl
mentoring provadén. Cast kontingentd provadéla mentoring pfimo, jako hlavni Usili své
Cinnosti a ¢ast jako podplrné-ovsem nezbytné a z ¢asového hlediska dominujici usili.

Vyzkum byl veden s dastojniky nize uvedenych jednotek, které provadély vycvik
mistnich bezpecnostnich sil:

- Chemicka jednotka, Kabul, Afghanistan.

- Chemicka jednotka, Irak.

- Provinéni rekonstrukéni tym, Afghanistan.
- Mentorovaci a poradni tym, Afghanistan.
- Strdini rota, Afghanistan.

- Vycvikova jednotka, Mali.

3 VYSLEDKY VYZKUMU

Autofi pfi vyzkumu sledovali obsahovou linii danou vyzkumnymi otazkami. Odpovédi
pfimo konfrontovali s obsahem materidld a vlastnimi znalostmi a zkuSenostmi. Nize uvedené
vysledky jsou jiz syntetizovany. V obecné roviné lze konstatovat, Ze podtrhuji dosavadni
zavéry studii a doporuceni, ovsem doplnuji je o specifika dana podminkami pUsobeni
v armadni sfére. Nasledujici kapitoly odpovidaji na jednotlivé vyzkumné otdzky.

3.1 Jakeé konkrétni zasady je tfeba dodrzovat k uspéSnému mentoringu?

Vztahy mezi mentory a mentee by mély byt na profesionalni a soucasné pratelské
urovni. Mentor by mél zastavat funkci shodnou se svou soucasnou pozici u materského
utvaru, €i zatizeni armady nebo pozici maximalné o jeden stupen vyssi (totéz plati o vojenské
hodnosti). Formalni i obsahova stranka by tedy méla byt v souladu.

Vsichni mentofi by méli rozumét dlivodu, proc a za jakych ,podminek hry“ pracuji. Co
je cilem, obsahem, ale i limitem.
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Je nutné kontrolovat ocekavani obou stran. Nesmi dojit k rozporu v ocekavani. Jiz
vzniklé rozdily je tfeba diskutovat a konzultovat na vSech urovnich, podfizené mentory
jednotné vést ke stejnému vysvétleni. Jednota reci a komunikace je klicova. Mnohdy je lepsi
dany ukol ¢i cil splnit caste¢né, ale neztratit pozitivni vazbu. Je nutné iurcité ,uméni
diplomacie”. Vhodné je naptiklad rozpory vysvétlit kulturnim ¢i doktrindlnim rozdilem, ale
bez negativniho zabarveni.

Velmi vyraznou zasadou mentoringu je nedélat ikony za mentee, ale naucit provadét
je délat ukony samostatné. Jediné tak mentee ziskd poZadované schopnosti avztah se
neprendsi do jiné roviny.

Z hlediska hierarchie a drovné veleni a fizeni Ize mentoring provadét komplexné
a ukonl od mentee (popf. odbornému rozporu pri pohledu na reseni situace). Docasné lze
mentorovat i velitele druZstev a specialisty, ovSem mnohem efektivnéjsi je jim dopomoci
k ziskdni kurzu ¢&i kvalifikace. Timto ovéfenym zplUsobem dospéje mentor k vyssi
motivovanosti mentee k dalsi vzajemné praci a k lepSimu plnéni svych ukold.

Podstatnou dovednosti kazdého mentora je porozumét kulture a mentalité, znat silné
stranky a pozitivni vlastnosti naroda Ci etnika, byt si védom limitl, které mohou byt jinde nez
u vlastni kultury.

Z hlediska vycvikovych principl cilené aplikovat nazornost a jednoduchost. Zbytecné
nebazirovat na sofistikovanych feSenich a metodach pfipravy, které ve finale proces uceni
zpomali a mentee mohou zmast. K dosazZeni vycvikovych cild je Zadouci mit pfipraveno
nékolik moznosti jejich dosazeni. Zejména na zacatku spolupriace bude potreba zjistit, co
realné v danych podminkach funguje a co nikoliv.

Pfi komunikaci je potfeba vytvofit dostatecny prostor k dotazovani a rozboru. Kli¢ové
je zaméfit se na pochopeni problematiky.

Ve vztahu mentor-mentee byt pfipraven si vzit poznatky i od mentee. Pochopit
narodni ¢i kulturni specifika, ddvody jejich ¢innosti apod. Mnohdy mentor dojde
k prekvapivym zjisténim, kdy mentee zcela logicky opodstatni divody zpUsobu provedeni své
¢innosti, které jsou z nasi perspektivy jinak nepochopitelné. Mentor musi byt pfipraven se
i u¢it od mentee.

Vzhledem k tomu, Ze mentoring je v mnohém o vztahu dvou stran, hraje zde kli¢ovou
roli tlumocnik. Nejen profesni stranka tlumoceni, ale ijeho respekt ajeho vlastni kvalita
pridava vztahu vyssi uroven. Je nutné dbat na rovné podminky a eliminovat zavist, vyvolanou
napf. lepSim technickym vybavenim ¢i komfortem. Pokud to nelze, autofi doporucuji
vyuzivani podobnych prostfedkd anebo alespon redukci na ty zasadni. Lidskd zavist pak
vytvari dalsi vyplyvajici problémy a blokuje efektivni komunikaci.
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Z hlediska komunikace je vhodné si umét predstavit vzajemnou vyménu roli mentor-
mentee. Mentor si poté lépe uvédomi, jakym zplsobem by byl sam vroli mentee
mentorovan.

3.2 Jaka jsou specifika mentoringu na taktické urovni jednotek pozemnich sil?

Vycvik jednotek mistnich armad vychdazi z Urovné vycvicenosti jednotky. Zpravidla
existuje velmi velky rozdil ve vycvi¢enosti jednotek pozemnich sil mentorujici i mentorované
strany. Tyto odliSnosti se realné odrazi ve schopnosti efektivné plsobit na bojisti a v taktické
situaci. Mentorovana strana zpravidla oCekava rychly a viditelny narUst vlastnich schopnosti.

Obecné plati, Ze ¢im vétsi je rozdil ve vycvicenosti jednotky, tim vétSi ocekdvani ma
mentorovana jednotka.

Proto je potfeba spolecné sestavit takovy plan (dle SMART — vyznam pismen
Specificky, Mé&fitelny, Akceptovatelny, Realisticky, Casové ohranic¢eny cil), ktery zabezpedi
prvni viditelné vysledky ve velmi kratkém c¢asovém horizontu. JednodusSe feceno, aby
nepfrislo zklamdni. A to i za cenu stanoveni jednoduchych vycvikovych cild ze strany mentora.
Tim se realné posiluje dlvéra vztahu mentee-mentor.

v 7 v

Na druhou stranu je Casté, Ze jednotka je mentorovana v ramci urcité vycvikové faze,

s

ale soucasné jiz pIni operacni ukoly.

Tato situace byva zpravidla feSena spolecnou pfipravou na nasazeni, spoleénym
nasazenim pri plnéni ukolu a naslednym spoleénym rozborem s pfijetim spoleénych opatreni.
Vyrazem ,spolecny” je zde mysSleno mentor a mentee, kdy provadéji jednotlivé Cinnosti
spole¢né, ¢imz se mentee udi ,,stinovanim” svého mentora spravné provadét mentorovanou
¢innost. Porad vsak plati, Ze mentor doporucuje a predkldadd navrhy, ale neni ve vztahu
nadfizeny — podfizeny. Tuhle skutecnost by si méli uvédomit zejména méné zkuseni mentofi.
Mnohé kultury si velmi potrpi na ,kult osobnosti“ a autoritu velitele, kterou mentor posiluje,
nikoliv prebiji.

Taktické cinnosti jednotek pozemnich sil obsahuji celou Skalu ukoll a v pfipadé
nasazeni mentord v post-konfliktni fazi I1ze ocekavat, Ze materidlni a technicka vybavenost,
pfipadné znalosti a dovednosti jednotlivcd mohou byt rGzné, z pohledu mentora —
dlouholetého profesionala ipodprlimérné. Soucasné moralni, fyzicky azdravotni stav
jednotky muze byt horsi. Vtomto lze ocekdavat mnohem tézsi podminky, nez napt. pfi

mentoringu u specialnich sil. Taktéz, skala Ukold a Uroven komplexniho zajisténi podminek
pro jejich splnéni mize byt horsi.

MuzZeme se taktéz setkat s rdznou urovni aplikace tzv. warfighting functions (mission
command, movement and maneuver, intelligence, fires, sustainment, protection) jak ze

vvvvvv

ukoll disponovat alternativnim feSenim, které v pripadé potreby pokryje absenci nékteré
z funkei.
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Jednotka mentord by méla byt na prvni pohled vybavend podobné jako jednotka
mentee a délat veskerou Cinnost spolecné. Z praktického hlediska to vede k tomu, Ze nejsou
snadno rozpoznatelni, tedy nejsou na vétsi vzdalenost snadno identifikovatelnym lukrativnim
cilem. TaktéZ mentee nemaji divod se domnivat, Ze mentofi nevi, jaké situace v poli
a v boji zazZivaji, jak a proc ukoly plni, ¢i co je omezuje. Sdili spolecné Uspéchy a neldspéchy.

3.3 Jaka rizika lze identifikovat pfi mentorovani jednotek pozemnich sil?

Mentoring lze povazovat svym zplUsobem i za urcity zplsob péce o jednotku. Mentor,
popf. mentorovaci tym, nékdy i materidlné nebo schopnostmi vlastnimi ¢&i nadfizenych
stupnd podpofi jednotku a jeji usili. V praxi to byla napf. nepfimd palebna podpora, blizka
letecka podpora, zdravotni zabezpeceni nebo materidlni podpora. Veskeré vyse zminéné
druhy cinnosti by mély byt provedeny z dlivodu aktudlni potfeby podpory mentorované
jednotky v ramci konkrétni operace. Nicméné postupem c¢asu se zvysuje riziko, Zze se stanou
oCekavanou samoziejmosti a mentorovana strana tak i ¢astecné rezignuje na ziskani téchto
schopnosti.

Dalsim rizikem, plynoucim z povahy mentoringu na taktickém stupni je riziko zranéni
¢i smrti nékoho z mentor(. Jednotky mentee plni rizné ukoly, v rizném prostfedi a rGznymi
zpUsoby. | pres pfitomnost mentord vsak nemusi byt nutné zcela Uspésné napf. pti bojové
¢innosti. To znamen3, Ze i mentor v sestavé jednotky celi stejnym hrozbam, tak jako mentee.

Specifickym druhem ohroZeni je pfitomnost tzv. insidera uvnitf mentorované
jednotky. Mentor oéekava, Ze jsou vSichni mentee dostateéné motivovani k boji na strané
konfliktu, na které pravé stoji. Paklize tomu tak neni, mlzZe dojit k eskalaci sporu uvnitf
skupiny, pricemz pfitomnost letdlnich prostfedkl pfi pousti i pouZiti zbrané.

Nezanedbatelnym rizikem pti spolecném traveni casu nebo sdileni prostor(, popfr.
stravy je prenos prevainé infekénich onemocnéni, které pro mentora mohou byt rizikova.
Typické jsou projevy horecky ¢i prijmy vyvolané organismu neznamymi viry a bakteriemi.
Diky tomu mohou byt mentofi docasné vyrazeni z prace bez jakéhokoliv zastoupeni. To neni
zcela zadouci, obzvlasté pokud probiha mentoring v rizikové oblasti a jednotka mentee m{ze
byt bez pritomnosti svych mentord ohroZzena akcemi protistrany napr. v nékteré fazi pravé
probihajiciho vycviku.

3.4 Doporuceni pro mentory a tymy pro pripravu k jejich nasazeni

Do pfipravy k mentoringu je potfebné hned na zacatku zahrnout Skoleni a prakticka
zaméstnani k pochopeni kultury a zvyklosti partnerského statu, popr. i specifika lokality, Ci
oblasti.

Je tfeba vnimat podstatny rozdil mezi mentoringem a velenim a fizenim jednotky
béhem vycviku a v boji. Neplati, Ze dobry velitel, ¢i distojnik nebo praporcik pro vycvik, je
i dobry mentor. Pro potfeby mentoringu je tfeba ziskat praktické dovednosti komunikace,
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naslouchani, argumentace, ale ischopnost ucinit kompromisy. Vidy vSak s ohledem na
splnéni zadani nadfizeného.

Je potfeba ucit se ucit. Jako vhodné metody byly identifikovany rozbor pfipadovych
studii asamotny nacvik mentoringu, kdy situace, udalosti achovani mentee vyhazi
z poznatkd z pfedchozich nasazeni v oblasti. Pro uvédoméni si pfipadnych nedostatkl je
zadouci vse natacet na kameru a provadét nasledné rozbory. To plati pro vSechny druhy
situaci a ukol(, které mGze mentor s jednotkou plnit.

PFi vybéru osob se zaméfit nejen na profesni kvalitu, ale pfedevsim na lidskou stranku
budoucich mentor(. Lidska strdanka mentor( se projevila (dle zkuSenosti z nasazeni) jako ta
vice dulezita pro mentoring, nez by tomu bylo u profesnich dovednosti.

ZAVER

Mentoring je nedilnou soucasti vycviku mistnich bezpecnostnich sil. Pfedevsim pfi
obnové padlych statl nebo protipovstaleckém boji je tato metoda pomérné ucinnd. Zavcasu
je pak potfeba ji nahradit napfiklad poradenstvim na vysSich stupnich, aby se mentoring
nestal samoziejmosti a nebyl povazovan dokonce za povinnost.

Tim, Ze se predpoklada dalsi Siroké vyuziti stabilizacnich aktivit v ramci soudobych
operaci, stejné tak se predpoklada vyuziti této metody. Z hlediska literatury je vSak treba
tuto problematiku vice dopodrobna rozpracovat, protoie narodni, ale imezindrodni
doktrinalni ukotveni je feSeno pomérné vseobecné a nekonkrétné. Lze vSak ziskat radu
poznatk(, které jsou viak pouze fragmenty zobecriujici subjektivni zkudenosti. Clanek tak
predevsim na narodni Urovni dava uceleny a kumulovany pohled na problematiku.
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