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Recenzovaný článek

Přístup k hodnocení vojenského potenciálu státu - příklad 
Ruské federace

Approach to the Assessment of the Military Potential of the 
State - an Example of the Russian Federation

Josef Procházka, Richard Stojar 

Abstrakt: Cílem textu je představit přístup k hodnocení vojenského potenciálu stá-
tu i vůle či možností k jeho využití v zájmu dosažení národních strategic-
kých zájmů či mocenských cílů. Tento přístup metodologicky vychází ze 
sektorové analýzy mocenského potenciálu státu a jeho možné projekce 
ve výstavbě i použití ozbrojených sil. Popsaný a použitý přístup využíva-
ný v rezortu Ministerstva obrany České republiky je v textu ilustrativně 
aplikován na případ současné Ruské federace a její aktivity vojenského či 
mocenského charakteru.

Abstract: The aim of the text is to present the approach to assessing the military 
potential of the  state as well as the  will or possibilities to be used to 
achieve national strategic interests or power objectives. This approach 
is methodologically based on the sectoral analysis of the state‘s power 
potential and its possible projections in the construction and use of armed 
forces. The described and used approach in the Ministry of Defence of 
the Czech Republic is applied to the current Russian Federation and its 
military or power activities

Klíčová slova: Ozbrojené síly; Ruská federace; strategické zájmy; vojenský potenciál.

Key words: Armed forces; Russian Federation; Strategic interests; Military potential. 
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Přístup k hodnocení vojenského potenciálu státu

ÚVOD 

Ke zhodnocení či analýze mocenského potenciálu států existuje již po dlouhou dobu 
celá řada zavedených přístupů, které často ve větší či menší míře pracují se společnými či 
obdobnými kritérii. Lze snad na prvním místě zmínit představitele realistické školy Hanse 
Morgenthaua, který definoval moc státu a stanovil faktory, od kterých se tato moc od-
vozuje.1 Vycházel z logické premisy, že čím je moc státu větší, tím lépe je schopen pro-
sazovat své zájmy v konkurenci jiných států a mocenských aktérů a je tedy zároveň lépe 
vybaven k zajištění své vlastního bezpečnosti a obrany. Morgenthau definoval základní 
faktory, které bychom mohli považovat i  za okruhy disponibilních zdrojů, jeho přístup 
našel v druhé polovině 20. století široké uplatnění, zejména v anglosaském světě a tamní 
expertní i  akademické sféře. Obdobně významné postavení při hodnocení moci státu 
si na přelomu 20. a 21. století získal Joseph Nye, který nově moc definoval jakou sílu 
dvojího typu – klasicky pojímanou tvrdou státu a  moc měkkou. Vzájemná kombinace 
těchto typů je z jeho pohledu sice žádoucí, nicméně ani dnes nelze podceňovat rozsah 
ozbrojených sil, kvalitu jejich personálu a výzbroje a možnost jejich využití v zájmu dosa-
žení strategických cílů. Všechny přístupy jsou však dobově podmíněné, takže například 
debata o poklesu významu měkké síly v dnešním světě již probíhá.2 Příkladů podobných 
hodnocení mocenského potenciálu státních aktérů a jejich uplatňované strategie by se 
ostatně našlo více.3 I do této oblasti se rovněž promítlo již od 90. let 20. století působení 
tzv. Kodaňské školy a  pozornost začala být přikládána i  dalším oblastem, fenoménům 
a aktérům, kterým nebyl doposud věnován takový prostor.

Cílem tohoto textu je představit přístup zaměřující se zejména na užší oblast, tj. vlast-
ní vojenský potenciál státu na základě domén, z nichž vychází a politické vůle tento po-
tenciál využít. Při hodnocení jednotlivých domén tak není věnována primární pozornost 
jim samotným, ale jejich významu pro vojenský sektor. Popsaný přístup je v současnosti 
aplikován v rámci některých výzkumných projektů realizovaných v rezortu Ministerstva 
obrany ČR a v tomto konkrétním případě je prezentován na příkladu obecného hodnoce-
ní vojenského potenciálu Ruské federace. 

1	 �MORGENTHAU, Hans J. Politics Among Nations: The  Struggle for Power and Peace. New York: Alfred 
A. Knopf 1978.

2	 �LI, X., Eric. The Rise and Fall of the Soft Power. The Foreign Policy. Dostupné z: https://foreignpolicy.
com/2018/08/20/the-rise-and-fall-of-soft-power/

3	 �FRANK, Libor. Bezpečnostní politika a  bezpečnostní strategie státu. LUKÁŠ, Luděk et al. Bezpečnostní 
technologie, systémy a management II. Zlín, 2012. ISBN 978-80-87500-19-4.
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1	 METODOLOGICKÝ PŘÍSTUP

1. 1	 Strategická analýza moci státu a jeho zahraničněpolitických záměrů

Cílem analýzy je zjistit jaké jsou cíle a záměry zahraniční politiky státu, do jaké míry je 
celá společnost schopna tyto cíle naplňovat a jaké jsou zdrojové možnosti státu.4 Snahou 
je identifikovat předpokládané důsledky zahraniční politiky daného státu pro naplňování 
zájmů a cílů jiných zemí. Důležité je rovněž stanovit silné a slabé stránky státu při napl-
ňování jeho politických cílů tzv. velké strategie státu. Zcela zásadní je schopnost antici-
povat budoucí vývoj ve všech identifikovaných oblastech. Strategická analýza zahrnuje 
následující domény: politika, ekonomika, sociální aspekty, demografii a technologickou 
úroveň, eventuálně i ekologii, nikoliv však primárně ve vztahu k celkovému potenciálu 
daného státu, ale zejména ve vztahu k jeho ozbrojeným silám.

Politická doména: tj. stanovené a definované cíle zahraniční politiky a způsob jejich 
naplňování, hodnocení explicitně vyjádřených cílů a záměrů (národní bezpečnostní stra-
tegie, vojenská strategie a  doktrína) a  implicitních, tedy nevyjádřených cílů a  záměrů 
(zpravidla mnohem významnějších a  je potřebné je odvozovat od  konkrétních kroků 
a opatření, provádět jejich systematické hodnocení a syntézu, od které lze dedukuovat 
skutečné dlouhodobé cíle a záměry), nositelé moci (stát, politické elity, oligarchie, církev, 
organizovaný zločin apod.); schopnost prosazení politické vůle a  úroveň harmonizace 
a koordinace aktivit spojených s vytvářením a použitím všech nástrojů moci.

Ekonomická doména: schopnost zdrojově zabezpečit rozvoj a  udržitelnost ozbroje-
ných sil (hospodářský růst, výdaje na obranu, směřování zahraničních investic a obchod 
se zbraněmi, výrobní schopnosti průmyslu a jeho možnosti podpořit rozvoj ozbrojených 
sil, ekonomická, energetická, potravinová a surovinová závislost státu, vlastnická struktu-
ra). Dostupnost a zásoby strategických surovin. Schopnost státu k přechodu na válečnou 
ekonomiku včetně bankovního systému. 

Sociální doména: míra podpory domácí a zahraniční politiky, soudržnost společnosti, 
sociální rozdíly ve společnosti, lidská práva, míra svobody, přístup k informacím (internet, 
vlastnictví médií, cenzura), vliv náboženství, etnická a náboženská homogenita či hetero-
genita, vůle a motivace sloužit v ozbrojených silách státu.

Demografická doména: populační vývoj (porodnost, úmrtnost, věková struktura oby-
vatelstva); zdravotní a fyzický potenciál populace; úroveň vzdělanosti, kvalita vzdělávací-
ho systému; další faktory (rozšířené nemoci, alkoholismus, konzumace narkotik)

Technologická doména: dosažená úroveň, investice do technologického rozvoje; úro-
veň schopností vědy, výzkumu a inovací (VVI) a zaměření obranného výzkumu; potenciál 

4	 �Jedná se o  cíle a  záměry vyjádřené explicitně (strategické dokumenty, oficiální deklarace politických 
představitelů) a  implicitně (přijímaná rozhodnutí, chování státu a  jeho postoje v otázkách mezinárodní 
politiky, bezpečnostní a obranné politiky a dalších souvisejících oblastech).    
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státu aplikovat výsledky VVI do rozvoje vojenských schopností; lidský faktor (úroveň, roz-
sah zaměření a věková struktura vědců); schopnost dlouhodobě udržitelného předávání 
know-how; transfer know-how ze zahraničí, nositelé schopností (výzkumná centra, ve-
řejný a soukromý sektor); rozpracovanost vědeckých úkolů s potenciálem využití disrup-
tivních technologií, mezinárodní spolupráce a míra technologické závislosti.

Ekologická doména: kvalita životního prostředí a důsledky na společnost, možné pozi-
tivní či negativní dopady klimatických změn.

1.2	 Vojensko-strategické hodnocení ozbrojených sil 

Cílem hodnocení je zjistit do jaké míry jsou ozbrojené síly schopny naplňovat cíle a zá-
měry zahraniční politiky státu, vyhodnotit jejich silné a slabé stránky a tendence jejich 
dalšího vývoje. Vojensko-strategické hodnocení ozbrojených sil zahrnuje doktríny, orga-
nizaci, výcvik, materiální vybavení, úroveň vedení, kvantitativní a kvalitativní parametry 
personálu, stav podpůrné infrastruktury, ekonomické aspekty a mezinárodní spolupráci. 

Doktríny: struktura, obsah a kvalita doktrinální soustavy – vyjadřuje způsob vytváření, 
udržování a používání ozbrojených sil (role ozbrojených sil, strategické záměry a plány 
výstavby a použití); předpokládané a skutečné stupně pohotovosti jednotlivých prvků 
ozbrojených sil.

Organizace: struktura sil mírová a válečná, určení sil a role sil v rámci celkové strategie 
použití ozbrojených sil; úroveň připravenosti (naplněnost organizační struktury výzbro-
jím materiálem, zásobami).

Výcvik: úroveň vycvičenosti ozbrojených sil (včetně záloh) a  jejich jednotlivých or-
ganizačních prvků; úroveň vojenského školství (vzdělávání a výchova); četnost, rozsah, 
zaměření a způsob přípravy, plánování, provádění a vyhodnocování vojenských cvičení. 
Mezinárodní spolupráce v oblasti přípravy personálu.   

Materiál: výstroj a výzbroj, vojenská technika (účinnost, životní cyklus, provozuschop-
nost, spolehlivost, kvantita); modernizační záměry; systém doplňování materiálem v míru 
a za válečného stavu; závislost ozbrojených sil na domácím průmyslu (včetně služeb).

Vedení: struktura velení a řízení, kvalita velitelů a štábů, úroveň komunikačních a in-
formačních systémů, jejich odolnost, senzory. 

Personál: kvantitativní a kvalitativní parametry personálu (celkový rozsah ozbrojených 
sil, kvalita naplněnosti organizační struktury, systém doplňování ozbrojených sil v míru 
a za válečného stavu, hodnostní a věková struktura, morální stav, rozsah rezerv). Účin-
nost náboru, motivace pro vstup do ozbrojených sil, péče o vojenské veterány.

Infrastruktura: rozmístění (dislokace) ozbrojených sil, prvky kritické infrastruktury 
(místa velení, letiště, sklady), úroveň operační přípravy státního území.

Způsob financování a vnitřní struktura výdajů: modernizace, provoz, personál, priorit-
ní oblasti financování.

Mezinárodní spolupráce: spojenecké vazby - jejich účel, zaměření, kvalita a způsob 
realizace, míra závislosti na těchto vztazích.
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2	 STRATEGICKÁ ANALÝZAVOJENSKÉHO POTENCIÁLU RUSKÉ 
FEDERACE

Zde uvedené vojensko-strategické hodnocení ruských ozbrojených sil je potřebné vní-
mat jako ilustrativní materiál, který vychází pouze z otevřených zdrojů. Zahrnuje přede-
vším informace z oficiálních strategických dokumentů, hodnocení od vybraných reno-
movaných institucí a expertních studií. Využita byla výše uvedená metodika. Zpracování 
každého analytického materiálu s  vyšší vypovídací hodnotou nicméně vyžaduje syste-
matický, dlouhodobý sběr informací a jejich syntézu. Řada dostupných informací rovněž 
rychle zastarává a níže uvedená strategická analýza již vzhledem k omezenému prostoru 
nemá ambici plně pokrýt všechny výše uvedené domény a kritéria.

Politická doména: Explicitní cíle, zájmy a způsoby jejich dosažení jsou vyjádřeny v Bez-
pečnostní strategii Ruské federace.5 Stálým dlouhodobým strategickým zájmem Ruska 
je konsolidace jeho statutu jako globální mocnosti, jejíž aktivity směřují k zajištění stra-
tegické stability a vzájemně výhodného partnerství v multipolárním světě. Bezpečnostní 
strategie Ruské federace je dlouhodobě postavena na  jaderném odstrašení. Existence 
jaderné rovnováhy mezi mocnostmi je vnímána jako základní nástroj strategické stability 
ve světě. Za stabilitu považuje ruská strany stav, kdy žádná z mocností nemá motivaci 
k zahájení útoku za použití ZHN jako první. Jaderné odzbrojení či výrazné oslabení ja-
derného deterentu není v ruském zájmu, neboť by umožnilo konvenční dominanci USA 
a jejích spojenců.6 

Kontroverzní a obtížně předvídatelná je deklarovaná politika ochrany etnických Rusů 
i jiných společenství, pokud vyjadřují sounáležitost s ruským státem. Anexe Krymu z roku 
2014 byla postavena na tomto principu. Tato ochrana zahrnuje tedy i společenství et-
nicky neruská, která se v minulosti nacházela v rámci Sovětského svazu a projevují du-
chovní, kulturní a právní vazby na Ruskou federaci. Toto pojetí, resp. geopolitický kon-
strukt předpokládá, že ruská strana sehrává významnou ochrannou roli v téměř celém 
rozsáhlém post-sovětském prostoru, který ovšem není zcela přesně vymezen, byť jeho 
definované jádro tvoří vlastní Rusko, Bělorusku, Ukrajina, eventuálně i Moldavsko. Státy 
v tomto prostoru jsou vnímány jako sféra tradičního vlivu ruského státu a Rusko je z to-
hoto pohledu vnímá jako subjekty s omezenou suverenitou a jako aktéry méně schopné 
odolávat zahraničním vlivům či intervencím, a to především ze strany Ruské federace. 
Ruská politika k těmto zemím má primární cíl, zabránit jejich sbližování s jinými globální-
mi aktéry, resp. rivaly a konkurenty a nepřipustit v tomto prostoru oslabování tradičního 
ruského vlivu. Za hlavní bezpečnostní hrozbu vnímá Rusko další teritoriální rozšiřování 
NATO ve východním směru. Oproti nedávné minulosti již není spolupráce s NATO vní-
mána Ruskem jako prioritní a do jisté míry i pozitivní záležitost. Ruská obranná strategie 
je postavena tradičně na existenci nárazníkových zón. Otázkou zůstává, kde leží jejich 
geografické hranice a jak jsou vnímány politickým vedením země či vojenskými elitami.  

5	 �Národní bezpečnostní strategie Ruské Federace. 2014.
6	 �GOLTS, Alexander, KOFMAN, Michael. Russia‘s Military: Assessment, Strategy, and Threat. Centre of 

Global Interests 2016.
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Reforma ozbrojených sil Ruské federace (OS RF) se již delší dobu odklání od sovětského 
modelu mohutných ozbrojených sil postavených na mobilizaci dostupného potenciálu 
státu. Naopak je zaměřena na vytvoření menších, více mobilních a k boji připravených 
sil pro lokální a regionální války v blízkosti ruského teritoria a vysoce přesných úderných 
sil dalekého dosahu. Snahou je eliminovat hrozby vyplývající ze systému raketové obrany 
Spojených státu a jejich spojenců, které by snižovaly účinnost ruského deterentu. Refor-
ma zahrnuje neustálé posilování schopností z kategorie A2/AD, které mají neutralizovat 
převahu potenciálních protivníků v blízkosti ruského teritoria.   

Navzdory některým politickým prohlášením je jen málo relevantních náznaků toho, 
že by Rusko rozmísťovalo své síly za účelem možné vojenské intervence proti členským 
státům NATO v oblasti Baltu, nebo že by ruský generální štáb systematicky plánoval kon-
venční konflikt velkého rozsahu (především zde chybí funkční systém záloh a mobilizace). 
Nově vznikající jednotky oživují stálou vojenskou přítomnost na západním směru k Ukra-
jině (vzniklo velitelství pro speciální operace), to je však logickým důsledkem neukonče-
ného konfliktu na východní Ukrajině a tamní ruské vojenské angažovanosti.

Ruské ozbrojené síly lze stále vnímat jako preferovaný nástroj k dosažení cílů zahranič-
ní politiky.7 OS RF jsou dnes schopny rychleji reagovat na politická rozhodnutí, než tomu 
bylo v minulosti. Vzrůstající akceschopnost OS RF se prokázala na Krymu, Donbasu i v Sý-
rii. Aktuální posilování OS RF je dáno několika důvody: (1) Vytvořením Centra pro řízení 
obrany státu a (2) posilováním schopností strategické úrovně velení a řízení. K rychlému 
nasazení je Rusko schopno vytvořit společné úkolové uskupení o síle až 30 tisíc osob. 

Rusko se opírá i o měkké nástroje moci, tzv. soft power: ovlivňování společnosti, kul-
turní export, globálně působící média, sociální sítě, finanční a ekonomický vliv. V mnoha 
ohledech však zde zaostává nejen za svými tradičními rivaly z euroatlantického civilizač-
ního okruhu, ale stále výrazněji i  za  (staro)novými aktéry z  dynamicky se rozvíjejících 
mocností, nejzřetelněji ve srovnání s nárůstem soft-power potenciálu ČLR. Rusko sice ne-
disponuje soft-power konkurenceschopnou v globálním prostoru, s ohledem na tradiční 
vazby a silný kulturní vliv má však nezanedbatelný potenciál pro použití nástrojů měkké 
moci v primární oblasti svého zájmu, tj. postsovětském prostoru či tzv. blízkém zahrani-
čí. Existence silných ruskojazyčných komunit (pobaltské státy, Kazachstán) nebo domi-
nantní kulturní vliv ve státech s výrazně zastoupeným slovanským etnikem (Bělorusko, 
Kazachstán, částečně stále i Ukrajina, Moldavsko) napomáhá k udržení silných vazeb či 
naopak využití destabilizačního potenciálu v zájmových oblastech. Aktuálně zdůrazňova-
ná výjimečná ruská schopnost ovlivňovat názory cizí veřejnosti prostřednictvím dezinfor-
mačních kampaní a mediálních manipulací je však patrně velmi silně přeceňována nebo 
přímo cíleně argumentačně využívána jednou z konkurenčních stran ve vnitropolitických 
konfliktech, v nichž ruská strana nemusí být nijak zásadně angažována.

Ekonomická doména: Hlavní hrozbu pro ambiciózně stanovený modernizační program 
OS RF představuje neuspokojivý vývoj ruské ekonomiky. Ruská ekonomika i v éře hos-
podářské konjunktury z první dekády 21. století procházela procesem deindustrializace 
a  přes snahy o  rozšíření vhodných trhů formou kooperace v  euroasijském postsovět-
ském prostoru či větší diverzifikaci ruského exportu zůstala tzv. rentiérskou ekonomikou 

7	 �Ibid.
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postavenou primárně na vývozu nerostných surovin.8 Kombinace nízkých ceny ropy a zá-
padních sankcí (včetně omezeného přístupu k moderním technologiím) přispěla k po-
klesu ekonomické výkonnosti ruského státu a tedy i snížila jeho možnosti alokovat před-
pokládané zdroje do budování ozbrojených sil a posilování jejich schopností. Rozpočet 
na  obranu v  roce 2015 sice činil 4,2 % HDP (3,3 mld. rublů), tj. více než dvojnásobek 
toho čeho se u  svých členských států snaží procentuálně dosáhnout Severoatlantická 
aliance. Následující roky ale přinesly dílčí pokles státních výdajů a realizaci ambiciózních 
modernizačních programů ve sníženém zdrojovém rámci.9 Na nutnost více reflektovat 
ekonomický vývoj upozorňoval i  prezident Putin ve  svých projevech k  představitelům 
obranného průmyslu v roce 2016, když proklamoval nutnost diverzifikace tohoto prů-
myslu, transferu vojenských technologií do civilního sektoru a produkci výrobků dvojího 
využití, neboť předpokládaný ruský státní vyzbrojovací program bude nutné revidovat 
a nelze zcela vyloučit ani jeho větší útlum.10 Je otázkou, zda se již revidovaný aktuální 
Státní vyzbrojovací program 2018-2027 podaří realizovat, neboť ekonomické perspektivy 
nenaznačují výrazné zvýšení ekonomické výkonnosti státu a vnitropolitická situace bude 
možná vyžadovat větší investice do jiných sektorů.

Sociální doména: Reforma OS RF je ovlivněna negativním demografickým vývojem 
státu a do budoucna klesá schopnost udržet síly v současném rozsahu. Předpoklad je, že 
početní stav OS RF bude klesat pod 800 tisíc vojáků či ještě níže. Významným úkolem pro 
politické vedení ruského státu je potlačení odpůrců současné vládní garnitury, tj. snaha 
nepřipustit mocenskou změnu formou tzv. barevné revoluce, a to nejen v Ruské federaci, 
ale i ve státech v nichž má stabilní partnery a své trvalé zájmy (Bělorusko, Kazachstán).11 

Technologická doména: Prioritou v oblasti vyzbrojování je zařazení a uvedení do ope-
račních schopností zbraňových systémů omezujících přístup protivníka do  strategicky 
klíčových oblastí v  pozemním, námořním i  vzdušném prostoru A2/AD. Cílem je elimi-
nace potenciální převahy vyspělejšího protivníka zejména ve  vzdušném a  námořním 
prostoru konfliktu, event. dosažení zvýšení nákladů na  výzbroj případných protivníků. 
Z ekonomických důvodů je ruský průmysl ochoten prodávat svou produkci bez větších 
omezení i svým potenciálním rivalům či protivníkům, i bez ohledu na možný nežádoucí 
transfer ruských technologií. Jde o  patrně nezbytnou kompenzaci ekonomiky nákladů 
na jejich vývoj. Z celkového hlediska je ruský obranný průmysl navzdory produkci někte-
rých špičkových systémů zastaralý a neefektivní, což je patrně i následkem dominantní 
státní pozice v tomto sektoru. V oblasti aplikace výsledků obranného výzkumu a vývoje 
do technologicky nejvyspělejších zbraňových systémů však ruské subjekty v zásadě jen 

8	 �STOJAR, Richard. The Eurasian Union: A New Regional Dimension of Russian Foreign and Security 
Policy. Bratislava: CENAA 2012, s. 329-331. PANORAMA of global security environment 2012. 
ISBN 978-80-971124-1-7.

9	 �COOPER, Julian. The  Russian State Armament Programme, 2018 – 2027. Russian Studies 01/18, s.  14, 
NATO Defence College 2018.

10	 �MONAGHAN, Andrew. Russian State Mobilization. Moving the  Country on to a  War Footing. Research 
Paper. Russia and Eurasia Programme, May 2016.

11	 �KLEIN, Margarete. Russia’s New Military Doctrine. NATO, the United States and the “Colour Revolutions”. 
SWP Comments 9. German Institute for International and Security Affairs 2016.
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mírně zaostávají za USA a stále si udržují určitý předstih před ČLR, která je v globálním 
měřítku na třetím místě.12 

Ekologická doména: Ruská federace je v  této doméně poměrně specifickým přípa-
dem. Jako nejrozsáhlejší stát na  světě s  relativně nízkým zalidněním velmi rozsáhlých 
oblastí nepociťovala po dlouhou dobu věnovat výraznější pozornost této doméně a stále 
se zde nejedná o  celospolečensky významné téma. Negativní důsledky na  společnost 
v regionech se silným znečištěním jsou stále podhodnocovány a ani ozbrojené síly tak 
nemusí ve svých aktivitách příliš reflektovat ekologické aspekty svého působení. Možné 
globální důsledky klimatických změn by teoreticky mohly mít pro Rusko i pozitivní efekt, 
oteplování by dle některých názorů umožnilo exploataci řady dnes obtížně dostupných 
zdrojů nerostného bohatství nebo otevření tzv. severní námořní trasy spojující Evropu 
s Asií. Na druhé straně identický proces by mohl vést naopak k obtížnější hospodářské 
využitelnosti některých regionů, neboť tání permafrostu by mohl poškodit stávající infra-
strukturu. V dnešní době je však predikce pozitivních i negativních dopadů tohoto druhu 
v ekologickém sektoru velmi problematická a pohybuje se pouze v rovině spekulací.

3	 VOJENSKO – STRATEGICKÉ HODNOCENÍ OZBROJENÝCH SIL RF 

Početní stavy ruských ozbrojených sil činí cca 900 000 osob, což z nich činí jedny z nej-
početnějších vojenských organizací na světě.13 Jednotky pozemních sil, vzdušně-výsad-
kových sil a námořní pěchoty zahrnují cca 300 000 osob. Vojenská profese ve společnosti 
kontinuálně získává na popularitě, markantní je to zejména ve srovnání s érou úpadko-
vých 90. let 20. století. Od počátku 21. století dochází k opětovnému získání prestiže ROS 
a jejích příslušníků ve společnosti, která byla v ruském prostředí tradičně vysoká. Tato 
pozitivní percepce byla posílena výrazným zvýšením finančního ohodnocení vojenských 
profesionálů v době ekonomické konjunktury. Tento trend přetrvává i v současnosti, byť 
je atraktivita vojenské profese naopak umocněna ekonomickou recesí a nižšími finanční-
mi příjmy v civilním sektoru. V roce 2008 byla zahájena další vlna reforem OS RF (v reakci 
na zkušenosti z konfliktu s Gruzií, který navzdory snadné porážce vojensky inferiorního 
protivníka demonstroval rozsáhlé zaostávání OS RF ve srovnání se silami vyspělých států) 
a v roce 2011 byla deklarována jejich rozsáhlá modernizace (cílem bylo obměnit či zmo-
dernizovat 70 % vojenské techniky do roku 2020). Období od roku 2008 do roku 2012 lze 
charakterizovat jako období konsolidace. Zřízeno bylo 30-40 prioritních jednotek vyso-
ké pohotovosti schopných strategické přepravy. OS RF dlouhodobě prochází procesem 
transformace, který by z nich měl učinit moderní sily pro 21. století.

Operační nasazení v Sýrii, působení na Ukrajině a vysoké tempo rozsáhlých vojenských 
cvičení představuje velkou zátěž jak pro OS RF, tak i ekonomiku země. Rusko bude dříve 

12	 �RASKA, Michael. Debating Military Innovation: The  Six Waves of RMA. S.  Rajaratnam School of 
International Studies (RSIS), Nanyang Technological University, Singapore 2016.

13	 �Početní stavy OS RF jsou dle různých zdrojů uváděny v často velmi odlišných číslech.  Např. databáze www.
globalfirepower.com/ uvádí pro rok 2017 stav aktivního personálu na 1 013 628 osob.
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nebo později stát před rozhodnutím, zda pokračovat ve vysokém operačním tempu, vý-
cviku a posilování připravenosti nebo se rozhodne pro pořízení či modernizaci výzbroje. 
Je zřejmé, že v následujících letech budou společně koexistovat OS RF typově blízké těm 
z 80. let minulého století a moderní se schopnostmi současných sil.  

Doktríny: Ze změn ve výstavbě a rozmístění OS RF lze odvodit následující politicko-vo-
jenské priority: (1) Potřeba permanentní přítomnosti jednotek a vyššího stupně velení 
na hranici s Ukrajinou pro případné pokračování místního konfliktu s vyšší intenzitou; (2) 
mobilní a elitní jednotky schopné intervenovat ve střední Asii v případě politické krize či 
politické nestability v některých z bývalých sovětských republik; (3) síly pro odstrašení 
případných pokusů o odstranění proruské garnitury v Bělorusku a tím jeho vyvázání se 
z ruského mocenského orbitu; (4) teritoriální obrana před NATO a ČLR.  Obsazení Krymu 
prokázalo připravenost OS RF a schopnost jejich moderního použití (kombinace utajení 
a rychlosti speciálních sil společně s nasazením rozsáhlých konvenčních sil. ROS demon-
strovaly efektivnost velení a řízení při použití vojenské síly v kombinaci s dalšími nástroji 
k  dosažení politických cílů. Ruská strana zde oproti minulosti inovativně uplatnila ne-
kontaktní válčení (non-contact Warfare) a kontrolovanou, striktně limitovanou eskalaci, 
zcela v duchu současných doktrín.14Nicméně je třeba zdůraznit, že operace na Krymském 
poloostrově probíhaly za velmi specifických a pro ruskou stranu maximálně příznivých 
podmínek, které neprověřily odolnost či efektivitu nasazených jednotek v reálném kon-
fliktu při aktivní vojenské rezistenci protivníka.15 V  průběhu ukrajinské krize uplatnilo 
Rusko strategii postupné eskalace spočívající v uplatnění tří nástrojů: (1) politických; (2) 
nekonvenčních; a (3) konvenčních. Použity zde byly moderní technologie (bezpilotní pro-
středky, prostředky elektronického boje) i  relativně zastaralý vojenský materiál. Kom-
binován byl jak poziční, tak i manévrovací boj. Důraz zde byl položen i na hospodárné 
a efektivní použití síly (economy of force). V Sýrii se jednalo o první expediční operaci OS 
RF od sovětské invaze do Afghánistánu. Nasazení v Sýrii nesloužilo jen k dosažení poli-
tických cílů, ale i k otestování schopností OS RF (strategické bombardování, řízené střely 
odpalované z pozemních, námořních i vzdušných prostředků, nové typy vrtulníků, taktic-
ké letectvo, průzkumné letouny - elektronické sledování, společné působení pozemních 
a speciálních sil - vyhledávání cílů, letečtí návodčí, robotické zbraňové systémy). OS RF 
prokázaly schopnost udržet intenzivní vzdušné operace (počet vzletů se vyrovnal západ-
ním schopnostem). Důkazem schopnosti rychlého rozhodovacího procesu a strategické 
přepravy bylo nasazení systému S-300 v Sýrii za pouhé dva dny v  reakci na  sestřelení 
ruského bojového letounu tureckým letectvem na syrsko-turecké hranici. 

Organizace: Rusko opustilo model rozsáhlé mobilizace, nicméně i přesto je schopno 
povolat 700 000 vojáků ze záloh. Masová mobilizace je sice minulostí, ale stále má své 
zastánce ve velení armády a je zaváděn efektivnější systém přípravy záloh. Omezen byl 
podíl odvedenců na celkovém stavu OS RF a nedoplněné útvary byly zrušeny. Pozem-
ní síly přešly z  divizní na  brigádní organizační strukturu. Šest vojenských okruhů bylo 

14	 �VEN BRUUSGAARD, Kristin. Crimea and Russia´s Strategic Overhaul. Parameters 44(3) Autumn 2014. s. 85.
15	 �STOJAR, Richard. Konflikt na Ukrajině a ruský zásah: Nový způsob vedení hybridní války, nebo 

aplikace klasických postupů? Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2015, sv. sv. 24(56), č. 
1, s. 26-37. ISSN 1210-3292.
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zreorganizováno na 4 společná strategická velitelství (obdoba Joint Strategic Command). 
Byla tak do praxe prosazena teorie společných operací. 

Výcvik: Systémový přístup k posilování připravenosti OS RF zahrnuje překvapivé kon-
troly připravenosti, cvičení menších uskupení společných sil, výroční strategická cvičení 
velkého rozsahu. Speciální pozornost je věnována výcviku záloh (vytvořeno velitelství pro 
zálohy, zodpovídá i za materiální část mobilizace).

Materiál: Modernizace probíhá ve dvou úrovních: (1) modernizace zastaralé techniky 
z éry sovětského svazu a (2) pořizování nových druhů techniky. OS RF používají v součas-
ných operacích převážně modernizovanou než zcela nově pořízenou techniku.

Nová výzbroj pozemních sil (tanky, BVP, OT) existuje zpravidla v omezených počtech 
pro účely zkoušek. Otázkou zůstává, zda bude mít Rusko dostatek prostředků k  jejich 
sériové výrobě. Pozemní síly se potýkají s nedostatkem munice, s nízkou technologic-
kou úrovní systémů řízení palby a zaměřovacích systémů. Těžká technika pozemních sil 
v současnosti zahrnuje především tanky T-72 a T-80, aktuálně zaváděný přelomový typ 
T-14 Armata se stále potýká s nedostatky, které zpožďují produkci i plánované dodávky 
bojovým útvarům.16 

Nové schopnosti pozemních sil zahrnují prostředky spojení, řízenou munici, systémy 
elektronického boje, průzkumné systémy a systémy pro zjišťování cílů (targeting). OS RF 
se tak adaptují na podmínky vedení tzv. informační války. Především elitní pozemní jed-
notky jsou vybaveny moderními prostředky velení, řízení a spojení. Vybrané vševojskové 
brigády pozemních sil jsou doplňovány ženijními jednotkami, jednotkami elektronického 
boje a jednotkami speciálních sil.  

Ruské námořnictvo má velký význam pro demonstraci vojenské síly státu a to i mimo 
jeho vlastní území. Námořnictvo je vytvářeno jako prvek strategického jaderného odstra-
šení se schopností projekce vojenské síly (force projection). Hlavní úkol námořnictva spo-
čívá v ochraně pobřeží a v zabránění pohybu protivníka v námořních prostorech v blíz-
kosti ruského teritoria. Ve srovnání s tradičními námořními mocnostmi jsou však ruské 
námořní síly zaostávající a není zde ani předpoklad, ani ambice, že by tento deficit mohl 
být někdy v budoucnu odstraněn. Vzhledem k této skutečnosti je značně omezená ruská 
schopnost projekce vojenské síly v globálním prostoru, neboť ta je i dnes neoddělitelně 
spjata se schopnostmi námořních sil. Ruské snahy o posilování námořního komponentu 
si v minulosti několikrát vyžádaly značné ekonomické náklady, které však nevedly k rus-
ké konkurenceschopnosti a  při konfrontaci s  protivníky se opakovaně tato skutečnost 
prokázala. Soudobé nasazení ruského námořnictva a  jeho zapojení do operací v rámci 
syrského konfliktu představovalo sice demonstraci úspěšného působení ve vzdáleném 
externím prostředí, zároveň však i demonstraci jeho limitů. Ruské námořnictvo se potý-
kalo s řadou logistických problémů a v některých případech bylo odkázáno na kooperaci 
s neruskými subjekty na trase přesunu do cílové oblasti. Nepůsobilo v nepřátelském pro-
středí a zapojilo se do operací proti protivníkovi, který nedisponoval žádnými námořními 
ani vzdušnými silami, ani pozemními zbraňovými systémy schopnými ohrozit ruská pla-
vidla. Ruské námořnictvo tak má mimo významné role v jaderném odstrašení, primárně 

16	 �PERSON, Gudrun (eds). Russian Military Capability in a Ten-Year Perspective – 2016. FOI-R--4326—SE, FOI 
2016, ISSN 1650-1942.
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úlohu podpůrného prvku při ochraně vlastního ruského teritoria a ruských výsostných 
vod. Možnosti jeho využití pro bojové operace v oblastech vzdálených od vlastního úze-
mí a při možné konfrontaci s protivníkem disponujícím moderními námořními či vzduš-
nými silami jsou velmi malé, střet s vyspělým protivníkem by pak patrně znamenal reprí-
zu katastrofy u Cušimi. Na druhé straně Rusko nerezignovalo na modernizaci námořního 
komponentu a  i na  základě nasazení v Sýrii se zvažují možnosti posilování schopností 
vlastních sil. Poukazuje se na skutečnost, že při vzdušných úderech proti islamistickým 
skupinám v Sýrii se v některých případech zřetelně projevovala nedostatečná účinnost 
zde nasazeného taktického letectva a bylo nezbytné využít při eliminaci protivníka i bom-
bardéry dalekého dosahu Tu-95 a  Tu-160. Nicméně nasazení letounů tohoto typu je 
v nestabilním vojensko-politickém prostředí ne vždy realizovatelné a OS RF mohou být 
postaveny i před úkoly v regionech, které budou ležet mimo dosah vzdušných sil. Jako 
řešení se tedy jeví posilování schopností ruského námořnictva v oblasti masivních rake-
tových úderů i na geograficky velmi vzdáleného protivníka nebo možná výstavba nové 
mateřské letadlové lodi s výtlakem 90 000 tun. Zahájení v dnešních podmínkách spíše 
jen hypotetické výstavby plavidla této třídy je z ekonomických i technologických důvodů 
realizovatelné nejdříve v rozmezí let 2025-2030.17

Ruské vzdušné síly prochází stále procesem generační obměny. Konflikt s Gruzií v roce 
2008 poukázal na jejich výraznou zastaralost a jejich modernizace se proto v uplynulé de-
kádě stala jednou z hlavních priorit. Nasazení ruského leteckého kontingentu v syrském 
konfliktu prokázalo jejich zvýšené schopnosti, nicméně ani ony zde nepůsobily proti pro-
tivníku s vyspělou PVO či vlastními vzdušnými silami. Přes nasazení některých nejmoder-
nějších typů lze konstatovat, že naprostou většinu vzdušných úderů realizovaly již značně 
zastarávající typy letounů. Zapojení zcela nových typů, jako je například PAK DA, mělo 
jen symbolickou a  demonstrativní hodnotu. Provozuschopnost techniky a  zbraňových 
systémů letectva a námořnictva je menší než 55%, u pozemních sil pak klesá pod 65%.18

Vedení: Zkušenosti z konfliktů 90. let i první dekády tohoto století vedly k výrazným 
změnám ve struktuře velení a řízení. Kvalita vojenského managementu a štábů je prav-
děpodobně na  celkem vysoké úrovni a  je prověřována častými cvičeními. Úroveň ko-
munikačních a informačních systémů a jejich odolnost je na základě otevřených zdrojů 
problematické hodnotit.

Personál: Přetrvávající závislost na konskripčním modelu (povinná základní služba je-
den rok) omezuje připravenost a  efektivnost OS RF. Naplněnost organizační struktury 
činila v roce 2014 cca 82%.19 Nepříznivý demografický vývoj může do budoucna předsta-
vovat pro OS RF značný problém, neboť se velmi zužuje rekrutační potenciál. Dosažení 
plně profesionálních ozbrojených sil v  plánovaných počtech je nejisté, OS RF již dnes 
přijímají do služebního poměru nejen etnické Rusy z jiných postsovětských republik, ale 
i  tamní občany neruského původu. Proces profesionalizace dnes zahrnuje především 

17	 �BARRIE, Douglas, GETHIN, Howard. Russian Weapons in the Syrian Conflict. Russian Studies 02/18, NATO 
Defence College 2018.

18	 �PERSON, Gudrun (eds). Russian Military Capability in a Ten-Year Perspective – 2016. FOI-R--4326—SE, FOI 
2016, ISSN 1650-1942.

19	 �Ibid.
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elitní jednotky a speciální síly, které jsou doplňovány výhradně vojáky na základě smlou-
vy. Přes deklarovanou snahu získat 240 000 profesionálních vojáků do konce roku 2014, 
nebylo těchto cílů dosaženo. 

Infrastruktura: Dislokace ozbrojených sil odpovídá ruským obranným a zájmovým pri-
oritám. V současnosti lze sledovat sílící důraz na budování prvků kritické infrastruktury 
v oblasti Kaspického moře, což ilustruje geopolitický a geostrategický význam, který je 
dnes tomuto regionu ruskou stranou přikládán. Obdobná pozornost je věnována i  zá-
padní hranici RF, ať již s ohledem na ukrajinský konflikt, tak na hranici s členskými státy 
Severoatlantické aliance. Zcela specifickou roli pak v tomto kontextu hraje Kalingradská 
oblast, tj. enkláva nemající pozemní spojení vlastním ruským státem, která je vklíněna 
mezi dva alianční členské státy. 

Mezinárodní spolupráce: Ruské spojenecké vazby jsou realizovány prakticky jen s vy-
branými státy v postsovětském prostoru a jejich kvalita je poměrně různorodá. Nejinten-
zivnější je vojenská spolupráce s Běloruskem, kde lze mluvit i o dosažení téměř plné kom-
patibility ozbrojených sil a funkčního společného systému velení a řízení. Na nižší úrovni 
jsou pak spojenecké vazby s dalšími státy Organizace Smlouvy o kolektivní bezpečnosti, 
z nichž největší význam má kooperace s Kazachstánem. Specifický rozměr má spojenec-
tví s Abcházií a Jižní Osetií, jejichž suverenitu Ruská federace uznala a je zároveň i jejím 
hlavním garantem. Toto spojenectví nově zdůrazňují i aktuální ruské strategické doku-
menty. Zde se nicméně jedná o jednostrannou závislost malých, vojensky nevýznamných 
entit, které však umožňují větší projekci ruského vojenského i politického vlivu v geopo-
liticky významném regionu jižního Kavkazu. Značně problematickou hodnotu má stra-
tegické partnerství a spolupráce ve vojenské oblasti s Čínskou lidovou republikou. Toto 
partnerství je postaveno na společném zájmu obou aktérů vyvažovat vliv a vojenskou 
superioritu USA, nicméně oblasti zájmů a geografické priority obou mocností se velmi 
výrazně odlišují. Pro ruskou stranu navíc čínský aktér vzhledem ke svému dynamickému 
rozvoji představuje i potenciální hrozbu a mocenského konkurenta jak v postsovětském 
asijském prostoru, tak i na samotném ruském teritoriu.

ZÁVĚR

Použitý přístup k hodnocení vojenského potenciálu státních aktérů je pouze jednou 
z mnoha možností, nicméně při důsledné aplikaci umožňuje poměrně přesně charakte-
rizovat schopnosti ozbrojených sil sledovaných aktérů. V případě hodnocení vojenského 
potenciálu Ruské federace lze analýzou vybraných sektorů a domén vyvodit, že poslední 
dekáda přinesla kvalitativní zvýšení jejich schopností, a že jejich akceschopnost (operační 
umění a velení) se postupně zlepšuje. Po kvantitativní stránce lze naopak sledovat pokles 
jejich početních stavů, což je však u globálních aktérů aktuální trend a podobný proces 
můžeme vidět i u ozbrojených sil USA či ČLR. Tento trend je kompenzován zvyšováním 
technologické úrovně, resp. zaváděním vyspělých moderních zbraňových systémů do-
stupných pouze vojensky nejvyspělejším státním aktérům. Reforma ruských ozbrojených 
sil je však, zejména vzhledem k ekonomickým vlivům, nekonzistentní a nedokončená. 
Možnosti projekce vojenské síly ve vzdáleném teritoriu či globálním prostoru jsou pro 
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ruskou stranu velmi omezené. Eventuální vojenské působení většího rozsahu lze předpo-
kládat patrně pouze na hranicích ruského státního teritoria, případně v prostoru dosaži-
telném za použití vlastních velmi limitovaných prostředků strategické přepravy a v kon-
fliktech s vojensky inferiorním protivníkem.

Text byl zpracován v rámci řešení výzkumného projektu Univerzity obrany s názvem 
DZRO Strategické alternativy (STRATAL) 2016-2020.

Autoři: Ing.  Josef Procházka, Ph.D., narozen 1966. VAAZ, 1990–96 praxe u  vojsk 
v oblasti technického a automobilního zabezpečení, 1996–1999 štábní funk-
ce na GŠ a MO v oblasti logistiky a akvizice, 2000–2007 Ústav strategických 
studiích UO v Brně, 2007–2011 sekce obranné politiky a strategie. Od r. 2011 
obranný poradce stálého zastoupení ČR při NATO – zdroje a vyzbrojování. 
V  současné době je zástupcem  ředitele Centra bezpečnostních a  vojen-
skostrategických studií UO v Brně. Vojenskou kariéru ukončil v  roce 2007. 
Absolvent doktorského studijního programu UO v Brně řízení obrany státu 
v roce 2005. V letech 1999 a 2004 působil v misích SFOR a EUFOR na území 
Bosny a  Hercegoviny, 1995, 2002 a  2008 absolvoval studijní pobyty v  za-
hraničí v oblasti logistiky, řízení zdrojů a bezpečnostní politiky. V roce 2005 
absolvent kurzu GŠ UO v Brně. Publikuje v oblasti řízení zdrojů, obranného 
plánování, logistiky a vyzbrojování.

Mgr. Richard Stojar, Ph.D., narozen 1970. Absolvent Filozofické fakulty Ma-
sarykovy univerzity v Brně, kde podobně jako na Univerzitě obrany přednáší 
na téma bezpečnostní politiky a mezinárodních vztahů. V letech 2005–2008 
zastupoval Českou republiku v Regional Arms Control Verification and Imple-
mentation Assistance Centre – SE Europe. Od roku 2002 působí na Univerzitě 
obrany v Brně, v současnosti na Centru bezpečnostních a vojenskostrategic-
kých studií. Je absolventem kurzů Post conflict management in multicultural 
societies (Ochrid, 2004), Civil-military relations (Borovec, 2004), European 
Security (Gumpoldskirchen, 2007). Člen redakční rady časopisu Obrana 
a  strategie, Strategic Impact a  Rexter. Zabývá se zejména problematikou 
bezpečnostních hrozeb a rizik, ozbrojenými konflikty v postbipolárním světě, 
bezpečnostní dimenzí evropské integrace a  vývojem bezpečnostního pro-
středí, zejména v oblasti jihovýchodní Evropy.

Jak citovat: PROCHÁZKA, Josef and Richard STOJAR. Přístup k  hodnocení vojenského 
potenciálu státu - příklad Ruské federace. Vojenské rozhledy. 2019, 28 (1), 
003-015. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Available at: www.
vojenskerozhledy.cz
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Realizace strategické analýzy z pohledu zpracovatelů 
strategických dokumentů v AČR

Realisation of Strategic Analysis from the Point of View of 
Strategic Documents Elaborators in the Czech Armed Forces

Jiří Richter,  Miroslav Mašlej

Abstrakt: Článek předkládá dílčí výsledky výzkumu Metody strategické analýzy 
využitelné v rezortu Ministerstva obrany České republiky. Tento výzkum 
řeší nízkou úroveň využívání metod strategické analýzy při tvorbě rezort-
ních strategických a koncepčních dokumentů. V letech 2017 a 2018 byly 
prováděny rozhovory se zpracovateli těchto dokumentů a analyzovány 
problémy spojené s využíváním metod strategické analýzy v rezortním 
plánování. V článku je konkrétně analyzováno obsahové a procesní vy-
užití metod analýzy zainteresovaných stran, SWOT analýzy, scénářů bu-
doucnosti, benchmarkingu a GAP analýzy. Tyto metody jsou jen zřídka 
vyžadovány i používány a chybí k nim metodická opora.

Abstract: The article provides partial results of the research Strategic Analysis 
Methods applicable within the Defence Department of the Czech 
Republic. This research addresses a low level of use of strategic analysis 
methods in the development of strategic and conceptual documents 
of the department. In the years 2017 and 2018, interviews with the 
processors of these documents were carried out and the problems 
related to the use of strategic analysis methods in sector planning were 
analysed. In particular, the article analyses the content and utilization 
process of stakeholder analysis method, SWOT analysis, future scenarios, 
benchmarking and GAP analysis. These methods are rarely required and 
used and methodical support is lacking.

Klíčová slova: Koncepce; Ministerstvo obrany; strategické řízení; strategická analýza; SWOT.

Keywords: Policy; Ministry of Defence, Strategic management; Strategic analysis; SWOT.
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ÚVOD

Problematika strategického plánování v rezortu obrany České republiky je členy Ka-
tedry managementu Univerzity obrany zkoumána dlouhodobě. Předcházející výzkum 
Rozvoj metod pro řešení nestrukturovaných rozhodovacích problémů v rezortu obrany 
ukončený v roce 2015 byl zaměřen zejména na strategickou analýzu jako součást rozho-
dovacího procesu. Současný navazující výzkum Metody strategické analýzy využitelné 
v rezortu obrany ČR řeší především aplikaci konkrétních metod a nástrojů využívaných 
při strategickém plánování, konkrétně při tvorbě strategických a koncepčních dokumen-
tů. Výzkum se tedy pohybuje na strategické úrovni rezortu obrany ČR. K dnešnímu dni 
bylo provedeno rozsáhlé kvantitativní i  kvalitativní šetření, jehož cílem bylo pochopit 
a objasnit do co největších podrobností využívání strategické analýzy z procesní i věcné 
stránky. Tento článek shrnuje dílčí výsledky obou výzkumů a je v něm vyhodnoceno vyu-
žívání konkrétních metod strategické analýzy do procesu tvorby rezortních strategických 
a koncepčních dokumentů (dále SKD).

Následující text je zaměřen na zodpovězení dvou hlavních výzkumných otázek:
1) Jaké jsou příčiny nízké intenzity využívání metod strategické analýzy při tvorbě SKD?
2) �Jak probíhá používání vybraných metod strategické analýzy po věcné a obsahové 

stránce? 
V diskuzi článku jsou otázky zodpovězeny a díky nim je dále možné hlouběji pochopit 

kritická místa realizované strategické analýzy. Na jejich základě je také možné formulovat 
efektivnější metody a nástroje.

1	 TEORETICKÉ VYMEZENÍ STRATEGICKÉ ANALÝZY

Strategické plánování zde představuje základní manažerskou funkci, která zahrnuje 
kritickou analýzu vnitřních a  vnějších faktorů organizace, reflektování změn a  efektiv-
ní alokování zdrojů s cílem dosažení stanovených cílů. 1 2 Strategické plánování jako ze-
jména analytický proces zaměřený na faktory prostředí vnímá také Donelly3 nebo Tyll4, 
Coulter5 staví situační analýzu jako jeden ze čtyř klíčových elementů strategického řízení, 
jehož součástí je i  strategické plánování. Výzkum vychází z  obecně 

1	 �BRYSON, John M, 2011. Strategic planning for public and nonprofit organizations: a  guide to 
strengthening and sustaining organizational achievement. 4th ed. San Francisco: JosseyBass, 2011. ISBN 
978-0-470-39251-5.

2	 �KOŠŤAN, P.; ŠULEŘ, O. Firemní strategie : plánování a realizace. 1. vydání, Praha: Computer Press, 2002. 
124 s. ISBN 80-7226-657-8.

3	 �DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1. vydání, Praha: Grada, 1997. 821 s. ISBN 
80-7169-422-3.

4	 �TYLL, L., 2014. Podniková strategie. Praha: C.H. Beck. ISBN 978-80-7400-507-7.
5	 �COULTER, M. Strategic management in action. 6th ed. Pearson Education, 2013, 272 p.  ISBN 

978-0-13-262-067-3.
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přijímaného předpokladu6, který byl v rámci šetření také potvrzen, že ve veřejné sprá-
vě České republiky existuje značný rozdíl mezi teorií a praxí strategického plánování.

Dále jsou teoreticky vymezeny ty metody strategické analýzy, které jsou pro pochope-
ní tvorby SKD klíčové. U každé metody jsou uvedeny hlavní zdroje, ve kterých jsou meto-
dy pojaty stejným způsobem jako v tomto výzkumu. Aplikací vybraných metod při tvorbě 
SKD se zabývá relativně nový dokument z roku 2018 - Metodická pomůcka pro tvorbu 
koncepčních dokumentů rezortu Ministerstva obrany (dále MPKD) vytvořená na Sekci 
obranné politiky a strategie Ministerstva obrany.7

Analýza zainteresovaných stran je nástrojem sloužícím nejen k identifikaci význam-
ných zainteresovaných subjektů, ale rovněž k analýze jejich cílů a zájmů a shodě těchto 
cílů s cíli vybrané organizace.8 Smyslem této analýzy je dle tohoto pojetí zajištění sou-
ladu organizačních cílů s  cíli důležitých organizací, které mají z  vnějšku podstatný vliv 
na úspěšnost naplňování strategie.

SWOT analýza je metoda integrující výstupy dílčích analýz vnitřního a vnějšího pro-
středí organizace a jejím hlavním účelem je tvorba strategických cílů vycházejících z kom-
binace vnitřních a vnějších faktorů organizace.9,10 Na úrovni ČR byla vydána metodika 
přípravy veřejných strategií11, ale v  tomto dokumentu není SWOT analýza aplikačně 
popsána.

Komplexní predikcí možných budoucích stavů prostředí se zabývá metoda Scénářů 
budoucnosti. Scénáře představují ucelený pohled na pravděpodobné budoucí události 
a situace.12 Pro efektivní využívání metody jsou důležité znalosti prostředí i schopnost 
statisticky předvídat vývoj sledovaných ukazatelů.13 Ačkoliv se jedná primárně o  pro-
gnostickou metodu, má tvorba scénářů analytický charakter – vychází z analýzy stavu, 
příčin a předpokládaného vývoje sledovaných ukazatelů.

Pod metodou Benchmarkingu zjednodušeně rozumíme porovnávání se a  učení 
se od  lepších. Metoda vychází z  principů hledání významných rozdílů mezi organizací 
a vybranou „lepší“ organizací, hledání příčin těchto rozdílů a zavádění takových změn, 

6	 �JEŽEK, J, SLACH O a ŠILHÁNKOVÁ V. Strategické plánování obcí, měst a regionů: vybrané problémy, výzvy 
a možnosti řešení. Vyd 1. Praha: WoltersKluwer, 2015, 214 s. ISBN 978-80-7552-263-4.

7	 �PROCHÁZKA, J.; MELICHAR, J.; BAXA, F.; PROCHÁZKA, D.; RICHTER, J.; PETRÁŠ, Z.; HODICKÝ, J. Metodická 
pomůcka pro tvorbu koncepčních dokumentů rezortu Ministerstva obrany. Metodika. 2018.

8	 �GRASSEOVÁ, M., DUBEC R. a ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou manažera: 33 nejpoužívanějších metod 
strategického řízení. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.

9	 �HELMS, Marilyn M. a NIXON, J. Exploring SWOT analysis – where are we now? Journal of Strategy and 
Management [online]. 2010, 3(3), 215-251 [cit. 2016-03-07]. DOI: 10.1108/17554251011064837. ISSN 
1755-425x. Dostupné z: http://www.emeraldinsight.com/doi/abs/10.1108/17554251011064837

10	 �WHEELEN, T. L. a HUNGER, J. Strategic management and business policy: achieving sustainability. 12th ed. 
Upper Saddle River, N.J.: Prentice Hall, c2010. ISBN 0136097391.

11	 �MINISTERSTVO PRO MÍSNÍ ROZVOJ ČR. Metodika přípravy veřejných strategií [online]. Praha, 2012, 16. 
2. 2014 [cit. 2013-05-12]. Dostupné z: http:// http://www.mmr.cz/getmedia/4ebb3cc7-6f5c-4f37-ad1f-
97054a212483/metodika-pripravy-verejnych-strategii_listopad-2012.pdf

12	 �GRASSEOVÁ, M., DUBEC R. a ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou manažera: 33 nejpoužívanějších metod 
strategického řízení. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.

13	 �CORNELIUS, P., Van de PUTTE A., ROMANI, M. Three Decades of Scenario Planning in Shell. California 
Management Review. 2005, 48(1), 92-109. DOI: 10.2307/41166329.
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které povedou k dosažení stejných výsledků, jaké má „lepší“ organizace.14 Může se jed-
nat o porovnávání dvou podobných organizací, nebo o porovnávání stejných funkčních 
oblastí v rozdílných organizacích či v jedné organizaci. Možná je taky aplikace v podobě 
porovnávání výsledků jedné oblasti v různém časovém období.

GAP analýza slouží ke  sledování a  vyhodnocování rozdílů v  kvantitativních datech, 
která zpravidla představují rozdíl plánu a skutečnosti.15 Metodu lze využít nejen pro zjiš-
ťování nedostatků v plnění strategických cílů, ale také pro analýzu rozdílů mezi součas-
ným a budoucím stavem, respektive mezi současným stavem a plánovanými potřebami. 

2 	 METODIKA VÝZKUMU

Předcházející výzkum Rozvoj metod pro řešení nestrukturovaných rozhodovacích 
problémů v rezortu obrany ukončený v roce 2015 byl realizován formou dotazníkového 
šetření a zahrnoval odpovědi 127 příslušníků rezortu obrany k otázkám týkajícím se roz-
hodovacího procesu. Do tohoto procesu byla zařazena také problematika strategického 
plánování. Tento výzkum slouží pro v současné době řešenou problematiku jako infor-
mační základna, využívané jsou hlavně výstupy ze sběru dat a z nich vyplývající závěry. 
Podrobnější informace o výzkumu, jeho metodice a kompletních závěrech zpracovává 
např. Štěpánková16 a Richter nebo Grasseová-Motyčková a Richter17.

Protože bylo jedním z dílčích závěrů výzkumu zjištění, že strategická analýza je v rezor-
tu prováděná nedostatečně, byl navazující výzkum Metody strategické analýzy využitelné 
v rezortu obrany ČR již zaměřen čistě na metody strategické analýzy. Ve výzkumu je v prv-
ním kroku provedena obsahová analýza dokumentů, v druhém rozhovory se zpracovateli 
těchto dokumentů a ve třetím jsou české rezortní dokumenty porovnány s mezinárod-
ními a českými národními dokumenty. Tento článek obsahuje výstupy prvních dvou kro-
ků, tedy obsahové analýzy a rozhovorů. Ve všech částech výzkumu byla získávána data 
kvalitativní povahy, ať už se jedná o  výstupy z  dokumentů nebo data získána pomocí 
rozhovorů.

Celkovým cílem výzkumu je navrhnout metody strategické analýzy vnitřního a vněj-
šího prostředí pro využití v  rezortu v  rámci zpracování strategických a  koncepčních 

14	 �NENADÁL, J. Měření v systémech managementu jakosti. 2. dopl. vyd. Praha: Management Press, 2004. 
ISBN 80-7261-110-0.

15	 �GRASSEOVÁ, M., DUBEC R. a ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou manažera: 33 nejpoužívanějších metod 
strategického řízení. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.

16	 �ŠTĚPÁNKOVÁ, E.; RICHTER, J.. Critical Stages of Decision-Making Process by Commanders of the Czech 
Republic Defence Department. In: Proceedings of The  11th European Conference on Management 
Leadership and Governance ECMLG 2015. Reading, UK: Academic Conferences and Publishing International 
Limited, 2015, p. 445-453. ISSN 2048-903X. ISBN 978-1-910810-77-4.

17	 �GRASSEOVÁ-MOTYČKOVÁ, M.; RICHTER, J. Methods of Strategic Analysis Used by Strategic Documents 
Processing in the  Ministry Of Defence - The  Present and Possible Changes. Vojenské rozhledy. (Czech 
Military Review.), 2016, vol. 25 (57), no. Mimořádné číslo, p. 62-82. ISSN 1210-3292.
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dokumentů. Hlavním očekávaným přínosem výzkumu jsou poskytnuté podklady pro 
kvalitnější zpracování SKD a efektivnější plánování.

Obsahová analýza SKD byla provedena v roce 2016 na softwarové i čtené bázi. Po-
drobnosti o metodice analýzy dokumentů uvádí Melichar a spol.18 Celkem bylo analy-
zováno 28 dokumentů koncepčního i  strategického charakteru, které byly vytvořeny 
v letech 2003 – 2015. V těchto dokumentech bylo zkoumáno zpracování 22 vybraných 
metod strategické analýzy. Cílem bylo zjistit, které metody jsou využívány a v jaké míře, 
a dále zjistit, jaká je kvalita využitých metod.

Polostrukturované rozhovory se zpracovateli dokumentů byly provedeny na přelomu 
let 2017 a 2018 a zahrnovaly rozhovory s 18 zpracovateli dokumentů. Zpracovatelé do-
kumentů jsou v tomto článku pojmem s obecnějším významem. Jedná se totiž o skupinu 
pracovníků rezortu obrany, která není zcela homogenní. Zastoupeni zde jsou jak manaže-
ři a velitelé, kteří SKD zpracovávali s širším týmem podřízených a práce ve větší či menší 
míře koordinovali, tak samotní zpracovatelé jednotlivých částí dokumentu. Rozhovory 
byly prováděny se zpracovateli SKD, kteří se na nich podíleli jako hlavní zpracovatelé a/
nebo přímí zpracovatelé v posledních deseti letech. Zhruba třetina respondentů patří 
mezi občanské zaměstnance, třetina mezi aktivní vojáky ve služebním poměru a třetina 
mezi vojáky ve výsluze. 67 % respondentů v současné době působí na ministerstvu obra-
ny, ostatní potom na Univerzitě obrany. Z hlediska organizačních celků byly rozhovory 
prováděny s příslušníky Ministerstva obrany, generálního štábu, velitelství vojenské poli-
ci a dalších obdobných složek vedení rezortu. Průměrná délka působení v rezortu obrany 
byla 30 let, jedná se tedy o zkušené manažery-velitele.

Cílem bylo vysvětlit dříve zjištěné nedostatky, pochopit zpracovatelský proces a pro-
blémy související s využíváním metod strategické analýzy. Okruhy otázek, které byly po-
lostrukturovanou formou pokládány, jsou uvedeny v příloze.

3	 VYUŽÍVÁNÍ METOD STRATEGICKÉ ANALÝZY PŘI ŘEŠENÍ 
PROBLÉMŮ

Tato kapitola obsahuje několik zjištění z předcházejícího výzkumu Rozvoj metod pro 
řešení nestrukturovaných rozhodovacích problémů v rezortu obrany, která jsou relevant-
ní pro zde řešenou problematiku.

V  rámci řešení manažerských problémů jsou metody strategické analýzy využívání 
zpravidla málo. Přehled využívaných metod je v tabulce 1. Z metod určených čistě pro 
strategickou analýzu je nejvíce využívána SWOT analýza, která se ale objevuje pouze 
ve  třetině dokumentů. V  tabulce dále nejsou metody Benchmarking, PEST(EL), EFQM 
a CAF, které ve sledovaných dokumentech byly využity jednou či ani jednou. Tyto dílčí 
závěry sloužily jako jeden z hlavních impulsů pro současné směřování výzkumu.

18	 �MELICHAR, J., MAŠLEJ, M., ŠAFROVÁ DRÁŠILOVÁ, A. Využívání vybraných metod strategické analýzy při 
tvorbě klíčových dokumentů rezortu obrany. Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2016, sv. 25 (57), 
č. 4, s. 20-34. ISSN 1210-3292.
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Tabulka 1: Využívání metod strategické analýzy 

Metoda Četnost Metoda Četnost

Skupinová diskuze 68% Scénáře budoucnosti 18%

Brainstorming 52% Analýza zainteresovaných stran 16%

Rozhovor 50% Strom cílů 11%

SWOT 36% Dotazování 5%

Procesní audit 20% Benchmarking 2%

Zdroj: Vlastní zpracování autorů dle Grasseová, Richter, 2016.

S  metodami využívanými při tvorbě SKD se jen velmi málo příslušníků rezortu se-
známilo v předchozím vzdělávání. Nejčastěji je znají z praxe a ze samostudia. Obě tyto 
možnosti jsou spíše nepříjemná zjištění. Praktické využívání metod je často zkresleno 
přetrvávající neznalostí jejich metodiky, je prováděno zastaralým způsobem a nepřesně. 
V případě samostudia potom hrozí nepochopení metod a situace, kdy každý pracovník 
používá metodu jiným způsobem a v jiné situaci. Zároveň se jedná o neefektivně vyna-
ložený čas, vzhledem k tomu, že jsou tyto metody součástí základního vzdělání na UO.

Tabulka 2: Zdroje znalosti metod

Zdroj znalosti metody Četnost

Praxe na štábu 61%

Samostudium 50%

Kariérové a odborné kurzy UO 34%

Doktorské a magisterské navazující studium 27%

Kariérové kurzy v zahraničí 16%

Bakalářské studium 7%

Odborné kurzy na vzdělávacích institucích v České republice 5%

Vnitřní předpis 5%

Na základě informací uvedených výše a dalších částí výzkumu bylo pro tvorbu SKD 
navrženo intenzivnější využívání Benchmarkingu ve  fázi analýzy současného stavu or-
ganizace a  fázi tvorby strategie. Pro sestavení odhadu budoucího stavu byla navržena 
metoda delfská a metoda scénářů. Jako jednodušší nástroj predikce budoucnosti lze vy-
užít i PESTLE analýzu. Ze syntetických nástrojů bylo doporučeno intenzivnější využívání 
zejména SWOT analýzy, ale také stromu cílů a analýzy zainteresovaných stran.
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4	 VÝSLEDKY OBSAHOVÉ ANALÝZY STRATEGICKÝCH 
A  KONCEPČNÍCH DOKUMENTŮ

Obsahová analýza dokumentů odhalila, že využívání metod je ještě nižší, než se pů-
vodně předpokládalo. Jak vyplývá z následující tabulky, počet nalezených metod je nižší 
a počet jejich využití také. Znamená to mimo jiné, že příslušníci rezortu využívají metody 
strategické analýzy méně, než sami tvrdí. Analýzou bylo krom malé četnosti zjištěno ně-
kolik dalších různých nedostatků ve využívání metod. Jednak metody strategické analý-
zy nezpracovávaly potřebná data, resp. zdrojová data nebyla v dokumentech zpravidla 
uvedena. Je potom otázkou, jaká je spolehlivost analytického výstupu, nejsou-li známy 
přesné vstupy. Na zdrojová data, informace nebo dokumenty nebyly dohledány patřičné 
odkazy. Problém není jen na straně vstupů, ale i výstupů. Metody jsou často zpracovány 
nekompletně a neposkytují metodicky správné výsledky. Využitelnost analytických vý-
stupů pro praxi je potom ve většině případů značně diskutabilní. To vše je způsobeno 
faktem, že metody strategické analýzy nejsou používány ve shodě s jejich metodikou, tj. 
že se pod názvem metody skrývá nesprávný nebo chybový postup.

Tabulka 3: Využívání metod dle obsahové analýzy

Metoda Počet případů Četnost

SWOT 8 29%

Scénáře budoucnosti 4 14%

Analýza zainteresovaných stran 5 18%

PESTLE 1 4%

Procesní analýza 1 4%

Zdroj: Melichar, Mašlej, Šafrová Drášilová, 201619 

Na základě těchto zjištění bylo doporučeno mimo jiné zřízení centralizovaného ústavu 
pro shromažďování a  zpracování informací, jehož zaměstnanci by disponovali potřeb-
ným metodickým aparátem pro správné provádění strategické analýzy. Jako druhým 
doporučením bylo rozšíření současného vzdělávání o další prostor věnovaný metodám 
strategické analýzy. 

19	 �MELICHAR, J., MAŠLEJ, M., ŠAFROVÁ DRÁŠILOVÁ, A. Využívání vybraných metod strategické analýzy při 
tvorbě klíčových dokumentů rezortu obrany. Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2016, sv. 25 (57), 
č. 4, s. 20-34. ISSN 1210-3292.
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5	 VYUŽÍVÁNÍ METOD DLE ZPRACOVATELŮ DOKUMENTŮ

Článek doposud prezentoval informace získané prostřednictvím dotazníkového šet-
ření a analýzou samotných dokumentů. Rozhovory, které na tyto výsledky navázaly, byly 
cílené zejména na pochopení všech zjištěných nedostatků a nesrovnalostí. Respondenti 
byli nejprve tázáni na dokumenty, na kterých se sami podíleli. Dále byl zjišťován postup 
tvorby SKD, který používali, a to s ohledem na otázku množství zapojených lidí, časového 
hlediska, zdrojových dokumentů a podobně. Dále následovala obsáhlá sekce zaměřená 
čistě na využívání konkrétních metod strategické analýzy. Tématem další části rozhovo-
ru byly nejčastější problémy, se kterými se zpracovatelé setkávají a otázka využívání in-
tuice a zkušeností. Závěr rozhovoru byl věnován otázce vhodných způsobů vzdělávání 
v této oblasti.

Na následujících řádcích jsou představeny závěry k využívání vybraných metod strate-
gické analýzy. Diskuze závěrů a doporučení obsahuje následující kapitola.

5.1	 Analýza zainteresovaných stran 

Jedná se o jednou z metod, které se v omezené míře v dokumentech vyskytují. Jedná se 
ovšem o méně známou metodu, u které respondenti mimo jiné sdělili, že ji sice využívají, 
ale pouze nevědomě a bez ohledu na stanovenou MPKD. Podle některých respondentů 
je metodu potřeba provádět, a to zejména se zaměřením na silové a finanční rezorty. 
Na druhou stranu se ale také objevil názor, že metodu není potřeba provádět, protože 
zainteresované strany jsou již známé a není potřeba je dále analyzovat. Zároveň bývá 
analýza prováděna pouze do úrovně identifikace zainteresovaných stran (např. konkrétní 
politické instituty, vojenské zpravodajství apod.). Problémem je, že někteří respondenti 
metodu využívali jako analýzu zainteresovaných dokumentů, tj. jednalo se o obsahovou 
analýzu dokumentů, které bylo při vytváření konkrétního SKD nutné zohlednit. Zde po-
tom záleží, jaká je kvalita analyzovaných dokumentů a zda je na jejich základě možné cíle 
zainteresovaných stran takto vyhodnotit. Od  respondentů, kteří s  metodou pracovali, 
bylo zjištěno, že zpravidla bývá prováděna neformalizovaně, neformálně a podvědomě. 
Exaktní nebo strukturovaný přístup tedy při zpracování chyběl. Metoda ovšem nabízí 
i přínos spočívající v tom, že jsou oponenti a kritici dokumentu zahrnuti už do jeho tvor-
by. V  tomto ohledu je tedy myšlenka analýzy zainteresovaných stran prohloubena až 
do úrovně, kdy jsou zainteresované strany součástí rozhodovacího procesu.

5.2	 SWOT analýza

SWOT analýza se ukázala být nejvyužívanější metodou, u  které je známý i  způsob 
provedení. Podle respondentů se ale metoda nepožívá vždy zcela exaktně, často jde 
pouze o neformální myšlenkový postup. Často záleží na konkrétním dokumentu a účelu, 



Vojenské rozhledy č. 1/2019

24

Realizace strategické analýzy

za kterým je metoda využívána. Poté se někdy provádí přísně dle metodiky, jindy pouze 
okrajově nebo vůbec. Zůstává otázkou, zda má smysl provádět takovou metodu pouze 
částečně, když její potenciální přínos zůstane nenaplněn. Bohužel byla v  rozhovorech 
potvrzena domněnka, že analýza bývá zahájena sepsáním faktorů, které nevyplývají 
z nějaké předchozí analytické činnosti a zároveň roztřízením těchto faktorů do sektorů 
SWOT matice analytická část končí. Klíčová kvantifikace faktorů je zcela vynechávána, 
identifikace klíčových a z nich vycházející formulace opatření (resp. strategických cílů) 
chybí. Zazněl rovněž názor, že SWOT analýzu lze provádět pouze jako jakousi myšlen-
kovou operaci, která probíhá zcela mimo dokument a zpracovatel při ní pracuje pouze 
na základě intuice.

Zároveň v rozhovorech zazněla různě formulovaná informace, že SWOT analýza bývá 
prováděna účelově s  ohledem na  požadované výsledky, tj. metodicky správný postup 
ustupuje takovému zpracování, které přinese předem požadované závěry. Samotní 
respondenti potom přiznávají, že se tento přístup pochopitelně negativně projevuje 
na kvalitě analýzy a jejich výstupů. 

Z rozhovorů rovněž vyplynula nejasnost v účelu SWOT analýzy. Dle jednoho respon-
denta nebývá SWOT analýza zařazována do SKD, protože je vnímána jako nástroj vhodný 
pouze pro tvorbu nové strategie. Ta je ale v době tvorby dokumentu již známá, resp. 
pevně daná, a  není tedy potřebné ani žádoucí vytvářet strategii novou. Respondent 
k tomuto dále uvedl, že metoda je málokdy vnímaná jako nástroj pro korekci stávajících 
strategie. Současně je prý tento názor v rezortu široce rozšířený, což způsobuje, že me-
toda není v dokumentech vyžadována ze strany nadřazených orgánů. Kromě omezeného 
chápání z rozhovorů vyplynulo, že analýza bývá využívána i ke zcela nevhodným úkolům, 
používá se například jako nástroj pro hodnocení a výběr variant. Respondenti kritizovali 
nedostatečné vymezení SWOT analýzy zejména v rozkazu 66/2012 (Plánování činnosti 
a rozvoje v rezortu Ministerstva obrany).

Pokud byla SWOT analýza zpracovateli využita metodicky správně a kompletně (dle je-
jich názoru), využívali nejčastěji metodiku Grasseová, Dubec, Řehák20 a případně rovněž 
spolupráci s Univerzitou obrany. Tyto znalosti mají ale zpravidla jen vyšší důstojníci, kteří 
samotným zpracováním metody pověřují své podřízené. V případě, že byla ke zpracování 
analýzy použita dostupná softwarová podpora, vnímali respondenti analýzu jako relativ-
ně snadnou a zpracovatelnou v plné míře a s kvalitními výstupy. Pro lepší využití analýzy 
je tedy potřeba zpracovatelům SKD dodat potřebné know-how i podporu.

5.3	 Metoda scénářů budoucnosti

U této metody dosáhli respondenti velmi malé míry shody. Rozporuplné byly už in-
formace o  tom, jak často a  intenzivně se vlastně scénáře v  rezortu vytváří a  měly by 
vytvářet. Mezi respondenty v tomto směru převládly spíše kritické a pesimistické názory. 

20	 �GRASSEOVÁ, M., DUBEC R. a ŘEHÁK, D. Analýza podniku v rukou manažera: 33 nejpoužívanějších metod 
strategického řízení. 2. vyd. Brno: BizBooks, 2012. ISBN 978-80-265-0032-2.
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Obecně respondenti zastávají názor, že se většinou jedná jen o jakési záměry, ne klasické 
scénáře. V rezortu nejsou odborníci, kteří by scénáře uměli vytvořit. Sice existuje určitá 
snaha, ale vytvořené výsledky dle respondentů nesplňují nároky na  scénáře kladené. 
Protože zpracovatelé neznají podstatu scénářů, vytváří nestrukturovaně a nahodile pou-
ze jeden velký scénář či vizi, která je pro praktickou aplikaci příliš obecná a tedy nevyuži-
telná. Problém přílišné obecnosti scénářů se ostatně mezi respondenty objevoval často. 
Jako jeden z důvodů byl uveden nedostatek času a vůle nadřazených orgánů, které o kon-
krétní a využitelné scénáře nestojí, tudíž zpracovatelé SKD nejsou motivováni je vytvářet. 
Dalším problémem je i přílišná izolovanost, kdy jednotlivé vytvořené scénáře nejsou vzá-
jemně provázané a v AČR se nepočítá se situací možného souběhu více scénářů.

Co se metodiky týče, jako scénáře se označují i výsledky práce, která nemá s metodou 
scénářů mnoho společného. Často jde pouze o  neformalizované závěry vyplývající ze 
studia dostupných zdrojů zabývajícími se bezpečnostními riziky, hrozbami prostředí a po-
dobně. Na druhou stranu někteří respondenti metodu znají a využívali ji správně zejmé-
na při působení v zahraničí. Dle jejich názorů by měli být důstojníci vzdělávání ve zpraco-
vání operačních scénářů, měli by umět převzít schopnosti tvorby scénářů ze zahraniční 
a umět využívat alianční software, které je v rezortu k dispozici, a který je pro zpracování 
scénářů a příbuzných metod přímo určený.

Dle respondentů lze očekávat, že se v minulosti problematická situace bude postupně 
zlepšovat. Metoda scénářů se totiž v rezortu používá až poslední dva roky, předtím bylo 
jejich využívání pouze sporadické. Před rokem 2016 šlo pouze o pokusy s jejich zpraco-
váním, v současné době je znalost jejich metodiky i využití vyšší a lepší jsou tedy i jejich 
výstupy. Dle zjištěných informací hrály v tomto směru důležitou roli kurzy generálního 
štábu, na kterých se někteří respondenti s touto metodou lépe seznámili.

5.4	 Benchmarking

Benchmarking je další metodou, u které respondenti přiznali relativně široké využití, 
ovšem s minimální metodickou oporou. Benchmarking byl prováděn v rámci tvorby SKD 
různými způsoby. Zejména byl prováděn pouze v rovině studia cizích dokumentů a snahy 
vyčíst z nich, v čem jsou jiné organizace potenciálně lepší. V dokumentech byly hledá-
ny modernější postupy, současné strategie a podobně. Studium dokumentů současně 
sloužilo jako pomůcka pro procesní a obsahovou tvorbu samotného SKD z toho důvodu, 
že zpracovatelé v některých případech sami nevěděli, jak má jimi vytvářený dokument 
vlastně vypadat – co má obsahovat, jakou má mít strukturu a výstupy a podobně. Do ur-
čité míry se tento přístup používal i při studiu starších verzí dokumentů. Tj. Benchmar-
king byl v podobě prostého porovnávání místy důležitým nástrojem využívanou pro sa-
motnou tvorbu dokumentu. Z  těchto zjištění vyplývá, že samotná tvorba dokumentu 
po metodické stránce potřebuje další konkretizaci a centrální upřesnění.

Když už byl Benchmarking prováděn skutečně jako nástroj srovnávání dané organi-
zační součásti s  jinou, byly nejčastěji využity zahraniční organizační celky (Velká Britá-
nie, Izrael, Kanada, Slovensko, Švédsko apod.). Ovšem toto srovnání se zahraničním bylo 
prováděno obecně a  neformalizovaně, viz výše. Dle některých respondentů je hlavní 
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příčinou nedostatek vypovídajících kvantitativních ukazatelů, které by bylo možné pro 
účely Benchmarkingu porovnávat. Zde je ovšem nutné kriticky upozornit na fakt, že pou-
hým čtením dostupných dokumentů je skutečně velmi obtížné získat nějaká využitelná 
data. A krom malého množství dat zazněly i názory, že v některých součástech je tato 
metoda nepoužitelná prostě z toho důvodu, že neexistuje vhodný objekt, se kterým by 
bylo možné srovnání provádět. Jako důvody byly potom uváděny rozdílné legislativní, 
organizační a jiné podmínky.

Ovšem v rozhovorech zazněla i informace, že v zahraničních rezortech obrany existují 
sofistikované nástroje pro aplikaci metody Benchmarkingu, které by s trochou vůle moh-
ly být dobře využitelné i v AČR. Závěrem lze tedy konstatovat, že jedním z hlavních příno-
sů Benchmarkingu zahraničních armád by mohlo a mělo být zjištění, jakým způsobem lze 
Benchmarking v domácích podmínkách efektivně a metodicky správně provádět.

5.5	 GAP

Poslední zde zpracovanou metodou strategické analýzy je analýza odchylek GAP. Me-
todu při zpracování SKD využívali téměř všichni respondenti. Ale stejně jako u ostatních 
metod byla GAP analýza využívána pouze obecně, intuitivně a bez konkrétní metodiky. 
Někteří respondenti přiznali, že metodu jako takovou neznají a až poté, co jim byl její 
princip během rozhovoru vysvětlen, uznali, že ji vlastně používali a  používají. V  intui-
tivní rovině metodu respondenti používají jako porovnávání rozdílů mezi požadovaným 
a současným stavem, což je v zásadě dle principů metody. Někteří ji využívali spíše jako 
porovnání současného stavu a potřeb, jiní pro porovnání budoucích potenciálních a sou-
časných disponibilních potřeb. Často byl jako základ analýzy zmiňován současný stav 
schopností armády. V této obecné rovině je zpracování zpravidla kvalitativní, tj. zpracova-
telé pouze posuzují neměřitelné faktory, což značně snižuje přidanou hodnotu metody. 
Zároveň někteří respondenti sami poukázali na fakt, že GAP analýza prováděná nekvalifi-
kovanou a intuitivní formou je častou slabinou výsledných rezortních dokumentů, které 
i díky tomuto problému trpí na obecnost, bezobsažnost a nízkou praktickou využitelnost.

Ovšem i  v  tomto případě se našli respondenti, kteří metodu vnímají jako efektivní 
pouze při striktně kvantitativním zpracování na bázi co největšího množství kvalitně změ-
řených dat. Podle nich by GAP analýza měla být základním prvkem zejména při plánování 
potřeb a analýze schopností armády. Zmíněná byla i klíčová rovina finančních kalkulací 
navázaných na přesně spočítané potřeby.

5.6	 Diskuze

V článku bylo zatím zmíněno mnoho problémů souvisejících se zpracováním strate-
gických a koncepčních dokumentů. Většina metod je využívána pouze povrchně, obec-
ně, intuitivně a bez ohledu na  jejich metodiku. Zároveň ale z  rozhovorů vyplynulo, že 
pro zpracování dokumentů bývají využívány i další nástroje. Mezi nejčastěji zmiňované 
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patří nástroje modelování a simulací. Modelování bylo využito pro analýzu potřeb, pro 
procesní modelování organizačních struktur a také pro chování organizace jako celku. Je 
zvláštní, že se podle všeho při tvorbě SKD využívaly i pokročilé nástroje a metody, mezi 
které modelování spadá, ale jednoduché metody jako GAP respondenti neznají. Z rozho-
vorů plyne podezření, že čím jsou metody jednodušší, tím spíše jsou využívány intuitivně 
a s rozporuplnými výsledky. Zde je tedy nejspíše potřeba začít úplně od začátku a zaměřit 
se v doplňování normativní metodiky MPKD a ve vzdělávání nejprve na ty nejjednodušší 
metody. Protože i u nich je možné udělat natolik závažné chyby, že může být snížená 
kvalita celého výsledného dokumentu.

Mezi využívanými metodami byla dále zmíněna analýza klíčových funkčních schop-
ností (Main Capabilities Areas - MCA) či analýzy trendu. Zde se opět jedná o poměrně 
pokročilé a sofistikované nástroje, které dokáží do značné míry přinášet synergické efek-
ty například se zmíněnou GAP analýzou či metodou scénářů budoucnosti. A i zde platí, 
že tyto pokročilé metody mohou být používány efektivně pouze v případě zvládnutí jed-
nodušších principů. 

Celkově je podle všeho potřeba mnohem lépe stanovit přesné postupy zpracování 
dokumentů, kdy by měl být pro každý typ dokumentu stanovený jeden závazný postup 
včetně využití metodického aparátu. Zde se totiž většinou jedná o různé verze jednoho 
dokumentu, kdy aktuální verze bývají zpracovávány jiným způsobem, než verze před-
cházející. Je pochopitelné, že existuje snaha vytvořit nové verze dokumentu kvalitněji, 
ale přesto by se nemělo stávat, že je aktuální verze zpracovávaná zcela jinak, než verze 
předešlé. V zásadě tedy nestačí jen obecně vymezit metody potřebné pro zpracování do-
kumentu, ale také vytvořit „manuál“ pro tvorbu každého dokumentu. A tento manuál by 
měl existovat dříve, než samotný SKD začne vznikat a v časovém presu je jeho struktura 
často značně improvizovaná. V tomto ohledu je ale pořád otázkou, zda tato doporučení 
jen neprohloubí dnes běžnou praxi, kdy je nový dokument pouze prostou aktualizací 
starší verze, tj. dojde k aktualizaci hodnot a dat a obsah jinak zůstává stejný. Zde je potře-
ba využívané metody zavést takovým způsobem, který bude nutně reflektovat měnící se 
prostředí, a které díky tomu poskytnou vždy aktuální a jedinečné výstupy.

V procesu tvorby SKD celkově chybí jednotná použitelná metodologie, která by vedla 
dokumenty k více kvantitativnímu charakteru. Současná kvalitativní podoba neumožňu-
je snadnou aplikaci do praxe a zásadně komplikuje vyhodnocování výsledků a dopadů 
a zhodnocení efektivity v dokumentu navržených opatření. Ve výsledku jsou po formální 
stránce dokumenty v pořádku, ovšem z obsahového hlediska obsahují logické chyby, ne-
konzistenci a metodická pochybení. To vše jsou závažná zjištění zejména z toho důvodu, 
že se nejedná o zprostředkovaný názor autorů článku, ale zkušenosti a postoje reálných 
zpracovatelů dokumentů. Ve  výsledku je tedy problematická kvalita SKD obecně zná-
mým faktem, který ale pravděpodobně doposud nebyl systémově řešen. Jak vyplynulo 
z mnoha rozhovorů, příčiny lze spatřovat také v rovině zadavatelů, kteří obecně a zjedno-
dušeně řečeno metodický postup nevyžadují, metodám nerozumí a hodnotí dokumenty 
pouze z hlediska jejich výsledků. V tomto ohledu je pochopitelné, že se využívání metod 
strategické analýzy znatelně nezlepší, nebude-li k tomu vytvořeno dostatečně motivující 
a podporující prostředí.

Přitom jak vyplynulo z rozhovorů, dostatečných stimulů je v současné době mnoho. 
Jednak si zpracovatelé dokumentů celkově pochvalují dodatečné vzdělávání zejména 
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formou kurzů generálního štábu, ačkoliv ke konkrétní formě a obsahu výuky mají pocho-
pitelně řadu připomínek. Zároveň se v posledních letech ve větší míře zavádí moderní 
přístupy, byla vytvořena nová metodika zpracování dokumentů MPKD a  zpracovatelé 
nejenže individuálně ovládají řadu metod, ale mají rovněž zkušenosti ze zahraničí a k dis-
pozici řadu zahraničních zdrojů, ze které mohou metodické know-how převzít.

V roce 2018 byla vytvořena Metodická pomůcka pro tvorbu koncepčních dokumentů 
rezortu ministerstva obrany, která mimo jiné obsahuje seznam metod strategické ana-
lýzy s jejich zařazením do procesu tvorby SKD. V kontextu dosavadních zjištění se jedná 
o první, ale nikoliv postačující krok. V metodické pomůcce zcela chybí to zásadní, tedy 
jasný návod, jak jmenované metody používat. Protože jak se ukázalo, jejich absence 
v dokumentech je jen jednou částí problému. Opravdové zlepšení přijde až ve chvíli, kdy 
budou metody správně používány zpracovateli, ale i interpretovány zadavateli. V tomto 
směru již existuje iniciativa výzkumníků pracující na skutečných manuálech pro využívání 
metod strategické analýzy, od  kterého lze při zohlednění všech zjištění očekávat další 
dílčí zlepšení současné situace.

ZÁVĚR

Již delší dobu se zkušenostmi i výzkumy potvrzuje problematická kvalita koncepčních 
a strategických dokumentů vytvářených v rezortu obrany České republiky. Tento článek 
byl zaměřen na využívání metod strategické analýzy při tvorbě dokumentů. V prvních ka-
pitolách byly shrnuty dosavadní poznatky o využívání metod a nastíněny dílčí slabá mís-
ta. V hlavní části článku byly postupně analyzovány informace z provedených rozhovorů, 
které byly rozčleněny tematicky dle nejčastěji využívaných metod strategické analýzy. 
Analýzou byly potvrzeny předpoklady o nízké metodické úrovni zpracování dokumentů, 
značné obecnosti a převládajícímu intuitivnímu a zkušenostnímu přístupu nad empiric-
kým. Jako hlavní příčiny současného stavu byly zpracovateli dokumentů identifikovány 
faktory nedostatečné znalosti metod, nejednotnosti metodiky v postupu zpracování do-
kumentů, nízký zájem o kvalitní metodickou práci ze strany zadavatelů a další. Zpraco-
vatelé si zároveň uvědomují, že současná úroveň není ideální a z rozhovorů vyplynulo 
několik směrů, zejména v oblasti jednotné metodiky a vzdělávání, kterými je vhodné se 
v budoucnu vydat. V rámci souvisejícího výzkumu Metody strategické analýzy využitelné 
v rezortu obrany ČR je tedy dále  rozvíjeno vzdělávání v oblasti metod strategické analýzy 
a jsou vytvářeny konkrétní návody na aplikaci vybraných metod v rezortu obrany ČR.

Příloha – okruhy otázek polostrukturovaných rozhovorů

1.	 Které strategické a koncepční dokumenty rezortu obrany ČR zpracováváte nebo se 
na jejich zpracování podílíte?

2.	 Jaký postup tvorby strategických a koncepčních dokumentů používáte?
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3.	 Které metody využíváte (využil/a jste) v  procesu zpracování výše uvedených 
dokumentů?

4.	 Jakým způsobem jste uvedené metody/jiné metody strategické analýzy využil/a? 
Můžete popsat postup jejich realizace?

5.	 Na základě čeho vybíráte metody strategické analýzy, které budou/nebudou využi-
ty k tvorbě výše uvedených strategických a koncepčních dokumentů?

6.	 Jaké zdroje dat používáte jako podklady pro tvorbu strategických a koncepčních 
dokumentů?

7.	 S jakými problémy se při tvorbě strategických dokumentů setkáváte nejčastěji?
8.	 Používáte při tvorbě strategických a  koncepčních dokumentů intuice/dřívějších 

zkušeností? Můžete odhadnout, v  jakém poměru využíváte intuice - zkušenosti 
a exaktních metod?

9.	 Pokud využíváte intuici, kdy (v jakých fázích tvorby strategického či koncepčního 
dokumentu)?

10.	 Jaké jsou podle Vás výhody a nevýhody využití intuice/exaktních metod?
11.	 Uvítali byste možnost rozšíření znalostí metod strategické analýzy/tvorby strate-

gických dokumentů? Jakou formou by rozšiřování znalostí mělo probíhat?
12.	 Inspirujete se či využíváte při tvorbě strategických/koncepčních dokumentů něja-

ké existující dokumenty ze zahraničí? Pokud ano, jaké?

Článek zpracován na základě výzkumu provedeného v rámci DZRO STRATEGAN „Me-
tody strategické analýzy využitelné v rezortu obrany ČR STRATEGAN (DZRO K-103)“.
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Recenzovaný článek

Přístup ke stanovování kompetencí vojenských profesionálů 
k velení a řízení ve vojenských operacích

The Approach to Defining the Competencies for Military 
Professionals in Command and Control in Military 
Operations
Richard Saibert

Abstrakt: Autor v článku představuje výsledky výzkumu v oblasti stanovování kom-
petencí vojenských profesionálů pro velení a řízení ve vojenských ope-
racích. Hlavním cílem článku je seznámit čtenáře s návrhem doporučení 
k zavedení jednotného přístupu ke stanovování kompetencí vojenského 
personálu v rezortu Ministerstva obrany České republiky. Na základě pro-
vedených analýz českých strategických dokumentů, systému řízení vzdě-
lávacích a výcvikových aktivit a stávajícího modelu kompetencí příslušníka 
ozbrojených sil České republiky, byla zpracována doporučení k zavedení 
koncepčního přístupu ke stanovování kompetencí vojenského personá-
lu. Tento soubor navržených opatření poskytuje základní východisko pro 
uplatňování kompetenčního modelu jako nástroje řízení lidských zdrojů. 

Abstract: The author presents the results of the research in the field of defining 
the  competencies for military professionals in command and control 
in military operations. The main purpose of the article is to familiarize 
the readers with the proposal of the recommendations for implementing 
an integrated approach to defining the competencies needed for military 
personnel within the  Ministry of Defense of the  Czech Republic. On 
the  basis of the  analysis of the  national strategic documents, analysis 
of the  system of management of educational and training activities 
and evaluation of the  current competency model for the  members of 
the  Czech Armed Forces, the  recommendations were drawn up to 
introduce a  conceptual approach to defining the  competencies for 
military personnel. This set of proposed measures provides a baseline for 
applying the competency model as a human resource management tool.

Klíčová slova: Příprava vojenského personálu; kompetence; kompetenční model; celo-
životní učení; přístup ke vzdělávání podle kompetencí.

Keywords: Military Personnel Education; Competency; Competency model; Lifelong 
learning; Competency Based Approach to Education.
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ÚVOD

Příprava vojenského personálu je nedílnou součástí rozvoje schopností a  výstavby 
ozbrojených sil. K tomu, aby příslušníci moderních ozbrojených sil disponovali potřebný-
mi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi (kompetencemi) pro vedení jednotek v ope-
račním prostředí, je zapotřebí zvolit odpovídající přístupy k jejich přípravě, které umož-
ní jejich dlouhodobý kontinuální růst a rozvoj. Jednu z možných alternativ představuje 
přístup k přípravě personálu podle kompetencí v  souladu s kompetenčním modelem, 
vymezujícím jednotně definované a vzájemně na sebe navazující kompetence.

Hlavní ambicí příspěvku je zhodnotit současný přístup rezortu Ministerstva obrany ČR 
(MO) ke stanovování kompetencí vojenských profesionálů nezbytných pro velení a řízení 
ve vojenských operacích. Na základě výsledků provedeného výzkumu jsou navržena sys-
témová opatření směřující k postupnému zavedení a uplatňování kompetenčního mode-
lu příslušníka ozbrojených sil jako nástroje řízení lidských zdrojů. 

V rámci realizovaného výzkumu byla provedena komparativní a obsahová analýza čes-
kých strategických dokumentů představujících základní rámec pro definování požadavků 
na  kompetence vojenských profesionálů především z  pohledu vývoje bezpečnostního 
prostředí. Systém řízení vzdělávacích a výcvikových aktivit byl analyzován jak z hlediska 
poskytování vojenského vzdělávání a především způsobu stanovování požadavků na jeho 
absolventy, tak z pohledu procesního přístupu. Jediný ucelený strukturovaný model kom-
petencí, který byl do současné doby zpracován na bázi katalogu povolání v rámci Národ-
ní soustavy povolání, byl zhodnocen z hlediska profesních kompetencí uplatňujících se 
ve velení a řízení procesů a systémů.

Na základě výsledků provedeného výzkumu byl formulován klíčový problém a před-
staven návrh doporučení.

1	 TEORETICKÁ VÝCHODISKA A  TERMINOLOGIE

1.1	 Pojmový aparát

Pro přehlednost a jednotné chápání používaných pojmů uvedených v článku je 
vhodné si nejprve charakterizovat základní použitou terminologii.

K o m p e t e n c e
Tento pojem zahrnuje vlastnosti, kvalifikace, zkušenosti, znalosti, schopnosti, do-

vednosti či  osobnostní charakteristiky jednotlivce. Kompetence (angl. „competency“) 
směřují k definování způsobilosti, kterými se dosahuje výkon. Kompetence jsou jednak 
dovednosti, ale i způsoby, kterými se dosahuje efektivních výkonů. „Kompetence je trs 
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znalostí, dovedností, zkušeností a vlastností, který podporuje dosažení cíle“ 1. V praxi se 
můžeme také setkat s výkladem pojmu kompetence (angl. „competence“) z hlediska for-
mulování standardů práce, tedy kvalifikačních předpokladů pro výkon dané práce. Lze 
takto definovat odborné a provozní způsobilosti daného podniku, firmy, instituce apod.

K o m p e t e n č n í  m o d e l
Kompetenční model popisuje všechny kompetence, které jsou potřebné k efektivní-

mu plnění úkolů a celkovému úspěchu organizace. Kompetenční model je jedním z vý-
znamných nástrojů řízení lidských zdrojů poskytující jednotný výkladový rámec pro vý-
běr, hodnocení, rozvoj a vzdělávání personálu2. 

V článku je analyzován model kompetencí příslušníka ozbrojených sil ČR, který vychází 
z  Národní soustavy povolání (NSP)3. Kompetence jsou zatříděny a  spravovány v Cen-
trální databázi kompetencí (CDK), která propojuje NSP a  Národní soustavu kvalifikací 
(NSK)4. Tento model kompetencí je tvořen měkkými kompetencemi (např. efektivní ko-
munikace, kooperace, kreativita či leadership), obecnými dovednostmi (např. počítačová 
způsobilost, právní povědomí či jazyková způsobilost v angličtině), odbornými znalostmi 
(např. vnitřní předpisy ozbrojených sil ČR, postupy při řízení a velení, principy plánování 
údržby a oprav techniky) a odbornými dovednostmi (např. metodické vedení výuky a vý-
cviku vojáků, obsluha a údržba přidělené zbraně či plnění úkolů při vojenském výcviku)5. 
Právě odborné znalosti a dovednosti budou v příspěvku uváděny pod pojmem profesní 
kompetence.

V z d ě l á v á n í  d l e  k o m p e t e n c í
Jedním z hlavních cílů přístupu ke vzdělávání podle kompetencí je rozvíjet a posilo-

vat u  účastníků procesu učení schopnost zvládat řešení složitějších úkolů a  problémů 
v budoucnu, zároveň se schopností být více samostatnější a nezávislejší při dosahování 
pracovních i osobních výsledků a cílů. Stanovování vzdělávacích cílů vychází z předem 
definovaných a standardizovaných situací a úkolů, které mají být plněny, a které vychází 
z kompetenčního modelu dané organizace6.

1	 �HRONÍK, František. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. Vedení lidí v praxi. ISBN 
978-80-247-1457-8.

2	 �HRONÍK, František. Hodnocení pracovníků. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006. Vedení lidí v praxi. 
ISBN80-247-1458-2.

3	 �Otevřená a  všem dostupná soustavně rozvíjená databáze povolání spravovaná Ministerstvem práce 
a  sociálních věcí České republiky, odráží reálnou situaci na  národním trhu práce. Prostřednictvím 
Sektorových rad monitoruje a  eviduje  především popis podrobných požadavků na  vykonavatele práce 
ve formě obecných a odborných kompetencí.

4	 �Veřejně přístupný registr všech celostátně uznávaných a uplatnitelných kvalifikací na aktuálním trhu práce 
v  ČR, který spravuje Národní ústav pro vzdělávání. Obsahuje podrobný popis požadavků na  jednotlivé 
kvalifikace umožňující jejich uznávání podle zákona č.179/2006.

5	 �Centrální databáze kompetencí. Národní soustava povolání [online]. Ministerstvo práce a sociálních věcí, 
2017 [cit. 2016-10-12]. Dostupné z: https://goo.gl/j6sr7r

6	 �VETEŠKA, Jaroslav a  Michaela TURECKIOVÁ. Kompetence ve  vzdělávání. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008. 
Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-247-1770-8.
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C e l o ž i v o t n í  u č e n í
Celoživotní učení (dříve používaný termín celoživotní vzdělávání) je kontinuální proces 

získávání a  rozvoje vědomostí, intelektových schopností a praktických dovedností nad 
rámec počátečního vzdělávání. Reaguje na potřebu přizpůsobit se neustálým změnám 
ve společnosti, zejména v profesní oblasti. Takto pojatá koncepce předpokládá formová-
ní člověka prostřednictvím cíleného učení (vzdělávání) během celého života7. Celoživotní 
učení, které vychází ze Strategie celoživotního učení ČR vydané Ministerstvem školství, 
mládeže a tělovýchovy v roce 2007, zahrnuje:

•	 formální vzdělávání -  u rezortu MO toto vzdělávání poskytuje Vojenská střední ško-
la a Vyšší odborná škola v Moravské Třebové (VSŠ a VOŠ), Univerzita obrany (UO) 
a  Vojenský obor Fakulty tělovýchovy sportu (VO FTVS) Univerzity Karlovy v Praze;

•	 neformální vzdělávání – v případě rezortu MO se jedná o kariérové a odborné kur-
zy, které poskytuje Velitelství výcviku – Vojenská akademie (VeV-VA) ve Vyškově 
v kurzech pro poddůstojníky, praporčíky a nižší důstojníky, Centrum bezpečnost-
ních a vojenskostrategických studií (CBVSS) UO v kurzech pro vyšší důstojníky (KVD) 
a v kurzu Generálního štábu (KGŠ) či jazykovou přípravu u Ústavu jazykové přípravy 
(ÚJP) UO;

•	 informální učení, které je chápáno jako proces získávání vědomostí, osvojování 
si dovedností a kompetencí z každodenních zkušeností a činností v práci, v rodině, 
ve volném čase. V případě ozbrojených sil lze za takovou to formu považovat např. 
výcvik jednotek či přípravu velitelů a štábů.

1.2	 Kompetence vojenských profesionálů

Systém přípravy vojenského personálu je kontinuální a dlouhodobý proces, který je 
ovlivňován řadou různých faktorů, ke kterým patří především rychle se měnící meziná-
rodní bezpečnostní prostředí. Současné vysoce globalizované prostředí představuje řadu 
bezpečnostních výzev a rizik, kterým budou příslušníci ozbrojených sil čelit. Proto řešení 
úkolů a problémů bude od těchto vojenských profesionálů vyžadovat daleko širší a růz-
norodější paletu znalostí, schopností a dovedností, než tomu bylo doposud.

Směřování celého systému přípravy vojenského personálu a  jeho případné revize 
proto musí vycházet z dlouhodobých strategických koncepčních materiálů, které tvoří 
základ pro plánovací cykly umožňující v dostatečném časovém předstihu realizovat změ-
ny ve vzdělávacím systému. Obsah přípravy se zaměřuje nejen na rozvoj a posílení klíčo-
vých kompetencí představující dlouhodobé a všeobecně platné dovednosti (komunikač-
ní, sociální, personální, využívání informačních a komunikačních technologií, aj.), ale také 
na nové dovednosti, které bude vyžadovat povaha budoucích konfliktů8. 

7	 �PALÁN, Zdeněk. Základy andragogiky. Praha: Vysoká škola J.A. Komenského, 2003. ISBN 80-867-2303-8.
8	 �HALBERŠTÁT, Ladislav, Vladan HOLCNER a  Pavel FOLTIN. Jaké vysokoškolské vzdělání potřebují vojenští 

profesionálové?. Vojenské rozhledy [online]. 2011, 2052(1), 60-70 [cit. 2017-09-19]. ISSN 1210-3292. 
Dostupné z: https://goo.gl/VNtHW9
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To bude vyžadovat zavedení takového systému, který umožní stanovit konkrétní po-
žadavky na schopnosti vojenských profesionálů, tyto požadavky transformovat do sta-
novených kompetencí v rámci funkčního kompetenčního modelu, a v neposlední řadě 
tyto kompetence zavádět do přípravy personálu. Takto nastavený systém umožní dlou-
hodobé posilování a rozvíjení těchto kompetencí v rámci celoživotního učení příslušníků 
ozbrojených sil. V tomto systému musí být rovnoměrně zainteresovány všechny přísluš-
né složky rezortu MO, zaveden odpovídající systém řízení, včetně relevantních procesů.

Základ každého kompetenčního modelu tvoří zpravidla měkké kompetence, které jsou 
považovány za klíčové schopnosti každého jedince, a jsou směřovány zejména do oblas-
ti osobnostních vlastností, sociálních či koncepčních dovedností. Definování samotných 
kompetencí, jejich škálování či dělení dle funkčních oblastí se různí. Pro názornou ilustra-
ci je v tabulce č. 1 zobrazeno srovnání 20 základních měkkých kompetencí používaných 
v různých systémech. Konkrétně se jedná o český model, se kterým pracuje NSK, a data-
bázi O*NET, která je používána ve Spojených státech, a ze které čerpá i zpráva Světového 
ekonomického fóra o predikci vývoje a vzniku nových pracovních míst po roce 20209, 10. 

Tabulka č. 1: Porovnání měkkých kompetencí využívaných v uvedených databázích

P.č. (Měkké) kompetence Dle NSK Dle O*NET1

1. Efektivní komunikace X

2. Kooperace X X

3. Kreativita X X

4. Flexibilita X

5. Uspokojování zákaznických potřeb X X

6. Výkonnost X

7. Samostatnost X

8. Řešení problémů X X (komplexně)

9. Plánování a organizování práce X

10. Celoživotní učení X X

11. Aktivní přístup X

12. Zvládání zátěže X

9	 �Kompetence budoucnosti - co musíš umět pro úspěšnou kariéru. Pražský barcamp [online]. b.r. [cit. 2017-
09-14]. Dostupné z: https://goo.gl/23dpG4

10	 �The Future of Jobs. World Economic Forum [online]. Ženeva, 2016 [cit. 2017-09-14]. Dostupné z: https://
goo.gl/BQ8Uyq
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13. Objevování a orientace v informacích X

14. Leadership X X

15. Ovlivňování ostatních X

16. Kritické myšlení X

17. Emoční inteligence X

18. Usuzování a rozhodování X

19. Vyjednávání X

20. Kognitivní flexibilita2 X

1  Databáze O*NET (Occupational Information Network) obsahuje stovky standardizovaných a specifických de-
skriptorů pro téměř 1000 pracovních pozic pokrývajících celou ekonomiku USA. Tato databáze obsahuje také 20 
vojenských pozic včetně základních deskriptorů.
2  Kognitivní funkce souvisejí s tím, jak vnímáme a jednáme ve světě kolem nás, jsou nezbytné k vykonání jaké-
hokoli úkolu, jednoduchého i složitého, a patří k nim všechny myšlenkové procesy, které nám umožňují rozpo-
znávat, pamatovat si, učit se a přizpůsobovat se neustále se měnícím podmínkám prostředí. Je to například pa-
měť, koncentrace, pozornost, řečové funkce, rychlost myšlení a porozumění informacím. Dále sem zahrnujeme 
exekutivní funkce - schopnost řešit problémy, plánovat, organizovat, náhled a úsudek.

Na takto definované měkké dovednosti by měly navazovat další, a to specifické profesní 
kompetence. Jedná se o vojensko-profesní a odborné kompetence, definující kvality vojen-
ského profesionála jako odborníka či experta na speciální činnost, funkci, obor nebo oblast 
vojenských činností. Druhou skupinu těchto profesních kompetencí představují znalosti 
a dovednosti profesionála uplatňující se ve velení a řízení procesů a systémů11.

Na stanovené kompetence je potřeba také hledět z pohledu jejich vzájemné návaz-
nosti či postupného rozvíjení během procesu celoživotního učení. V podmínkách ozbro-
jených sil ČR se jedná především o  kariérové kurzy pro nižší a  vyšší důstojníky a  kurz 
generálního štábu, který představuje vrcholový kurz pro důstojníky s předpokladem po-
výšení do hodností plukovníka, resp. brigádního generála. 

Například příprava v kariérových kurzech pro vyšší důstojníky by měla rozvíjet a pro-
hlubovat kompetenci velet a řídit daný stupeň vojenské organizace, tedy schopnost, jejíž 
základy by měli získat všichni důstojníci ve většině případů již během studia na  UO. Kro-
mě znalostí a dovedností, které každý jednotlivec postupně rozvíjí během své vojenské 
kariéry a celoživotního učení, získává a rozvíjí i další nezbytné kompetence: kompetence 
k rozhodování; kompetence nést odpovědnost; kompetence k řešení problému; kompe-
tence k adaptabilitě a flexibilitě; kompetence k vedení lidí; osobní a sociální kompetence. 
U kurzů generálního štábu to musí být především kompetence vztahující se k působení 
na strategické úrovni řízení12. Tedy lze konstatovat, že v tomto procesu dochází k rozvoji 
jak měkkých, tak i dalších odborných (profesních) kompetencí.

11	 �ULLRICH, David. Kompetence velitele - leadera. Brno, 2017. Habilitační práce. Univerzita obrany v Brně.
12	 �NĚMEČEK, Vojtěch et al. Trendy kariérového vzdělávání důstojníků ozbrojených sil České republiky. Vydání: 

první. V Brně: Univerzita obrany, 2017. ISBN 978-807-5820-112.
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1.3	 Přístup ke vzdělávání vojenských profesionálů podle kompetencí

Přístup ke vzdělávání podle kompetencí, které umožňuje studentům řešit typy pro-
blémů spojené s vyššími úrovněmi složitosti a nejistoty, je založen více na principu získá-
vání a rozvíjení kompetencí u učících se jedinců, než na konkrétním obsahu dané látky 
či předmětu. Role učitele či lektora je spíše tento proces usměrňovat a studujícím ho 
usnadňovat. Cílem vzdělávání podle kompetencí je, aby účastník vzdělávání byl schopen 
efektivně zvládat dané situace a řešit problémy, které před ním v budoucnosti vyvsta-
nou. Vzdělávací cíle jsou pak stanoveny v podobě situací a úkolů, které mají být kompe-
tentně splněny, např. v souladu s kompetenčním modelem organizace. Tento přístup je 
na základě svého charakteru využívám především při vzdělávání dospělých, v případě 
ozbrojených sil při vojenském kariérovém vzdělávání13. 

Vzdělávací kompetence14 je kvalita, schopnost, kapacita nebo dovednost, která je 
rozvíjena daným jednotlivcem, kterému náleží. Kompetence reprezentují dynamickou 
kombinaci kognitivních a meta-kognitivních dovedností, demonstraci porozumění, inter-
personální, intelektuální a praktické dovednosti a etické hodnoty. Podporování těchto 
kompetencí by mělo být cílem všech vzdělávacích programů. Některé kompetence se 
mohou vztahovat ke konkrétní specifické oblasti či studijnímu oboru, zatímco jiné jsou 
obecnější (společné pro jakýkoli studijní obor či oblast).

Kompetence lze dělit také dle míry jejich všeobecnosti, resp. přenositelnosti. V tomto 
případě pak hovoříme o  všeobecných kompetencích, které můžeme označit jako pře-
nositelné dovednosti nebo obecné akademické dovednosti. Tyto dovednosti jsou obec-
né pro jakýkoli program a mohou být přenášeny z jednoho kontextu do druhého. Zato 
klíčové kompetence jsou nejdůležitější kompetence, které absolvent získal v důsledku 
dokončení speciálního studijního programu15.

Příklady všeobecných kompetencí rozvíjených v rámci kariérového vzdělávání: 
•	 kriticky a sebekriticky myslet s hloubkou a rozsahem chápání, které využívá zpětné 

vazby, vhled a předvídavost (kritické myšlení);

13	 �VETEŠKA, Jaroslav a  Michaela TURECKIOVÁ. Kompetence ve  vzdělávání. Vyd. 1. Praha: Grada, 2008. 
Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-247-1770-8. 

14	� Ministři členských států Evropské unie se zavázali, že veškerá kurikula studijních programů terciárního 
vzdělávání budou založena na výstupech z učení. Ta jsou logicky i základním prvkem kvalifikačních 
rámců. Národní kvalifikační rámec terciárního vzdělávání popisuje  tři základní kategorie výstupů z učení: 
•	 Znalosti - teoretické a faktické znalosti z oboru (např. student/absolvent umí vyjmenovat, 
definovat, popsat, vysvětlit, analyzovat). 
•	 Dovednosti - praktické a funkční - student/absolvent umí použít své znalosti v praxi (např. co umí 
navrhnout, vytvořit, realizovat, vyřešit, zlepšit). 
•	 Obecné způsobilosti - kompetence - student/absolvent je schopen používat znalosti a dovednosti 
v určitém kontextu (stupeň samostatnosti, odpovědnosti, míra složitosti prostředí).

15	 �JENNEKE LOKHOFF AND BAS WEGEWIJS, KATJA DURKIN ... [ET AL.] a  EDITORS. A  Tuning guide to 
Formulating Degree Programme Profiles including Programme Competences and Programme Learning 
Outcomes: Bilbao, Groningen and The Hague, 2010. Bilbao: Publicaciones de la Universidad de Deusto, 
2010. ISBN 978-849-8303-759.
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•	 zpochybňovat předpoklady, rozpoznávat vzorce a  vidět nové způsoby (kreativní 
myšlení); 

•	 vytvářet synergie, zvyšovat výkonnost a motivovat lidi k tomu, aby se učili, rozvíjeli, 
sdíleli a přizpůsobovali se změnám (společné myšlení).

Tyto obecné kompetence lze dále specifikovat využitím kompetencí specific-
kých pro daný subjekt. 

Například kompetence kritického myšlení konkrétně vyžaduje:
•	 odborné znalosti a chápání atributů strategického myšlení;
•	 odborné znalosti a porozumění systémovému myšlení;
•	 schopnost zapojit se do vizuálního myšlení.
Každá kompetence musí být posuzována nebo ověřena určitým způsobem, což je 

obvykle dosaženo prostřednictvím vývoje souvisejících výsledků učení. Výstupy z učení 
popisují, co se od studujícího očekává, že musí znát, porozumět a být schopen prokázat 
po úspěšném absolvování studijního oboru. Na základě předchozího příkladu rozvíjení 
schopnosti kritického myšlení, mohou být předpokládané výsledky studia v této oblasti 
následující schopnosti (odborné dovednosti):

•	 vysvětlit systémové myšlení, systémovou dynamiku, strategické myšlení 
a vizualizaci;

•	 rozvinout společné chápání problému pomocí zpětného pohledu, vhledu 
a předvídavosti;

•	 popsat globální otázky bezpečnosti v různých oblastech a důsledky těchto témat 
pro globální a národní bezpečnost16.

2	 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

2.1	 Analýza českých strategických dokumentů

Hlavním úkolem analýzy je provést rozbor českých strategických dokumentů z pohle-
du vymezení základních východisek pro definování kompetencí vojenských profesionálů 
v oblasti velení a řízení v budoucích operacích.

Komparativní kritéria jsou nastavena tak, aby umožnila vzájemné porovnání doku-
mentů z pohledu návaznosti mezi identifikovaným vývojem bezpečnostního (operační-
ho) prostředí, rozvojem vojenských schopností a požadavky na schopnosti a dovednosti 
vojenského personálu. Cílem obsahové analýzy je pak zhodnotit, do jaké míry a hloubky 

16	 �H. MCCAULEY, Daniel. A  Competence-based Approach to Joint Professional Military Education (JPME) 
Educating the Joint Force for 2020 and Beyond. Canadian Military Journal [online]. 2014, 15(1), 53-58 [cit. 
2016-10-06]. ISSN 1492-465X. Dostupné z: https://goo.gl/swn6n6
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jsou v jednotlivých dokumentech definovány požadované schopnosti vojenského perso-
nálu či alespoň vymezena základní východiska pro jejich stanovování (viz. tabulka č. 2).

Tabulka č. 2: Komparativní analýza relevantních českých strategických dokumentů

název dokumentu časová 
platnost

hodnocená kritéria

budoucí bezp./
oper. prostředí schopnosti OS kompetence 

personálu

Koncepce přípravy personálu rezortu MO 
na období 2012 – 2018 od 2012 NE NE ČÁSTEČNĚ

Příprava personálu rezortu MO ve voj. karié-
rových kurzech od 2014 NE NE podklad pro 

další plánování 

Návrh Koncepce použití OS ČR do roku 2030 od 2017 ANO ANO NE

Koncepce výstavby AČR 2025 od 2015 ANO ANO NE

Obranná strategie ČR od 2017 ANO ČÁSTEČNĚ NE

Dlouhodobý výhled pro obranu 2030 od 2015 ANO ČÁSTEČNĚ NE

Bílá kniha o obraně od 2011 ANO ANO NE

Příprava příslušníků AČR od 2007 NE NE ČÁSTEČNĚ

Doktrína AČR od 2013 ČÁSTEČNĚ ČÁSTEČNĚ NE

Společné minimum pro potřeby vzdělávání 
odborníků v oblasti bezpečnosti od 2007 NE NE ANO

Nařízení vlády č. 275/2016 Sb., o oblastech 
vzdělávání ve vysokém školství od 2016 NE NE ANO

2.2	 Analýza systému řízení vzdělávacích a výcvikových zařízení 

Systém řízení vzdělávacích a výcvikových aktivit vojenského personálu byl analyzován 
především ve vztahu k poskytování vojenského formálního a neformálního vzdělávání 
a způsobu stanovování požadavků na  jeho absolventy, ve zkoumaném případě důstoj-
níky ozbrojených sil. „Koncepce přípravy personálu rezortu MO na období 2012-2018“ 
(2011) uvádí, že stávající systém přípravy personálu nemá vytvořenou procesní strukturu 
řízení. Vzdělávání (středoškolské, vysokoškolské a kariérové kurzy pro vyšší důstojníky) 
patří do působnosti sekce státního tajemníka, kdežto výcvik (odborné a ostatní kariérové 
kurzy) spadá do  působnosti Náčelníka generálního štábu AČR. Vzhledem k  tomu, že 
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veškeré vzdělávání a  výcvik nepatří  do  působnosti jednoho orgánu, musí v  praxi do-
cházet k vzájemné koordinaci vzdělávání a výcviku mezi různými podřízenostmi. Systém 
řízení vzdělávacích a výcvikových aktivit je uveden v obrázku č. 1.

Obrázek č. 1: Současný systém řízení vzdělávacích a výcvikových aktivit

Systém řízení vzdělávacích aktivit byl analyzován taktéž s využitím procesního řízení. 
Identifikace oblastí procesů, skupin procesů, procesů a subprocesů vychází z platného 
procesního modelu rezortu obrany dostupného na portále ŠIS. V procesním modelu MO 
je nadefinovaných celkem 16 oblastí procesů. Pro zkoumanou sféru vzdělávání a výcvi-
ku vojenského personálu u rezortu MO je relevantní oblast procesů „Příprava a výcvik 
vojsk“ a oblast „Personalistika“. Na obrázku č. 2 je dále rozpracováno členění těchto ob-
lastí procesů na hlavní procesy a subprocesy, vztahující se k akreditovanému vzdělávání 
poskytovanému UO a ke kariérovým kurzům. 
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Obrázek č. 2: Stávající procesní model procesů přípravy a vzdělávání  
Zdroj: zpracované s využitím portálu ŠIS, procesní model MO

2.3	 Analýza současného kompetenčního modelu 

Jediný ucelený kompetenční model, který byl do současné doby zpracován, je model 
na bázi katalogu povolání v rámci NSP. Pro ozbrojené síly, resp. AČR, je v CDK definována 
oblast Vojenství a obrany, která popisuje oblasti odborných znalostí a dovedností s uve-
dením konkrétních činností (jednotek práce) vyžadujících odborné dovednosti. Tyto kon-
krétní činnosti jsou pak provázány s NSP, konkrétně pak s jednotlivými vojenskými hod-
nostmi, pro které je požadováno disponovat s danou odbornou dovedností či znalostí. 

NSP definuje pro každou vojenskou hodnost společný, tzv. „obecný kompetenční mo-
del“, který stanovuje profesní požadavky společné pro danou vojenskou hodnost pro oblast 
vojenských činností, bez ohledu na konkrétní zastávanou pozici. Rozsah měkkých kompe-
tencí pro jednotlivé hodnosti nezahrnuje úplnou škálu definovaných kompetencí v CDK (15 
dovedností). Vstupem ke stanovení odborných znalostí a dovedností jsou údaje uvedené 
v  Integrovaném systému personální podpory (ISPP), a dále jednotlivé popisy dle naříze-
ní vlády č.60/2015 Sb. o  stanovení seznamu činností pro jednotlivé vojenské hodnosti. 
Do současné doby byly zpracovány jednotlivé modely do hodnosti generála včetně.

Nicméně, vzhledem k tomu, že daná vojenská hodnost může přináležet poměrně ši-
roké škále služebních míst, bylo potřeba tyto konkrétní pracovní pozice dále navzájem 
odlišit, a to dle konkrétní pracovní náplně. Pro řadu pozic, zejména těch, které mají svůj 
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civilní ekvivalent, nebo dalších specifických odborností (typicky lékař, farmaceut aj.), sta-
novuje NSK konkrétní kompetenční model, a to s odkazem na tzv. příbuzná povolání.

2.4	 Formulace klíčového problému 

Na základě výsledků z provedených analýz byl identifikován klíčový problém. 
Pro jeho úvodní vymezení byla zvolena metoda „stromu problému“. Do stromu 
problému byly zařazeny modifikace negativních tvrzení získaných pomocí me-
tody brainstorming, kterého se zúčastnili odborníci působící v oblasti řízení lid-
ských zdrojů a celoživotního vzdělávání. Výsledkem aplikování stromu problému 
je formulace klíčového problému (obr. č. 3).

Obrázek č. 3: Strom problému
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2.5	 Manažerské shrnutí

Z provedené analýzy vyplývá, že otázce kompetenční vybavenosti vojenského personá-
lu z pohledu budoucích operací není ve strategických dokumentech rezortu MO věnová-
na adekvátní pozornost. Jedinými dokumenty poskytujícími alespoň základní východiska 
pro stanovování profesních kompetencí je „Příprava personálu rezortu MO ve vojenských 
kariérových kurzech“, která slouží jako vstup do přípravy učební dokumentace jednotli-
vých kariérových kurzů a dále pak „Nařízení vlády č. 275/2016 Sb., o oblastech vzdělávání 
ve vysokém školství“, které představuje podklad pro definování rámcových kompetencí 
vojenských profesionálů v rámci vysokoškolského vzdělávání. Zvláštní kapitolu pak tvoří 
dokument „Společné minimum pro potřeby vzdělávání odborníků v oblasti bezpečnosti“, 
poskytující minimální obsahové standardy vzdělávání odborníků v oblasti bezpečnosti. 
Vzhledem k jeho značnému přesahu mimo rezort MO, ho lze považovat pouze za dílčí 
vstup použitelný pro definování kompetencí vojenských profesionálů. 

Okrajově se požadavky na schopnosti a dovednosti vojáků z povolání zabývá „Kon-
cepce přípravy personálu rezortu MO na období 2012 – 2018“, jejímž hlavním posláním 
je formulovat systém přípravy personálu z pohledu dosažení stanovených kvalifikačních 
požadavků a  předpokladů pro výkon dané pozice v  rámci ozbrojených sil. Dokument 
mimo jiné akcentuje dlouhodobou slabinu přípravy ve vojenských školách, kterou je ne-
dostatečná orientace na získání znalostí a dovedností z oborů podporujících vedení lidí 
(leadership) či systematické získávání schopností k vedení jednotek. 

Z provedeného šetření vyplývá, že v současné době neexistuje jednotný systém, kte-
rý by koordinoval, či zastřešoval problematiku definování kompetencí. Tento systém je 
do značné míry fragmentován, a otázkou definování odborných znalostí a dovedností ab-
solventů se zabývají samotné vzdělávací instituce, tj. UO v Brně včetně CBVSS a VeV-VA 
ve Vyškově, byť v těsné spolupráci se Sekcí rozvoje sil. Provedená analýza také potvrzuje 
absenci vazby mezi stávajícím kompetenčním modelem na bázi katalogu povolání v rám-
ci NSP, akreditovaným vzděláváním a kariérovými kurzy. 

V případě CBVSS i VeV-VA se kompetence účastníků kariérových kurzů odvíjí od výcho-
disek stanovených v dokumentu „Příprava personálu rezortu MO ve vojenských kariéro-
vých kurzech“, v případě akreditovaného vzdělávání na UO v Brně jsou tyto požadavky 
na schopnosti a dovednosti absolventů inkorporovány do jednotlivých studijních progra-
mů. Chybí také těsnější provázanost mezi akreditovaným vzděláváním poskytovaným UO 
v Brně  a kariérovými kurzy. 

V procesním modelu řízení přípravy a vzdělávání není systém přípravy personálu za-
členěn v  samostatné procesní struktuře. Doposud nebyl zaveden proces či konkrétní 
aktivita, vztahující se k  tvorbě kompetenčního modelu. Členění schopností personálu 
v rámci modelu organizačních struktur procesního modelu rezortu MO  dle stanovených 
typologií není dále nijak rozpracováno a nemá další odpovídající návaznost. 

Z provedené analýzy stávajícího kompetenčního modelu vyplývá, že dosud nebyly vy-
pracovány kompetenční modely pro typicky vojenské odbornosti, jako jsou např. štáb-
ní pozice, a  zejména pak profil velitele (manažera/leadera), tedy profil pro velitelskou 
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kariéru, která je kariérou základní17, pro kterou mají být připravováni všichni vojáci. 
U těchto manažerských pozic absentuje především soubor kompetencí vztahujících se 
k plánování a velení či řízení procesů. Nejasné je rovněž i sporadické vymezení měkkých 
kompetencí a jejich hodnocení. 

Zkoumaný kompetenční model, zejm. obecná podoba, která je společná pro všech-
ny pozice v  zastávané hodnosti, není využitelná pro potřeby rezortu MO, neboť se 
jedná spíše o  popis současných dovedností, které by byly porovnatelné s  potřebami 
civilního trhu práce. Dané kompetenční modely pro jednotlivé vojenské hodnosti, po-
tažmo služební místa, nelze především kvůli absenci konkrétních přesně definovaných 
profesních kompetencí, v  současné době využít při definování profilu absolventa UO, 
resp. absolventa jakéhokoliv kariérového kurzu a  tudíž je i efektivně rozvíjet po dobu 
celé vojenské kariéry. V  současné době neexistuje konkrétní proces či aktivita, která 
by zabezpečovala koordinaci jednotlivých složek rezortu MO při definování požadova-
ných znalostí a dovedností pro konkrétní vojenské pozice, resp. služební místa uvedená 
v  kompetenčním modelu. Diskutabilní také zůstává skutečnost, do jaké míry odpovídají 
stanovené kompetence skutečným a reálným potřebám AČR, a zda existuje nějaký me-
chanismus jejich průběžného revidování.

Závěrem lze tedy konstatovat, že na úrovni rezortu MO není vojenský personál plno-
hodnotně vnímán jako jedna ze základních složek schopností v souladu s uplatňovaným 
konceptem DOTMLPFI18 a tudíž celá otázka rozvoje schopností a výstavby sil je v těchto 
základních dokumentech pojímána spíše z materiálně-technické stránky. V rezortu MO 
dosud chybí koncepční přístup k definování požadavků na vojenské profesionály v oblasti 
velení a  řízení v  budoucím operačním prostředí. Dosavadní neexistence jednotného 
systému tak mimo jiné neumožňuje efektivně plánovat ve střednědobém a především 
v dlouhodobém horizontu rozvoj vojenského personálu, především na základě trendů 
vývoje bezpečnostního prostředí. 

3	 DOPORUČENÍ  

V  této části je představen soubor doporučení k  nastavení koncepčního přístupu 
ke stanovování kompetencí vojenského personálu v rámci rezortu MO. Tento soubor na-
vržených opatření může poskytovat, a  to na základě dalšího výzkumu, východisko pro 
uplatňování kompetenčního modelu jako nástroje řízení lidských zdrojů v rezortu MO. 
Možný příklad takového přístupu je ilustrován na obrázku č. 5. 

17	 �Bílá kniha o obraně. 1. vyd. Praha: Ministerstvo obrany České republiky - odbor komunikace a propagace, 
2011. ISBN 978-807-2785-643.

18	 �Doctrine, Organization, Training, Materiel, Leadership, Personnel, Facilities, Interoperability.
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3.1	 Doporučení v oblasti koncepční a systémové

Pro oblast koncepční jsou definována tato následující doporučení, která jsou 
směřována především do oblasti procesního řízení:

•	 provést procesní analýzu oblastí „Příprava a výcvik vojsk“ a „Personalistika“ a její 
výsledky využít jako východisko k formulování konkrétních doporučení k optimali-
zaci odpovídajících procesů v rámci MO, přičemž zejména:

a)	 definovat proces tvorby kompetenčního modelu příslušníka ozbrojených sil 
ČR, do které budou rovnoměrně zapojeny všechny relevantní složky rezortu 
MO, především z oblasti řízení lidských zdrojů, rozvoje sil, vzdělávací a akade-
mické sféry;

b)	vytvořit pracoviště či prvek odpovídající za tvorbu kompetenčního modelu;
c)	 začlenit systém řízení vzdělávání a výcviku personálu do samostatné struktu-

ry, kterou bude systémově zastřešovat jeden prvek, anebo významně posílit 
či institucionalizovat  koordinaci mezi těmito složkami;

•	 nastavit systémově provázanost mezi akreditovaným vzděláváním poskytovaným 
UO  a kariérovými kurzy z hlediska rozvíjení a posilování stanovených kompetencí 
v rámci celoživotního učení;

•	 základní východiska pro definování potřebných kompetencí vojenských profesio-
nálů pro budoucí operace položit ve strategických dokumentech, jako je zejména 
Koncepce výstavby AČR, Koncepce použití ozbrojených sil ČR, Doktrína AČR aj.;

•	 dále rozpracovat přehled schopností personálu dle stanovených typologií v  rám-
ci procesního modelu, který bude využíván pro uplatňování talent managementu 
v rámci řízení kariér.

Obrázek č. 4: Uplatňování kompetenčního modelu v rámci rezortu MO
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3.2	 Doporučení v oblasti identifikace kompetencí a tvorby 
kompetenčního modelu

Níže jsou uvedena doporučení týkající se přístupu k identifikaci kompetencí a tvorbě 
kompetenčního modelu:

•	 využívat nadále pro potřeby ozbrojených sil ČR stávající kompetenční model pro 
jednotlivé hodnosti v rámci NSP; 

•	 vypracovat v rámci stávajícího modelu kompetencí kompetenční modely pro typic-
ky vojenské odbornosti, jako jsou např. štábní pozice, a  zejména pak pozice velitel-
ské. Jedná se především o soubor kompetencí vztahujících se k plánování, přípravě 
a řízení vojenských operací (řízení vojenských procesů);

•	 využít k definování profesních kompetencí pro oblast velení a řízení v rámci kombi-
novaného přístupu ke tvorbě kompetenčního modelu19 model tzv. „Kompetenční 
pyramidy“ 20 (obrázek č. 4.);

•	 provést analýzu přístupů nejlepší praxe („best practise“) používaných ve vybraných 
zahraničních armádách z hlediska definování kompetencí pro oblast velení a řízení; 

•	 použít pro potřeby identifikace výše uvedených profesních kompetencí predikce či 
prognózy vývoje bezpečnostního, potažmo operačního prostředí, poskytující vstu-
py pro tvorbu scénářů21;

•	 zvážit a rozhodnout, zda zejména ryze vojenské profesní kompetence budou mít tzv. 
„civilní ekvivalent“ v NSP, zejména z hlediska jejich uznatelnosti v rámci civilního 
sektoru, tj.  srovnání obdobných pracovních pozic v rámci veřejné a státní správy. 

19	 �ROTHWELL, William J, 2005. Career planning and succession management: developing your organization‘s 
talent for today and tomorrow. Westport, Ct.: Praeger Publishers. ISBN 02-759-8359-5.

20	 �Dovednosti 4.0 – slaďování nabídky a poptávky na měnícím se trhu práce. Dostupné z: https://goo.gl/53nDEt
21	 �NĚMEČEK, Vojtěch et al. Trendy kariérového vzdělávání důstojníků ozbrojených sil České republiky, s. 15-16
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Obrázek č. 5: Kompetenční pyramida – možný návrh
Zdroj: zpracováno s využitím publikace „Dovednosti 4.0“22 

ZÁVĚR

Identifikace požadavků na znalosti, schopnosti a dovednosti vojenských profesionálů 
nezbytných pro velení a řízení ve vojenských operacích představuje poměrně rozsáhlou 
problematiku zahrnující širokou škálu různých aspektů, týkajících se nejen organizačního 
a procesního nastavení, ale především samotného rozvoje vojenských schopností. 

Současný přístup k  definování požadavků na  kompetence vojenských profesionálů 
uplatňovaný v rámci rezortu MO není koncepční. Stanovování požadovaných kompetencí 
je roztříštěno mezi jednotlivé prvky podílející se jak na řízení lidských zdrojů, tak na sa-
motné přípravě personálu. To pak platí zejména v případě stávajícího modelu kompeten-
cí příslušníka ozbrojených sil, který není využíván pro potřeby přípravy a celoživotního 
rozvoje vojenského profesionála během jeho kariéry. 

Vzdělávací požadavky v rámci studijních a učebních programů vycházející z jednotně 
stanovených kompetencí musí umožnit jejich vzájemnou návaznost s cílem postupného 
posilování a rozvíjení těchto kompetencí během procesu celoživotního vzdělávání vojen-
ského personálu. Takovýto přístup je jedním z předpokladů pro úspěšné zavedení vzdělá-
vání dle kompetencí, které je jedním ze základních atributů uplatňování kompetenčního 
modelu při řízení lidských zdrojů v rezortu MO.

22	 �Dovednosti 4.0 – slaďování nabídky a poptávky na měnícím se trhu práce. Dostupné z: https://goo.gl/53nDEt
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Vymezená doporučení v  představeném příspěvku poskytují pouze základní 
východiska pro přístupy k řešení problematiky přípravy vojenských profesionálů 
podle kompetencí. Tato problematika bude vyžadovat další výzkum, na základě 
kterého lze formulovat další  doporučení a návrhy.

Autor: Ing. Richard Saibert, narozen v roce 1969. Absolvent Vysoké vojenské školy 
ve Vyškově (1991). Po dobu svého působení v Armádě České republiky zastá-
val různé velitelské a štábní funkce. V rámci rezortu MO se podílel na řešení 
otázek souvisejících se zabezpečením obrany státu. Má také zkušenostmi ze 
zahraničních pracovišť a z civilního sektoru, a to v oblasti projektového řízení 
a veřejných zakázek. V současné době pracuje jako akademický pracovník 
na Centru bezpečnostních a vojenskostrategických studií Univerzity obrany 
v Brně, kde je zároveň studentem doktorského studia. V oblasti přípravy vo-
jenského personálu publikuje související odborné články.

Jak citovat: SAIBERT Richard. Přístup ke  stanovování kompetencí vojenských profesi-
onálů k velení a  řízení ve vojenských operacích. Vojenské rozhledy. 2019, 
28 (1), 030-047. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Available at: 
www.vojenskerozhledy.cz.



Vojenské rozhledy č. 1/2019

48

DOI: 10.3849/2336-2995.28.2019.01.048-058.

Peer-reviewed

Modular Force Structure: Risk for NATO Common Defence?

Modulární struktura vojsk: riziko pro společnou obranu 
NATO?

Karel Zetocha

Abstract: The concept of modular forces seems to be an ideal solution for a topical 
dilemma: how to build a single set of units for a wide range of military 
operations. However, the concept of unit modularity has its limitations. 
The article explains how the modular force structure supports flexibility 
and consequently brings increased demand on the number of support 
units. For this reason, the  modular force organisation cannot be built 
without massive investment in support capabilities. The  concept 
of modularity includes the  risk that shortage of support units will 
significantly limit the  readiness of forces for a  large conventional war. 
The  author presents four recommendations for the  application of 
the concept of modularity at a national level to facilitate the formation 
of allied forces.

Abstrakt: Koncept modulárních sil se zdá být ideálním řešením pro aktuální dilema: 
jak vytvořit jeden soubor sil pro širokou škálu vojenských operací. Avšak 
koncept modulárních jednotek má i svá omezení. Článek vysvětluje, jak 
modulární struktura sil podporuje flexibilitu a  proč následně přináší 
zvýšený požadavek na  počet podpůrných jednotek. Z  tohoto důvodu 
nelze modulární armádu vybudovat bez masivních investic do  scho-
pností podpory. Koncepce modularity zahrnuje riziko, že nedostatek 
podpůrných jednotek výrazně omezí připravenost sil pro rozsáhlou kon-
venční válku. Autor předkládá čtyři doporučení pro aplikaci konceptu 
modularity na národní úrovni pro usnadnění formování aliančních sil.

Key words: Army of the  Czech Republic; Modularity; NATO; Structure Adaptation; 
Warfighting Functions. 

Klíčová slova: Armáda České republiky; modularita; NATO; struktura jednotek; bojové 
funkce. 
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INTRODUCTION

In the 2014, NATO and its member states were forced to refocus on the defence of 
their own soil. A conflict with large conventional forces, again, became a relevant topic 
for force planning. Compared to expeditionary COIN and stabilisation operations, the ex-
tensive conventional conflict represents a completely different operational environment. 
Armed forces of NATO states face the dilemma how to be prepared for a large variety of 
different operations with a short notice time. The modular force structure principle has 
become one of the tools to solve the dilemma and enable rapid and flexible reaction.1

The aim of the text is to examine the potential of the modular force concept and its 
limits. The core argument is that the modular force structure supports flexibility but it si-
multaneously limits readiness if applied in an inappropriate way. Possible solution could 
be offered by the warfighting function concept, which may be used as an analytical tool 
to evaluate the combat unit structure from the point of view of readiness. A coordinated 
approach to modular force structure is a necessary condition for conducting large scale 
operations at the NATO level.

To verify this argument, it is firstly necessary to clarify basic term definitions. Secon-
dly, the origins and modifications of the modular force concept will be examined. Fur-
ther elementary relations between the operational environment and force structure will 
be shown. The next step of the analysis will be to demonstrate that, unlike unit structu-
re, warfighting functions are constant regardless of the specific operation environment. 
The final part will be to present recommendations based on the findings of the analysis.

1	 TERMINOLOGY

First, it is necessary to explain the meaning of basic terms connected with modula-
rity. According to NATO’s definition, interoperability is a  general term: “The  ability to 
act together coherently, effectively and efficiently to achieve Allied tactical, operational 
and strategic objectives.”2 More specific and useful is the  term force interoperability: 
“The ability of the forces of two or more nations to train, exercise and operate effectively 
together in the execution of assigned missions and tasks”.3 The desired level of force 
interoperability is achieved through maintaining compatibility,4 interchangeability5 or 

1	 �For example, Ministry of Defence of The Czech Republic: The Long Term Perspective for Defence 2030, 
Prague 2015, p. 10.

2	 �Allied Joint Doctrine For Land Operations, ATP-3.2., NATO Standardization Agency, 2016, p. 84.
3	 �APP-6, Slovník NATO s termíny a definicemi, Úřad pro obrannou standardizaci, Praha 2015, p. 151.
4	 �Compatibility: “The suitability of products, processes or services for use together under specific conditions 

to fulfil relevant requirements without causing unacceptable interactions.” Ibid. p. 91.
5	 �Interchangeability: “The ability of one product, process or service to be used in place of another to fulfil 

the same requirements.” Ibid. p. 185.
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commonality.6 All of the above-mentioned drivers of interoperability are reached throu-
gh the NATO’s process of standardisation. 7 The Alliance standardises concepts, doctri-
nes, procedures and designs, nevertheless, reaching an agreement on the organisational 
structure of forces is far more difficult. The modularity refers to standardised units that 
can be replaced during ongoing operations. NATO’s definition of interchangeability re-
fers to product, process or service, however, unit structure (modularity) is not a domain 
of NATO standardisation.

2	 ORIGINS OF THE  CONCEPT OF MODULAR FORCE

The origins of modular concept can be found in USA in the 1990s. Generally, the prin-
ciple of force modularity was a reaction to operational demands rising mainly from ex-
peditionary operations. In the beginning, it was also a reaction to the budget cuts after 
the end of the Cold War. The concept of modular forces stems from the transformation 
of the structure of the US Army. Since 2003, the traditional structure of division-based 
forces has been transformed into a Brigade-based structure and Brigade combat teams. 
The creation of a modular structure of forces was a response to the intensive deploy-
ment of the military to expeditionary operations in Iraq and Afghanistan. These were 
stabilisation operations, a significant part of which was a counter-insurgency struggle. 
The nature of the operating environment required greater operational independence 
for commanders at a lower level than the traditional division. The operational need led 
to the creation of separate brigades that could be assigned to the operation commander 
according to a specific operation.8

Combat and Support Brigades are allocated to the Joint Force Commander in the po-
wer generation process. The structure of forces based on unified brigades has been refe-
rred to as modular forces. The primary feature of modularity in the US Army’s concept is 
to increase combat support and service capabilities and allocate them to a brigade level. 
The reorganisation allowed the deployment of organic brigades into expedition operati-
ons. Another feature of the reorganisation of the US Army was the unification of organic 
brigades that allowed them to rotate.9 “Modularity would create a more efficient way of 
organizing a force with more standardized brigades, enabling direct interchangeability 
when it is necessary to replace a unit.”10

6	 �Commonality: “The state achieved when the same doctrine, procedures or equipment are used.” Ibid. p. 89.
7	 �Standardisation: “The development and implementation of concepts, doctrines, procedures and designs in 

order to achieve and maintain the compatibility, interchangeability or commonality which are necessary to 
attain the required level of interoperability, or to optimise the use of resources, in the fields of operations, 
materiel and administration.” Ibid. p. 306.

8	 �Stuart E. Johnson, John E. Peters, Karin E. Kitchens, Aaron Martin, A Review of the Army’s Modular Force 
Structure, RAND Corporation, 2011, pp. 7-12.

9	 �FMI 3-0.1, The Modular Force, Headquarters, Department of the Army, 2008.
10	 �Stuart E. Johnson, John E. Peters, Karin E. Kitchens, Aaron Martin, A Review of the Army’s Modular Force 

Structure, RAND Corporation, 2011, p. 11.
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To sum it up, the most important parts of modularity were:
1.	 unification of brigade-level combat unites;
2.	 brigade combat teams have some level of CS a CSS capabilities - can operate wit-

hout support from the division level;
3.	 standardised support brigades were created;
4.	 joint operational commander gets tailored task force - mix of BCT, support brigades 

and other components.11

3	 DEVIATIONS IN MODULARITY

The concept of modular forces has always been meant to be a suitable solution for 
the rapidly developing security environment and operational needs of actual operations. 
However, the  original concept must be supplemented by the  capabilities required to 
conduct high-intensity operations. A properly grasped organisational modularity supp-
orts the flexibility of the units and is a precondition for achieving interoperability. Never-
theless, the approach of the most of the European NATO member states to the concept 
of modular forces has been far different from the US Army’s one. Smaller states are not 
able to deploy brigades into operations regularly and thus create task forces and modu-
les at lower organisational levels.

An extreme example of the  understanding of modularity as the  possibility of de-
composition and mixing of tactical units up to individual crews was represented by 
the Doctrine of the Army of the Czech Republic from 2010.12 Later, the understanding of 
modularity developed. However, the Czech Army’s doctrine further describes modula-
rity as the composition of task forces from the lowest tactical level according to current 
needs. “Modular system consists of gradual integration of modules into a functional sys-
tem according to specific requirements. For the  purposes of operational deployment, 
basic modules are selected that are structured into organisational components in order 
to create the desired task force. The specific capability requirements for a particular ope-
ration determine the size, structure, and composition of the task force that will vary with 
each operation.”13

Also, budgetary cuts on the European side of the Atlantic Ocean were far more se-
vere than in the USA. The hypothesis of a long reaction time for a high intensity conflict 

11	 �Fruitful inside in US approach to modular force transformation provided Kugler: Richard L. Kugler. Case 
Study in Army Transformation: Creating Modular Forces, Case Studies in National Security Transformation, 
Number 14, National Defense University, 2008.

12	 �Modularity: “... the basis of the structure of the army. Original modular tactical elements form national 
and multinational task forces. Their qualitative and quantitative parameters must match the nature of 
the tasks to be performed. Units of all kinds of troops and services of different levels of command are 
detached for the need to establish joint multinational task forces. Capabilities will be tailored to the specific 
needs of the operation. The basic modular element is the team/crew/operator level.” Doctrine of the Army 
of the Czech Republic, Ministry of Defence of the Czech Republic, 2010. p. 108.

13	 �Doctrine of the Army of the Czech Republic, Ministry of Defence of the Czech Republic, 2013. p. 44.
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was accepted as undeniable and used as an argument to justify decreasing investments in 
national defence. The “relaxed” security assumption was also adopted by smaller NATO 
members and the Czech Republic was no exception: “The outbreak of a large armed con-
flict affecting the territory of the Czech Republic or the territory of other NATO member 
states is highly unlikely in the foreseeable time horizon; potential threat would be detected 
well in advance allowing to take effective action.” 14 The concept of modular forces was 
often misused as a cover for military weakness. The modularity has become a synonym 
for sharing a single set of CS and CSS capabilities between more combat units (ground and 
even air force). It is important to stress that such a situation cannot be called the modular 
force. It is to be described as the lack of capabilities. Modularity cannot represent a way to 
save on investments in defence. On the contrary, the requirement for unit independence 
at a lower tactical level requires a larger number of CS and CSS units.

4	 OPERATIONAL ENVIRONMENT AND FORCE STRUCTURE

Two basic kinds of combat operational environments can be identified: high intensity 
combat with a capable adversary (state) or lower intensity combat within the framework 
of stability and COIN operations. It is clear that the operational environment in a con-
ventional high intensity conflict is far different from the operating environment of a sta-
bilisation operation. A significant difference is in the operational tempo and the time 
to prepare the units. There is a stable operating environment in the stabilisation ope-
ration after the initial crisis response. Combat units regularly rotate and have standard 
time to prepare before deployment. Long-term deployment of units on a rotating basis 
allows the  formation of task forces at the  lowest tactical level. Sufficient preparation 
time allows creating new organisational structures and unit training.15

In the conflict with a conventional enemy, conditions are different. A strong enemy 
takes full advantage of the time it is given to gain a more favourable position. The aggre-
ssor must be prevented from achieving the objectives of the operation. Later reactions 
allow aggressors to meet the objectives of the operation and to stabilise their gains. The-
refore, such a situation requires larger force formations ready to move at short notice 
and a robust combat structure to react.

The modular force concept was developed to meet the operational needs of stability 
and COIN operations. Therefore, an inherent part of the  modular force concept was 
the assumption that there will be enough time to compose larger forces, if necessary: 
“One potential source of operational risk lies with more capable adversaries, though 

14	 �Military Strategy of the Czech Republic, Ministry of Defence of The Czech Republic, Prague 2004, p. 6.
15	 �For more details on the operational environment topic, see, for example: Pikner, Ivo, Spišák, Ján, Galatík, 

Vlastimil, Zůna, Pavel. Military Operating Concepts Development. SHOPMYBOOK, Peleman Industries 
NV, Belgium, 2013, pp. 28-29, ISBN 978-16-1627-370-5.
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none looms on the horizon. ...If more capable foes begin to emerge, the Army would have 
time to adapt accordingly.”16

The  above-mentioned “would have time” assumption turned out to be complete-
ly false no later than in 2014. It clearly showed an example of rapid development in 
the conflict with a capable adversary. Borders of NATO and its partners can be under 
military threat with a very limited time for the allied response. Therefore, the NATO forc-
es must be ready to conduct limited stabilisation operations abroad as well as plausibly 
deter well-orchestrated aggression of international powers.

The  current operating environment requires forces that are capable of rapid re-
sponse to a wide range of operations including high intensity war. NATO members had to 
change their operational plans significantly and the Czech Republic was no exception.17 
The Czech Republic responded to the ongoing changes in The Long Term Perspective for 
Defence 2030. According to the perspective, the nature of a future security and opera-
tional environment will require:

1) rapid force projection, including strategic distances;
2) ability to conduct major military operations on corps level;
3) flexibility, enhanced force readiness and mobility;
4) international cooperation, particularly higher NATO and EU responsiveness;
5) comprehensive approach - the capability of all military branches and services to 

conduct joint operations, as well as combined operations with the involvement of 
intelligence, military and civilian elements, both in the traditional battlefield, and 
the cyberspace and media environment.18

5	 MODULAR STRUCTURE AND TASK FORCES

Force modularity enables the  formation of task forces19 for specific operations on 
the basis of original units. Nevertheless, there are two sides of the force modularity and 
the key question is where an effective level of modularity can be found. The creation 
of specific task force at a low organisational level limits the rapid force projection and 
ability to conduct major military operations at a corps level. The necessity to respond to 
a wide range of operations does not mean that all operations require forming task force 
at numerous organisational levels. There should always be some basic type of operation 
that tactical combat units can conduct without modifying their organisational structure. 

16	 �Stuart E. Johnson, John E. Peters, Karin E. Kitchens, Aaron Martin, A Review of the Army’s Modular Force 
Structure, RAND Corporation, 2011, p 41.

17	 �Pikner, Ivo, Dyčka, Lukáš, Operační koncepce a použití ozbrojených sil v budoucích operacích, Vojenské 
rozhledy, 2014, roč. 23 (55), no. 1, p. 87, ISSN 1210-3292

18	 �Ministry of Defence of the Czech Republic: The Long Term Perspective for Defence 2030, Prague 2015.
19	 �Task force: “temporary grouping of units, under one commander, formed for the  purpose of carrying 

out a  specific operation or mission”, APP-6, Slovník NATO s  termíny a  definicemi, Úřad pro obrannou 
standardizaci, Praha 2015, p. 324.
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High intensity combat with a capable adversary should be the case as it requires swift 
reaction and presumes operation of a large force.

Some level of structural modularity is forced by the constantly and rapidly changing 
operational environment. However, the structure of task forces should be as unified as 
possible. Desirable state includes universal units with capabilities to execute different 
kinds of operations. It is clear that there will always be highly specific capabilities which 
have to be assigned to organic units according to the kind of operation and commander’s 
priorities. Examples of such capabilities are air support, EOD units and ISTAR.

There are two levels of modularity: national and international. In an international 
environment, modularity (part of interoperability) of units is a precondition for the cre-
ation of joint military corps. States should contribute to join forces with units of rea-
sonable size to ensure that the international task force has the highest possible combat 
capacity. National level of modularity depends on the size of national forces. At the Eu-
ropean national level, the modularity is an option to create task groups for specific tasks 
such as out-of-territory stabilisation operations. At a lower tactical level, the term task 
force can be defined by its second meaning: “semi-permanent organization of units, un-
der one commander, formed for the purpose of carrying out a continuing specific task.”20 
The modularity of force organisation cannot reflect all possible specific tasks and task 
force variants. A modular organisation is, contrary to specific tasks, a permanent and 
pre-planned structure. Therefore, a modular organisation cannot create particular mod-
ules and structures for each possible task. The military organisation needs a more con-
stant basis for building its structure rather than a constantly changing list of possible 
future tasks. Warfighting or combat functions can provide the desired analytical basis for 
the planning of the unit structure. 

6	 WARFIGHTING FUNCTIONS AND OPERATIONAL SCENARIOS

Different scenarios of the use of armed forces do  not necessarily require modular 
composed units from the lowest tactical level. There are basic functions that the combat 
unit must be able to perform regardless of the nature of the operation. These functions 
are referred to as war fighting functions or combat functions. The US Army’s doctrine 
refers to 6 “traditional” warfighting functions:

1.	 mission command;
2.	 movement;
3.	 intelligence;
4.	 fires;
5.	 sustainment;
6.	 protection.21

20	 �Ibid. p. 324.
21	 �ADRP 3-0, Operations, US Department of the Army 2016, p. 2-5.
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The NATO doctrine uses similar definitions and list of combat functions.22

“The combat functions are: an analytical tool for commanders and staff that provides 
a complete description of all the functions that military organisations do in planning, con-
ducting and consolidating operations. They describe the tactical responsibilities or func-
tions that must be fulfilled so that forces on the battlefield may meet their objectives.” 23

Therefore, the functions represent a basic guideline for organising units. Combat units 
must perform these functions regardless of the type of operation or level of organisati-
on. Consequently, all combat units should have an organisational structure that enables 
them to execute the warfighting functions at some basic level. The demand for versatile 
forces does not affect these functions. The modular organisation enables a commander 
to receive extra capabilities in concordance with operational scenario to perform selected 
functions at a higher level.

Warfighting functions are common to all combat units at the tactical level. While the re-
lative importance of the combat functions may vary according to the purpose of an opera-
tion, together they form a coherent whole - the basis of a balanced force’s combined capa-
bilities.24 Table 1 illustrates that these functions remain the same when engaging combat 
units in various types of military operations. To demonstrate the importance of combat 
functions, the Army of the Czech Republic was chosen as an example. Four basic scenarios 
for the use of the Czech armed forces were identified.

•	 S1: Conducting combat operations within the collective defence of the territory of 
NATO and the EU, including military activities on the territory of the Czech Republic.

•	 S2: Conducting stabilisation operations, including counterinsurgency operations out-
side the territory of NATO and the EU.

•	 S3: Conducting peacekeeping operations (peace support operations) outside the te-
rritory of NATO and the EU.

•	 S4: Conducting operations in support of civilian authorities (humanitarian operati-
ons) in non-military crises in homeland, allied territory or outside the territory of 
NATO and the EU.25

Table 1: Warfighting functions in operational scenarios

Scenarios
S1 S2 S3 S4

Warfighting Functions

Mission Command X X X X

Movement X X X X

Intelligence X X X X

Fires X X X NO

22	 �NATO Standard, ATP 3.2. Allied Joint Doctrine for Land Operations, Edition A 2016, p. 2-15
23	 �Ibid. pp. 2-12.
24	 �NATO Standard, ATP 3.2.1. Allied Land Tactics, NATO 2009, p. 2-12.
25	 �Dubec R., Spišák J.: Východiska tvorby modulárních struktur, Vojenské rozhledy, 2013, vol. 22 (54), no. 3, 

pp. 27-40, ISSN 1210-3292



Vojenské rozhledy č. 1/2019

56

Modular Force Structure

Sustainment X X X X

Protection X X X X

Table 1 clearly shows that there is no operational need for specific modular task force 
for each scenario at the tactical level. The tactical level combat unit will employ basic 
support and service capabilities in every scenario. Geographical and operational frame-
works differ from operation to operation. Therefore, they cannot provide basis for per-
manent organisation of the  unit structure. Only the  functional framework represents 
a stable point of view for organising the forces. The modularity is a driver for connecting 
permanent organisation with specific operation and geographical conditions. However, 
each operation is inevitably connected with time. Therefore, force effectiveness and de-
ployability require units to be as ready as possible in their basic organisational structure. 
Modules should enable combat units to use higher level specific capabilities but may not 
be a necessary condition for the deployability of units.

7	 RECOMMENDATIONS

As mentioned above, the reaction time has once more proven to be the key element 
for the success of a military campaign. The present and future operational environments 
require a swift reaction to an unexpected development of situation. On the other hand, 
the force generation process for large scale operations can become a problematic point 
when too fragmented units are provided. Therefore, the structure of combat forces must 
assure a basic level of combat readiness. The above-mentioned risk is far more eminent 
at the international NATO level. Besides, a fragmented international task force requires 
a longer training period before operational use. The principle of modularity, if applied at 
a low organisational level, is inconsistent with the effective use of force and rapid force 
projection. Therefore, each combat element should have a structure that allows it to 
perform basic tasks without the need to be reorganised. Creating task forces should be 
the commander’s option, not a necessity in order to deploy the combat unit.

The principle of modularity was understood differently in various NATO member sta-
tes. Medium or small size armies were not able to apply modularity in its original mea-
ning (unified support units and more independent brigades).26 The example of the Czech 
Republic shows how smaller NATO member states continue to deploy units far smaller 
than battalion.27 Fragmentary international forces have become a standard for stabili-
sation operations. However, the fragmentation of NATO forces is a significant obstacle 

26	 �For the purpose of this text, the medium size army can be defined as one that is composed of less than 
one combat division in active service (minimum three combat brigades plus support units). Subsequently, 
the small army is defined as one that is composed of less than one brigade in active service.

27	 �Procházka, Josef and Dyčka, Lukáš. Czech Defence Policy - Critical Assessment and Recommendations. 
Vojenské rozhledy. 2017, 26 (5), 41-60. DOI: 10.3849/2336-2995.26.2017.05.041-060. ISSN 1210-3292, 
pp. 47-52.



Vojenské rozhledy č. 1/2019

57

Modular Force Structure

for the readiness of the common allied defence of Europe. The preparation for common 
defence facing a strong conventional army requires adaptation of the force structure.

European NATO members should take into account that the modular force principle 
was developed for a large size military. The application of modularity to smaller units has 
its limits. From the study of the modular structure principle, some recommendations can 
be drawn:

1.	 national forces should be unified according to NATO Capability Codes and 
Statements;28

2.	 combat units (battalions and brigades) should be able to perform basic level of 
the warfighting functions in their original structure;

3.	 at the national level, the modular organisation should be used to add extra ena-
blers to combat units (brigade combat teams);

4.	 there must be limits for the minimal level of the modular task force composition 
for an international high readiness combat force. Modularity should be primarily 
used to provide CS/CSS units at the level of division or higher.

CONCLUSION

The aim of the text was to examine the potential of the modular force concept and its 
limits. It was shown that readiness represents limits for the modular force structure once 
it is applied at a lower tactical level. Modularity supports operational flexibility, which 
does not necessarily suppose obligatory formation of task forces for each operation. On 
the contrary, such fragmented modularity at a national level creates an obstacle for in-
teroperability within a large multinational corps. 29 Fragmented modularity blocks rapid 
projection of forces at a large scale. Compilation of task units from micro modules is po-
ssible when forces are engaged in security/stabilisation operations. Such an operational 
scenario provides sufficient time for the process of generating and preparing forces. In 
the scenario of engaging in a large-scale conventional conflict with high-intensity opera-
tional deployment, the risk of deploying fragmented task forces would be unacceptable.

The limited capability of fighting in a large-scale conventional war was identified as 
a risk of the modular force from the beginning of the force structure reform, but for ano-
ther reasons. The formation of smaller independent units (BST) required the transfer of 
CS and CSS capabilities from higher echelons to lover tactical levels. Such reorganisation 
caused a support capabilities gap at the level of division. On the other hand, modularity 
was often misunderstood as a way to compensate the lack of capabilities caused by for-
ce reductions. “Sharing” of support elements has never been part of the modular force 
concept. In fact, creation of smaller independent combat elements multiplies the requi-
rements for CS/CSS capabilities.

28	 �The NATO Capabilities Codes/Statements, Supplement 1 to regular NATO Defence Planning Survey.
29	 �The term fragmented modularity can be used for army structure, where each operation of the combat 

units requires formation of task forces at all levels at the same time.
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The actual dynamic security environment requires forces capable of a swift reaction 
to a wide scale of simultaneous operations. The ongoing NATO command structure ad-
aptation has focused on the enhancement of the capability to move forces and supplies. 
It is the task for the member states to prepare those units and supplies to be moved. CS 
and CSS capabilities remain the largest gap in the structure of the NATO forces. Extra in-
vestment in formation of additional support units is the only way how to apply the con-
cept of modularity at the international large force level.
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Recenzovaný článek

Vybrané aspekty strukturované zpravodajské analýzy

Some Aspects of Structured Intelligence Analysis

Jozef Vojtek

Abstrakt: Strukturovaná analýza představuje systematický přístup k řešení analy-
tických problémů ve zpravodajství. Metodologie a analytické techniky ve 
zpravodajské analýze zahrnují výběr strukturovaných technik z hlediska 
analytického úkolu a využití analytického spektra. Základní strukturované 
analytické techniky zajišťují transparentnost a snižují subjektivitu zkresle-
ním. Taxonomie je základem kvalitativní analýzy. Uvádí 55 druhů technik 
doplňujících odborný úsudek a intuici. Správně strukturovaná analýza 
obsahuje dvanáct otázek doplněných řadou analytických technik. Meto-
da analytického spektra ve strategii vede k rozdělení procesu na fáze ana-
lýzu, syntézu, výběr informací a argumentaci, přičemž vlastní fázi analýzy 
tvoří čtyři sub etapy. Mezi základní proměnné, které negativně ovlivňují 
používání strukturovaných analytických technik zpravodajskými analyti-
ky jsou analytický a kolektivní přístup, vzorce řešení a úroveň vzdělání.

Abstract: Structured analysis is a systematic approach to solving intelligence analytic 
problems. Methodology and analytical techniques in the intelligence analysis 
include the selection of structured techniques from the point of view of 
the analytical task and the use of the analytical spectrum. Basic structured 
analytical techniques ensure transparency and reduce personality bias. 
Taxonomy is the basis for quality analysis. There are 55 types of techniques 
that complement expert judgment and intuition. A properly structured 
analysis contains twelve questions supplemented by a number of analytical 
techniques. The method of analytical spectrum in strategy leads to the split 
of the process into the phase of analysis, synthesis, selection of information 
and argumentation, and the analysis itself consists of four sub-stages. The 
basic parameters that negatively affect the use of structured analytical 
techniques by intelligence analysts are the analytical and collective approach, 
the patterns and the level of education.

Klíčová slova: Analytický proces; strukturované analytické techniky; taxonomie metod; 
zkreslení.

Keywords: Analytical Process; Structured Analytic Techniques; Methods Taxonomy; Bias.
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ÚVOD

K hlavním problémům, které řeší zpravodajství kdekoliv na světě, patří zvýšení úrovně 
poznání hodnocené situace, snížení nejistoty zpravodajských informací a včasnost posky-
tování identifikace hrozeb národní bezpečnosti, ochrana obyvatelstva a národní zájmy. 
Političtí a vojenští představitelé každého státu jsou při formulaci svých rozhodnutí závislí 
na zpravodajských informacích – produktech zpravodajské služby. Informace by měli být 
především včasné a potřebné, a adresát by se mněl se závěry ztotožnit. Kvalita zpravo-
dajských produktů závisí především na dosažení správných úsudků analytiků s využitím 
nejvhodnějších analytických metod, na úrovni interní spolupráce a externí komunikace 
a samozřejmě na odborných znalostech analytiků. 

V kvalitativní analýze je důležité, aby analytik znal metodologii a analytické techniky, 
a k řešení analytického problému je dovedl vhodně využívat. Pokud by analytik využíval 
pouze svůj odborný úsudek a  intuici, může dojít ke  zkreslení, přijetí chybné hypotézy 
a následně k nesprávnému hodnocení. Strukturované analytické techniky mohou analy-
tikům pomoci ke kvalitnějšímu řešení analytického problému.

Strukturované analytické techniky jsou od svého vzniku neustále objektem systema-
tického přezkoumávání a hodnocení. Zkoumá se přínos technik ke zvýšení kvality zpra-
vodajské analýzy, ke snížení rizika analytického selhání a transparentnějšího odůvodnění 
závěrů. Robert Clark1 kladně hodnotí jejich význam, pokud se používají v pravém okamži-
ku. Napříč všemi analytickými přístupy řešení zpravodajského problému existuje několik 
metodologií, za které považuje i strukturované analytické techniky. Za problém považuje 
vyšší počet analytických metod zařazených do strukturovaných technik, se kterými mají 
nezkušení analytičtí nováčci problém, zejména kdy je správně použít v procesu zpravo-
dajské analýzy.2

Cílem článku je přiblížit strukturovanou analýzu jako jeden z možných přístupů k ře-
šení analytických problémů. Základem je taxonomie analytických metod vytvořená 
odborníky, dlouhodobě se zabývajícími metodologií zpravodajské analýzy. Využívání 
strukturovaných analytických technik prezentuje dvěma způsoby. Za  prvé je to výběr 
strukturovaných technik z hlediska analytického úkolu k podpoře rozhodovacího proce-
su. Za druhé způsob výběru a použití strukturovaných technik s využitím tzv. analytické-
ho spektra. Použití a výběr technik k řešení zpravodajského problému bude představeno 
z hlediska analytického úkolu na podporu rozhodovacího procesu a podle charakteristiky 
jednotlivých etap analytického spektra, ve  kterých se zpravodajský analytik pohybuje 
při řešení analytických problémů. Nakonec zkoumá základní proměnné, které negativně 
ovlivňují častější používání strukturovaných analytický technik zpravodajskými analytiky.

1	 �CLARK Robert M. je v současnosti profesorem zpravodajských studií, University of Maryland University 
College. Zabývá se analýzou hrozeb pro zpravodajskou komunitu USA, podílí se na přípravě zpravodajských 
odborníků v armádě USA. Je autorem několika knih se zpravodajskou tematikou.  

2	 �CLARK, Robert M. Intelligence Analysis, A Target-Centric Approach, 5th ed, Los Angeles: CQ Press 2016, 
ISBN 978-1-5063-1681-9.
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 1	 STRUKTUROVANÉ ANALYTICKÉ TECHNIKY A  KOGNITIVNÍ 
ZKRESLENÍ

Na začátku 21. století byla zpravodajská komunita USA, na základě několika velkých 
pochybení, nucena prozkoumat využívání metod zpravodajské analýzy a systém přípra-
vy nových zpravodajských analytiků. Řada odborných a vědeckých studií zabývajících se 
zpravodajskou analýzou uváděla, že ve  zpravodajské komunitě (nejenom v  USA) nee-
xistují základní standardní analytické metody. Každá zpravodajská služba si vytváří svou 
vlastní analytickou metodologii pro různé zpravodajské disciplíny. Zpravodajští analytici 
rutinně generují ad hoc metody k řešení specifických analytických problémů. Individuál-
ní přístup k analýze má za výsledek vytvoření široké škály analytických metod. Ve zpravo-
dajské komunitě USA jich bylo identifikováno více než 160.3

Studie Intelligence analysis for tomorrow, zaměřená na využívání poznatků behavio-
rálních a sociálních věd relevantních analytických metod a jejich potenciální uplatnění 
v americké zpravodajské komunitě, verifikovala znalost a využívání strukturované ana-
lýzy k úspěšnému řešení soudobých zpravodajských problémů. K základním znalostem 
analytických přístupů studie dále řadí: teorii pravděpodobnosti, analýzu rozhodnutí, 
statistiku a analýzu dat, teorii detekce signálu, teorii her, operační výzkum a kvalitativní 
analýzu. Studie dospěje k závěru, že základní znalost řady analytických přístupů, včetně 
strukturované analýzy, je nezbytná k efektivní analýze a je nepravděpodobné, že analy-
tici bez jejich využití identifikují základní vzájemné souvislosti v jednání všech aktérů.4

Pojem strukturované analytické techniky je ve  zpravodajské komunitě používán 
od roku 2005. Původ konceptu strukturování procesu informační analýzy pochází z 80. 
let minulého století. Zpravodajský analytik a  lektor Jack Davis začal učit a  publikovat 
o tzv. alternativní analýze. Odkazuje na hodnocení alternativních vysvětlení nebo alter-
nativních hypotéz, lepší porozumění jiných kultur a finální hodnocení událostí z jiného 
pohledu, než vytvořením zrcadlového obrazu své vlastní kultury.5

Krátce po svém založení v roce 2000 Sherman Kent School6, připravující analytiky CIA, 
aktualizovala vzdělávací program k vylepšení účinnosti analýzy zpravodajských informa-
cí. Akademici dospěli k závěru, že termín alternativní analýza není vhodný, protože pod 
tento název je seskupena řada analytických technik a mnoho analytiků je přesvědčeno, 
že alternativní metody analýzy jsou jen příležitostí, která je využívaná při řešení méně 
důležitých analytických problémů. Termín strukturované analytické techniky se stal ofici-
ální v červnu 2005, kdy byly formálně schváleny aktualizované školicí materiály Sherman 

3	 �JOHNSON, Rob. Analytic Culture in the U. S. Intelligence Community, Washington, DC: Center for the Study 
of Intelligence, CIA 2005, s. xviii, ISBN 1-929667-13-2.

4	 �National Research Council, Intelligence Analysis for Tomorrow: Advances from the Behavioral and Social 
Science, Washington, DC: The National Academie Press 2011, s. 33, ISBN 978-0-309-16342-2.

5	 �HEUER, Richards J. Jr, Randolph H. PHERSON. Structured Analytic Techniques for Intelligence Analysis, 2nd 
ed, Los Angeles: CQ Press 2015, s. 8, ISBN 978-1-4522-4151-7.

6	 �Sherman Kent School je školícím střediskem pro analytiky CIA. Je pojmenovaná po významném představiteli 
americké zpravodajské komunity. Sherman Kent byl průkopníkem nejenom mnoha analytických metod, 
ale i tvůrcem současného pojetí zpravodajského cyklu. 
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Kent School.7 Strukturovaná analýza byla uznána jako prostředek k překonání omezení 
uvažování a kognitivních předsudků zpravodajských analytiků.

Strukturované analytické techniky vytvářejí podmínky ke  spolupráci analytiků jako 
nástroje podněcujícího k relevantní diskusi, která vytváří více odlišných závěrů a více no-
vých myšlenek než jakýkoli nestrukturovaný skupinový proces. Strukturované analytické 
techniky jsou metody organizování a stimulace myšlení při řešení analytických problé-
mů. Cílem využívání technik strukturované analýzy je učinit analytický proces jasným 
a transparentním, a tím snížit pravděpodobnost chyb způsobených četnými kognitivními 
předsudky, které jsou v nestrukturované analýze nepochybné. Správné používání těchto 
technik umožňuje strukturovat myšlení pro řešení obtížných otázek.8

Výběr techniky a nástrojů, které nejlépe mohou vyřešit zpravodajský problém, závisí 
na analytikovi. Samotné použití těchto technik není zárukou analytické přesnosti a správ-
nosti rozhodnutí, ale zvyšuje kvalitu, sofistikovanost a  důvěryhodnost zpravodajských 
hodnocení, stejně jako jejich užitečnost pro politiky. Ze široké škály typů strategických 
zpravodajských analýz se nejčastěji používají následující základní strukturované analy-
tické techniky:9

Strukturovaný brainstorming – proces skupinové diskuze určený k vytvoření nových 
myšlenek nebo konceptů. Účelem je určit např. související proměnné, hnací síly, celou 
škálu hypotéz, klíčové hráče či prvky, dostupné důkazy či zdroje informací, potenciální 
řešení problému, možné výstupy scénářů, možné reakce protivníků či soupeřů k nějaké 
akci či scénáři.

Křížová matice – pokud brainstorming identifikuje seznam souvisejících proměnných, 
hnacích sil nebo klíčových hráčů, potom dalším krokem by mělo být vytvoření matice. 
Pomáhá k lepší vizualizaci následné diskuze o vztazích mezi každým párem proměnných, 
hnacích sil či klíčových hráčů.

Kontrola klíčových předpokladů – systematické úsilí k identifikaci nejdůležitějších pra-
covních předpokladů a vysvětlení současných jevů nebo předpokladů budoucího vývo-
je. Vyžaduje označení neúplných, nejednoznačných nebo potenciálně klamných důkazů. 
Je důležité, aby se předpoklady explicitně odlišovaly a zpochybňovaly.

Indikátory – pozorovatelné nebo potenciálně pozorovatelné akce nebo události, které 
jsou průběžně a periodicky monitorovány ke zjišťování a vyhodnocování.

Analýza konkurenčních hypotéz – identifikace kompletní sady alternativních hypotéz 
a systematické hodnocení každé hypotézy prostřednictvím jednotlivých důkazů, určení 
konzistence nebo nekonzistence s každou hypotézou. Hlavní myšlenkou je raději vyvrá-
cení hypotéz než jejich potvrzení. Nejpravděpodobnější hypotéza je s nejméně důkazy 
proti a nikoliv s nejvíce důkazy pro. Verifikace hypotézy aplikuje klíčový prvek vědecké 
metody do zpravodajské analýzy.

Premortem analýza a strukturovaná sebekritika – techniky umožňují analytikům, kteří 
společně pracují na  jakékoli analýze orientované na budoucnost, aby účinně zpochyb-
ňovali přesnost svých závěrů. Premortem analýza používá formu zobrazování stavu, kdy 

7	 �Ref. 5, s. 10.
8	 �Ref. 5, s. 4.
9	 �Ref. 5, str. 31-33.
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opakování otázky nebo problému z jiného pohledu umožňuje přijít s různými odpověď-
mi. Strukturovanou sebekritikou reagují analytici na seznam otázek týkajících se různých 
faktorů, včetně zdrojů nejistoty a  analytických procesů, které byly použity, kritických 
předpokladů, diagnostiky důkazů, informací o nedostatcích a možností klamání.

Co když analýza – při provádění této techniky si analytik představí, že se stala neo-
čekávaná událost a poté s výhodou zpětného posouzení analyzuje, jak se to mohlo stát 
a zvažuje možné následky.

Strukturované analytické techniky poskytují zpravodajským analytikům jasné vede-
ní, často krok za krokem při provádění analýzy zpravodajských problémů. Poskytnutím 
větší strukturace analytickému procesu snižují subjektivitu a přidávají transparentnost 
a přísnost do samotné analýzy. Klíčovou součástí redukce subjektivity analýzy je zjištění 
kognitivního zkreslení a jeho snížení. Mezi hlavní zkreslení, které jsou často pozorovány 
ve zpravodajské analýze, patří:10

Potvrzující zkreslení – tendence k hledání nebo interpretaci informací, které potvrzu-
jí předsudky, preference a předpoklady. Bagatelizují nebo diskreditují alternativy nebo 
méně příjemnější vysvětlení, která nemají tendenci potvrdit preferenci vysvětlení nebo 
interpretaci událostí.

Zrcadlový obraz – sklon předpokládat, že zahraniční političtí představitelé se chovají 
stejně jako bychom předpokládali chování našich představitelů v podobných situacích, 
zejména pokud jsou závažné chyby udělány stejným vzorcem rozhodování.

Ukotvení – tendence k ukotvení analýzy v první, nebo důležité informaci, která se zva-
žuje, takže pozdější změny v úsudcích jsou typicky malé a převážně blízko k počátečnímu 
úsudku.

Skupinové myšlení – obvykle podvědomé preferování dohody favorizovaného rozhod-
nutí mezi členy skupiny a taktní odrazování od alternativních názorů a vysvětleních, která 
jsou často považována za úsilí narušit konsensus požadovaný ostatními členy skupiny.

2	 TAXONOMIE STRUKTUROVANÝCH ANALYTICKÝCH TECHNIK

Zpravodajští analytici používají širokou škálu metod a technik řešení ještě širšího spek-
tra zpravodajských problémů. Mnoho vědeckých pracovníků pojednává pouze o  dvou 
obecných přístupech k analýze: kvalitativní vs. kvantitativní, intuitivní vs. empirické resp. 
intuitivní vs. vědecké. Jiní přiznávají, že existují tři – intuitivní, strukturované a vědecké. 
Studie Intelligence analysis for tomorrow definovala základní analytické přístupy k řešení 
různých typů zpravodajských problémů a tím výběru vhodné analytické metody.11 Rob 
Johnston ve své studii vypracoval taxonomii proměnných, které ovlivňují zpravodajskou 
analýzu, ale nešel do  hloubky, co se týče analytických metod nebo technik.12 Robert 

10	 �HEUER, Richards J. Jr. Psychology of Intelligence Analysis, Reedition Pherson Associates, LLC 
2007.

11	 �Ref. 4.
12	 �Ref. 3.
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Clark popsal taxonomii zpravodajských zdrojů a  také kategorizoval některé analytické 
techniky běžně používané ve zpravodajské analýze, ale ne v rozsahu vytvoření taxonomie 
strukturovaných analytických technik.13 Obecně se k popisu a dělení analytických metod 
využívá klasifikace vědeckých metod, např. prognózování, operační výzkum, informační 
systémy, nástroje vizualizace, získávání znalostí nebo kognitivní analýza.

Richards Heuer a Randolph Pherson14 ve svém díle15 prezentují taxonomii zpravodaj-
ských analytických metod, která definuje čtyři kategorie analytických metod  a osm sku-
pin technik strukturované analýzy. Objekty v taxonomii jsou organizovány do příbuzných 
skupin na  základě společných faktorů, náležících ke  skupině. Jimi popsaná taxonomie 
představuje čtyři funkčně odlišné metodologické přístupy ke zpravodajské analýze. Ač-
koli každá metoda je odlišná, hranice mezi nimi mohou být neurčité. Přístupy kvalifikace 
se liší podle následujících kritérií:

•	 Povahy používaných analytických metod případného typu kvantifikace, mohou být 
kvalitativní nebo kvantitativní;

•	 Typu dostupných dat, která jsou k dispozici, data mohou být známá, částečně zná-
má nebo neznámá.

Použitá taxonomie analytických metod a technik je výsledkem společného výzkumu 
skupiny odborníků v čele s Richardsem Heuerem. Základem k vytvoření předložené ta-
xonomie byly výsledky vědeckého výzkumu Daniela Kahnemana a  Amose Tverského 
v oblasti psychologie osobnosti. Představili dva systémy lidského myšlení (systém 1 a sys-
tém 2) a koncept kognitivních předsudků16, které byly později dalšími odborníky na zpra-
vodajství identifikovány jako hlavní příčina zpravodajských pochybení a selhání.

Analytické metody na obrázku č. 1 uvedené v části myšlení v systému 2 náleží do kate-
gorie analytického myšlení jako výsledek pomalého, záměrného a vědomého uvažování. 
Druhou kategorií je intuitivní přístup, myšlení v systému 1, který je označován jako my-
šlení rychlé, sice efektivní, ale nevědomé17. Na způsob myšlení, nazývaný jako intuitivní 
úsudek, zpravodajští analytici často spoléhají v konstrukci jejich analýzy. Intuice je spojo-
vána s tradiční analýzou jako kombinace odborných znalostí se zkušenostmi.

13	 �Ref. 2.
14	 �PHERSON Randolph H., Katherine H. PHERSON a Richards J. HEUER Jr. jsou členové Pherson Associated, 

LLC. Služby společnost kromě jiného zahrnují pracovní jednání a  konzultace v  analytické činnosti, 
včetně aplikování analytických technik a nástrojů. Společnost rozvíjí oblast využívání kritického myšlení 
a strukturovaných analytických technik. Viz http://www.pherson.org/.

15	 �Ref. 5.
16	 �KAHNEMAN, Daniel. Myšlení rychlé a  pomalé, Brno: Jan Melvil Publishing, 2012, s.  26-30,  

ISBN 978-80-87270-42-4.
17	 �Ref. 16.
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Obrázek č. 1: Taxonomie analytických metod (upraveno autorem)18

Z  následných praktických zkušeností a  vědeckých poznatků v  oblasti lidského usu-
zování bylo určeno základní rozdělení analytického přístupu k  řešení zpravodajských 
problémů19:

Expertní úsudek – aplikace procesů a zásad vědeckého bádání do speciálních podmí-
nek strategického zpravodajství.

Strukturované analytické techniky – zahrnují postupný proces zhmotnění analytikova 
myšlení způsobem, který je snadno zřetelný ostatním a umožňuje tak jeho revizi, disku-
si a kritiku krok za krokem. Strukturovaná analýza je obvykle kolektivním úsilím, která 
jasně vystavuje zúčastněné analytiky odlišným nebo protichůdným pohledům na řešený 
problém. Předpokládá se, že tento typ analýzy snižuje nepříznivý dopad známých kogni-
tivních zkreslení a analytických pochybení.

Kvazi-kvantitativní analýza – využívá údaje generované odborníky. Analytikům 
často chybí empirická data potřebná k  analýze zpravodajského problému. Při absen-
ci empirických dat jsou navrženy mnohé metody, které používají kvantitativní údaje 
znaleckých posudků.

Empirická analýza – kvantifikovatelná empirická data získaná od různých senzorů jsou 
natolik odlišná od údajů vytvořených zpravodajským expertem, že metody a typy problé-
mů, které jsou analyzovány, jsou také zcela odlišné.

Strukturované analytické techniky jsou systematizovány s využitím kritérií, které po-
máhají překonat klamné a kognitivní zkreslení s cílem dosáhnout kvalitního řešení analy-
tického problému. První hledisko kategorizace technik je podpora procesu rozhodování 

18	 �Ref. 5, s. 20.
19	 �Ref. 5, s. 22-23 a 25.
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se záměrem usnadnění sdílení informací a spolupráci. Druhým hlediskem je korelace ka-
tegorií s různými typy běžných analytických úkolů.

Celkem 55 strukturovaných analytických technik je členěno do  následujících 
osmi skupin:

•	 Dekompozice a vizualizace;
•	 Zevšeobecnění;
•	 Scénáře a indikátory;
•	 Tvorba a testování hypotéz;
•	 Hodnocení příčiny a důsledku;
•	 Analýza problému;
•	 Management konfliktu;
•	 Podpora rozhodnutí.
Rozdílnou taxonomii strukturovaných analytických metod prezentuje CIA v publikaci 

A Tradecraft Primer: Structured Analytic Techniques for Improving Intelligence Analysis. 
Akademičtí pracovníci Sherman Kent School strukturované analytické techniky seskupili 
do tří kategorií zpravodajské analýzy podle svého účelu:20

•	 Diagnostické techniky jsou zaměřeny na tvorbu analytických argumentů, předpo-
kladů nebo transparentních informačních mezer;

•	 Antagonistické techniky přímo zpochybňují současné myšlení;
•	 Techniky podnětného (nápaditého) myšlení jsou určeny na rozvoj nových poznatků, 

různých pohledů a/nebo rozvoj alternativních scénářů.
Ve skutečnosti mnoho technik tvoří nějakou kombinaci těchto funkcionalit.

3	 VYUŽITÍ STRUKTUROVANÝCH ANALYTICKÝCH TECHNIK 
V  ANALÝZE 

Strategické zpravodajství se zabývá otázkami dlouhodobého významu (informacemi 
strategického rozměru či dopadu), ale političtí představitelé upřednostňují raději krát-
kodobé (aktuální) zpravodajské informace. Potřeba dlouhodobé a systematické zpravo-
dajské informace je potlačována. I když politici necítí potřebu dlouhodobé informace, 
zpravodajští analytici výhled vyžadují, protože analytickou činností vytvářejí a aktualizují 
databáze informací, poskytující výchozí podklady k další práci.21

Mark Lowenthal22 v otázce činnosti zpravodajských analytiků upozorňuje na zklamání 
z  toho, jaký důraz se klade na  aktuální informaci. Pokud mají velké odborné znalosti 

20	 �Ref. 4, s. 5.
21	 �HORÁK, Oldřich. Vybrané problémy zpravodajské analýzy, Vojenské rozhledy, 2014, roč. 23 (55), č.1, 

s. 121-127, ISSN 1210-3292.
22	 �LOWENTHAL Mark M. v  oblasti metodologie zpravodajské analýzy spolupracuje s  Robertem Clarkem. 

V současnosti je prezident a CEO Intelligence & Security Academy USA, která nabízí vzdělávání, školení 
a  poradenství v  otázkách národní bezpečnosti a  všeobecný výcvik v  oblasti analýzy. Viz https://www.
theintelligenceacademy.net/.
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a analytické dovednosti, chtějí psát rozsáhlejší hodnotící analýzy a analytické odhady, 
které přesahují současné požadavky na  zpravodajské informace.23 Správný analytický 
pohled může povýšit zpravodajskou informaci na aktuální a dlouhodobou zároveň. Vy-
tvořená zpravodajská informace může být aktuální v  tom, že se soustředí na problém 
v přítomnosti nebo v budoucnu, ale může se rovněž pokusit poskytnout adresátům, tj. 
politickým představitelům více kontextu, více propojení s jinými problémy nebo možný-
mi řešeními. 

Aby analytik změnil svůj koncepční rámec řešení analytického problému ve  finální 
analytický produkt, musí zvážit svoji strategii a vybrat si z množství analytických přístupů. 
Strategie je založena na základech logického usuzování – na podstatě analytické argu-
mentace. Srozumitelně definovaným přístupem analytik nebo skupina analytiků vytvoří 
konzistentní základní linii analýzy, která je vede v  jejich práci a  jasně ukazuje nadříze-
ným nebo kolegům progres. Strategie postupu v řešení analytického problému společně 
s rozvahou spotřeby času závisí na typu analýzy a typu finálního analytického produktu. 
Zpravidla u všech analytických produktů rozhoduje těsný kontakt analytika se svým nad-
řízeným, zabezpečující, že výsledný produkt naplní očekávání všech, včetně uživatele.

Heuer a Pherson výslovně neuvádějí, že strukturované analytické techniky jsou ur-
čeny k analýze na strategickém případně operačním stupni a neslučují je ani s obsahem 
zpravodajského procesu. Používání strukturované analýzy autoři nabízí k řešení širšího 
okruhu zpravodajských problémů, včetně využívání strukturovaných technik vyšetřování 
trestní činnosti.

3.1	 Výběr strukturovaných analytických technik k řešení analytického 
problému

Následující tabulka 1 uvádí otázky k výběru správných strukturovaných analytických 
technik, které mohou analytikovi pomoci splnit vymezený úkol.24 Pokud není vyplněna 
buňka k  výběru konkrétní techniky ze skupiny, všechny nebo téměř všechny techniky 
náležící do dané skupiny technik jsou potenciálně relevantní k použití. Viz Tabulka č. 1.

3.2	 Analytické spektrum

Jiný způsob používání jednotlivých strukturovaných analytických technik je s využitím 
tzv. analytického spektra. Silným nástrojem uvažování analytiků je využívání dotazovací 
metody při řešení analytického problému. Použití otázek, Kdo?, Co?, Kdy?, Kde?, Jak?, 
Proč?, Co to znamená? a Co se stane příště? vytváří strategii analytika k řešení problému. 

23	 �LOWENTHAL, Mark M. Intelligence: From Secrets to Policy, 3rd ed., Washington, DC: CQ Press, 2011, 
s. 111, ISBN 1-933116-02-1.

24	 �Ref. 5, s. 39-40.
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Tabulka č. 1: Souhrnný přehled strukturovaných analytických technik ke splnění analy-
tického úkolu

Úkol, požadavek na analytika Skupiny technik Techniky

1. Definování analytického projektu Dekompozice a vizualizace Úvodní kontrolní seznam, redefinice 
problému, Venn Analysis 

Zevšeobecnění

2. Zahájení projektu; vytvoření seznamu 
– hnací síly, proměnné, indikátory, důle-
žití hráči, historické precedenty, zdroje 
informací nebo otázky, které je třeba 
zodpovědět

Dekompozice a vizualizace

Zevšeobecnění

3. Zkoumání významu dat; zjistit, co se 
děje

Dekompozice a vizualizace
Chronologie a časová osa, třídění, 
analýza sítí, myšlenkové mapy, 
konceptuální mapy

Zevšeobecnění Křížová matice

4. Vysvětlení nedávné události; zhodnoce-
ní nejpravděpodobnějšího vývoje situace

Tvorba a testování hypotéz

Hodnocení příčiny a důsledku

Analýza problému

5. Monitoring situace k včasnému varová-
ní před událostmi nebo změnami, které 
mohou ovlivnit situaci a možnosti vyhnout 
se překvapení

Scénáře a indikátory

Analýza problému

6. Tvorba a testování hypotéz
Tvorba a testování hypotéz
Hodnocení příčiny a důsledku Kontrola klíčových předpokladů

7. Posoudit možnost klamání
Tvorba a testování hypotéz Analýza soupeřících hypotéz, odha-

lování klamných informací

Hodnocení příčiny a důsledku Kontrola klíčových předpokladů, 
Role Playing, Red Hat Analysis

8. Předvídání budoucnosti

Scénáře a indikátory
Tvorba a testování hypotéz Analýza soupeřících hypotéz

Hodnocení příčiny a důsledku Kontrola klíčových předpokladů, 
strukturovaná analogie

Analýza problému
Podpora rozhodování Complexity Manager

9. Rozvoj svého mentálního modelu

Analýza problému
Zevšeobecnění

Tvorba a testování hypotéz Diagnostické usuzování, analýza 
soupeřících hypotéz

Hodnocení příčiny a důsledku Kontrola klíčových předpokladů

10. Pohled na události z perspektivy 
protivníka nebo jiných hráčů

Hodnocení příčiny a důsledku Kontrola klíčových předpokladů, 
Role Playing, Red Hat Analysis

Analýza problému Red Team Analysis, Delfy
Management konfliktu
Podpora rozhodnutí Impact Matrix

11. Řízení konfliktních mentálních modelů 
nebo názorů

Management konfliktu

Tvorba a testování hypotéz Analýza soupeřících hypotéz, argu-
mentační mapování

Hodnocení příčiny a důsledku Kontrola klíčových předpokladů

12. Podpora politických činitelů při 
rozhodování mezi alternativními způsoby 
jednání, vyvození přijatelných závěrů

Podpora rozhodnutí

Management konfliktu

Tvorba a testování hypotéz Analýza soupeřících hypotéz
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Metoda vede k  rozdělení samotného analytického procesu na několik fází: analýzu 
(rozdělení problému), syntézu (seskupení problému), výběr informací (zodpovězení otáz-
ky Co to znamená?) a argumentaci (vytvoření linie analýzy).25 Konkrétní strategii a zá-
roveň kolik času se přidělí na jednotlivé fázi analytického procesu bude záviset na typu 
zpracovávané analýzy a jak odborný má být výsledný zpravodajský produkt.

Analytickém spektrum (obrázek č. 2) se skládá ze čtyř etap analýzy, počínaje základ-
ní popisnou (deskriptivní), následuje vysvětlující a hodnotící analýza a analytický odhad 
na vrcholu spektra. Deskriptivní a vysvětlující analýza jsou nezbytné minimální dvě eta-
py řešení každého analytického úkolu. Avšak nejsou dostatečné k vyřešení složitějších 
a komplikovanějších otázek vyžadujících hodnocení, předpověď nebo predikci, a je tedy 
nutné přejít k vyšším etapám analytického spektra. Strukturované analytické techniky 
umožňují analytikům postupovat v analytickém spektru a rozšiřovat své myšlenkové pro-
cesy z  reaktivní analýzy situace (první dvě etapy), k  proaktivnější analýze toho, co to 
znamená (hodnotící analýza) a co může následovat (analytický odhad).

Deskriptivní analýza – uvádí nebo shrnuje co je o situaci, osobách, místech nebo ob-
jektech známo. Určuje, co je platné nebo stojí za zmínku jako odpovědi na otázky kdo, co, 
jak, kdy a kde, a jakým způsobem uspořádat data, aby byly snadno pochopitelné. Výsled-
nými informacemi nebo souhrnem shromážděných dat jsou popisné analýzy, které jsou 
pouze podkladem zpravodajské informace. Etapa zahrnuje finální zpravodajské produk-
ty, jako je Základní informace (základní informace o národu, zemi nebo problému) a Oka-
mžitá informace (druh krátkodobé informace). Analytické techniky používané na  této 
úrovni zahrnují techniky sumarizace dat a techniky zevšeobecnění, náležící do skupiny 
technik dekompozice a vizualizace.26

Obrázek č. 2: Analytické spektrum (upraveno autorem)27

Vysvětlující analýza – zkoumá důvod nebo příčinu vzniklé situace. Zjišťuje, proč se si-
tuace vyvíjela nebo se vyskytuje takovým způsobem, jak jí popisují relevantní zdroje. 

25	 �PHERSON, Katherine H., PHERSON, Randolph H. Critical Thinking for Strategic Intelligence, 2nd ed., Los 
Angeles: CQ Press 2017, s. 49, ISBN 978-1-5063-1688-8.

26	 �Ref. 30, s.50-51.
27	 �Ref. 30, s.50.
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Ve vysvětlení analytici nejen seskupují a předávají zajímavé zpravodajské informace, ale 
musí použít argumentaci, aby poskytli souvislosti faktů, úsudků a pozorování zpravodaj-
ského objektu nebo změnu jeho chování. Obvykle zahrnuje vytvoření modelu zpravodaj-
ského objektu a analýzu jeho jednotlivých částí, která se zaměřuje na zjišťování souvislos-
tí a zranitelností klíčových součástí. Při tvorbě hodnocení (závěru) krátkodobé (aktuální) 
zpravodajské informace se často využívá vysvětlující analýza, která poskytne odůvodnění 
posledních trendů vývoje situace, jako je nárůst násilí nebo potenciální zkoušky nového 
zbraňového systému. Vysvětlující analýza využívá techniky skupiny dekompozice a vizua-
lizace a techniky skupiny tvorby a testování hypotéz.28

Hodnotící analýza – využívá dovednosti analytiků v používání logiky, vytváření a inter-
pretaci úsudků a hodnocení významnosti dat. Hodnotící analýza je zpravidla vyjádřena 
ve formě závěru jako hodnocení. Úspěšnost finálního analytického produktu je podmí-
něna nejenom kvalitou argumentace a úsudku, ale správným definováním zpravodajské 
otázky a zájmem zákazníka. Strukturované analytické techniky, které se často využívají 
v hodnotící analýze, náleží do skupin tvorby myšlenek, tvorby a testování hypotéz, hod-
nocení příčiny a následku a analýzy problému.29

Analytický odhad – dívá se do budoucna a ptá se, co by se mohlo stát a aktivně před-
vídá kroky, které mohou udělat političtí představitelé jako reakci na potenciální vývoj 
situace. Analytický odhad je založen na rozsahu klíčových hnacích sil, vlivů a předpokladů 
při neexistenci tvrdých dat. Prognóza je založena na zkušenostech analytiků, znalostech 
a strategiích modelování důkazů, které zahrnují scénáře a celou řadu strukturovaných 
analytických technik, které jsou zahrnuty ve skupinách technik tvorby myšlenek, analýzy 
scénářů, hodnocení příčiny a následku a analýzy problému.30

Přehled vybraných strukturovaných analytických technik, které se nejčastěji využívají 
v analytickém spektru, je uveden v tabulce č. 2.

Tabulka č. 2: Aplikace strukturovaných technik v etapách analytického spektra

Etapa analýzy Techniky

Deskriptivní Chronologie a časová osa, matice, třídění, starbursting, Vennova analýza, myšlenkové mapy, 
linkové diagramy

Vysvětlující Tvorba hypotéz, analýza konkurenčních hypotéz, strukturovaná analogie, metoda Delfy, argu-
mentační mapování

Hodnotící Křížová matice, kontrola klíčových předpokladů, indikátory, premortem analýza, strukturovaná 
sebekritika, odhalování klamných informací

Analytický odhad Analýza scénářů, quadrant crunching, analýza co když?, analýza vysokého dopadu a nízké pravdě-
podobnosti, red hat analysis

28	 �Ref. 30, s.51-52.
29	 �Ref. 30, s. 52-53.
30	 �Ref. 30, s. 53-54.
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4	 POZNATKY VYUŽÍVÁNÍ STRUKTUROVANÝCH ANALYTICKÝCH 
TECHNIK 

O výhodách či nevýhodách používání strukturovaných analytických technik se ve zpra-
vodajských komunitách vede diskuse již od počátku jejich vzniku. Na jedné straně stojí 
obhájci klasické analýzy využívající kritické myšlení a intuitivní úsudek. Na straně druhé 
analytici zdůrazňující přidanou hodnotu strukturovaného přístupu k řešení analytických 
problémů. Z hlediska kvantifikovatelných proměnných neboli dat lze analytické přístu-
py ke zpravodajským problémům rozdělit na dvě překrývající se kategorie – kvalitativní 
a kvantitativní. Kvalitativní analýza se pokouší odpovědět na otázky nebo řešit problémy, 
které se nedají snadno rozložit na kvantifikovatelná data. Kvantitativní analýza používající 
data, která jsou snadněji měřitelná, se obecně využívá k řešení problémů ekonomické 
nebo technické analýzy. Podle dlouhodobé praxe pouze malý počet analytiků ve vojen-
ském zpravodajství, ať již na operačním nebo strategickém stupni příležitostně aplikuje 
strukturované techniky na řešení kvalitativních analytických problémů, avšak z velké čás-
ti se ve své práci spoléhají na intuitivní úsudky.

Studiem odborné literatury a  získanými poznatky31 bylo zjištěno, že  četnější vyu-
žívání strukturovaných analytických technik je negativně ovlivňováno následujícími 
proměnnými:

Analytický přístup – analytici častěji využívají intuitivně-zkušenostní přístup k řešení 
analytických problémů, dávají přednost intuitivnímu usuzování. Odráží se zde dostup-
nost relevantních vstupních dat, tj. vstupních informací využitelných k řešení zpravodaj-
ského problému.

Kolektivní přístup – individuální přístup převažuje nad skupinovým. I  když většina 
analytiků uvádí nedostatek času pro zpracování finálního produktu, čas by nemněl hrát 
tak důležitou roli. Jde pravděpodobně o vyhýbání se metodám a technikám, které zabí-
rají více času.

Vzorce řešení – analytici hledají zkušenosti z již provedených zdařilých analýz. Zejmé-
na mladí analytici se snaží hledat vzory a šablony jednotlivých případů. Problémem je, 
jak je poté využijí. Snaha o nalezení a využívání jednotlivých vzorů řešení je pro méně 
zkušenější analytiky zdrojem chyb.

Vzdělání – úroveň odborného vzdělání se promítá v celé činnosti analytika. Rozsah 
využitelného vzdělání je pro zpravodajskou analýzu široký, počínaje techniky kritického 
myšlení, přes znalosti ve statistice, historii, ekonomii, až po znalosti přírodních věd. Po-
kud analytik nemá dostatečné vědomosti a zkušenosti, tak je nevyužívá.

Výše uvedená zjištění však neodpovídají na otázku, jestli skutečně mají strukturované 
analytické techniky výraznější vliv na zlepšení analýzy a tím na kvalitu výstupných zpravo-
dajských produktů – zpravodajských informací. Analytici, kteří používají nestrukturované 

31	 �Autor článku se po ukončení aktivní vojenské služby, kde působil ve zpravodajských štábech na různých 
úrovních, věnuje metodologii zpravodajské analýzy, a  to jak v  rámci svého doktorandského studia, 
tak v  přípravě studentů Univerzity obrany a  vedením odborných kurzů zaměřených na  problematiku 
metodologie zpravodajské analýzy.
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metody pro kvalitativní analýzu tvrdí, že strukturované techniky příliš úzce definují pro-
blém a  ignorují fakta, která nelze změřit. Zastánci strukturovaných technik naopak in-
tuitivně věří, že strukturované techniky zajistí jasnější, komplexnější a přesnější závěry. 

ZÁVĚR

Na základě analýzy zpravodajské problematiky a četných rozhovorů se zpravodajský-
mi experty na různých stupních velení a různých zpravodajských odborností je zřejmé, 
že je nutné provést rozsáhlejší výzkum v  oblasti zpravodajské analýzy. Měl by vyústit 
ve zpracování definice zpravodajské analýzy a sémantického obsahu analýzy a syntézy 
informací. Dále ověřit využívání strukturovaných analytických technik zpravodajskými 
analytiky, popřípadě jejich transparentnost v porovnání s  intuitivně-zkušenostním pří-
stupem analytiků k řešení analytického problému. Strukturováním analytického problé-
mu je analytik schopen lépe identifikovat relevantní důkazy a předpoklady, formulovat 
a zvažovat různé závěry a rozhodovat na základě dostupných informací. Využívání struk-
turovaných technik zajišťuje, že analýza je provedena důkladněji v detailu.

Doporučuje se akademická úroveň studia techniky strukturované analýzy na  Uni-
verzitě obrany a  v  odborných kurzech pro analytické funkce zpravodajských štábů 
a  strategického zpravodajství, která by zahrnovala problematiku kritického myšle-
ní, včetně způsobu prezentace výsledků analýzy a  dále vybrané problémy statistiky 
a informačních technologií.

Autor: Ing.  Jozef VOJTEK, narozen 1961. Je absolventem Vysoké vojenské školy 
pozemního vojska ve Vyškově (1983). Po absolvování postgraduálního stu-
dia na Vojenské akademii v Brně (1992) působil ve zpravodajských štábech 
Velitelství 4. brigády rychlého nasazení, Velitelství 1. mechanizované divize 
a ministerstva obrany. Od roku 2016 je akademickým pracovníkem Fakulty 
vojenského leadershipu Univerzity obrany, ve  své práci se zabývá proble-
matikou zpravodajství a informační analýzy. V současné době je studentem 
doktorandského studia.

Jak citovat: VOJTEK Jozef. Vybrané aspekty strukturované zpravodajské analýzy. Vojen-
ské rozhledy. 2019, 28 (1), 059-072. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-
-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz.
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Recenzovaný článek

Modely proliferace raketové techniky hybridních aktérů 
středního východu

Models of Proliferation of Rocket Technologies Used by 
Hybrid Actors in the Middle East

Ladislav Kulhánek

Abstrakt: V doktrínách hybridních aktérů Středního východu zaujímá raketová tech-
nika elitní postavení. Teze proliferace taktických balistických raket analy-
zuje čtyři modely – politický, technický, substituční a  propagandisticky 
psychologický. Účinná redukce raketových technologií a  techniky byla 
zjištěna v modelu politickém, kdy sankce a embargo omezují proliferaci 
raketové techniky. V technickém modelu, který hraje klíčovou roli, jsou 
limitujícími faktory raket vývoj a šíření vysoce energetických laserových 
zbraní. Model substituční dokládá použití taktických balistických raket 
jako nosičů improvizovaných zařízení. Významově je marginální, přestože 
zahrnuje cíle přinášející sekundární škody. Zkoumání v modelu propagan-
dy a psychologie potvrzuje psychologický efekt na obyvatelstvo souvise-
jící se ztrátami, ale neovlivňující redukci raket.

Abstract: Rocket technology occupies an elite position in the doctrines of hybrid 
actors in the Middle East. The thesis of proliferation of tactical ballistic 
missiles analyses four models - political, technological, substitutional and 
propagandist-psychological. An effective reduction of ballistic missiles 
and technologies has been identified in the  political model, where 
sanctions and embargoes limit the  proliferation of missile technology. 
In the  technical model, which plays a key role, the  limiting factors are 
those of development and dissemination of high-energy laser weapons. 
The  substitutional model illustrates the  application of tactical ballistic 
missiles as carriers for improvised devices. It is of marginal importance, 
despite covering targets that involve secondary damage. Studying 
the  model of propaganda and psychology confirms the  psychological 
effect on the population associated with the losses, but it does not affect 
the reduction of missiles.

Klíčová slova: Asymetrická válka; hybridní aktér; Izrael; modely analýzy; primární akté-
ři; taktické balistické rakety. 

Key words: Asymmetric warfare; Hybrid actor; Israel; Models of analysis; Primary 
actors; Tactical ballistic missiles. 
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ÚVOD	

Střednímu východu, který zahrnuje rovněž původní oblast tzv. Blízkého východu, vě-
nují analytici konstantně zvýšenou pozornost. Řadí se totiž mezi typické oblasti střetu 
zájmu státních, hybridních a nestátních aktérů, západních a východních mocností.1 Nabí-
zí minoritní symetrické konflikty mezi státy (symetrické tendence vykazovala např. irác-
ko-íránská válka),2 nestátními a hybridními aktéry (konflikt mezi Hamasem a Fatahem 
kulminující v roce 2007). Majoritních asymetrických podob nabývají boje mezi Izraelem 
nebo vnějšími mocnostmi se státními, hybridními a nestátními aktéry.3 Fenomenálním 
jevem v oblasti jsou kombinované střety státních a nestátních aktérů s omezeným zapo-
jením externích mocností a dominantním zastoupením hybridních aktérů. Případovými 
územími  střetů a bojů jsou Sýrie, Irák a i Jemen. 

Hybridní aktéři mohou v základních aspektech (např. politická moc, hospodářství, so-
ciální oblasti, vojenské a bezpečnostní otázky) konkurovat oficiálnímu státnímu aktérovi 
a mají potenciál případně nahradit ústřední moc.4 Ve své charakteristice kombinují prvky 
státních a nestátních aktérů. Dle základního výkladu definice státu Webera a Runcima-
na5 je možné tyto aktéry chápat jako instituci ve státě (stát ve státě). Subtilní soudržnost 
států je udržována na základě soustavného vzájemného působení násilí, což je paradig-
matem Středního východu. Adekvátní je rozčlenění hybridních aktérů dle relací do třech 
množin:6

1. Organizace působí v mutualistickém vztahu s šíitskými elitami státu. Případem stra-
tegie vzájemné výhodnosti jsou organizace Badr a Kata‘ib Hizballáh (pod záštitou Hašd 
Šaabí) versus irácká moc. Irácké šíitské skupiny jsou definovatelné z komplexního hledis-
ka bilaterálně prospěšným vztahem.

2. Úloha státní moci v mnohých ohledech selhává ve prospěch hybridních aktérů. Or-
ganizace na ohraničeném území se sdružují vůči hostitelskému státu dle náboženských, 
vojenských, politických a  hospodářských kritérií často v  opozici a  vztah z  pohledu 

1	 �USA jej vedle Evropy a asijsko-tichomořské oblasti považují mezi klíčové regiony s potřebou zvýšeného 
prosazování zájmů. Obranná doktrína představená ke konci roku 2017 výslovně zmiňuje Írán, konečnou 
porážku Islámského státu a ochranu zájmů v těchto oblastech před Ruskem i Čínou (The 2017 Defense 
Posture Statement: Taking the Long View, Investing for the Future [online]. Department of Defense USA, 
2016, s. 4, 12–14, 22–23. [cit. 2018-02-22]. Dostupné z: https://goo.gl/q8qPd8).

2	 �O bojových taktikách blíže Brož (BROŽ, I. Husajn Kontra Chomejní: Irácko-íránská válka 1980–1988. Praha: 
Nakladatelství Epocha, 2007. 339 s. ISBN 978-80-87027-12-7).

3	 �Část autorů zpochybňuje význam pojmů symetrický a  asymetrický boj a  tvrdí, že konflikty jsou pouze 
asymetrické. (PLANT, T. J. Asymmetric Warfare: Slogan or Reality? Obrana a strategie [online]. 2008, s. 9. 
[cit. 2017-05-28]. Dostupné z: http://goo.gl/X2vKY5).

4	 �Teze vyžaduje další analyzování a  případné ukotvení. Označení hybridní aktér není pevně ukotveno 
v  terminologii a  výklady se různí. V  českém prostředí se termínem zabývali například Janků a  Zelinka 
(Hybridní aktér. Mezinárodní vztahy [online]. Praha, 2009, č. 4. [cit. 2018-10-27]. Dostupné z: https://
goo.gl/PQZ3jC).

5	 �WEBER, M. - RUNCIMAN, G. W. Economic Policy and the National Interest in Imperial Germany [online]. 
2011, s. 263–268. ISBN 9780511810831. [cit. 2018-02-22]. Dostupné z: https://goo.gl/C6BZDQ

6	 �Případy mohou i překračovat mantinely jednotlivých množin.
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mezinárodního lze hodnotit jako parazitický – příklad Hizballáh versus Libanon. Saud-
skoarabská odnož Hizballáhu (Hizballáh al-Hejaz operuje  v Kuvajtu a Bahrajnu) spadá 
do skupiny nestátních aktérů. Situaci křídla formujícího se na bázi kultu popraveného 
klerika Nimra al-Nimra a jeho vliv ve východních oblastech Saúdské Arábie a Bahrajnu 
pomáhá objasnit např. Smyth7.

3. Organizace zaujímá opozici vůči ústřední vládě a kolísavé vztahy nabývají charakte-
ru občanské války. Ukázkovými případy jsou Hamas versus Fatah, Sadristické hnutí a irác-
ké ústředí v období let 2006–2008 a Hútíové versus Hádiovi loajalisté. 

Novým fenoménem hybridních aktérů na taktické i strategické úrovni se stávají se zvy-
šujícími se dimenzemi taktické balistické rakety. Zbraně z Íránu  slouží k zástupnému boji 
libanonskému Hizballáhu, Hamasu, Hútí a skupinám v  Iráku, zaštítěných Hašd Šaabím 
(Badr, Kata‘ib Hizballáh a  organizace Muktady Sadra). Íránský raketový program vykazuje 
nejvýznamnější rozmach a po Izraeli je nejrozvinutější, jak uvádí Eisenstadt.8 

1	 METODOLOGIE 

Článek analyzuje příčiny budování raketových arzenálů hybridními aktéry a  hledá 
metody jak redukovat proliferaci raketových prostředků. Atraktivitu raketové techniky 
a  technologií používaných hybridními aktéry a  nutnou obranu protivníka není možné 
hodnotit izolovaně. Komplexní vyhodnocování je nutné ve čtyřech pracovních modelech 
selektovaných na  základě pronikání raketové techniky na  politickou scénu, typologie 
v rámci technické roviny a operačního umění (využití propagandistického a psychologic-
kého potenciálu jako formy zabíjení). Výsledky jsou ověřeny potvrzením a negací tří hypo-
téz: 1. Dělostřelecké a taktické balistické rakety jsou ideálním politickým prostředkem. 2. 
Existuje silná korelace mezi preferováním raketových prostředků na bázi technické a tech-
nologické přijatelnosti. 3. Raketové prostředky jsou ideálním válečným nástrojem, tedy 
nosičem zbraní hromadného ničení, propagandistickým a psychologickým nástrojem.

Metoda analýzy využila čtyři modely výzkumu:  politický, technický, substituční a psy-
chologicky propagandistický. Balistické rakety prvně uplatněné v  konečné fázi druhé 
světové války měly primárně zlomit vůli Britů pokračovat ve válce a explicitně posunu-
ly rozvoj operačního umění. V krátkodobém horizontu studené války se determinovaly 
dalekosáhlejší přednosti těchto prostředků – staly se spolehlivými nosiči nukleárních 
hlavic, propagandistickým a odstrašujícím prostředkem soupeřících stran. Model substi-
tuční plyne z absence zbraní hromadného ničení hybridními aktéry a všeobecné potřeby 
způsobit maximální ztráty. Rovněž zvládnutí techniky a technologie jsou klíčovými fakto-
ry proliferace i pro mocenské skupiny. Raketové technologie a technika spolu s jadernými 
zbraněmi výrazně ovlivňovaly (a ještě dlouhou dobu budou působit na) politickou scénu. 

7	 �SMYTH, P. Hizballah Cavalcade: The Shia Militant Response to Ayatollah Nimr al-Nimr‘s Death Sentence. 
Jihadology [online]. 2014. [cit. 2018-02-22]. Dostupné z: http://goo.gl/5wHGEv

8	 �EISENSTADT, M. The Middle East Missile Environment. AFPC Defense Dossier [online]. Washington, 2013, 
č. 6, s. 8. [cit. 2018-02-16]. Dostupné z: http://goo.gl/7FE1zo
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Profesor politických věd Scott Douglas Sagan zhodnotil motivační tendence jaderného 
zbrojení státními aktéry a prokázal daleko rozmanitější úlohu jaderných zbraní než jen 
prostředků národní bezpečnosti. V inspirativní a renomované stati Why Do States Build 
Nuclear Weapons? Three Models in Search of a Bomb9 vůči sobě postavil modely vnitro-
politický, bezpečnostní a normativní.

Šíření balistických raket do zemí třetího světa se autoři aktivně věnovali již v osmde-
sátých letech. Známé jsou studie Aarona Karpa (například Ballistic Missiles in the Thi-
rd World), Janneho Nolana (Trappings of Power: Ballistic Missiles in the Third World)10 
a  dalších. Komplexní práce zahrnující aktuální fenomén šíření taktických balistických 
raket k hybridním a nestátním aktérům Středního východu i severní Afriky absentují; stá-
vající analýzy se spíše zaměřují na konkrétní případy a válečné operace. Svoji pozornost 
na zkoumanou oblast dlouhodobě soustředí známý analytik Anthony H. Cordesman.

2	 MODEL POLITICKÝ

Balistické rakety jsou multifunkčním prostředkem a jejich vliv zasahuje do mnoha ob-
lastí. Hledisko prestiže a  postavení států třetího světa na  mezinárodní scéně rozebírá 
analytik W. Hull, rovněž vyjednávací pozici vůči regionálním soupeřům a  bojové mož-
nosti.11 Šíitská koalice v čele s  Íránem a spříznění aktéři si důsledně zakládají na rake-
tových arzenálech. Představují a  jsou chápány jako prostředek k prosazování záměrů, 
symbol hrdosti a veřejné scény. Naplňují politickou scénu; zahraniční politika zahrnuje 
mimo jiné přes útočný atribut střel12  výklad obranného poslání a vytěžující oponenty 
(řešení raketových technologií bylo jedním z hlavních bodů vypovězení jaderné dohody 
s Íránem ze strany USA). Balistické rakety (typu Šaháb, Ghadr-110 aj.) zvyšují jako nosiče 
jaderných hlavic preference, nejenom na regionálním vyjednávacím poli. Raketám tedy 
lze přisuzovat vrcholnou pozici v doktrínách Teheránu a hybridních aktérů.

Politická rozhodnutí měla největší vliv na proliferaci raketových technologií a techniky 
Hizballáhu, nejnověji iráckých skupin a Hútíů. Bojové operace libanonského hnutí spojo-
valy lehké ruční palné zbraně, výbušná zařízení a minomety. Transformace způsobu boje, 
priorit a importovaného vojenského materiálu přivodilo zvláště úsilí na politické scéně 
o  ukončení irácko-íránské války, potvrzení kurzu kabinetu Ehuda Baraka Knessetem 

9	 �SAGAN, D. S. Why Do States Build Nuclear Weapons? Three Models in Search of a Bomb. International 
Security [online]. 1996–1997, s. 54–86. [cit. 2017-05-13]. Dostupné z: https://goo.gl/tfszYz

10	 �KARP, A. Ballistic Missiles in the Third World. International Security [online]. 1984–1985, č. 9, s. 166–195. 
[cit. 2018-10-29]. Dostupné z: https://goo.gl/UKjfQA; NOLAN, J. E. Trappings of Power: Ballistic Missiles 
in the Third World. [online]. Washington, 1991. [cit. 2018-10-29]. Dostupné z: https://goo.gl/T35m6r

11	 �HULL, W. A. Role of Ballistic Missiles in Third World Defense Strategies [online]. Institute for 
Defense Analyses, 1991, s. S-1–3. [cit. 2018-10-27]. Dostupné z: https://goo.gl/QENihE

12	 �KARIMI, N. Iran Guard: Supreme leader limiting ballistic missile range. Military Times [online]. 2017. [cit. 
2018-02-28]. Dostupné z: https://goo.gl/JqSV2S
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a  stažení Izraelců z  jižního nárazníkového libanonského pásma.13 Již v  devadesátých 
letech vojenská složka Hizballáhu rozšířila konflikt ostřelováním příhraničních oblastí Iz-
raele dělostřeleckými raketami zvláště ráže 107 mm a 122 mm. Rakety začaly nabývat vý-
znamu ve strategických cílech, v zástupném boji a mají hrát klíčovou úlohu v případných 
nových válkách. Ostatně vůdce politicko-vojenské organizace již v roce 1997 dal najevo 
pokračovat v boji i po cílovém stažení izraelských sil z Libanonu a tím naplňovat zástupný 
boj.14 V případě Iráku podnítilo nekontrolované zásobování milicí oslabení moci sunnit-
ských Arabů svržením strany Baas a následně omezením přítomnosti zahraničních sil. 
Do Jemenu zesílily dodávky po utvoření a zapojení arabské koalice do bojů. 

Politická východiska antagonistů, kteří považují šíitské milice vyzbrojené raketo-
vou technikou za  hrozbu, zahrnují prosazování sankčních programů, zástupného boje 
a  boje přímého. Ve  světovém měřítku jsou klíčová opatření cílící na  hospodářský 
a  finanční sektor  a  největší dodavatele hybridním aktérům. Z  regionálních oponentů 
Íránu a Hizballáhu vykazuje nejpropracovanější systém Izrael. Preferuje aktivní vymáhání 
sankcí proti šíitské koalici a Hamasu, koncentruje se na kontrolu podezřelých plavidel, 
napadá zásobovací konvoje a sklady na syrském území atd.15 Přesto se  do Gazy daří im-
portovat nepovolené položky. Například v roce 2014 podchytily izraelské složky íránské 
zásilky raket.16 O pět let dříve zadrželo komando plavidlo s  nákladem přibližně 500 tun 
íránských zbraní včetně necelých 3  000 dělostřeleckých raket zvláště kalibru 107 mm 
a 122 mm určených Hizballáhu. Izraelci ovšem pesimisticky předpokládali, že se jednalo 
o zanedbatelnou část (10 %) celkových dodávek.17 Koalice vedená Saúdskou Arábií pro-
sazuje kontrolu přístavů držených šíitskými rebely, pobřeží a teritoriálních vod ve spolu-
práci se spojenci z NATO.18 Irácko-íránská hranice je volně penetrovatelná.

Dislokace aktérů mnohdy komplikuje prosazování sankčních programů a  vojenský 
zásah. Státní aktéři poskytují v závislosti na několika faktorech míru imunitu hybridním 
aktérům. Tezi potvrzuje případ Libanonu, kdy komplexní operace mají vliv na celkovou 
situaci země.  Izrael dělal rozdíly mezi Hizballáhem a státem Libanon, s vládou vedenou 
na základě pravidel dělby moci prozápadním táborem do voleb v roce 2018.

		

13	 �GOLDENBERG, S. Barak‘s cabinet votes to leave Lebanon by July. The Guardin [online]. 2000. [cit. 2018-02-
24]. Dostupné z: https://goo.gl/21rDJ7

14	 �GORDON, L. S. The Vulture and The Snake Counter-Guerrilla Air Warfare: The War in Southern Lebanon. 
Mideast Security and Policy Studies [online]. 1998, č. 39 [cit. 2018-02-11]. Dostupné z: https://goo.gl/
kLFnrk

15	 �Sattelite Images Reveal Impact of Recent Israeli Strikes on Syria‘s Damascus. South Front [online]. 2018. 
[cit. 2018-12-31]. Dostupné z: https://goo.gl/8mXWv9; SANCHEZ, R. Israel resumes airstrikes in Syria 
with attack outside Damascus. The  Telegraph [online]. 26. 12. 2018. [cit. 2018-12-31]. Dostupné z: 
https://goo.gl/ShfQNG

16	 �KERSHNER, I. Israel Says It Seized Ship in Red Sea With Load of Iranian Rockets Headed to Gaza. The New 
York Times [online]. 2014. [cit. 2018-03-18]. Dostupné z: https://goo.gl/ZjHHac

17	 �SCHANZER, J. - BADRAN, T. - DAOUD, D. The Third Lebanon War: The Coming Clash Between Hezbollah and 
Israel in the Shadow of the Iran Nuclear Deal [online]. 2016, s. 23. [cit. 2018-03-18]. Dostupné z: https://
goo.gl/G14uWz

18	 �WINTOUR, P. Saudi Arabia still barring aid to Yemen despite pledge to lift siege. The Guardian [online]. 
2017. [cit. 2018-03-18]. Dostupné z: https://goo.gl/NnNXbf
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3	 MODEL TECHNICKÝ

Dělostřelecké granáty, rakety, taktické balistické rakety a drony19 zapadají do operač-
ního umění hybridních aktérů Středního východu a jsou upřednostňovány  z technických 
příčin před ostatními složkami. Například taktické balistické rakety lze chápat jako rezig-
naci na pilotované letouny. V komparaci letectva má Izrael primát a arzenál balistických 
raket (případně obohacený o jaderné hlavice) má odstrašující charakter. Účinnost nasa-
zení taktického letectva hybridními aktéry by byla oproti státním aktérům ještě propast-
nější. Potencionální erudovaní piloti státních aktérů Středního východu nedosahují kvalit 
letců světových mocností, Izraele a v menší míře Turecka a v dlouhodobém horizontu za-
znamenávají problematické výkonnostní dimenze. Vyspělé armády (USA, Ruska, Izraele) 
nemají zvláštní problém eliminovat pilotované letouny tamních státních útvarů. 

Podle technologické přijatelnosti k ověření stanovené  hypotézy lze třídit aktéry se 
silnou externí podporou a aktéry se zanedbatelnou mírou technologického rozvoje rozví-
jející vlastní technologie v důsledku omezeného importu prostředků.

Do první kategorie spadá Hizballáh, který i přes usilovné snahy o degradaci logisti-
ky ze strany Izraele nejen taktickým letectvem, disponuje širokým spektrem a početním 
stavem íránských a syrských dělostřeleckých raket a taktických balistických raket na tuhé 
a kapalné pohonné látky.20 Přítomnost izraelských pozemních sil v jižním a středním Li-
banonu zajišťuje v závislosti na kvantitě rozmístěných jednotek pouze klesající tendenci 
importu zbraní a jejich kvality z hlediska výkonnostních hodnot. Tezi dokládá zásobování 
v devadesátých letech a například vyslání na příhraniční oblasti přes 1 000 dělostřelec-
kých raket zvláště ráže 107 mm, 122 mm a minometných střel v rámci operace Hrozny 
hněvu z roku 1996.21 Průmyslovou produkci, či spíše typickou regionální domácí výrobu 
střel hnutím, nepodnítily ani klíčové atributy: technické řešení a použití zbraní inkogni-
to (možné improvizace se objevily na syrském bojišti v souvislosti s chemickými útoky). 
Četné irácké skupiny, formující se jako Hizballáh po vzoru Pasdaranu již za vlády strany 
Baas v restrikci se stoupajícími tendencemi po jejím pádu a s minimalizováním přítom-
nosti koaličních sil, mají v  inventáři odpovídající kusy raket o dosahu až 100 (150) km 
a vlastní inovace se prosazují v minimálním měřítku. Rovněž Mahdího armáda (po obno-
vení a restrukturalizaci se v anglicky psané literatuře ujal termín Peace Companies) s vari-
abilními vztahy s Íránem zařadila do výzbroje dělostřelecké rakety původem  z této země. 

Druhou kategorii agreguje osvojení sestavit raketový prostředek z importovaných dílů 
se zapojením vlastních inovací. Dotýká se zejména uskupení tvořeného kmenem Hútíů. 
Dlouhotrvající konflikt, zásah arabské koalice a  blokáda donutila předáky ozbrojených 

19	 �O pozitivech bezpilotních prostředků a zařazování do inventáře státních i nestátních aktérů blíže Stojar 
(STOJAR, R. Bezpilotní prostředky a  problematika jejich nasazení v  soudobých konfliktech. Obrana 
a strategie [online]. 2016. [cit. 2018-02-05]. Dostupné z: http://goo.gl/Xcbpqg).

20	 �SAVAGE, S.  Hezbollah has more firepower than ‚95 percent of world‘s conventional militaries,‘ warns 
report. JNS [online]. 8. 11. 2018. [cit. 2018-12-29]. Dostupné z: https://goo.gl/TqMKGH a  mnoho 
dalších zdrojů s podobnými odhady.

21	 �GORDON, L. S.  The  Vulture and The  Snake Counter-Guerrilla Air Warfare: The  War in Southern Lebanon. 
Mideast Security and Policy Studies [online]. 1998, č. 39 [cit. 2018-02-11]. Dostupné z: https://goo.gl/kLFnrk
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skupin k  vlastním kombinacím. O  úpravách, kombinacích íránských/severokorejských 
systémů pojednává analýza Yemeni rebels enhance ballistic missile campaign22. Z míst-
ních střel se do povědomí dostaly Burkan, první verze proporciálně odpovídají Šaháb 1 
a Šaháb 2 / Hwasong 6. Původem Burkan 2 / 2H spadá rovněž do kategorie Šaháb 2, ale 
hlavice má design střel Šaháb 3B / Qiam 1; model 2H operuje již jako upravený Qiam 
s absencí ocasních ploch. Další rozšířenou skupinou dokládající vlastní inovace je Qaher 
1 a 2. Pod názvy se skrývají mnohokrát upravované sovětské rakety země–vzduch V-75 / 
S-75 Dvina (SA-2 Guideline). Jemen v rámci pomoci od Sovětského svazu získal až 1 000 
kusů. Know-how přestavby je íránskou doménou (Tondar-69), jež vychází z čínských CSS-
8. Dolet stávajících raket Hútíů je zvyšován odlehčováním raket za  použití hliníkových 
slitin a zvláště snižováním užitečného zatížení. Zkoumaná skupina šíitských aktérů proka-
zuje sílící schopnosti v zavádění inovací a v operačních schopnostech.23 

Do třetí kategorie patří organizace sestavující střely ze snadno dostupných materiálů.  
Improvizované střely mají v jejich doktríně prioritní místo. Typickým případem je Hamas, 
jenž využívá například odpadní potrubí jako plášť raket, dále plechy, cukr a směs hnojiv.24 
Velmi přísné vymáhání zbrojního embarga ze strany Izraele donutilo Hamas spoléhat 
zvláště na podomácku vyráběné střely, které souhrnně označuje jako Kassám. Prezenta-
ce dělostřeleckých raket se středním doletem M-75, íránských Fajr 5 a bezpilotních le-
tounů ozbrojenou složkou a konflikty v letech 2012, 2014 potvrdily jistý stupeň ilegálního 
systému přepravy a týlového zásobování; Eisenstadt25 připomíná síť tunelů propojující 
Sinaj s Gazou. Střely M-75 navazují na  íránské typy Oghab / Fajr a umožnily rozvinout 
taktiku a napadat města jako Tel Aviv a západní Jeruzalém zvláště v letech 2012 a 2014.26

Samostatnou technickou skupinu tvoří drony. Šíitské oddíly nakládají s bezpilotními 
prostředky z Íránu. Nejširším inventářem disponuje libanonský Hizballáh, stroje se do-
staly i k Hamasu. Vojenské křídlo hnutí a šíitské jemenské skupiny drony nasazují a vyka-
zují  schopnost sestavit stroje s vlastními úpravami.  Pod místními označeními se objevují 
např. rozšířené Ababil.27

22	 �Yemeni rebels enhance ballistic missile campaign. [online]. IHS Jane‘s Military & Security Assessments 
Intelligence Centre, 2017, 7 s. [cit. 2018-02-16]. Dostupné z: http://goo.gl/vtTtii

23	 �KNIGHTS, M. Countering Iran‘s Missile Proliferation in Yemen [online]. The Washington Institute for Near 
East Policy, Washington, 2017. [cit. 2018-02-22]. Dostupné z: http://goo.gl/fmzcMU; Saudis accuse 
Iran of „direct aggression“ over Yemen missile. BBC [online]. 2017. [cit. 2018-02-23]. Dostupné z: http://
goo.gl/9cWfEt; Yemen / Houthi Missiles. Global Security [online]. 2017. [cit. 2018-02-23]. Dostupné z: 
https://goo.gl/icQ5r3

24	 �EISENSTADT, M. The Middle East Missile Environment. AFPC Defense Dossier [online]. Washington, 2013, 
č. 6, s. 9. [cit. 2018-02-16]. Dostupné z: http://goo.gl/7FE1zo

25	 �Ibid. s. 9
26	 �ENSOR, J. Hamas fires rockets at Tel Aviv and Jerusalem. The Telegraph [online]. 2014. [cit. 2018-02-19]. 

Dostupné z: https://goo.gl/7dStXJ
27	 �Hamas drone shot down by Israel‘s Iron Dome and Patriot missile defence shield near Ashdod. YouTube 

[online]. 2014. [cit. 2018-02-18]. Dostupné z: https://goo.gl/inYiiC; KERSHNER, I. - LYONS, J. P. Hamas 
Publishes Photo of a Drone It Says It Built. The New York Times [online]. 2014. [cit. 2018-02-23]. Dostupné 
z: https://goo.gl/WcbSFU; GIBBONS-NEFF, T. Houthi forces appear to be using Iranian-made drones 
to ram Saudi air defenses in Yemen, report says. The Washington Post [online]. 2017. [cit. 2018-02-24]. 
Dostupné z: https://goo.gl/K1DQta
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Na každý útočný prostředek lze aktivovat nebo vyvinout aktivní obranu. Snaha o eli-
minaci dělostřeleckých a  balistických raket hybridních aktérů vedla k  masovému roz-
šíření laserových prostředků Izraele. Obranný systém založený na  Iron Dome, David‘s 
Sling, Arrow a Patriot lze považovat za nejdokonalejší na světě. Po zařazení laserových 
systémů Tactical High Energy Laser (THEL) / High-Energy Laser Weapons System (HELWS) 
jako Iron Beam bude obrana Izraele prakticky nepřekonatelná střelami s malým obje-
mem, bez schopnosti nést obranné zbraně a bez nasazení externích prostředků na rušení 
THEL / HELWS.

4	 MODEL SUBSTITUČNÍ

Využití dělostřeleckých a balistických raket jako nosičů biologických, chemických a ja-
derných zbraní hybridními a nestátními aktéry Středního východu se řadí k aktuálním 
a stěžejním způsobům nasazení. Držení zvláště jaderných zbraní teroristickými skupina-
mi vyvolává největší obavy. Na bezpečnostním summitu v roce 2014 vyjadřovali státníci 
obavy z hrozby získání jaderných zbraní Islámským státem. Černý trh je rozsáhlý, nelze 
jej anulovat a  v  případě Islámského státu je nejvíce pravděpodobné sestrojení (získá-
ní) „špinavé“ bomby.28 Nakládání s chemickými prostředky summit potvrdil a mediální 
demonstrací je známý minometný a raketový útok s hlavicemi naplněnými chemickými 
látkami na kurdské oddíly u Mosulu.29 

Úspěšné využití taktických balistických raket jako nosičů improvizovaných zařízení je 
marginální. Hizballáh a  irácké skupiny napojené na Pasdaran (disponující širokou bází 
nosičů) se mohou v otázce jaderných zbraní obracet na cizí experty,  např. Severní Ko-
reu, které ovšem zavazují obavy odpovědnosti v případě použití zbraní hromadného ni-
čení.  Teherán si  uvědomuje význam jaderné výzbroje v regionálním a celosvětovém 
soupeření. Jadernou motivaci šíitské koalice výstižně uvádí Amidror30. Ovšem některé 
organizace a státy vůči jaderným zbraním vyjadřují oficiální odpor – odporují státnímu 
náboženství islámu, a v celkovém měřítku jsou velmi náročné na výrobu.

Jak zmiňuje Sagan31, silní státní aktéři rozvíjejí jaderné kapacity, aby mohli chránit svo-
ji bezpečnost. Slabí státní aktéři mají tendence se přičleňovat k jaderným mocnostem, 
jelikož je složité zbraně produkovat a spojenectví chápou jako způsob odstrašení. Ne-
státní, hybridní ale i  státní aktéři klamavě zapojují raketové prostředky s konvenčními 
hlavicemi do válečných plánů za účelem tipování cílů jako nukleárních zařízení, jež při 

28	 �EWEISS, N. Non-state actors & WMD: Does ISIS have a pathway to a nuclear weapon? Basic [online]. 2016, 
s. 1, 5–6. [cit. 2018-02-25]. Dostupné z: http://goo.gl/imXeLu

29	 �EVANS, M. - COGHLAN, T. Isis launches mustard gas attacks in Syria and Iraq. The Times [online]. 2015. [cit. 
2018-02-25]. Dostupné z: https://goo.gl/27F3za

30	 �AMIDROR, Y. The Hizballah-Syria-Iran Triangle. Middle East Review of International Affairs [online]. 2007, 
roč. 11, č. 1, s. 2. [cit. 19. 2. 2018]. Dostupné z: http://goo.gl/FQABmi

31	 �SAGAN, D. S. Why Do States Build Nuclear Weapons? Three Models in Search of a Bomb. International 
Security [online]. 1996–1997, s. 57. [cit. 2017-05-13]. Dostupné z: https://goo.gl/tfszYz
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zásahu mohou vyvolat katastrofu odpovídající použití „špinavé“ bomby (tzn. způsobit ra-
dioaktivní zamoření rozmetáním radioaktivních látek). Druhá třída tipování cílů zahrnuje 
chemické továrny, případně sklady munice a zbrojovky; do poslední skupiny lze přičlenit 
klíčové přírodní zdroje s rizikovým statutem dlouhodobých životních dopadů. Ukázkou 
přírodní substituce tipovaných cílů jsou vodní zdroje segmentované například na úze-
mích severního i středního Iráku. Poziční boje s Islámským státem probíhaly i v blízkosti 
Mosulské přehrady, jež držela po proudu řeky Tigris statisíce lidí jako rukojmí a hrozilo 
narušení hospodaření s pitnou vodou. Nebyly ovšem potvrzeny přímé útoky pomocí ra-
ketových prostředků ve snaze prolomit hráz.32 

Taktika tedy spočívá ve  způsobení maximálních ztrát za  použití minimálního počtu 
střel s přijatelnou cenovou relací. Plánování taktiky lze ze zkoumaných skupin přičlenit li-
banonskému politicko-vojenskému hnutí. Nasralláh označoval opakovaně v letech 2016–
2017 zásobníky s amoniakem v průmyslové zóně Haifa za atomovou bombu Hizballáhu; 
riziko jejich zničení dle expertů vedlo k ohrožení až 800 000 lidí.33 Předáci Hizballáhu rov-
něž cílí na jaderný komplex u města Dimona. Paralelní tendence vykazují Hútíové a za-
měřují se na jaderný komplex ve Spojených arabských emirátech.34 Praktická úspěšnost 
provedení operace je ovšem minoritní a v případě jaderného neštěstí hrozí hybridnímu 
aktérovi silná vojenská odpověď.

5	 MODEL PROPAGANDISTICKÝ A  PSYCHOLOGICKÝ

Nástroj psychologické války vykazuje omezené možnosti redukce raketové techniky 
a jako primární proměnná působí v součinnosti s ostatními faktory na rozmístění a akti-
vaci raket. Typickým případem je kubánská krize z počátku šedesátých let, kdy psycholo-
gická válka nesla zásadní podíl na kompromisním stažení sovětských a amerických raket. 
Příklad státní versus hybridní aktér dokládá situace po druhém libanonském konfliktu. 
Hizballáh nahradil ztráty a posiloval arzenál, ale vyhýbal se spouštěčům horké fáze kon-
fliktu. Nepřipisoval si ojedinělé ostřelování Izraele, první dvě dělostřelecké rakety byly 
vystřeleny přibližně až rok po ukončení konfliktu.35

S psychologickou válkou úzce souvisí propaganda a aspekty v asymetrickém konfliktu 
zpravidla úměrně stoupají ve prospěch slabší strany.36 Aktéři Středního východu s vý-
jimkou Izraele excelují ve zkreslování zvláště výsledného obrazu reality, jak se prokázalo 
například několikrát v Iráku a Libanonu. Po operaci Pouštní bouře v roce 1991 dokázala 

32	 �McKERNAN, B. Mosul Dam could collapse at any minute „killing 1.5 milion people“. Independent [online]. 
2017. [cit. 2017-05-28]. Dostupné z: http://goo.gl/uXveaZ

33	 �KAIS, R. Nasrallah: Ammonia plant in Haifa is my atomic bomb. Ynetnews [online]. 2016. [cit. 2018-02-18]. 
Dostupné z: https://goo.gl/LJUmY3

34	 �ABOUDI, S.  - POTTER, M. Yemen‘s Houthi group says fires missile toward Abu Dhabi nuclear reactor. 
Reuters [online]. 2017. [cit. 2018-02-19]. Dostupné z: http://goo.gl/mggEcj

35	 �Rockets from Lebanon hit Israel. BBC [online]. 8. 1. 2008. [2018-12-29]. Dostupné z: https://goo.gl/vpi1Jk
36	 �Není rozlišováno mezi psychologickou válkou a psychologickou operací.
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vláda přesvědčovat sunnitské obyvatelstvo zvláště Bagdádu o vítězství, stejně tak ministr 
informací krátce před porážkou v roce 2003. Hizballáh se po konfrontaci s Izraelem v roce 
2006 označil za vítěze i přes patový výsledek. Kladný přínos propagandy, jako řadovou 
jednotku boje sílící s asymetrickou situací, potvrzuje Galula37. Nestátní aktéři jsou posu-
zováni podle slibů a ne reality, disponují tedy širším prostorem k manipulacím bez ade-
kvátní odpovědnosti. Propracovaná propaganda posiluje nestátním a hybridním aktérům 
preference na vítězství. Zkoumané skupiny jsou paralelním vzorem. Hizballáh a  irácké 
šíitské politicko-vojenské organizace prezentují propracovanou propagandu, využívají 
moderní komunikační prostředky typu sociálních sítí, webových stránek, vlastních 
televizních kanálů a  rozhlasu. Vymezují se proti konglomerátům, jež ovlivňují drtivou 
většinu populace. O úloze masmediálních gigantů blíže Curtis38.

Raketové prostředky zkoumaných aktérů plní významnou úlohu v propagandě a psy-
chologické válce. Demonstrace této techniky a ukázka síly jsou zajišťovány v rámci vojen-
ských přehlídek, jež jsou příznačné pro státy silně militarizované. K propagandě a psycho-
logickému boji inklinují kompetence sestrojit rakety mnohdy bez ohledu na úspěšnost 
nasazení, což lze vysvětlit na případu Hamasu. Podstatná část vystřelených raket ani ne-
překoná území Gazy a způsobí materiální škody a lidské oběti, jež bývají předáky skupin 
Hamasu (případně Islámského džihádu) přisuzovány Izraelským obranným silám (IDF). 
U některých expertů vzbudil až ironii první tank Hamasu, jenže produkt neměl sloužit 
ke skutečnému boji, ale spíše k propagandě.39 Propagandistická úloha spočívá ve stme-
lování obyvatelstva též za účelem porážky úhlavního nepřítele.

Výroky prezentované na vojenských akcích a umístěné na střelách podtrhují psycho-
logickou úlohu a jsou součástí psychologických her. Vzkazy i v anglické transkripci (např. 
na  dělostřeleckých raketách Fajr 3)40 interpretují ve  smyslu íránských vzorů vymazání 
Izraele z mapy.  Operační možnosti raket,41 cílí na  jadernou energetiku a hospodářský 
sektor. Předmětem psychologických útoků Hútíů se stala rozestavěná jaderná elektrárna 
Baraka ve Spojených arabských emirátech.42 Nařízení k vyprázdnění zásobníků s amoni-
akem v oblasti Haify zapadá v chronologické korelaci do případu her Hizballáhu. Hasan 
Nasralláh opakovaně manifestoval schopnost vojenských oddílů zasáhnout citlivé cíle. 

37	 �GALULA, D. Counterinsurgency Warfare: Theory and Practice. London: Praeger Security International, 
2006 (1964), s. 9, ISBN 0-275-99269-1.

38	 �CURTIS, R. A. Mass Media Influence on Society [online]. 2012. [2018-02-22]. Dostupné z: http://goo.gl/
hWvAWi

39	 �DEARDEN, L. Hamas „tank“ dismissed as harmless „parade float“ after wheels seen under structure driven 
through Gaza City. Independent [online]. 2016. [cit. 7. 3. 2018]. Dostupné z: http://goo.gl/9TBQw9

40	 �240 mm Fajr-3. MilitaryEdge.org [online]. (bez datace) [cit. 2017-02-17]. Dostupné z: http://goo.gl/jqKdo7
41	 �EISENSTADT, M. The Middle East Missile Environment. AFPC Defense Dossier [online]. Washington, 2013, 

č. 6, s. 9. [cit. 2018-02-16]. Dostupné z: http://goo.gl/7FE1zo
42	 �TICHÝ, L. Energetika jako strategický nástroj hnutí Hizballáh v konfrontaci s  Izraelem. Vojenské rozhledy 

[online]. 2017, s. 14–30. [cit. 2017-02-03]. Dostupné z: http://goo.gl/9Vyjhj; ASSOCIATED PRESS. UAE 
denies claim of Yemen missile attack against its plant. New York Post [online]. 2017, New York City. [cit. 
2018-02-17]. Dostupné z: https://goo.gl/rC3fDg
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„Nejen zásobníky amoniaku v sektoru Haify a nukleárním středisku Dimona se dostaly 
do operačního prostoru raketových prostředků“.43

V  psychologické válce působí rakety v  krizových oblastech obavy z  jejich možného 
opětovného nasazení a psychologický boj je násoben lidskými a materiálními ztrátami. 
Taktika se rozvíjí zvláště v novém tisíciletí ve zkoumaných oblastech a na afrických bo-
jištích. Gordon44 si všímá radikálních změn v taktice u Hizballáhu již v průběhu devade-
sátých let, kdy po bombových útocích a sporadických útocích komand následovaly akce 
dokonaleji zabezpečené a provedené. Izrael avizoval pokrok v nasazení zbraňových sys-
témů. Primární klíč k prosazení strategických cílů byl nasměrován na podlomení morálky 
obyvatelstva a ne na oslabení síly izraelské armády. 

Osvojení si ostřelování hustě obydlených oblastí mezi hybridními aktéry lze v princi-
pu definovat jako domino efekt. Rozvoj efektu lze agregovat se státními aktéry a spadá 
do vzorců války osmdesátých let. Všeobecně známým jiným válečným vzorcem na pod-
lomení morálky ale s  nevojenským významem je pokračovat v  boji válkou měst mezi 
Irákem a Íránem (blíže o tom Cushman, Brož).45 Nasazení balistických raket Scud proti 
Izraeli Irákem nemělo vojenský význam; psychologický i politický účinek představovaný 
těmito nosiči hmatatelný byl. Panovala hrozba nasazení zbraní hromadného ničení 
na větší vzdálenost.

ZÁVĚR

Raketové prostředky jako ideální zbraň hybridních aktérů Středního východu plní re-
levantní úlohu v doktríně využití raketové techniky, zejména modelu politickém a tech-
nickém, popřípadě v modelu  propagandy a psychologie. Výzkum modelů tím potvrzuje 
stanovené hypotézy o jejich významu. Jako problémové se ovšem ukázalo tvrzení o rake-
tách v roli nosiče zbraní hromadného ničení. 

Model politický zahrnuje obstrukce raketové techniky a technologií v podobě sankč-
ních programů, jež nabývají na významu v závislosti na zapojení státních aktérů z hlediska 
kvantity a  kvality. Selhávají v  případě podpory hybridního aktéra silným přátelským 
státem. Výraznější úspěch zaznamenávají sankce finanční nebo hospodářské a  totální 
blokáda. Irácko-íránské pomezí dovoluje nekontrolované zásobování, které ale neumož-
ňuje poloha obklopené Gazy. Prospěch hybridních aktérů spočívá dále v tom, že rakety 

43	 �UDASIN, S.  Israeli ammonia tank threatened by Hezbollah ordered emptied by July 31. The  Jerusalem 
Post [online]. 2017. [cit. 2017-02-18]. Dostupné z: http://goo.gl/mFHn1H; LIEBER, D. - FULBRIGHT, A. 
Hezbollah chief threatens Israel‘s Dimona nuclear reactor. The Times of Israel [online]. 2017. [cit. 2018-02-
18]. Dostupné z: https://goo.gl/a2F6m7

44	 �GORDON, L. S.  The  Vulture and The  Snake Counter-Guerrilla Air Warfare: The  War in Southern Lebanon. 
Mideast Security and Policy Studies [online]. 1998, č. 39 [cit. 2018-02-11]. Dostupné z: https://goo.gl/kLFnrk

45	 �CUSHMAN, H. J. Iraqi Missile Attacks on Iran: A New Twist to the Old War. The New York Times [online]. 
Washington, 1988. [cit. 2018-02-03]. Dostupné z: https://goo.gl/hib2sn; BROŽ, I. Husajn Kontra 
Chomejní: Irácko-íránská válka 1980–1988. Praha: Nakladatelství Epocha, 2007, s  272–274. ISBN 
978-80-87027-12-7.
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zatěžují politickou scénu oponentů a  jsou v  roli spouštěčů klíčových rozhodnutí odvá-
dějících veřejné finance a statky (např. přesuny obyvatelstva z rizikových zón, investice 
do nákladných protiraketových systémů v případě Izraele).

Kritickou mez zvláště dělostřeleckých raket nese technický model, kdy rozvoj rake-
tových systémů koreluje s  rozvojem a  začleňováním taktických vysoce energetických 
laserových zbraní. Nejnovější pokrokové technologie mají potenciál anulovat možnosti 
dělostřeleckých a balistických raket. Do doby inovace bude operační nasazení raket plnit 
dosavadní úlohy. Dělostřelecké rakety nabízejí hybridním aktérům bezkontaktní boj se 
sofistikovanými složkami za  finanční, technologické a  technické přijatelnosti. Například 
Hizballáh zvládá operace s  taktickými balistickými raketami na tuhé a kapalné pohonné 
látky, Hútíové  také úpravu těchto střel. Zkoumaným aktérům vyhovují dělostřelecké rakety 
krátkého a středního doletu, protože splňují klíčové operační podmínky (uvedení v inkogni-
to a bojovou pohotovost). Hypotézu, že existuje silná korelace mezi preferováním raketo-
vých prostředků na bázi technické a technologické přijatelnosti lze jednoznačně potvrdit.

Znatelný je model propagandy a  psychologie, spojený se způsobením ztrát. Rakety 
jsou využívány k propagandě a psychologickému boji s minimem investovaného kapitálu. 
Dělostřelecké rakety v  hodnotě několika desítek dolarů stimulují vývoj nesrovnatelně 
nákladnějších obranných systémů. Raketové prostředky jsou tedy ideálním propagandis-
tickým a psychologickým nástrojem. Hypotézu nosiče zbraní hromadného ničení ale ne-
splňují. Disponování a nasazení zvláště jaderných zbraní je diskutovanou hrozbou, která 
se zvyšuje v kontinuitě s nestátními a i hybridními aktéry. Rozsáhlejší útok zbraněmi hro-
madného ničení by totiž vyvolal destruktivní odpověď mocností na odpovědné uskupení 
a podporovatele, a to i v případě útoku střel s konvenčními hlavicemi, například na jaderné 
zařízení, s následným katastrofickým scénářem. Zkoumaní aktéři tedy stagnují ve fázi plá-
nování útoku na rizikové cíle schopné vyvolat katastrofu. 

Závěrem lze konstatovat, že vytýčený problém – omezení proliferace raketových pro-
středků – je řešitelný v rámci politického a technického modelu. Výstupem je paradigma 
o důsledném (kolektivním) prosazování legislativy. Inovace v technickém modelu spočívá 
na tezi dokládající ztrátu významu raket, jako druhu zbraně, v důsledku aktivní podpory 
rozvoje vysoce energetických protizbraní. Psychologická válka ovlivňuje aktivaci a nasazení 
prostředků, ale neredukuje samotnou techniku.

Autor: Ing.  Ladislav Kulhánek, DiS., narozen 1986. Vystudoval historický obor 
na Univerzitě Pardubice. Zabývá se vojenskými dějinami od druhé světové 
války do  současnosti, odborně se zaměřuje na vojenskou techniku zvláště 
zemí třetího světa. Dlouhodobě sleduje situaci na Středním východě. Od roku 
2013 publikuje články a ilustrace zejména o ručních palných zbraních.
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rů středního východu. Vojenské rozhledy. 2019, 28 (1), 073-084. ISSN 1210-
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Recenzovaný článek

Demobilizace kolumbijských guerill: Případ FARC-EP a ELN

Demobilisation of the Colombian Guerillas: FARC-EP and ELN

Pavlína Bláhová, Malvína Krausz Hladká

Abstrakt: Partyzánské a paramilitární skupiny operující na území Kolumbie 
představují posledních padesát let zásadní bezpečnostní hrozbu pro celý 
region. Zatím nejúspěšnějším pokusem o uzavření mírové smlouvy mezi 
vládou a povstalci je mírový proces v letech 2012-2016, který vyvrcholil 
dohodou mezi kolumbijskou vládou a skupinou  Fuerzas Armadas 
Revolucionarias de Colombia – Ejército del Pueblo. Tato práce se zabývá 
dynamikou mírového procesu s kolumbijskými partyzánskými skupinami 
a sleduje faktory, jež přispěly k eskalaci či deeskalaci konfliktu a vedly 
tak buď k úspěchu či selhání demobilizace povstalců.  Analýza procesu 
demobilizace ukázala na řadu faktorů, které indikují protichůdné jednání 
na obou stranách, kdy obě strany v průběhu vyjednávání mobilizovaly 
své síly a porušovaly dané úmluvy. Jako jeden z hlavních důvodů tohoto 
jednání lze určit absenci silného garanta. 

Abstract: Partisan and paramilitary groups operating on Colombian soil have been 
representing a serious regional security threat for the last fifty years. 
The most successful attempt to conclude a peace treaty between the 
government and the insurgents is represented by the peace process that 
took place between 2012-2016. This process resulted in the agreement 
between the colombian government and the guerilla group Fuerzas 
Armadas Revolucionarias de Colombia – Ejército del Pueblo. This paper 
deals with the dynamics of the of the peace processes between the 
government and guerilla groups and analyzes the factors contributing 
to the escalation and deescalation of the conflict and factors that 
enabled or on the contrary disabled a successful demobilization of the 
insurgents. The analysis of the demobilization uncovered a number of 
factors indicating a contradictory acting of both sides of the conflict. 
While the adversaries were negotiating the peace agreement, in the 
same time they were violating the previous agreements. Such behaviour 
was caused mainly due to the absence of a strong sponsor.

Klíčová slova: FARC, ELN; Kolumbie; demilitarizace; mírový proces; povstalecké skupiny; guerilla.

Key words: FARC; ELN;  Colombia; Demilitarization; Peace proces; Insurgency; Guerillas.
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ÚVOD

Kolumbie se během posledních dvou let ocitla pod drobnohledem mnohých světových 
i českých médií, a to zejména díky mírovému procesu a dohodě podepsané v roce 2016 
s nejstarší marxistickou guerillou Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia – Ejér-
cito del Pueblo, FARC-EP (Revoluční ozbrojené síly Kolumbie – lidová armáda). Členská 
základna FARC-EP a dalších partyzánských skupin včetně skupiny Ejército de Liberación 
Nacional, ELN (Národní osvobozenecká armáda), tvořila tisíce bojovníků, o jejichž demo-
bilizaci kolumbijská vláda v průběhu posledních padesáti let usilovala a usiluje. Aktivity 
těchto skupin, ať už se jednalo o střety s armádou a paramilitárními jednotkami, únosy 
vojáků či obchod s kokainem, zásadním způsobem destabilizovaly bezpečnostní situaci 
v Kolumbii i v celém regionu.  Uzavření mírové smlouvy pak logicky přitáhlo pozornost 
mezinárodní komunity a kolumbijský prezident Juan Manuel Santos za vyjednávání získal 
Nobelovu cenu míru. Přestože byla smlouva mezi kolumbijskou vládou a povstaleckým 
hnutím FARC-EP prezentována jako historický úspěch, její odmítnutí většinou obyvatel-
stva v referendu poukázalo na množství otazníků nad budoucností procesu demobilizace 
povstaleckých a paramilitárních kolumbijských skupin.  

Řada pokusů  o  mírové řešení konfliktu mezi kolumbijskou vládou a  povstaleckými 
skupinami skončila nezdarem. Teprve na  počátku devadesátých let došlo k  prvním 
sporadickým případům úspěšné demobilizace povstalců. Po  uzavření mírové smlouvy 
s FARC-EP bylo započalo nové kolo vyjednávání s povstaleckou skupinou ELN. Nad pří-
padným úspěchem a  uzavřením další mírové smlouvy však existuje mnoho nejasnos-
tí.   Přestože demobilizace FARC-EP započala, bezpečnostní situace v  zemi zůstává 
i nadále kritická. Existuje řada starých i nově se štěpících povstaleckých či parami-
litárních skupin, nad nimiž vláda postrádá jakoukoliv kontrolu. Tyto skupiny rovněž 
v mnoha případech slouží jako útočiště pro ty povstalce, kteří se nechtějí účastnit 
mírového procesu mezi vládou a  jejich skupinou. Úspěšná demobilizace kolumbij-
ských povstalců proto bude i nadále ožehavým problémem, k jehož vyřešení dosud 
neexistuje jednoznačné východisko. 

Hlavním tématem této práce je proto analýza vývoje poslední fáze pokusů 
o  demobilizaci dvou nejvýznamnějších kolumbijských levicových skupin: FARC-EP 
a ELN.  Cílem je pak vyhodnotit rozdíly a klíčové faktory, které vedly buď k úspěchu, 
nebo k selhání ve vyjednávání. Vzhledem k rozsahu této práce není cílem hodno-
tit všechny aspekty mírové agendy, ale pouze vybrané klíčové faktory, jež přispívaly 
buď k eskalaci nebo deeskalaci konfliktu v průběhu vyjednávání.  Teoretickým vý-
chodiskem této analýzy je Teorie změny při řešení konfliktů navržená R. Mitchellem, 
který identifikuje základní faktory přispívající buď k  zvýšení, nebo naopak snížení 
eskalace konfliktu. Cílem této práce je rovněž přinést širší pochopení konkrétních 
mechanismů a nástrojů, které při demilitarizaci povstaleckých a paramilitárních sku-
pin v Kolumbii fungují anebo které naopak vedou k selhání efektivní implementa-
ce demobilizační agendy. Hlubší pochopení a  zkoumání tohoto fenoménu je totiž 
klíčové pro budoucí deeskalační aktivity kolumbijské vlády a pro zvyšování stability 
a bezpečnosti v regionu. 
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1	 ANALYTICKÝ APARÁT

Existuje široká škála teorií týkajících se ukončování občanských válek a demobilizace 
povstaleckých skupin. V této práci se věnujeme aspektům vycházejícím z jednání klíčových 
aktérů, které buď přispívají k deeskalaci konfliktu a umožňují uzavření mírové smlouvy 
anebo naopak mírový proces poškozují. Teoretický rámec, do kterého je tato analýza za-
sazena a který slouží ke konkretizaci sledovaných faktorů, tvoří teorie změny Christophera 
Mitchella. V této teorii jsou konceptualizovány faktory, jež přispívají ke změně při řešení 
konfliktů a také faktory, které této změně brání.  Christopher Mitchell popisuje dynamiku 
vedoucí k eskalaci konfliktu mobilizace, polarizace, rozšiřování, štěpení a zainteresování)1 
viz Tabulka č.1. a dynamiku deeskalující konflikt (demobilizace a demilitarizace, propojení, 
uvolnění, obnovení komunikace a zrušení závazku) viz Tabulka č. 2. 

Tabulka č. 1.: Eskalační faktory

Mobilizace vyčleňování materiálních a lidských zdrojů pro potřeby plynoucí z pokračování konfliktu

Polarizace neslučitelnost požadavků, kterými protivníci podmiňují mírová jednání

Rozšiřování vtahování dalších aktérů do konfliktu

Štěpení upadající kontakty mezi protivníky, absence komunikačních kanálů

Zainteresování protivníci vynaložili tolik prostředků na udržení konfliktu, že z psychologických i ekono-
mických důvodů nemohou ustoupit, aby neztratili tvář a postavení

Tabulka č. 2: Deeskalační faktory

Demobilizace
/demilitarizace

využití materiálních a lidských zdrojů na jiné než válečné účely a snižování 
množství již využívaných zdrojů

Propojení soulad požadavků, kterými protivníci podmiňují mírová jednání

Uvolnění eliminace participace dalších stran, které se ke konfliktu v jeho průběhu 
přidaly

Obnovení komunikace tvorba a udržování komunikačních kanálů, nastavení pravidel dialogu

Zrušení závazku hledání budoucích příležitostí, jež plynou z úspěšné deeskalace konfliktu, 
snížení rentability konfliktu a překonání strachu ze ztráty tváře

Vyjednávání mezi kolumbijskou vládou a povstaleckými skupinami a jejich aktivity do-
provázející tato jednání budou analyzovány pomocí clusterů výše zmíněného eskalačního 

1	 �MITCHELL, Christopher R. Conflict, Change and Conflict Resolution. In B. Austin, M. Fischer, H.J. Giessmann 
(eds.) 2011. Advancing Conflict Transformation. The  Berghof Handbook II. Opladen/Framington Hills: 
Barbara Budrich Publishers. Dostupné z: www.berghof-handbook.net.
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a deeskalačního jednání. Při využití této metody by mělo být zřejmé, zda k usměrňování 
konfliktu byly používány adekvátní nástroje, či zda neprobíhaly zároveň protichůdné ak-
tivity, které by vedly k selhání mírových aktivit.

 2	 HISTORICKÉ POZADÍ VZNIKU FARC-EP A  ELN

Konflikt mezi povstaleckými skupinami a kolumbijskou vládou se poprvé rozhořel v še-
desátých letech minulého století, kterému předcházelo období nepokojů a násilí v celé 
zemi, známé jako La Violencia, během kterého zahynulo přes 300  000 osob. Skupina 
FARC-EP byla zformována v roce 1964, jako odpověď na pokračující napadání zeměděl-
ských komunit vládními vojáky, podporovanými americkou armádou. Nové zemědělské 
zákony vedly ke koncentraci vlastnictví půdy, což se setkalo s protesty na straně zeměděl-
ců, jež vyvrcholily v nájezdy na velké haciendy a v redistribuci půdy zpět mezi zemědělce. 
Armáda i soukromé bezpečnostní organizace tato hnutí ovšem porazila, půdu povstal-
cům zabavila a mnoho z nich nuceně přestěhovala do měst. V těch však rostla nezaměst-
nanost, což vyvolávalo nové sociální tenze. 2

Vznik skupiny ELN rovněž reagoval na občanskou válku v padesátých letech. Nicméně 
její členská základna se od FARC-EP lišila a sdružovala především studenty inspirované 
revolucí na Kubě, levicové intelektuály a katolické radikály. Od skupiny FARC-EP se lišila 
i ve svém modu operandi, zaměřovala se především na únosy za výkupné a na prosa-
zování svých politických cílů, původně se však skupina nezapojovala do obchodu s ko-
kainem, jelikož ten se neslučoval s jejich náboženským přesvědčením. Z obchodu s dro-
gami začala skupina profitovat až později. Hlavním cílem skupiny ELN bylo nastolit v zemi 
lidovou demokracii a zbavit ji zahraničních vlivů. 3

3	 FARC-EP A  DEMOBILIZAČNÍ AGENDA

Řada kolumbijských vlád se v průběhu svého mandátu pokusila s FARC-EP iniciovat 
mírová jednání, všechny tyto pokusy však skončily nezdarem, či pouze marginálním 
úspěchem. Vyjednávání se střídala s  vojenskými operacemi, úspěšné silové řeše-
ní ze strany kolumbijské vlády bylo však velmi nepravděpodobné díky omezeným 
kapacitám armády, oslabené léty bojů s povstaleckými skupinami. Vedení armády 
však ve snahách o silové řešení konfliktu nepolevovalo. Ani vedení FARC-EP nepři-
stupovalo k  prvním vyjednáváním z  pozice slabého aktéra, ale chtělo především 
legitimizovat své působení v očích veřejnosti. Přesto se však v roce 1984 podařilo 

2	 �MOLANO, A.  The Evolution Of The Farc: A Guerrilla Group’s Long History, NACLA Report on the Americas 
2000, 34:2, 23-31, DOI: 10.1080/10714839.2000.11722627

3	 �GARCÍA-PEŇA, D. The National Liberation Army (ELN) Creates a Different Peace Proces. NACLA Report on Ame-
ricas 2007. Dostupné z: https://nacla.org/article/national-liberation-army-eln-creates-different-peace-proces
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vyjednat příměří a FARC-EP bylo povoleno založit politickou stranu Unión Patriótica 
(Vlastencká Unie), jež měla být prostředníkem mezi vládou a povstalci při procesu 
reintegrace. Její fungování však bylo postupně omezováno a to zejména díky útokům 
ze strany paramilitárních jednotek.4 Dohoda, jež se týkala vzniku nové politické stra-
ny, ovšem nevedla ke konkrétním krokům demobilizace a FARC-EP tak mělo prostor 
ke konsolidaci svých sil. Velení kolumbijské armády zároveň v době příměří podporo-
valo paramilitární skupiny v útocích na povstalce. 5 Když bylo v roce 1985 několik tisíc 
povstalců demobilizováno, vláda nedokázala garantovat jejich ochranu a mnoho z nich 
pak bylo zavražděno ve střetech právě s paramilitárními skupinami.6 Násilné incidenty 
ze strany FARC-EP, ke kterým docházelo i v období příměří, rovněž přispívaly k vzájemné 
nedůvěře, jež byla jedním z hlavních důvodů opakovaných selhání mírových rozhovorů. 

Prvním úspěšným případem demobilizace povstalecké skupiny bylo přetransfor-
mování organizace Movimiento 19 de Abril (M-19), na politickou stranu, k čemuž 
došlo v roce 1990.7 V rámci tohoto mírového jednání bylo demobilizováno i něko-
lik dalších menších levicových guerill a přes 5000 ozbrojenců odevzdalo své zbraně. 
Během tohoto procesu byly poprvé využity demilitarizované zóny, ve kterých bylo 
možné zajistit bezpečnost bývalým povstalcům, z nichž se mnozí stali významnými 
politiky či státními úředníky.8  Nejsilnější z povstaleckých skupin, FARC-EP a ELN však 
nadále posilovaly svůj vliv, což se projevovalo především na vzrůstající produkci ko-
kainu, z jehož prodeje skupiny FARC-EP i ELN profitovaly. 

V polovině devadesátých let změnilo FARC-EP svou strategii a začalo systematicky 
útočit na armádní cíle, které úspěšně likvidovalo. Postup povstaleckého hnutí proto 
přiměl vládu k ústupkům a nabídce demilitarizované zóny výměnou za aktivní účast 
povstalců na vyjednávání. Demilitarizovaná zóna nicméně svůj účel nesplnila a po-
vstalci toto území využívali k  výcviku a  přípravě dalších útoků.9 Na  ilegální aktivi-
ty povstalců, a  především pak na  narůstající počet objektů, ve  kterých docházelo 
ke  zpracování koky, reagovaly ozbrojené složky za  významné podpory Spojených 
států v průběhu let 2000-2002, kdy v rámci tzv. Plánu Kolumbie zlikvidovaly stovky 
ilegálních laboratoří a struktura FARC-EP byla významně narušena. Přestože byl ten-
to strategický plán představován primárně jako strategie pro rozvoj země, většina 
finančních prostředků byla věnována především na likvidaci povstaleckých skupin. 
Kolumbijské ozbrojené síly s opětovnou, jak finanční, tak strategickou podporou ze 
strany Spojených států, přistoupily k  plnění dalšího plánu, tzv. Plan Patriota, jenž 

4	 �RICKMEYER, Paul, F. Establishing Ripe Moments for Negotiated Settlement in Counterinsurgency: An 
Example from Colombia. School of Advanced Military Studies 2017

5	 �AVILÉS, William. Paramilitarism and Colombia‘s Low-Intensity Democracy,” Journal of Latin American 
Studies 38/2, 2006

6	 �HAUGAARD, Lisa; APONTE, Andrea F. Colombia’s Peace Process: Successful Disarmament, But Other 
Implementation Proceeds Slowly. Latin America Working Group, 2017. Dostupné z: http://lawg.org/
storage/documents/Colombia_Peace_Update_September_2017.pdf

7	 �SEGURA, Renata; MECHOULAN, Delphine. Made in Havana: How Colombia and the FARC Decided to End 
the War. SSRN 2017. Dostupné z: https://ssrn.com/abstract=2969332 

8	 �PARDO, Rafael. Colombia’s Two-Front War. Foreign Affairs, 79(4), s. 64. 2000. 
9	 �JOHNSON, Kyle., JONSSON, Michael. Colombia: Ending the Forever War?  Survival, 55:1, 67-86, 2013
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měl za cíl vojensky ochromit FARC-EP a odstřihnout jej od jeho příjmů. V průběhu 
několika let byly zabity tisíce jeho členů a zničeno velké množství jeho základen. 10

Na počátku roku 2012 si bylo vedení FARC-EP vědomé vyčerpaností kolumbijské vlády 
a svých snížených kapacit a oznámilo proto, že je připraveno vrátit se zpět k vyjednávání 
s  kolumbijskou vládou a  znovu obnovit mírové rozhovory po  neúspěšných jednáních 
v El Caguánu. V srpnu 2012 pak byla podepsána všeobecná dohoda o ukončení konflik-
tu a o společném budování stabilního míru. Podpisu dohody o budoucích rozhovorech 
byly přítomni i zástupci Kuby a Norska v roli garantů, logistickou podporu přislíbilo Chile 
a Venezuela. Řada zahraničních aktérů rovněž věnovala významné částky na podporu 
mírového procesu. Vedení FARC-EP se zavázalo, že před započetím mírových rozhovorů 
propustí všechny zajatce a rovněž přislíbilo, že již v únosech nebude pokračovat.11

FARC-EP do vyjednávání s vládou vstupovalo z pozice aktéra, který byl mezi povsta-
leckými skupinami největší a  rovněž byl významným pěstitelem koky a  distributorem 
kokainu v regionu.12  Na počátku posledního cyklu rozhovorů se vláda a zástupci FARC-
-EP dohodli na garanci formalizace vlastnictví majetku členů FARC-EP, na zajištění jejich 
přístupu k půdě, a na podpoře zemědělské produkce ze strany vlády. V rámci rozhovorů 
o politické participaci byla členům FARC-EP přislíbena možnost podílet se na politickém 
dění, konkrétně bylo členům FARC-EP garantováno minimálně 5 křesel v  senátu a  5 
křesel ve sněmovně.13 Deeskalace násilí pak měla být implementována pomocí obou-
stranného a  definitivního příměří. Bojovníci FARC-EP měli za  povinnost složit všechny 
zbraně a vláda měla iniciovat jejich reintegraci zpět do civilního života. Vláda se zároveň 
usnesla, že ještě přitvrdí boj proti všem skupinám, jež by participovaly v ilegálních aktivi-
tách či by jakýmkoli způsobem porušovaly lidská práva.14 

Přestože mírové rozhovory v Havaně pokračovaly, docházelo k opakovaným eskala-
cím násilí, jež vyvrcholily přerušením vyjednávání ze strany kolumbijské vlády, v reakci 
na  únos armádního generála Alzata.15Po třech týdnech pak byly rozhovory obnoveny 
za  intervence zahraničních garantů a  mediátorů, kterým se podařilo zajistit Alzatovo 
propuštění.16 I díky nátlaku veřejnosti se poté vedení FARC-EP rozhodlo pro časově ne-
omezené, jednostranné příměří. Jako odpověď na dodržování tohoto příměří prezident 

10	 �COLBY, Martin. Colombia’s New Counterinsurgency Plan. STRATFOR 2012. 
11	 �BEITEL, June S. Peace talks in Colombia. Congressional Research Service 2015. Dostupné z: https://fas.

org/sgp/crs/row/R42982.pdf
12	 �OTIS, John. The FARC and Colombia’s Illegal Drug Trade. Wilson Center 2014. Dostupné z: https://www.

wilsoncenter.org/sites/default/files/Otis_FARCDrugTrade2014.pdf
13	 �ALSEMA, Adriaan. FARC to take part in Colombia’s 2018 elections, but with guaran-

teed seats. Colombia Reports 2016. Dostupné z:  https://colombiareports.com/
farc-take-part-colombias-2018-elections-guaranteed-seats/

14	 �TURRIAGO, Rojas D. Los procesos de paz en Colombia, ¿camino a  la reconciliación? Actualidades 
Pedagógicas, 2016/68, s. 159-178.

15	 �Colombian president halts talks with FARC rebels after general kidnapped. 
The  Guardian 2014. Dostupné z: https://www.theguardian.com/world/2014/nov/17/
colombian-president-halts-farc-talks-after-general-kidnapped

16	 �REYES, Elizabeth. Colombia y las FARC pactan la libertad del general secuestrado. El Paiz 2014. Dostupné 
z: https://elpais.com/internacional/2014/11/20/actualidad/1416448143_257361.html
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Santos rozhodl, že kolumbijská armáda upustí od náletů na povstalecké tábory.17 Toto 
rozhodnutí se však nesetkalo s podporou ze strany armády. Kolumbijští vojáci byli zne-
klidněni možností, že by došlo k snižování jejich stavů a finančních prostředků určených 
na armádu v případě, že by mírová smlouva byla podepsána. Armáda se rovněž obávala 
ztráty prestiže a důvěry obyvatelstva.18

Na znamení dobré vůle a ve snaze podpořit pokračování rozhovorů se prezident San-
tos rozhodl propustit 30 zajatých členů FARC-EP.19  Kolumbijská vláda se rovněž obrátila 
na Spojené státy s požadavkem, aby byl FARC-EP odstraněn ze seznamu teroristických 
skupin.20Vedení FARC-EP rovněž vyslalo velitele ke svým jednotkám, aby začali s přesvěd-
čováním bojovníků o potřebě demobilizace. S blížícím se referendem o mírové smlouvě 
s FARC-EP totiž docházelo k fragmentaci uvnitř skupiny, jež si byla vědoma, že podstatná 
část obyvatelstva se staví proti mírové smlouvě. Proti demobilizaci se například vyjádřila 
tzv. První fronta FARC-EP, jež byla vedením neprodleně vyloučena.21 

Bojovníci FARC-EP nicméně příměří porušovali a útočili na vládní vojáky, tudíž bylo 
odvoláno i omezení leteckých útoků. I přes tyto násilné incidenty mírové rozhovory po-
kračovaly, nicméně po zabití 26 členů FARC-EP kolumbijskými vojáky vedení povstalců 
odvolalo unilaterální příměří a vyjednávání bylo opět přerušeno.22 Na nátlak mezinárod-
ních garantů, Kuby a Norska, byly rozhovory obnoveny.  Ozbrojené střety mezi povstalci 
a armádou však nadále pokračovaly a Chile, Venezuela, Kuba a Norsko opakovaně urgo-
valy vyjednávající strany, aby násilí deeskalovaly. Představitelé FARC-EP se následně zavá-
zali, že pozastaví vojenský výcvik svých jednotek a namísto něj zavedou politická školení. 
23 Po čtyřech letech vyjednávání a cyklů deeskalací a re-eskalací násilí došlo ke shodě 
obou stran u všech klíčových bodů a závěry mírové dohody mohly být implementovány. 

Na počátku roku 2016 bylo s podporou mise OSN v Kolumbii, zřízené rezolucí Rady 
bezpečnosti OSN 2261 (2016), přesunuto 6803 partyzánů FARC-EP do 26 demobilizač-
ních zón.24 Proces ověřování odzbrojení FARC-EP, který měl být dokončen za 180 dní, za-

17	 �Colombia suspends air strikes against FARC camps. BBC 2015. Dostupné z: https://www.bbc.com/news/
world-latin-america-33667048

18	 �TAMAYO, Elena. Colombia: un ejército para la guerra y para la paz. SciencesPo 2014. Dostupné z: https://
www.sciencespo.fr/opalc/content/colombia-un-ejercito-para-la-guerra-y-para-la-paz

19	 �Colombia pardons 30 jailed FARC guerrillas. Deutsche Welle 2015. Dostupné z: https://p.dw.com/p/1HARO
20	 �LOHMULLER, Michael. ¿Por qué quiere Colombia sacar a  las FARC-EPde la lista de terroristas de 

EEUU? InSight Crime, 2016. Dostupné z: https://es.insightcrime.org/noticias/noticias-del-dia/
por-que-quiere-colombia-sacar-farc-lista-terroristas-de-estados-unidos/

21	 �YAGOUB, Mimi. ‘We Will Not Demobilize’: First FARC Dissidents Won’t Be The  Last. 
InSight Crime 2016. Dostupné z:  https://www.insightcrime.org/news/analysis/
we-will-not-demobilize-first-farc-dissidents-wont-be-the-last/

22	 �DOMINIGUEZ, Augustin. After the Negotiations How Reconstruction Teams Can Build a Stronger Peace in 
Colombia. PRISM, Vol. 5, No. 4 (2016), s. 88-99. Dostupné z:https://www.jstor.org/stable/26459214

23	 �WRIGHT, Emily. Inside FARC’s Postwar Jungle Camp Finishing School. Foreign Policy 2016. Dostupné z: https://
foreignpolicy.com/2016/09/30/inside-farcs-postwar-jungle-camp-finishing-school-colombia/

24	 �Colombia‘s FARC-EPrebels complete move to demobilisation zones. BBC 2017. Dostupné z: https://www.
bbc.com/news/world-latin-america-39018686
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čal 1. března. Následoval proces složení zbraní. 25 Proces odzbrojování znamenal počátek 
transformace FARC-EP z ozbrojené skupiny na politické hnutí. FARC-EP trval na kolektivní 
reintegraci, nikoli na individuální reintegraci, která se tradičně používala při demobilizač-
ních procesech u jiných skupin.26 Plnění jednotlivých bodů dohody se však neobešlo bez 
komplikací, například pokusy o likvidaci nepovolených plodin, byly doprovázeny protesty 
pěstitelů koky. Nedostatek soudní ochrany pro pěstitele ochotné podstoupit dobrovolné 
programy eradikace spolu s  nedostatkem alternativních ekonomických příležitostí im-
plementaci tohoto kroku značně omezil.  Dalším sporným bodem dohody byly případ-
né soudní procesy s členy FARC-EP obviněnými ze zločinů, jejich potrestání či amnestie 
a systém odškodňování obětí. 

I přes probíhající vyjednávání stále docházelo k bezpečnostním incidentům, k únosům 
i střetům mezi FARC-EP a armádou. Průzkumy veřejného mínění zároveň ukazovaly, že 
veřejnost nevěří v úspěšnou demilitarizaci FARC-EP a zároveň si nepřeje jeho angažování 
v politice ani propuštění již zatčených 

členů a představitelů. FARC-EP opakovaně poukazovalo na zvýšenou vojenskou aktivi-
tu v oblastech, ve kterých operovali jeho příslušníci. 27V říjnu 2017 Ústavní soud podpořil 
mírovou dohodu podepsanou kolumbijskou vládou a  partyzánskou skupinou FARC-EP 
dne 24. listopadu 2016.28 Na konci roku 2017 však do legislativy stále nebyla implemen-
tována většina bodů z mírové dohody. Vláda aktivně nepřistoupila k začleňování býva-
lých bojovníků do společnosti. Nedošlo zatím ke snaze o jejich vzdělávání, rekvalifikaci 
ani k poskytnutí psychologické či sociální podpory. Bývalí bojovníci se tak ocitají v jakém-
si vakuu, což může vést k  jejich rozhodnutí znovu se přidat k některým nedemobilizo-
vaným partyzánským skupinám. Přestože po počátku demobilizačního procesu FARC-EP 
došlo k  výraznému celkovému snížení počtu vražd v  Kolumbii, v  některých regionech 
násilí a vraždy naopak vzrostly mnohonásobně.  Jednalo se tak pravděpodobně o reakci 
paramilitárních skupin a ELN a další guerill, jež začaly bojovat o převzetí teritorií po de-
mobilizovaných členech FARC.29 Po volbách v roce 2018 ovšem došlo ke změně politic-
kého kurzu země a prezident Iván Duque oznámil, že budou provedeny změny v již exis-
tující mírové smlouvě s FARC-EP a představitelé FARC-EP zároveň odsoudili neschopnost 

25	 �MAAS, David. Could the demobilization of Colombia’s FARC rebels be more chaotic? Colombia Reports 
2017. Dostupné z:  https://colombiareports.com/demobilization-colombias-farc-rebels-chaotic/

26	 �PORCH, Douglas & Rasmussen, Maria, J. Demobilization of Paramilitaries in Colombia: Transformation or 
Transition?, Studies in Conflict & Terrorism, 31:6, 520-540, 2008. DOI: 10.1080/10576100802064841

27	 �ABAD OROZCO, Iván. Encuesta Nacional Qué piensan los colombianos después de siete años de Justicia y 
Paz. Centro Nacional de Memoria Historica, 2012. Dostupné z: http://centrodememoriahistorica.gov.
co/descargas/informes2012/encuesta.pdf

28	 �AMAYA-VILLARREAL, Álvaro, GUZMÁN-DUARTE, Valeria. La naturaleza jurídico-internacional de los 
Acuerdos de Paz y sus consecuencias en la implementación, 30 International Law, Revista Colombiana de 
Derecho Internacional, 41-60 (2017)

29	 �ILLERA, Olga; LUIZ, Juan, C. Entre la política y la paz: las Fuerzas Militares tras la firma del Acuerdo de 
Paz. Araucaria 2018. Dostupné z: https://revistascientificas.us.es/index.php/araucaria/article/
view/4917
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vlády uskutečnit to, co již bylo dohodnuto a garantovat bývalým bojovníkům bezpečnost 
a možnost politické participace.30 

4	 ELN A  DEMOBILIZAČNÍ AGENDA

Stejně jako v případě FARC, řada kolumbijských vlád iniciovala mírová jednání se sku-
pinou ELN. Na rozdíl od jiných povstaleckých skupin se ELN nepřipojilo k příměří vyjedna-
nému v roce 1984 a naopak se rozhodlo povstalecké skupiny v boji proti vládě sjednotit. 
Tento pokus však selhal demobilizací skupin M-19, EPL a dalších skupin na počátku 90. 
let. Spolu s FARC-EP se ELN účastnila vyjednávání ve Venezuele v  letech 1991 a 1992, 
která však nepřinesla žádný nový posun směrem k mírové smlouvě.31

Opětovné pokusy o vyjednávání s ELN iniciovala v roce 1998 vláda prezidenta Pastra-
ny, jednalo se však pouze o sporadické kontakty. Vláda zároveň prioritizovala započetí 
mírových rozhovorů s FARC-EP, kterému garantovala vznik demilitarizované zóny na jihu 
země. Přestože o podobnou demilitarizaci vybraného území požádalo i ELN, nebylo mu 
vyhověno.32 Kolumbijská vláda jako podmínku pro započetí oficiálních vyjednávání vy-
žadovala předchozí klid zbraní, což však ELN odmítla a  to vedlo k další eskalaci násilí. 
Během následujících deseti let partyzánská skupina usilovala o obnovení své síly a so-
ciální základny a k přímým rozhovorům došlo opět až v roce 2004 a následně pak roku 
2011, a to za podpory zástupců občanské společnosti a s výrazným přispěním Mexika.33

Zásadní překážku při vyjednávání představovala závislost ELN na přísunu peněz po-
cházejících z výkupných za unesené osoby. ELN tudíž odmítala od této praxe ustoupit, 
a  to i  při probíhajícím příměří. Kolumbijská vláda se zároveň snažila omezovat aktivi-
ty ELN, které by mohly zasahovat do  politického prostoru. Kolumbijská vláda v  čele 
s prezidentem Uribem nakonec ustoupila ze svých prvotních požadavků a nevyžadova-
lo uzavření příměří jako podmínku pro započetí mírových rozhovorů. Kolumbijská vlá-
da zároveň změnila svůj diskurz vůči ilegálním ozbrojeným skupinám na  svém území, 
které do té doby odmítala uznat za odboj, ale mluvila o nich výhradně jako o kriminál-
ních a  teroristických skupinách. Kolumbijská vláda rovněž před započetím rozhovorů 

30	 �ELN califica de „fracaso rotundo“ los acuerdos de paz de las FARC-EPy el Gobierno. 
Noticias 2018. Dostupné z: https://noticias.canalrcn.com/nacional-pais/
eln-califica-fracaso-rotundo-los-acuerdos-paz-las-farc-y-el-gobierno

31	 �GARCIA-PENA, Daniel. The National Liberation Army (ELN) Creates a Different Peace Proces. NACLA 2007. 
Dostupné z: https://nacla.org/article/national-liberation-army-eln-creates-different-peace-
proces

32	 �SIERRA, Jeronimo R. Breves notas sobre el conflicto colombiano tras la llegada de Álvaro Uribe Vélez . 
Análisis GESI, 2/2015 . Dostupné z: https://www.ugr.es/~gesi/analisis/2-2015.pdf

33	 �BUITRAGO LEAL, Francisco. La política de seguridad democrática: 2002-2005. Análysis Político Mayo-
Agosto 2006. Dostupné z: http://www.ideaspaz.org/tools/download/50659
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propustila některé z vězněných členů ELN.34  Trvalo však další dva roky, než se ustálily 
hlavní body smlouvy o vyjednávání a mírový proces mohl započít. V té době však rovněž 
vrcholilo úsilí o  dokončení mírové agendy s  FARC-EP a  rozhovory s  ELN se opět staly 
druhořadým problémem.

V roce 2016 započala fragmentace jednotek ELN a to především díky dvojnásobné-
mu počtu bojovníků oproti roku 2015, kteří se rozhodli individuálně demobilizovat. Při 
střetech s kolumbijskou vládou však byly také stovky povstalců zabity.35  Další kolo míro-
vých rozhovorů mělo začít v říjnu 2016, ale selhání ELN při plnění požadavků, které toto 
kolo podmiňovaly, kdy např. povstalci nepropustili jednoho ze zajatců, bývalého kongres-
mana, zapříčinilo, že jednání byla odložena. Zároveň se začala projevovat nízká morálka 
a rozdrobenost uvnitř jednotek ELN, které tak nebyly schopné mobilizovat se natolik, aby 
mohly jednotně přistoupit k novým mírovým vyjednáváním a ELN si proto musela vyžá-
dat čas na interní konzultace. I ve vedení povstalců se nacházeli bojovníci, kteří mírovou 
iniciativu nepodporovali a jejichž aktivity narušovaly klid zbraní. Některé z jednotek ELN 
byly rovněž posilovány bývalými členy FARC, kteří neměli o demobilizaci zájem. 36

Mezi lety 2017-2018, v rámci posledního cyklu vyjednávání, proběhlo několik kol mí-
rových rozhovorů.  Nejprve bylo dohodnuto postupné vyčištění zaminovaných teritorií. 
V dalších kolech bylo odsouhlaseno čtyřměsíční bilaterální příměří, které mělo být do-
provázeno monitorovacím mechanismem pod společným dohledem představitelů vlády, 
ELN, OSN a katolické církve, s  cílem předcházet a hlásit případné porušování příměří. 
S dohodou o bilaterálním příměří byl přijat návrh o ukončení únosů civilistů, jako projev 
dobré vůle ze strany ELN a zároveň jako překonání největší překážky pokroku při řešení 
další agendy.37 Obě strany konfliktu se však obviňovaly z nedodržování uzavřených do-
hod.  Na jedné straně totiž vláda tvrdila, že splnila své závazky, tedy že zveřejnila návrh 
nařízení o vytvoření integrálního systému, který by zlepšil humanitární situaci vězněných 
členů ELN, což ELN zpochybňovala. Kolumbijská vláda ovšem rovněž poukázala na ne-
dodržování úmluv ze strany ELN a to konkrétně na incidenty, při kterých došlo k vraždě 
vůdce domorodého obyvatelstva v departementu Chocó a k masakru 8 rolníků v obci 
Magüí.38  Zástupci ELN ovšem vydali prohlášení zdůrazňující nechuť vlády vyšetřit poru-
šení bezpečnostních záruk, zejména pak poukazovali na střet s policií, ke kterému došlo 

34	 �BENAVIDES, Andres V. The Peace Process in Colombia with the ELN: The Role of Mexico. LATIN AMERICAN 
PROGRAM SPECIAL REPORT, Woodrow Wilson International Centre for Scholars 2006. Dostupné z: 
https://www.wilsoncenter.org/sites/default/files/Mexico%2527s%20Role%20in%20the%20
ELN%20Peace%20Process11.pdf

35	 �Este año se han desmovilizado cerca del doble de guerrilleros del ELN con respecto 
a  2015. RCN Radio, 2016. Dostupné z: https://www.rcnradio.com/colombia/
este-ano-se-desmovilizado-cerca-del-doble-guerrilleros-del-eln-respecto-2015

36	 �YAGOUB, Mimi. Colombia’s ELN Rebels in Crisis As Demobilization Rate Nearly Doubles. 
InSight Crime 2016. Dostupné z: https://www.insightcrime.org/news/brief/
eln-rebels-crisis-demobilization-rate-nearly-doubles/

37	 �BOTERO, Valentina P. EL CAMINO RECORRIDO POR SANTOS Y EL ELN. Pares 2018. Dostupné z: https://
pares.com.co/2018/03/23/el-camino-recorrido-por-santos-y-el-eln-6/

38	 �ELN se atribuye responsabilidad en masacre de Magüí Payán. Semana, 7.10.2018. Dostupné z: https://
www.semana.com/nacion/articulo/eln-se-atribuye-la-masacre-de-magui-payan/550048
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v Tumaco, kde nejméně šest rolníků přišlo o život během protestů pěstitelů koky. Dalším 
porušením bezpečnostních záruk ze strany vlády měly být dva útoky vojenských sil na tá-
bory ELN a kontinuální porušování lidských práv vězňů. 

I přes vzájemná obviňování se během pátého kola posledního cyklu vyjednávání obě 
strany dohodly na dalším bilaterálním několikaměsíčním příměří. Po uzavření této doho-
dy se však začaly objevovat zprávy o útocích ELN na civilisty, což bylo v přímém rozporu 
s dohodou o příměří. Po skončení příměří se ELN přihlásila ke třem bombovým útokům 
na ropovod a tím ukončila jednání bez možnosti jeho dalšího rozšíření. Tehdejší prezi-
dent Juan Manuel Santos řekl, že vláda byla ochotná prodloužit mírové jednání, což ov-
šem zástupci ELN nejenže nevysvětlitelně odmítli, ale pokračovali v teroristických útocích 
v den, kdy mělo začít nové kolo rozhovorů. 39

Přestože posuny ve vyjednáváních byly marginální, od roku 2016 až do dnešního dne 
došlo ke snížení ilegálních aktivit ELN o 65 %.40  Zásadní změnu dynamiky vyjednávání však 
přineslo zvolení nového prezidenta Duquea, jenž mírové procesy s povstaleckými skupi-
nami dlouhodobě kritizoval. Přestože se rozhodl, i díky nátlaku mezinárodní komunity, 
ve vyjednávání pokračovat, zástupci ELN nadále pokračovali ve své politice únosů civilis-
tů pro výkupné. I přes vydání některých z nich, zástupci ELN odmítli dohodu o společném 
protokolu o  propuštění dalších rukojmí. Navzdory tomuto napětí několik národních 
a  mezinárodních aktérů vyjádřilo, že je důležité, aby mírové rozhovory pokračovaly. 
Například Pedro Sánchez, předseda vlády Španělska, se nabídl jako zprostředkovatel. 
OSN rovněž požádala o pokračování v rozhovorech. 

Po demilitarizaci FARC-EP začalo vedení ELN kritizovat implementaci dohody a  jeho 
vedení prohlásilo, že se jedná o selhání, které se nesmí v případě ELN stát. Konstatova-
lo totiž, že FARC-EP je odzbrojen a jeho členové už tedy nejsou revolučními bojovníky, 
zároveň ale zpochybňovalo jejich legitimitu coby politické strany. Tyto obavy se objevily 
zejména po prezidentských volbách v roce 2018, kdy nově zvolený prezident Iván Duque 
oznámil, že hodlá přitvrdit požadavky podmiňující pokračování vyjednávání s ELN a záro-
veň hodlá upravit smlouvu s FARC-EP.41  Lze tedy konstatovat, že se proces demobilizace 
v případě obou skupin pozastavil na kritickém bodě a jeho budoucnost záleží jak na ocho-
tě vedení partyzánských skupin a kolumbijské vlády činit ústupky a především dodržovat 
dohodnuté závazky, ale i na aktivitě třetích stran, jež v minulosti opakovaně ukázaly svou 
schopnost do procesu aktivně vstupovat a přivést protivníky zpět k vyjednávání.

39	 �El ELN paraliza el segundo oleoducto de Colombia. DW 30.4.2016. Dostupné z: https://www.dw.com/
es/el-eln-paraliza-el-segundo-oleoducto-de-colombia/a-19226176

40	 �VARGAS, Naryi.¿Y las negociaciones con el ELN?, Fundacion Paz&Reconciliacion. 4.9.2018. Dostupné 
z: https://pares.com.co/2018/09/04/11756/

41	 �Los recientes cambios a  la ley estatutaria que reglamenta la JEP y los incumplimientos 
en los acuerdos por parte del Gobierno, generan la desconfianza de ese grupo 
guerrillero. Noticias 2018. Dostupné z: https://noticias.canalrcn.com/nacional-pais/
eln-califica-fracaso-rotundo-los-acuerdos-paz-las-farc-y-el-gobierno
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ZÁVĚR

Opakované pokusy kolumbijské vlády o uzavření mírových dohod s levicovými povsta-
leckými skupinami vyvrcholily v roce 2012 obnovením rozhovorů se skupinou FARC-EP. 
Počáteční úspěch jednání mezi kolumbijskou vládou a FARC-EP byl výsledkem několika 
faktorů. Předně to byla připravenost obou stran k jednání a konkrétní představa o pro-
jednávané agendě. Obě strany rovněž vyčerpaly prostředky, které by jim zajistily rozho-
dující převahu. Zásadní roli hrála i silná angažovanost třetích stran, které na vyjednávání 
aktivně participovaly a zastávaly roli garantů. I přes jejich přítomnost se však nepodařilo 
posílit vzájemnou důvěru mezi vyjednávajícími stranami.  Na straně povstalců existovaly 
obavy, že vláda po jejich mobilizaci přistoupí k jejich opětovné kriminalizaci, či umožní 
jejich vydání do  zahraničí, kde jsou stíháni. Kolumbijská vláda zároveň neměla žádné 
záruky, že povstalci nevyužijí příměří k dalším útokům. 

V  průběhu vyjednávání obě strany projevily skrze řadu aktivit dobrou vůli a  snahu 
udržet mírové rozhovory v chodu. Ze strany vlády se jednalo především o demobilizaci 
paramilitárních skupin, jež byly jedním z hlavních nepřátel levicových guerill a zajištění 
demilitarizačních zón, v kterých mělo být bývalým povstalcům zaručeno bezpečí, i když 
tak vláda učinila jen v  případě FARC-EP, nikoli v  případě ELN. Vláda rovněž propustila 
několik desítek povstalců a slíbila zlepšit humanitární podmínky zbývajících odsouzených 
partyzánům. Obě povstalecké skupiny opakovaně vyhlásily unilaterální příměří ve snaze 
přesvědčit vládu o své důvěryhodnosti. Zároveň však ve většině případů došlo k porušení 
tohoto příměří, i díky fragmentaci, jež uvnitř skupin nastala. 

Lze konstatovat, že obě strany překonaly obavy ze ztráty tváře i svého postavení a po-
koušely se z možnosti mírového řešení vytvořit novou společenskou normu. Zároveň se 
pokoušely o aktivní udržování komunikačních kanálů. Pro obě strany byly rovněž jednou 
z výrazných motivací finance, jež zahraniční aktéři poskytovali na podporu mírového pro-
cesu a které mohly zajistit, aby ustoupení od praxe únosů a od pěstování koky nezname-
nalo ohrožení ekonomické existence povstalců. Zásadním selháním však byla nedosta-
tečná podpora mírového procesu ze strany obyvatelstva, což se projevilo jak v referendu 
v roce 2016, kdy se obyvatelstvo vyslovilo proti smlouvě s FARC-EP, tak i ve volbách v roce 
2018, kdy byl zvolen představitel směru podporujícího tvrdší postup proti povstaleckým 
skupinám. 

V obou případech pokusů o demobilizaci povstaleckých skupin lze sledovat až entro-
pické střídání eskalačních i deeskalačních aktivit na obou stranách, mnohdy bez ohle-
du na vyjednané podmínky a na dynamiku mírových rozhovorů, jako by mírová jednání 
v  mnohých případech nemotivovala aktéry k  deeskalačnímu jednání.   De facto žádné 
z vyhlášených příměří nebylo nikdy plně dodrženo. Ani jedna ze stran dobrovolně nelimi-
tovala navyšování svých kapacit. Na straně povstalců lze kontinuální mobilizaci vysvětlit 
skrze fragmentaci uvnitř skupin, kdy ne všichni povstalci souhlasili s mírovými rozhovory. 
Násilím během vyjednávání se pak obzvláště ELN rovněž snažila demonstrovat svou sílu 
a zlepšit si tak postavení při vyjednávání.  Na straně vlády pak mohl být na vině porušo-
vání příměří nesoulad mezi politickým vedením a armádou.

Pokusy o demobilizaci FARC-EP tedy vykazují řadu eskalačních i deeskalačních aktivit 
na obou stranách. Hlavní eskalační aktivitou byla především mobilizace zdrojů a kapacit 
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na obou stranách, a to i v průběhu vyjednávání, kontinuální rozpory v agendě podmi-
ňující mírová vyjednávání, jež byla dána především obavami ze ztráty tváře a vtahová-
ní dalších aktérů do konfliktu. Především pak paramilitárních skupin na straně armády 
a  povstalců pocházejících z  demobilizovaných skupin, kteří však demobilizaci odmíta-
li, na straně FARC-EP a ELN. Naopak rozhodnutí o demobilizaci paramilitárních skupin 
kolumbijskou vládou bylo zásadním deeskalačním prvkem. Obě strany však i přes opa-
kovaná selhání ve vyjednávání nechávaly otevřené komunikační kanály, což udržovalo 
možnost obnovení vyjednávání v budoucnu. 

Navzdory kontinuálnímu porušování dohod však došlo k  zásadnímu snížení násilí 
ve vybraných departmentech a stovky ozbrojenců se rozhodly podstoupit demobilizační 
proces.  Otázkou zůstává, jakým směrem se demobilizace zbývajících povstalců bude ubí-
rat po změně politického kurzu země. Ze stávajících mírových rozhovorů jasně vyplývá, 
že stále chybí silný aktér, jenž by na  implementaci všech dohodnutých bodů dohlížel 
a zároveň mohl jejich plnění efektivně vynucovat. 
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The Use of Territorial Defence Force in Crisis Situations on 
a Voivodeship Level

Využití vojsk územní obrany v krizových situacích na úrovni 
vojvodství

Ryszard Szynowski, Krzysztof Radwan

Abstract: The  present article is devoted to the  new kind of the  Polish Armed 
Forces, namely the  Territorial Defence Force (Polish: Wojska Obrony 
Terytorialnej, WOT), the  essence of which is, i.a., territoriality. Among 
the  many tasks facing this kind of military unit, there are the  ones 
involving non-military threats.
By connecting the  two basic elements mentioned above, the  authors 
present in the  following article the possibilities of using the Territorial 
Defence Force and the  alternate process of administering the  armed 
force component on a voivodeship level.

Abstrakt: Tento článek je věnován novému druhu polských ozbrojených sil, kon-
krétně Silám územní obrany (polsky: Wojska Obrony Terytorialnej, WOT), 
jejíž podstatou je mj. teritorialita. Mezi mnoho úkolů, jimž tato vojenská 
jednotka čelí, patří i ty, které zahrnují nevojenské hrozby.
Na  základě spojení dvou základních prvků uvedených výše předkládají 
autoři v následujícím článku možnosti využití Sil územní obrany a alterna-
tivní proces správy této složky ozbrojených sil na úrovni vojvodství.

Keywords: Government Administration; Military Administration; Crisis Situations; 
Territorial Defence Force; Provincial Military Staff; Military Recruiting 
Commandant.

Klíčová slova: Státní správa; vojenská správa; krizová situace; síly územní obrany; ob-
lastní vojenský štáb; velitel odvodového řízení.
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	 INTRODUCTION

The elementary function of the state comes down to ensuring the safety of its citi-
zens. Thus, it becomes necessary to undertake legal and organizational action, focused 
on preventing and diminishing the  results of any possible threats. Threats caused by 
natural forces and human activity under specific circumstances can become the source 
of crisis situations. Actions undertaken in the  face of said threats often diverge from 
the routine actions undertaken by the executive entities of national security systems.

An important part in this system is played by the military, which is the ultimate and 
extraordinarily successful means. This is due to the fact that the state’s military force is 
among the most proficiently organized entities, remaining in constant preparedness in 
the time of peace, crisis or war. This proficiency is expressed primarily through a high 
level of readiness to take action, especially support-oriented action towards the civil au-
thorities and the society in the face of crisis situations. The army is also in possession of 
specialized equipment and logistical facilities, which could prove particularly useful in 
crisis situations.1

In order to make full use of the potential, which is at the disposal of the military or-
ganization, it has become necessary to introduce relevant legal regulations. The use of 
troops and military sub-units of the Military Forces of the Republic of Poland in the face 
of non-military threats is applicable only when it is impossible to use other forces or 
resources or when they could prove insufficient to resolve the emergency.2

	 TASKS OF THE  TERRITORIAL DEFENCE FORCE AND 
THE  ADMINISTRATION OF THE  ARMED FORCE COMPONENT IN 
VOIVODESHIPS

The Territorial Defence Force (Polish: Wojska Obrony Terytorialnej, WOT) as a new 
branch of the  Armed Forces of the  Republic of Poland (Polish: SZ RP) is a  response 
to the  current challenges of a  changing environment and an exquisite follow-up to 
the state’s defence policy on all levels of state and local administration. At the first stage 
of creating the WOT, an extraordinary kindness and far-fetched help of public adminis-
tration could be noticed for the emerging divisions and sub-divisions of the WOT. The so-
ciety and authorities show their natural bond with WOT units in a unique way. It is, of 
course, linked with the readiness of the Polish Military Force to react quickly to the ever 
more rapidly emerging threats and the need to protect the citizens of particular com-
munes, districts and voivodeships by the WOT soldiers. Their presence in a given region 
significantly influences the  increase in the  level of local safety, as well as the defence 
capabilities of the whole country.

1	 � R. Jakubczak & J. Flis, The national safety of Poland in the 21st century, Warsaw 2006, pp. 257-261.
2	 � B. Balcerowicz, The Armed Forces in the country and international relations, Warsaw 2006, pp. 24-29.
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In order to exploit fully the potential of the WOT and its aforementioned territoriality 
aspect, it is necessary to create and introduce legal and organizational solutions to de-
termine their cooperation with the local authorities and public administration organs in 
the area. It is, thus, essential to establish the competences and tasks of the new formati-
on and its representatives in relation to particular entities of government administration, 
local government and their organs in order to eliminate possible competence disputes, 
which could occur as a result of introducing the WOT units into the emergency reaction 
system.

Currently, the role of the national defence department in that regard is primarily seen 
through the scope of tasks imposed on the Armed Forces in the Act on Crisis Manage-
ment, which condition to a significant extent the use of troops and other sub-units in 
the face of non-military threats on the territory of the Republic of Poland. The use of 
Armed Forces troops in non-military threat situations is presently only applicable, when 
the use of other forces and instruments is not possible or might seem insufficient to 
solve the crisis situation. Conducted analyses indicate that such an approach makes it 
impossible for the Armed Forces to ensure the efficient realization of tasks in that re-
gard. For many years, experts and publicists have been pointing to the  legitimacy of 
introducing a homogenous, transparent and consistent procedure of using the army on 
the country’s territory in the situation of public administration support.3 The procedures 
in force account for a path too long, and thus the time is prolonged to delegate military 
units to support government administration in crisis situations. In many cases, the rapid 
decision making might be of key importance.

Forming of the Territorial Defence Force gives an excellent opportunity to carry out 
fundamental changes in this field. The command of the army sub-units in crisis situa-
tions has been under the jurisdiction of the Operational Command of the Branches of 
the Armed Forces so far. Currently, the tasks related to crisis operations are being taken 
over by the Territorial Defence Force. In each voivodeship, the WOT brigades will ope-
rate alongside battalions, subordinate to the brigades, which will be properly equipped 
and trained. These units, based on appropriate orders, can be used at any moment to 
support a civilian component in crisis operations.

Taking into account the above, the Territorial Defence Force, as part of the crisis ma-
nagement system, ought to perform the following key functions:

•	 analysing the actual situation for the risk of threats;
•	 obtaining information about the possibility of an outbreak or occurrence of a risk 

to the health and life of people related to a crisis situation in a specific area;
•	 identifying type, location, scale and consequences of the existing threats and mar-

king the hazardous zones;
•	 warning about and alerting to the approaching threat and informing about reco-

mmended rules of conduct (behaviour) in a particular situation;

3	 � It needs to be noted that during non-military threats, especially in emergency situations encompassing 
natural disasters and catastrophes, soldiers from the  National Reserve Force can be designated to 
perform tasks in the field of emergency reaction as part of the emergency allotment given by the military 
administration. Act of 21 November 1967 on the General Defence Obligation of the Republic of Poland, 
O.J. of 1967, no. 44, item 220, as amended.
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•	 assigning certain forces and resources to carry out tasks in the  areas where 
the emergency situation occurs.

The main tasks assigned to the crisis management component of the WOT should 
cover the following:

•	 supporting public administration authorities in mitigating the effects of natural dis-
asters - under the Act of 26 April 2007 on crisis management;4

•	 providing assistance to the Police5 according to rules and in situations defined in 
the Act of 6 April 1990 referring to the Police Force and in accordance with the de-
cisions of the  Act of 21 November 1967 on the  General Defence Obligation of 
the Republic of Poland;6

•	 support of the  Police and the  Border Guards mainly to assist anti-terrorist 
operations.

The above actions allow the appropriate implementation of the tasks at every stage of 
crisis management, allowing the best possible use of the WOT for existing crisis threats, 
including: preventing a crisis situation, preparing for crisis management, responding in 
the event of a crisis situation and taking part in reconstruction by mitigating the effects 
and rebuilding the resources and critical infrastructure.

At the stage of prevention, the WOT would carry out a number of actions to:7

•	 maintain the elements of the crisis management system in constant readiness for 
the action and prepare the public administration for the crisis management;

•	 formulate and update plans for the use the Armed Forces in the event of a crisis 
situation;

•	 monitor and assess the possibility of a crisis situation;
•	 improve operating procedures, information exchange, cooperation and coordinati-

on in carrying out the tasks;
•	 maintain constant cooperation at all levels of command within the Armed Forces 

and other entities of the non-military system assigned for the implementation of 
the crisis management process;

•	 maintain the system of the operational and on call service to ensure the continuity 
of command and swift transmission of signals, orders, decisions and directives at 
respective levels of command;

•	 maintain forces and resources to conduct the search of the area;
•	 maintain readiness of alert systems to mobilize specific forces;
•	 implement training in crisis management tasks.
In the preparation phase, the WOT would undertake actions in matters of:
•	 forecasting the effects (losses and damages) of potential threats;
•	 gathering the maximum number of forces and means necessary during the crisis;
•	 development of the emergency response management plans;

4	 � Journal of Laws from 2007, no. 89, item 590 as amended
5	 � Journal of Laws from 1990, no. 30, item 179 as amended
6	 � Journal of Laws from 1967, no. 44, item 220, as amended
7	 � Act of 26 April 2007 on crisis management (O.J. Of 2007, no. 89, item 590, as amended.)
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•	 organisation of the management systems of communication, monitoring, warning 
and alert;

•	 establishing warehouse bases;
•	 setting up databases;
•	 forming emergency services and their reserves;
•	 social education and training;
•	 establishing non-standard procedures;
•	 assistance to the victims and reduction of consequential damage and losses.
The most important phase of crisis management in which the WOT would perform 

the key role is the response phase, which comprises an integrated set of practical actions 
undertaken by the assigned forces and resources of the Armed Forces of the Republic 
of Poland, including the WOT. Its aim is to undertake rescue and rescue-evacuation ac-
tions, alert and warn the public, maintain public order in the area affected by the crisis 
situation and undertake actions to limit losses and damages. The actions carried out by 
the Territorial Defence Forces in this phase will be:

•	 monitoring and evaluation of the crisis situation;
•	 maintaining the cooperation with the national authorities (institutions) involved in 

the implementation of the crisis response tasks;
•	 activation of the Army units and sub-units delegated for the public administration 

assistance;
•	 rotation of the forces and resources participating in crisis response depending on 

their needs;
•	 ensuring that the  forces and their resources have appropriate logistic, medical, 

fire, etc. protection.
The final phase of the involvement of the Territorial Defence Forces in the crisis ma-

nagement process would be the  reconstruction phase. In the  implementation of this 
phase, the WOT would undertake the actions allowing, i.a.:

•	 redeployment of the forces and means from the area of action to the permanent 
dislocation sites (MSD);

•	 carrying out technical equipment maintenance, inspections, repairs, renovations;
•	 carrying out the tasks related to the repair and the reconstruction of the technical 

infrastructure;
•	 ensuring the smooth traffic flow of communication routes;
•	 providing medical help and performing sanitary and hygiene tasks.
The conditions regarding the functioning of the WOT in the crisis situations should 

determine the division of delegated forces into two categories depending on the situa-
tion: planned and random (emergency). Sub-units assigned to the planned category are 
equipped and prepared to be used in the event of the occurrence of threats that can be 
easily predicted, e.g., due to the specific terrain features, spatial planning, etc. The sub-
-units classed as part of the emergency category will be deployed in situations that are 
difficult to predict and their equipment and possibilities of counteraction will be adapted 
to the specificity of the threat. The early identification of threats guarantees a selective 
introduction of properly prepared sub-units into the action.

It is, therefore, proposed to include the Chief of the Voivodeship/Provincial Milita-
ry Staff (chief of the WSzW) and the WOT Brigade Commander in the participation in 
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the  activities of the  Voivodeship/Provincial (Wojewódzki) Crisis Management Team, 
the participation of the Military Recruiting and the WOT Battalion Commander (repre-
sentative) in the tasks of the County (Powiatowy) Crisis Management Team, and the par-
ticipation of the  WOT Sub-unit Commander in the  duties of the  Commune (Gminny) 
Crisis Management Team.

The fundamental tasks of the WOT are: protecting the population from the effects 
of natural disasters and their consequences, property protection, search actions and 
rescue or protection of human health and life as well as the  implementation of crisis 
management tasks.

In accordance with the interviews carried out with people who participated in the ac-
tions counteracting crisis threats, and based on their own experience, it has been men-
tioned that the prerequisite for the success of the action or the reduction of the conse-
quences of a crisis situation, especially non-military, is the relation of time pressure to 
action taking.

In order to simplify procedures related to the use of units and sub-units of the SZRP 
(Military Staff of the Republic of Poland) as the example of procedures implemented 
in the USA (state administration), the decision level should be lowered, by authorising 
the Chief of WSzW (Voivodeship/Provincial Military Staff) to make decisions about their 
use. Such decisions will authorise the Chief of WSzW to give an order to the military 
units based in the Voivodeship/Province to use the forces and resources, and, in parti-
cular, it will improve the use of the WOT soldiers in the first hours of the crisis situation.

The  proposed suggestion of using the  WOT as a  component of the  Armed Forces 
in the  area administered by the  Chief of WSzW is fully adequate to the  ongoing and 
planned changes within the process of transformation of the Armed Forces.

After having worked out the decision with the voivode governor, the Chief of WSzW 
should give orders about the use of sub-units within the Voivodeship, which, as part of 
the Military Task Force, directly address the effects of the crisis. The military forces of 
the WOT Brigade will be used in accordance to the principle of territoriality, in a situa-
tion when the potential of the non-military forces is insufficient. It seems that the best 
solution would be that the Chief of the WszW has the coordinating role in the use of 
the Army in a crisis situation until the WOT is in full readiness, and after the formation 
of the WOT units throughout the whole country, these tasks would be taken over by 
the WOT Brigade Commander.

In the planning process it is necessary to foresee the need of using sub-units from 
the operational units if the WOT sub-units have insufficient specialized equipment. It 
is the Chief of the WszW who should be responsible for the  legitimacy of the use of 
the  army forces as well as coordination of the  operation of the  specialized sub-units 
delegated from the operational forces. The equipment and hardware that the Armed 
Forces have at the  voivodeship level should be placed in the  bases of forces and its 
resources and it should be included in the Crisis Management Plans, prepared by voivo-
des/province governors (wojewoda), county/poviat governors/starosts (starosta), presi-
dents, mayors (burmistrz) and commune governors (wójt). Decentralization of the entit-
lements and competences will reduce response time to the emerging threats and will 
ensure effective and efficient use of the WOT sub-units and an appropriate cooperation 
between the public administration and the Armed Forces of the Republic of Poland.
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Moreover, more reliable approach is expected from the  voivodeship and 
self-government administration authorities to formulate the  “Plan of the  participa-
tion of the sub-units of the Armed Forces of RP for the period 2014 to 2020”, in which 
the needs of a given voivodeship/county/municipality (województwo/powiat/gmina) for 
the support of the administration by the Armed Forces would be reliably demonstrated. 
At present, for example, the Silesian Voivodeship has not reported any needs for updat-
ing the existing plans.

Diagram 1: Concept of the Armed Force component management in crisis situations at the voivo-
deship level.8 

8	 � Component is a  constituent of something, an ingredient, an element. In W. Sikorski’s broader 
understanding, national defence consists of two components: the  military component and the  civil 
component. The  armed forces belong to the  basics of the  military component, they are the  tools 
of contemporary national defence, which is constituted by operational forces, as well as support and 
protection of the armed forces. The components of the armed forces are divisions, brigades, regiments, 
bases and squadrons. Components of support and protection of the armed forces are logistics brigades, 
Voivodeship Military Headquarters (Polish: WSzW), Military Draft Posts (Polish: WKU) as field organs of 
military administration, executive organs of the Minister of National Defence in operative and defensive 
matters and military administration in the  area of their respective voivodeships, designated, i.a., to 
support civil authorities fulfilling tasks in crisis management in the case of non-military threats. Słownik 
Języka Polskiego PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002. (Polish Language Dictionary, State 
Scientific Publishers, Warsaw 2002).
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This probably results from the  necessity of covering the  costs of the  participation 
of the  Armed Forces by self-governments. Undoubtedly, a  complete exemption from 
the costs could lead to the excessive and probably unnecessary involvement of the Army, 
and therefore, the  self-governments, fearing the  costs, do  not report their needs to 
the “Plan of participation of the sub-units of the Armed Forces of RP for the period 2014 
to 2020”. In the event of crisis situations, it makes the Armed Forces act in emergency 
mode, thus, requiring approval at the highest level, which prolongs the time needed to 
make a decision.

At this point, the role of the Chief of WSzW in proposing the plan, assessing or rejecti-
ng the unjustified motions is significant. Considering the conclusions from the analysis 
of the crisis situations, observations made in the course of their duration and the ex-
perience of the participation in the prevention, combat, and first of all, administration 
of the human resources, the authors suggest in this article the idea of using the com-
ponents of the Armed Forces in the crisis situations, including those of the Territorial 
Defence Force.

	 CONCLUSION

The analysis of the tasks and competences of particular bodies of communes, districts 
and voivodeships allows to reach a plane of cooperation with the Territorial Defence 
Force. The concept of creating a new branch of armed forces, its missions and planned 
forms of action can have a genuine influence on local safety, particularly when emergen-
cy situations occur, and it will create a new quality of cooperation between the army and 
local public administration.

It should be assumed that there is a need for a broader approach to the participation 
of a component of the Armed Forces in the context of undertaken management actions. 
Currently, the role of the Ministry of National Defence in this area is seen mainly through 
the prism of the tasks imposed on the Polish Armed Forces in the Act on Crisis Manage-
ment, which, to a large extent, determines the use of the units and sub-units of the Army 
in the particular non-military threats on the territory of the Republic of Poland. However, 
the analysis carried out has indicated that such an approach means that the Armed Forc-
es do not provide the effective implementation of the non-military tasks in the country.9

A significant problem for the majority of the Polish political class is the lack of a stra-
tegic, long-term thinking about safety. In many cases, its actual occurrence hastens 
the work on laws concerning that matter. For many years, experts and publicists have 
pointed to the adequacy of introducing a unified, transparent and consistent definition 
of permitted force applied by the army in the country. Furthermore, no regulations in 

9	 � http://obronanarodowa.pl/artykuly/display/wplyw-kryzysu-na-ukrainie-na-bezpiczenstwo-rp/, access 
date: 25.08.2015
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that regard contain the  legal basis for “rules of using force”.10 A  large number of reg-
ulations regarding the use of the military forces of the Republic of Poland in the case 
of emergency causes issues of interpretative nature. The current procedures envisage 
a long decision path, which, in turn, elongates the time necessary to delegate military 
units to support local or government administration in emergency situations. In many 
cases, the length of the decision-making process might be of vital importance.11

It is worth noting that the experience of many countries indicates that the territorial 
troops are necessary in order to control, for example, the consequences of terrorism 
effectively and counteract it successfully in their own territory. It is their responsibility, in 
the first moments after a terrorist attack, to take the burden of securing the area around 
the site of the attack and make the main effort to face the challenges to help the victims.

Currently, the units of the Territorial Defence Forces, which should perform this role 
are being created in Poland. However, the  units of the  Territorial Defence Forces are 
the units with the “W” time, so using them to carry out the tasks in the crisis response 
will be possible after achieving readiness for the actions (following their mobilization 
development), which is unacceptable.

The National Reserve Forces (NSR) as a component of the reserves, mainly for the op-
erational forces, are not able to complete these tasks, mainly due to the quantitative and 
equipment status compared to the basic needs in this area.

The  National Reserve Forces operating within the  compact sub-units (mainly at 
WszW) are generally a base for the replenishment of the personnel reserves for the mili-
tary units. In spite of the tasks assigned within a crisis management, they are not able to 
implement them due to the lack of a necessary equipment. The tasks in this field were 
established by the Chief of WszW in the “Plan of the use of the Armed Forces” formu-
lated at their level.

The units of the Territorial Defence Force (WOT) are being formed and at the moment 
it is difficult to define their value in terms of military value and resources they have at 
their disposal. In order to perform fully the tasks in the field of crisis management, it is 
necessary to provide them with a proper specialized equipment and training.

Authors: Ryszard Szynowski, Ph.D.  He is graduated from Polish Naval Academy 
(1985). In 2001 he defended his doctoral dissertation at the Strategic Defen-
ce Department of National Defence University of Warsaw. In 2013 by the re-
solution of the Board of Command and Maritime Operations Department of 
the Polish Naval Academy In Gdynia, he was awarded social sciences post-
-doctoral degree in the field of Security Education. Currently, he is an Asso-
ciate Professor at the University of Dąbrowa Gćrnicza in the Security and 

10	 � B. Janusz-Pawletta, The Acceptability of using the Armed Forces of the Republic of Poland in the face of 
terrorist threat, 2011, p. 91.

11	 � M. Walaszczyk, Chaos w armii, http://www.naszdziennik.pl/wp/74016,chaos-w-armii.html, access date: 
25.08.2015



Vojenské rozhledy č. 1/2019

107

Territorial Defence Force

Crisis Management Department. He is the author of publications dedicated 
mainly to national security of the Republic of Poland in the light of domestic 
and international law, Armed Forces of the Republic of Poland in the regula-
tory system of military administration, personnel pragmatics in the Armed 
Forces of the Republic of Poland and human resource management of fire 
brigades, services and inspections. 

Krzysztof Radwan. He is  graduated from Radiotechnical Military College 
(1981). In 1986 he defended MA dissertation at Technology Department of 
The Silesian University and post-diploma studies graduate of  the National 
Defence University of Warsaw (1999). Currently he is a PhD candidate at 
WSB University in Dąbrowa Górnicza the Security and Crisis Management 
Department. He is the author of publications on national security of the Re-
public of Poland, organisations and tasks in the field of crisis management, 
defence activities planning, cooperation with public administrative bodies 
and services in terms of monitoring threats in the voivodeship territory as 
well as critical infrastructure protection planning.

How to cite: SZYNOWSKI, Ryszard and Krzysztof RADWAN. The use of Territorial Defence 
Force. Vojenské rozhledy. 2019, 28 (1), 098-107. ISSN 1210-3292 (print), 
2336-2995 (on-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz



Vojenské rozhledy č. 1/2019

108

Personálie

Plukovník Bohumil Bičiště, příslušník 1. čs. armádního sboru 
v SSSR

Jiří Klůc

Mezi příslušníky tzv. Východní skupiny československé armády v zahraničí, kteří přijeli 
v  únoru 1942 do  přiuralského městečka Buzuluku, aby se stali personálním základem 
vznikajících československých vojenských jednotek v  Sovětském svazu, bylo celkem 88 
osob. Mezi nimi bylo i 25 důstojníků, z nichž většina po druhé světové válce dosáhla vý-
znamných funkcí v československé armádě. Někteří z nich ale bohužel zůstali ve stínu slav-
nějších „kolegů“, kteří prošli již nasazením u Sokolova, a dnes jejich jména téměř vymizela 
z československých dějin. Jednalo se i o důstojníka Bohumila Bičiště, rodáka z Chrudimi.

Plukovní Bohumil Bičiště se narodil  23. 
července 1912 v  Chrudimi do  české rodiny 
Karla Bičiště (1897 - ?), poštovního úředníka 
původem z Hradce Králové, a jeho manželky 
Boženy, za svobodna Budínské (1894-?), pů-
vodem z  Chrudimi. Po  konci první světové 
války se celá rodina přestěhovala z Chrudimi 
do  Prahy, kde malý Bohumil vychodil obec-
nou školu. Následně nastoupil na  reálné 
gymnázium, po  jednom roce ale studium 
přerušil a  přestoupil na  měšťanku. V  roce 
1927 potom nastoupil na Obchodní akademii 
v Praze-Karlín, kde v červnu 1933 složil v čes-
kém jazyce maturitní zkoušku.

Po  vystudování střední školy byl krátce 
bez zaměstnání a  k  Novému roku 1934 na-
stoupil na pozici volontéra do letecké továr-
ny Letov v Praze na Letňanech. Zde pracoval 
do července 1934, než se dostavil k odvodu 
a  vojenské prezenční službě. Tu nastoupil 
k 5. pěšímu pluku  v Praze a ještě tentýž měsíc byl poslán k 28. pěšímu pluku do školy 
na důstojníky pěchoty v záloze, kterou absolvoval v únoru 1935. O půl roku později se 
pak v rámci zaměření na konkrétní specializaci stal frekventantem školy na důstojníky 
hospodářské správní služby v záloze v Praze-Dejvicích.

V tehdejším rozhodování o budoucím povolání ho výrazně ovlivnil postoj jeho strý-
ce, legionáře z první světové války a plukovníka československé armády Adolfa Bičiště  
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(25. 8. 1889 - 26. 12. 1966). Ten jako velitel roty 25. zeměbraneckého pluku zběhl z ra-
kousko-uherské armády do  ruského zajetí, kde se přihlásil do  československých legií. 
V Oděse byl zařazen do 3. srbského dobrovolnického pluku, s nímž se pak účastnil bojů 
v dnešním Moldavsku či rumunské Dobrudži. V roce 1917 se po návratu do Ruska stal 
velitelem 4. roty u 5. čs. střeleckého pluku, na jaře 1918 převzal velení kulometné roty 
Maxim a  krátce rovněž předsedal plukovnímu soudu. Boje proti bolševikům na  Sibiři 
prodělal v  čele jízdní rozvědky pluku, ale ještě v  říjnu 1918 byl postaven do  čela sta-
nice Mandžurie. Jejím velitelem zůstal půl roku, než získal funkci důvěrníka vlády ČSR 
v Mandžusku. V září 1920 odplul do vlasti a v prvorepublikové armádě se rozhodl stát 
důstojníkem z povolání. V letech 1921 - 1929 tak působil jako právní referent vojenského 
oddělení ministerského prezidia, rok byl ředitelem kurzu pro velitele vojskových těles 
a od roku 1932, již v hodnosti plukovníka, se stal přednostou 1. oddělení ministerstva 
národní obrany. Po vzniku Protektorátu Čechy a Morava se zapojil do domácího odboje. 
Spoluzaložil ilegální vojenskou skupinu Sázava, v rámci které financoval přechody ohro-
žených osob přes hranice, zároveň zpravodajsky pracoval pro generála Aloise Eliáše, 
předsedu protektorátní vlády. Po  jeho zatčení se z odbojové sítě stáhl. V květnu 1945 
při povstání pražského lidu velel oblastem Hanspaulky a Bořislavky. Po druhé světové 
válce sloužil několik let na generálním štábu a pensionován byl krátce po komunistickém 
převratu. Je autorem řady článků z dějin čs. legií, překládal knihy z ruštiny a patří k prů-
kopníkům vojenského zákonodárství v meziválečném Československu.

Bohumil Bičiště se v lednu 1936 rozhodl pro kariéru důstojníka z povolání. Od března 
do  září 1936 proto opět v  Dejvicích absolvoval ještě kurz pro důstojníky hospodářské 
správní služby z povolání. Mezitím byl k 1. dubnu 1936 povýšen na podporučíka a k 1. 
říjnu 1936 na poručíka. V následujících dvou letech potom sloužil na Podkarpatské Rusi 
u 45. pěšího pluku v Chustu, kde se přeškoloval na důstojníka pěchoty. Současně působil 
ve funkci velitele čety a později i roty.

V  únoru 1939 byl přemístěn k  110. dělostřeleckému pluku v  Žilině a  ustanoven 
proviantním důstojníkem. Již o  měsíc později byl vyhlášen samostatný Slovenský štát 
a naprostá většina příslušníků československé armády české národnosti nacházející se 
na jeho území byla odeslána zpět do českých zemí a propuštěna z armády.

Bičiště se vrátil zpátky k rodičům do Dejvic a zapojil se do ilegální činnosti Obrany ná-
roda Šárka - Bílá Hora, vedené podplukovníkem dělostřelectva Josefem Mašínem a pod-
plukovníkem dělostřelectva Josefem Balabánem, tedy budoucími členy proslulé skupiny 
„Tři králové“. Jak už podle názvu vyplývá, skupina operovala na území dnešních částí Pra-
hy – Bílé Hory a Šárky a podílela se na získávání vojenského materiálu, který následně 
ukrývala na zahradě jednoho z dalších členů skupiny Matěje Foubíka. Jednalo se o zbra-
ně a munici z ruzyňských kasáren, kde byl dislokovaný 1. dělostřelecký pluk,  kterému 
velel právě pplk. Josef Mašín. 

Mašín se s německou okupací nesmířil. Rozhodl se neuposlechnout rozkaz ke kapitu-
laci s úmyslem se bránit, a před příchodem okupačních jednotek zničit plukovní skladiště. 
Nadřízenými byl však suspendován a ihned mu byl zakázán přístup do kasáren. I přesto 
se rozhodl Mašín organizovat převozy stovek kusů zbraní, které by následně byly k dis-
pozici domácímu odboji. 
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Kromě Mašína, Balabána a Foubíka byli ve skupině ON Bílá Hora – Šárka zapojeni další 
bývalí českoslovenští legionáři z první světové války; Ladislav Starosta s Josefem Doudě-
rou, dále Alois Starý, Josef Chrudimský a Jaroslav Tachecí.

Starosta vlastnil nákladní automobil, kterým rozvážel potraviny a  zároveň i  přepra-
voval zbraně. Ty byly zakonzervovány a v bednách ukrývány do předem vykopané jámy. 

Počátkem července 1939 bylo na organizaci podáno udání gestapu o ukrývání vojen-
ské výzbroje v zahradním domku Matěje Foubíka ve Stodůlkách. Gestapo podniklo opat-
ření k  dopadení odbojářů, a  za  tímto účelem provádělo opětovné domovní prohlídky 
u osob uvedených v udání, hledalo ukryté zbraně. Nic ale nalezeno nebylo. Členové sku-
piny Foubík, Douděra a Starosta byli varováni před zatčením a odvedeni pplk. Balabánem 
do bezpečí. Celý útěk a přechod státní hranice do Polska organizoval právě Bohumil Biči-
ště, který se podílel i na útěku dalších odbojářů, z nichž nejznámější byl patrně pozdější 
armádní generál Jan Satorie1.

V polovině července vyhlásilo gestapo pátrání i po dalších členech odbojové skupiny, 
a  tak Tachecí s Chrudimským opět za pomoci Bičiště utekli do Polska. Podle výpovědi 
se tak stalo 21. července 1939 u Damaslavic na Ostravsku. Všichni členové skupiny se 
v Krakově přihlásili do Polského legionu. Bohumil Bičiště 25. července obdržel evidenční 
číslo 1172.

V Polsku se v rámci organizované vojenské skupiny v Malých Bronowicích stal velite-
lem pěší roty. Tuto funkci později zastával i při internaci skupiny v Sovětském svazu.

V únoru 1942 byl jako jeden ze zakládajících členů československé vojenské jednotky 
v SSSR odveden v Buzuluku. V rámci této jednotky zastával do června 1942 post provi-
antního důstojníka, následně byl jeden měsíc velitelem roty a od července do listopadu 
1942 osvětovým důstojníkem u 1. a 3. roty 1. čs. samostatného polního praporu v SSSR.  
Měsíc před odjezdem na frontu byl jmenován zástupcem velitele 3. roty, bojů u Sokolova 
se ale nezúčastnil, protože byl opět přemístěn k náhradnímu pluku.

Při reorganizaci jednotek na 1. čs. samostatnou brigádu byl již coby kapitán (na nad-
poručíka povýšen 28. října 1941 a na kapitána 28. října 1942) jmenován velitelem 2. roty 
2. polního praporu. Několikrát se vyznamenal v dalších bojích u Kyjeva i na Pravobřežní 
Ukrajině, za což byl vyznamenán Československými válečným křížem 1939 i Čs. medailí 
Za chrabrost před nepřítelem. „Dne 5. listopadu 1943 v době nástupu na Kyjev skvělým 
příkladem strhl rotu kupředu, úspěšně velel rotě, která jeho zásluhou zabila 65 důstojníků 
a vojáků nepřítele, dobyla obrněná postavení, pět těžkých kulometů, tři lehké kulomety 
a splnila daný úkol. Při útoku na Rudu v husté nepřátelské palbě vedl odvážně svoji rotu 
a přes těžké ztráty vnikl se svoji rotou jako první do vesnice. Tak umožnil postup sou-
sedním jednotkám. V bojích u Ostrožan se svojí rotou zabraňoval nepříteli přechod přes 
říčku, odrážel veškeré pokusy o  přechod, podporoval svými prostředky vlastní útočné 
akce a dodával cenné zprávy o nepříteli.“

V dubnu 1944 byl po vzniku 1. čs. armádního sboru ustanoven do funkce náčelníka 
operačního oddělení 1. čs. samostatné tankové brigády a o měsíc později byl povýšen 
na štábního kapitána. S tankovou brigádou prodělal těžké bitvy na Dukle i v Ostravsko-
-opavské operaci, a po dalším povýšení na majora počátkem května 1945, došel do Prahy.

1	 � KLŮC, J.: Charkovský masakr. Údálosti z března 1943 v Charkově. (rukopis), s. 46-59.
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V nově osvobozeném Československu se rozhodl zůstat vojákem z povolání a až do září 
1945 sloužil na stejné pozici u tankové brigády. Poté byl krátce dva měsíce zástupcem 
velitele 11. tankové brigády ve Voticích a od listopadu 1945 do června 1946 osvětovým 
důstojníkem 1. tankové brigády ve Vysokém Mýtě. Následně se stal velitelem instrukční-
ho praporu tankového učiliště v Milovicích, v březnu 1947 byl převelen do Žatce na post 
velitele tankového praporu 21. tankové brigády.

Další přestěhování celé rodiny i s malým dítětem přišlo o dva roky později v dubnu 
1949. Tehdy byl přeložen do Šternberku na post velitele týlu 12. tankové brigády. Teh-
dy již podplukovník Bičiště si stěžoval svým nadřízeným na nízkou důstojnickou funkci 
s ohledem na válečné zkušenosti a spoluúčast na vzniku tankových vojsk v SSSR od jara 
1944. Kádrová hodnocení nicméně válečnému hrdinovi vytýkala řadu nedostatků, přede-
vším v politických oblastech: „Politicky zůstává na průměrných teoretických znalostech, 
z čehož plyne i menší politická aktivita. Jeho poměr k Sovětskému svazu je upřímný, zná 
skutečnosti i přednosti Sovětské armády, protože sám v kolektivu sovětských vojáků žil.

V práci není vytrvalý a rád přenáší své úkoly na podřízené. Dosud těží z akademického 
zdokonalovacího kurzu vyšších velitelů a z bojových zkušeností. Je zapomětlivý a pomaleji 
chápe. Při svých zkušenostech by mohl projevit větší iniciativu v práci a hlavně v praktic-
kém vedení podřízených. Povahově je družný, sebekritický, projevuje snahu k zlepšení.“ 2 

V listopadu 1950 byl Bičiště převelen do Milovic-Mladé, kde se stal zástupcem velitele 
3. tankové divize pro věci technické. O necelý rok později v  říjnu 1951 byl určen frek-
ventantem akademického zdokonalovacího kurzu vyšších velitelů při Vojenské akademii 
v Praze. Po jeho absolvování v srpnu 1952 dostal nové místo coby zástupce velitele 5. 
mechanizované divize ve Slaném (od 9. 5. 1955 1. mechanizované divize). Rodina zde 
bydlela až do roku 1956 v domku na Třebízského ulici. Po povýšení do hodnosti plukov-
níka v červenci 1954 se s ním původně počítalo do funkce velitele mechanizované divize, 
své nadřízené nicméně během vojenské služby opět nepřesvědčil a oba velitelé divize 
v době působení ve Slaném, brig. gen. Hugo Ševčík i genmjr. Josef Hendrich, se vyjadřo-
vali velmi kriticky: 

„Ve funkci se neosvědčil. Má malé odborné vědomosti a velmi slabé znalosti bojové 
přípravy. Je třeba, aby podstatně zvýšil zájem o svůj odborný i politický růst, zvýšil nároč-
nost nejen ke svým podřízeným, ale i sám k sobě a byl důslednějším v práci. Hodnoceného 
je třeba upozornit na to, že nezbaví-li se sklonu k pohodlnosti a nezvýší-li rázně zájem 
o bojovou přípravu, bude snížen ve funkci. Velitel divize musí být k němu náročnější.“3 

Bičiště měl, podle sdělení jeho dcery, odjet na studia na Vojenské akademii K. J. Voro-
šilova v Moskvě. Avšak těsně před odletem mu na letišti bylo sděleno, že do Sovětského 
svazu nepoletí. Naopak na tři měsíce zmizel a rodině nezanechal žádné zprávy. Další ká-
drové posudky pak Bičištěho posuzovaly ještě kritičtěji:

„Obětovat ve prospěch svazu alespoň hodinu ze svého volna je pro něho těžko před-
stavitelné. Uložené úkoly plní průměrně bez jakékoliv vlastní iniciativy a ještě je s oblibou 
přenáší na podřízené. O tankové útvary v divizi málo pečuje, málo jim pomáhá a několi-
krát, aby si usnadnil práci, o situaci těchto útvarů nezodpovědně informoval. Nedostatky, 

2	 � Služebně-politická charakteristika vypracovaná Hugo Ševčíkem dne 30. 12. 1952
3	 � Ibid
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které při kontrolách zjistí, neodstraňuje a ještě se snaží je omlouvat. Vše pramení z malé 
náročnosti. Odpovědné úkoly mu není možno svěřit.“4 

Koncem září 1956 byl plk. Bičiště od jednotky ve Slaném přesunut do severních Čech, 
kde byl ustanoven velitelem výcvikového prostoru Mimoň.

V červenci 1967 plk. Bičiště dovršil věku 55 let, což znamenalo odchod do výslužby 
a předání funkce. Rodinná finanční situace jej však donutila požádat o prodloužení vojen-
ské služby o jeden či dva roky, čemuž nakonec bylo vyhověno a do zálohy tak byl propuš-
těn až 30. září 1968. „Se jmenovaným provedl 22. dubna 1968 pohovor velitel Západního 
vojenského okruhu genmjr. Procházka, kde mu vyhlásil návrh na propuštění do zálohy při 
splnění podmínek na přiznání starobního důchodu.“5 

V posledním měsíci své vojenské kariéry tak zažil obsazení vojenského výcvikového 
prostoru Sovětskou armádou. Stal se svědkem jednání mezi SSSR a ČSSR o rozmístění 
jaderných zbraní na území Československa. Objekt pro uložení jaderných hlavic byl v Ral-
sku dokončen právě v roce 1968.6  O tom, zda skutečně jaderné hlavice byly ve vojen-
ském prostoru umístěny, neexistují žádné zpřístupněné záznamy. Právě Bičiště ale tuto 
skutečnost mohl coby pamětník znát…

Plukovník ve výslužbě Bohumil Bičiště žil po celý zbytek života se svou manželkou v ro-
dinném domku v Nádražní ulici v Mimoni. Zemřel 31. ledna 1994 ve věku nedožitých 82 let.

Vývoj důstojnických hodností:
•	 4. 1936 podporučík
•	 10. 1936 poručík
•	 10. 1941 nadporučík
•	 10. 1942 kapitán
•	 5. 1944 štábní kapitán
•	 5. 1945 major
•	 3. 1948 podplukovník
•	 7. 1954 plukovník

V y z n a m e n á n í  p l k .   B o h u m i l a  B i č i š t ě :
sovětský Řád Bohdana Chmelnického III. třídy, 3x Československý válečný kříž 1939 

(za boje o Kyjev, Bílou Cerekev a Ostravu), Československá medaile Za chrabrost před 
nepřítelem (za boje o Žaškov), Československá vojenská medaile Za zásluhy I. stupně, 
Pamětní medaile československé armády v zahraničí se štítkem SSSR, sovětská medai-
le Za  osvobození Prahy, Dukelská pamětní medaile,   československý Řád rudé hvězdy 
(1955) a další.

4	 � Posudek velitele 1. mechanizované divize genmjr. Josefa Heindricha z prosince 1955.
5	 � Zápis o kádrovém pohovoru s plk. Bičištěm z 22. 4. 1968.
6	 � LUŇÁK, P. (ed.): Plánování nemyslitelného: Československé válečné plány 1950–1990. Praha: Dokořán, 

2008. s. 239–242.
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V  československé vojenské 
jednotce v SSSR sloužila i man-
želka Bohumila Bičiště, Ludmi-
la Matušková. Narodila se 4. 
srpna 1924 v  Petřvaldě, okres 
rodiny do  hornické rodiny Ru-
dolfa Matuška a jeho manželky 
Viktorie, rozené Pašové. V roce 
1929 se celá rodina přestěho-
vala na  Donbas na  dnešní vý-
chodní Ukrajině, kde její otec 
získal zaměstnání v  místních 
dolech. Ludmila zde v obci Sta-
lino absolvovala desetiletku. 
Po vypuknutí války mezi Německem a SSSR odjel otec se synem Rudolfem do Buzuluku, 
kde byli odvedeni 23. února 1942 a o půl roku později je následovala Ludmila s matkou. 

V březnu 1943 v první bitvě Čechoslováků u  Sokolova Rudolf Matušek coby samo-
palník padl, Ludmila se bojů zúčastnila jako ošetřovatelka u 3. roty. V pozdějších letech 
sloužila u stejných jednotek jako Bohumil Bičiště, za kterého se provdala 22. dubna 1944. 
Konec války ji zastihl v hodnosti podporučice ve funkci velitelky zdravotní čety 1. čs. sa-
mostatné tankové brigády. Po válce zůstala v domácnosti, zemřela 21. února 20057.

Biografie byla sepsána na základě dostupných archivních pramenů (kmenových lis-
tů, kvalifikačních list a vojenských osobních spisů), uložených ve Vojenském historic-
kém archive Bratislava a Vojenském ústředním archivu Praha. 

7	 � KLŮC, J.: Sokolovo. Ve stínu propagandy. Cheb: Svět křídel, 2016, s. 230.
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Recenze vědecké monografie autorů – Radoslav Ivančík – 
Pavel Nečas

Petr Rožňák

PRIVATIZÁCIA VOJENSTVA 
SÚKROMNÉ VOJENSKÉ SPOLOČNOSTI

Každá práce na odborné monografii je jako řešení složité rovnice. V tomto případě Ra-
doslav IVANČÍK a Pavel NEČAS řeší diferenciální rovnici. Podle mého názoru, autoři dispo-
nují obrovským potenci-
álem poznatků z  dané 
oblasti a  přetavili tyto 
poznatky, taky aby po-
skytli čtenáři konstruk-
tivní pohled na  širokou 
a  dosud málo probáda-
nou a publikovanou pro-
blematiku. Monografie 
je napsána bez zjevných 
nedostatků a  chyb. Sil-
nou stránkou autorů 
je skvělá stylistika, vý-
běr vhodných termínů, 
a  jestliže k  tomu přidá-
me přehledné citace 
s  patřičnými komentáři, 
vzniklo zde pozoruhod-
né dílo. Monografie je 
určena primárně odbor-
níkům dané oblasti, ale 
je napsána tak srozumi-
telně, že si ji může snad-
no přečíst na „jeden zá-
tah“ i laický čtenář. A to 
je třeba ocenit! Je pro-
stým faktem, že ve  slo-
venské i  české odborné 
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literatuře podobné dílo dosud chybí. Ivančík a Nečas přichází se svou monografií o „pri-
vatizácii vojenstva súkromné vojenské spoločnosti“ v době nejhlubší krize evropského 
společenství (a dost možná i NATO) od počátku celého integračního procesu. Evropa čelí 
bezprecedentní imigrační vlně a Evropská unie se vůči tomu zdá být zcela bezmocná, 
politicky i vojensky, alespoň si to myslí dle řady průzkumů v jednotlivých státech velká 
část evropské populace. Euroamerická finanční a ekonomická krize rovněž odhalila ne-
udržitelnost situace eurozóny („brexit“ je dost možná počátkem „dominového“ efektu 
a počátečním signálem proměn EU). Markantem je beze vší diskuze, zásadní „nesoulad 
mezi maximálním rozměrem měnové unie a minimální formou hospodářské unie“. Ani 
jeden členský stát EU neplní zadání Lisabonské smlouvy, primárního práva EU a požadav-
ku NATO, aby výdaje na armády činily alespoň 2, když ne 3% HDP. Evropské státy se topí 
v dluzích, jež dosahují biliónových rozměrů. Jak autoři přesně odhalují podstatu celého 
problému „preto sa najsilnejšie armády světa stávajú stále viac závislými na súkromných 
subjektech“ (s. 130). O ekonomické stagnaci a nerůstu evropského hospodářství, snížení 
bezpečnosti a blahobytu, které sráží ambice Evropanů a růst jejich životní úrovně, pak 
není ani třeba se šířeji rozepisovat, statistiky o nezaměstnanosti a dynamice ekonomic-
kého růstu hovoří jasnými a nelichotivými čísly, zejména pak v krizových zemích jižního 
křídla Evropské unie. Zmiňovat tyto souvislosti na počátku recenze knihy není v tomto 
případě úplně samoúčelné, jak by se možná na první pohled mohlo zdát. Do tohoto kon-
textu současných a pro Evropskou unii, (Česko a Slovensko) ale hlavně celou Evropu ne-
lichotivých souvislostí totiž Ivančíkova a Nečasova publikace přichází. Přichází ve chvíli, 
kdy řada mechanizmů ve vojenství a dříve zdánlivě nepřekročitelných zásad a pravidel 
podléhá aktuální vážnosti situace a  ad hoc politickým rozhodnutím nejen evropských 
lídrů. Neznamená to, alespoň prozatím, že by se tím armády zde ne na den diametrálně 
měnily, ale k posunům touto praktickou činností zcela jistě dochází. Ostatně od samého 
počátku a vždy šlo i v případě NATO primárně o politický projekt, a to bychom měli mít 
na paměti vždy, když o naší bezpečnosti uvažujeme.

Autoři mají zcela jistě pravdu, když tvrdí, že privatizace vojenství je de fac-
to dnes již přirozeným procesem a  jde více méně o  to, jak z  války co nejvíce vy-
těžit, a  vcelku jedno zda se jedná o  systém demokratický či diktátorský režim. 
Správně totiž poukazují na  to, že se na  prahu 21. století, se mění zásadním způso-
bem způsob vedení války, která je hybridní a  krutější, ale zároveň zákeřnější (ISIS). 
Bezpečnostní rizika se dynamicky a poměrně rychle proměňují. Navíc, se paradoxně pri-
vatizuje vojenství, tedy oblast, kde do nedávna tento swing pohyb od „zodpovědných“ 
k  „nezodpovědným“ byl naprosto nemyslitelný. Demokratické zásady tvrdě narazily 
na touhu po moci, zisku a vlivu. Ivančík a Nečas důrazně varují před neprůkaznou kon-
trolou rozhodnutí těch, jejichž aktivity a činy nepodléhají ani zdaleka veřejné kontrole 
(s. 131). Autoři v šesti hlavních částech (kapitolách) a celé řadě vhodně zařazených pod-
kapitol dokázali svou erudici v  řadě oblastí, jejichž společným jmenovatelem je dodr-
žení linie, a hlavního cíle avizovaného již samotným jejím názvem, která prolíná celou 
monografií. Za  přínosnou považuji zejména 6. kapitolu vykreslující „Teoretický pohled 
na vznik a vývoj největšího trhu se soukromými vojenskými společnostmi“ (s. 88 – 124), 
kde autoři prokazují mimořádné pochopení, smysl a cit pro současný vývoj soukromých 
vojenských společností. V  textu knihy jsem nehledal žádná faktická pochybení, autoři 
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se snaží plynule a  s  logickou posloupností provázet čtenáře v  jednotlivých kapitolách 
knihy základními skutečnostmi o privatizaci vojenství do soukromých společností, včetně 
jejich postupného vývoje a je na místě konstatovat, že se jim to daří. Jde o text mimo-
řádného významu, který by neměl zůstat bez povšimnutí „zodpovědných“ elit, ale také 
vojenské i  vědecké obce. Přínos této monografie, autorů Radoslava IVANČÍKA a Pavla 
NEČASE, spočívá v možnosti jejího dalšího využití nejen ve vojenském školství a dalších 
vojensko-odborných úsecích (MO a  GŠ). Zjištěné a  prezentované skutečnosti předklá-
dané čtenáři v  této monografii svým významem přesahují dosud dostupné práce, jež 
se zaobírají předmětnou problematikou pouze z části a povrchně. Jsem přesvědčen, že 
autory provedená hluboká analýza stavu dané oblasti, a jimi získané vojensko-odborné 
poznatky, překračují hranice bratrského Slovenska a jsou jednoznačně upotřebitelné pro 
další partnerské armády a členské země Evropské unie a NATO. Autoři svou prací dávají 
možnost nahlédnout pod pokličku problému, který není v hledáčku mainstreamových 
médií, takže řadový občan Slovenska či Česka o něm nemá prakticky žádného povědomí. 
Monografie je napsána jasným a srozumitelným jazykem, vhodně doplněna citáty, grafy 
a schématy. Své čtenáře si najisto najde. Práci Radoslava IVANČÍKA a Pavla NEČASE: „Pri-
vatizácia vojenstva súkromné vojenské spoločnosti“ odborné i laické veřejnosti doporu-
čuji jejich pozornosti.
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Vážení čtenáři, rádi bychom vás požádali o spolupráci.

Redakce časopisu zahájila přípravu mimořádného čísla  Vojenských rozhledů, které 
chceme začátkem roku 2020 vydat při příležitosti stého výročí vzniku časopisu. Časo-
pis  Vojenské rozhledy  poprvé vyšel v  roce 1920, necelé dva roky od  okamžiku vzniku 
samostatné Československé republiky. Vydavatelem se stal  Československý vědecký 
ústav vojenský v Praze, jehož posláním bylo, mimo jiné, „… pěstovati vědy vojenské vů-
bec, podporovati vědecké studium vojenské … a rozšířiti zájem o vědy vojenské v nejšir-
ších vrstvách občanstva“ Dále, „pracovati o povznesení vojenské vědecké úrovně čs. voj-
ska“. Vojenské rozhledy měly k tomu významnou měrou přispět.

Stoletá historie existence Vojenských rozhledů je stejně pestrá, jako i historie posled-
ních 100 let vývoje samostatného Československa a České republiky.  V době první re-
publiky, až do roku 1939, bylo vydáno 212 čísel časopisu na neuvěřitelných 20 300 tisko-
vých stranách. Obdivuhodná byla snaha o vydávání časopisu v době druhé světové války, 
v londýnském exilu. Tehdy vyšlo 22 čísel na 560 stranách. V období let 1945 – 1991 bylo 
vydávání časopisu s titulem Vojenské rozhledy přerušeno. Ne však tak docela. Tehdejší 
Ministerstvo národní obrany si uvědomovalo absenci teoretického vojenského časopisu, 
a tak v roce 1951 začal vycházet časopis Vojenská mysl, který měl podobný rozsah i po-
slání, jako Vojenské rozhledy, jen s dobovým ideologickým zabarvením. Současné Vojen-
ské rozhledy navázaly v roce 1992 na tradici prvorepublikového časopisu. Všechna tato 
historická čísla jsou v NABÍDCE ARCHIVU na těchto webových stránkách.

Časopis Vojenské rozhledy lze vnímat jako zrcadlo doby. Autoři oslovovali širokou škálu 
témat souvisejících s obrannou politikou státu, výstavbou ozbrojených sil a doktrinálními 
zásadami výcviku a bojové činnosti. Dnes je to již součást vojenské historie našeho státu. 
Domníváme se, že stojí za to se na období existence časopisu podívat podrobněji.

V  mimořádném čísle chceme zveřejnit příspěvky, které se zaměří na  to, jak za  po-
sledních sto let časopis  Vojenské rozhledy, případně  Vojenská mysl  prezentoval vyvoj 
vojenského myšlení a jaký to mělo odraz v reálné praxi. Bylo by zajímavé se z hlediska 
obsahu časopisu podívat např. na to:
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•	 jak se rozvíjela vojenská věda a systém vzdělávaní důstojníků;
•	 jak se vyvíjely názory na výchovu a výcvik příslušníků ozbrojených sil;
•	 jaké byly trendy a zaměření obranné politiky v jednotlivých etapách vývoje státu;
•	 jakým způsobem probíhala institucionální adaptace systému obrany státu;
•	 jak se formulovaly strategické, operační a taktické zásady přípravy a vedení vojen-

ských operací a jaký měly dopad ve vojenské praxi;
•	 jak probíhala diskuse o výcviku a podmínkách mírového života v armádě a jak byla 

účinná;
•	 jak v  zrcadle času vznikaly (nebo zanikaly) a  vyvíjely se jednotné druhy vojsk 

a služeb;
•	 jaký byl vývoj názorů na rozvoj nových technologií a na nové zbraňové systémy. Jak 

se tento vývoj projevil v organizačních strukturách, ve výcviku a vzdělávání;
•	 jak časopis přispíval k ovlivňování myšlení civilního obyvatelstva v oblasti bezpeč-

nosti a obrany;
•	 jakou pozornost časopis věnoval prezentaci poznatků a zkušeností z válek a rozvoje 

cizích armád a na co se zaměřil.

Víme, že pro řadu našich čtenářů mohou být tyto otázky zajímavé a dokonce se jimi 
cíleně zabývají. Proto bychom vás rádi požádali o spolupráci. Vaše příspěvky na výše uve-
dené, ale i jiné tematické oblasti, bychom v mimořádném čísle rádi zveřejnili. Příspěvky 
v rozsahu 2 – 10 normostran mohou vyjít jako samostatné články nebo je redakce sloučí 
do souborného textu, samozřejmě při zachování všech autorských práv. Rádi bychom vás 
rovněž požádali o doporučení, které zveřejněné články (nebo jejich části) z historických 
čísel stojí za znovuuvedení. Domníváme se totiž, že vypovídací hodnota některých dobo-
vých textů je aktuální i v současnosti.

V případě, že se rozhodnete k mimořádnému číslu Vojenských rozhledů přispět, za-
šlete prosím svoje příspěvky na adresu redakce vojenskerozhledy@unob.cz, nejpozději 
do 30. 9. 2019. Samozřejmě, nabízíme vám přitom metodickou nebo jakoukoliv jinou 
pomoc, pokud to bude v našich silách. 
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