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Recenzovaný článek

Prognostické metody bezpečnostních fenoménů

Prognostics Methods of Security Phenomena 

Josef Smolík

ABSTRAKT Tento článek popisuje základní termíny využívané v  prognostice (pro-
gnostika, prognostická činnost, prognóza, predikce, expert) a představu-
je vybrané prognostické metody a techniky, které lze aplikovat v bezpeč-
nostní oblasti (brainstorming, focus group, extrapolace trendů, delfská 
metoda, scénáře atd.). V  textu jsou také uvedeny základní klasifikace 
a typologie prognóz. Zároveň jsou podrobněji popsány i jednotlivé etapy 
prognózování. 
Pro českou bezpečnostní komunitu má prognózování významný potenci-
ál, jehož výsledky (jednotlivých studií) by se měly projevit v následujících 
letech. Tento text se pokusil pouze přiblížit vybrané metody a postupy 
pro případné aplikace. 

ABSTRACT This article describes the basic terms used in prognostics (future studies, 
forecasting the  future, prognosis, prediction, expert) and introduces 
selected prognostic methods and techniques which could be applied 
in security area (brainstorming, focus group, trend extrapolation, 
Delphi method, scenarios etc.). The basic classifications and prognosis 
typologies are mentioned as well. Particular phases of prognosis making 
are described too.
For the Czech security community the prognosis making has an important 
potential whose outcomes (of particular surveys) should be manifest in 
following years. This text has only tried to outline selected methods and 
techniques for their potential application.

Klíčová slova: Bezpečnost; prognostika; predikce; metody. 

Key words: Security; Prognostics; Predictions; Methods. 
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Prognostické metody bezpečnostních fenoménů

ÚVOD

Predikce ve  společenských vědách jsou velice obtížné (ve  srovnání s  medicínou či 
technickými vědami).1 Jednak je těžké identifikovat určitou vývojovou tendenci, která má 
obvykle pravděpodobnostní charakter, jednak do hry vstupuje široké spektrum souvis-
lostí, které sotva dokážeme zmapovat. Některé nové okolnosti a zvraty nelze odhadnout 
vůbec: právě přítomnost subjektivního faktoru může zásadně ovlivnit vývoj.2 I s ohledem 
na různá omezení v této výzkumné oblasti3 lze konstatovat, že prognostická činnost bez-
pečnostních fenoménů a aplikace jednotlivých prediktivních metod si zaslouží rozhodně 
významnější prostor, než zaujímá v současnosti (byť v zahraničí existují početné bezpeč-
nostní, kriminologické či demografické texty týkající se budoucnosti).4

Tento článek se pokusí představit v podobě taxonomické tabulky jednotlivé prediktiv-
ní metody, techniky a postupy. V textu budou diskutovány také bezpečnostní fenomény, 
které lze alespoň do určité míry predikovat. Za bezpečnostní fenomény lze považovat 
hrozby, rizika, a z nich vyplývající dynamické situace, která se vztahující ke konkrétním re-
ferenčním objektům, k  jejímž bezpečnostním zájmům se bezpečnost vztahuje (napří-
klad terorismus, organizovaný zločin atd.).5 Koherentní součástí textu je i objasnění zá-
kladních termínů (prognostika, prognostická činnost, prognóza, predikce, expert apod.), 
představení jednotlivých klasifikací prognostických metod a technik a popis jednotlivých 
etap procesu prognózování.

Hlavním cílem tohoto textu je především deskripce jednotlivých prognostických me-
tod, které v souvislosti s  rozvojem výpočetní techniky, technologických postupů a po-
čítačového modelování6 získávají na  významu i  v  oblasti vojenství (např. v  souvislosti 

1	 �VESELÝ, A. Výzva první: prognostika. In POTŮČEK, M. a  kol.: Poznávání budoucnosti jako výzva. Praha: 
Karolinum, 2011, s. 12.

2	 �KUCHTA, J. - VÁLKOVÁ, H. a kol.: Základy kriminologie a trestní politiky. Praha: C. H. Beck, 2005, s. 47.

3	 �K termínu „výzkumná oblast“ viz PUNCH, K. F.: Úspěšný návrh výzkumu. Praha: Portál, 2008, s. 39-40.
4	 �Srov. MONAGHAN, J. – MOLNAR, A. Radicalisation theories, policing practices, and „the future of terrori-

sm?“ Critical Studies on Terrorism, 2016, roč, 9, č. 3, s. 393-413; SULATAN, Z. – GUNGOR, U. Future Trends 
in Terrorism Threat. In DUYAN, A. (ed.): Defence Against Terrorism: Different Dimensions and Trend of 
an Emerging Threat. Kabul: NATO Advanced Training Course on Defence Against Terrorism - Different 
Dimensions and Trends of the Emerging Threat – Terrorism, 2012, s. 75-87; LAUCKÝ, V. Bezpečnostní futu-
rologie. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2007, s. 78-79.

5	 �MAREŠ, M. – ZEMAN, P. Úvod do pojetí bezpečnostních hrozeb. In SMOLÍK, J. – ŠMÍD, T. a kol.: Vybrané bez-
pečnostní hrozby a rizika 21. století. Brno: Masarykova univerzita, 2011, s. 9-19; EICHLER, J. Mezinárodní 
bezpečnost v době globalizace. Praha: Portál, 2009, s. 69-70.	

6	 �Při modelování, které se obvykle považuje za kvantitativní metodu, se sice často využívá výpočetní tech-
nika, ale modelování samo je především produktem lidského myšlení a jako takové mnohdy zůstane jen 
na papíře. Modely mohou být použity při zpracování analýz různé úrovně, od nejvyšší po základní. Model 
je tedy myšlenkovou konstrukcí, která umožňuje simulovat očekávané, resp. zkoumané procesy a jejich 
efekty. Modelování zpravidla vychází z dostupných empirických dat, na rozdíl od „pouhé“ projekce má 
ovšem teoretické základy. Viz CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington 
(D.C.): CQ Press, 2007; VESELÝ, A. Výzva první: prognostika. In POTŮČEK, M. a kol.: Poznávání budoucnosti 
jako výzva. Praha: Karolinum, 2011, s. 11-26.
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s využitím robotů, dronů7), zpravodajství, mezinárodních vztahů, ekonomiky, energetiky, 
potravinové a surovinové bezpečnosti, kriminologie, demografie, sociologie (v kontextu 
kolektivních identit, či důvěry v instituce – např. v armádu, policii či politické elity), geo-
politiky, strategického plánování a mnoha dalších oblastech.8

1.	 VYMEZENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ: TERMINOLOGICKÝ RÁMEC

Praktická užitečnost vědy spočívá v tom, do jaké míry se její tvrzení hodí pro predikování 
událostí. Události je možno předvídat různými (i nevědeckými9) způsoby a na základě růz-
ných důvodů, které vedou k názoru, že nějaká událost se vyskytne a jiná ne.10 I když bylo 
velké množství prediktivních metod užíváno již v minulosti, v souvislosti s moderními pro-
gnostickými metodami se hovoří o „renesanci“ těchto metod, která proběhla již na začátku 
60. let 20. století v USA, kdy se mnoho prognostických metod osvědčilo ve strategickém 
plánování a předjímání vývoje v bezpečnostní a vojenské problematice.11 

Konstatovat lze také fakt, že současná prognostika je značně interdisciplinárního cha-
rakteru, využívá poznatků kybernetiky, teorie komunikace, obecné teorie systémů, teorie 
chaosu, managementu, marketingu, demografie, ekonomických principů, matematické 
statistiky a jejích postupů (statistického modelování), sociologie, bezpečnostních a strate-
gických studií či sociální psychologie. Interdisciplinární charakter, který je naznačen z hle-
diska oblastí sběru dat přináší výhody, ale i nevýhody prediktivních metod. Výhodou je 
skutečnost, že o některé oblasti zájmu máme komplexnější představu a kontext vycházející 
z rozmanitých dat, poznatků atp. Nevýhodou je fakt, že tato rozmanitá (a v mnoha přípa-

7	 �Srov. SHAW, I. G. R. Robot Wars: US Empire and geopolitics in the robotic age. Security Dialog, 2017, roč. 
48, č. 5, s. 451-47; CARR, M. Slouching towards dystopia: the new military futurism. RACE & CLASS, 2010, 
roč. 51, roč. 3, s. 13-32. 

8	 �Blíže k tomu viz WATSON, R. Akta budoucnosti. Historie příštích 50 let. Brno: BizBooks, 2012. KUCHTA, 
J. - VÁLKOVÁ, H. a kol.: Základy kriminologie a trestní politiky, Praha: C. H. Beck, 2005; POTŮČEK, M. (ed.) 
Manuál prognostických metod. Praha: Sociologické nakladatelství, 2006; CEJP, M. Aplikace výzkumných 
metod a  technik v kriminologii. Obecná část. Praha: Institut pro kriminologii a  sociální prevenci, 2011; 
MARČEK, D. - MARČEK, M. Analýza, modelovanie a prognózovanie časových radov s aplikáciemi v ekono-
mike. Žilina: Edis, 2001; CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington (D.C.): 
CQ Press, 2007; MANSKI, Ch. F. Identification for Prediction and Decision. Cambridge: Harvard University 
Press, 2007; LAUCKÝ, V. Bezpečnostní futurologie. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2007, s. 82-83.

9	 �V  této souvislosti se hovoří o  proroctví, které je vnímáno jako nevědecké prohlášení o  budoucnosti. 
Proroctví není založeno naformulované teorii nebo modelu vývoje, ale pouze intuici a vnuknutí jednotliv-
ce. Blíže viz ŠULC, O. Abeceda prognostika. Praha: SNTL, 1976, s. 103.

10	 �Blíže viz NOWAK, S. Metodologie sociologických výzkumů. Praha: Nakladatelství Svoboda, 1975; FERJENČÍK, 
J. Úvod do metodologie psychologického výzkumu. Jak zkoumat lidskou duši. Praha: Portál, 2000.

11	 �GLENN, J. C. Introduction to the Futurem Research Methods Series. In GLENN, Jerome, C. - GORDON, 
Th. J. (eds.): Futures Research Methodology. CD-rom (version 3.0), 2009; k tomu srov. RANDERS, J. 2052: 
a global forecast for the next forty years. White River Junction: Chelsea Green Publishing, 2012; POTŮČEK, 
M. a kol. Putování českou budoucností. Praha: Centrum pro sociální a ekonomické strategie, 2003. 
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dech i nepotřebná) data znemožňují přesnější predikci. K propočtům a grafickému znázor-
nění lze aplikovat nejrůznější počítačové programy (SPSS, Mathematica, Statistica ad.).12 

Jak poznamenává Zelinka, „v době informačního věku a velké dostupnosti informací 
všeho druhu není hlavním přínosem zpravodajských služeb schopnost jejich sběru, ale že 
jejich hlavní přidaná hodnota spočívá právě v schopnosti potýkat se s nejistotou, včetně 
té obsažené v predikcích“.13

Než budou představeny jednotlivé typologie a jednotlivé prognostické metody a tech-
niky, je nezbytné představit i  základní termíny, které se v prognostice používají. Zcela 
základním termínem je prognostika (někdy označovaná i jako teorie prognózování), která 
zkoumá specifické zákonitosti, metody, postupy a metodologii prognózování.

Termín prognostika je buď využíván v širším významu jako nauka o tvorbě a užití před-
stav o budoucnosti, nebo v užším smyslu, jako převážně metodologická disciplína, jejímž 
cílem je rozpracovávat a do praxe zavádět metody a techniky prognózování.14 V angličti-
ně se budoucností zabývá disciplína – či obor – nejčastěji označovaný jako futures studies 
(tedy studie budoucností v množném čísle) nebo futurology. Dnes se pojmu futurologie 
užívá v obdobně širokém smyslu jako pojmu futures studies.15 

Poněkud odlišným pojmem s užším významem než pojmy předchozí je termín forecas-
ting (předpovídání). Dnes má tento pojem i v návaznosti na toto výše uvedené vymezení 
konotaci jisté exaktnosti (možná někdy až poněkud technokratickou), tj. odkazuje zejmé-
na na kvantitativní extrapolační metody a různé techniky modelování.16 

Při aplikaci metod, postupů a technik hovoříme o tzv. prognostické činnosti, čímž rozu-
míme souhrn všech činností v oblasti teorie a praxe, zaměřených na výzkum budoucnosti 
a na  jejich využití při tvorbě prognóz. Prognostická činnost byla před více než 40 lety 
definována jako systematické, teoretické a organizační zabezpečování plánovité přípravy, 
zpracování a využití prognóz.17 

Nespornou výhodou prognostické činnosti je fakt, že jednotlivé prognostické meto-
dy lze kombinovat, případně realizovat více prognostických skupin ve formě jedné me-
tody. Pojem prognostická činnost zahrnuje prognostiku (oblast teorie) a prognózování 
(praktickou činnost, sestavování prognóz). Základní postup prognózování označuje jako 

12	 �Blíže viz BERKA, P.  Dobývání znalostí z  databází. Praha: Academia, 2003. Konkrétní typy počítačového 
softwaru jsou představeny v  MIOVSKÝ, M. Kvalitativní přístup a  metody v  psychologickém výzkumu. 
Praha: Grada Publishing, 2006, s. 213-217; POTŮČEK, M. a kol.: Poznávání budoucnosti jako výzva. Praha: 
Karolinum, 2011, s. 119-136.

13	 �ZELINKA, P. Prediktivní metodologie ve zpravodajských službách. Vojenské rozhledy, roč. XIX, č. 1, 2010, 
s. 29-39.

14	 �VESELÝ, A. Výzva první: prognostika. In POTŮČEK, M. a  kol.: Poznávání budoucnosti jako výzva. Praha: 
Karolinum, 2011, s. 14.

15	 �V českém prostředí byl užíván i  termín futuristika, který navrhl v roce 1967 E. S. Cornish, tehdejší pre-
zident Světové společnosti pro budoucnost. Na rozdíl od futurologie se více užívá kreativních přístupů, 
umění a fantazie. Diskuse o terminologii se vedou i v současnosti. Viz SARDAR, Z. The Namesake: futures 
studies; futurology; futuristic; foresight – What´s in a name? Futures, roč. 42, č. 3, s. 177-184; LAUCKÝ, V. 
Bezpečnostní futurologie. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2007, s. 11.

16	 �ZELINKA, P. Prediktivní metodologie ve zpravodajských službách. Vojenské rozhledy, roč. XIX, č. 1, 2010, 
s. 29-39.

17	 �ŠULC, O. Abeceda prognostika. Praha: SNTL, 1976, s. 86.
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nomologicko-deduktivní. Podle pravidel tohoto přístupu usuzujeme z určitého souboru 
obecných zákonů a tvrzení vypovídajících o tom, že jsou splněny podmínky, o nichž ho-
voří antecedent odpovídajících zákonů, na to, že se vyskytnou události (nebo událost), 
o níž hovoří konsekvent tohoto zákona. Tak například, známe-li tvrzení, podle něhož se 
při kontaktech skupin se značně odlišnými kulturními hodnotami zpravidla vytváří anta-
gonismus mezi jejich členy, a zároveň zjistíme, že v nějaké společnosti došlo (nebo do-
chází) ke kontaktu právě takových skupin lišících se kulturními hodnotami, předvídáme, 
že vztahy mezi členy těchto skupin nebudou v nejbližší budoucnosti příznivé.18 

Z prognostiky a prognózování vyplyne konkrétní prognóza. Prognózu můžeme charak-
terizovat jako vědecky zdůvodněnou výpověď o budoucím stavu zkoumané problema-
tiky, jako vědeckou výpověď možných alternativ budoucnosti, která naznačuje základní 
tendence vývoje a  bývá vždy pravděpodobnostní, alternativní a  podmíněná stabilitou 
ostatních podmínek. Pro prognózu je typické, že odráží určité objektivní zákonitosti a na-
značuje budoucnost na základě existující vývojové kontinuity. Prognóza tedy odpovídá 
ve více variantách na otázky: jak a kde se může určitý proces rozvinout a jak se mohou 
určité cíle realizovat.19 

Prognóza musí být za prvé co nejkomplexnější, pokud se týká rozsahu prostorového či 
časového. Nelze analyzovat pouze jednu stránku problému, aniž bychom přihlédli ke všem 
okolnostem. Nemůžeme prognózovat lokální skutečnosti, aniž bychom brali v úvahu celo-
státní nebo celosvětové trendy. V rámci těchto trendů jde zejména o změny v mezinárodní 
a vnitřní politice, v životní úrovni, v životním stylu, v ekonomice, ve složení obyvatelstva 
a jeho sociální struktuře, atp. Za druhé musíme v dostatečně širokém rozsahu a dosti hlu-
boko do minulosti analyzovat minulý vývoj. Analýza minulého vývoje je klíčem k pochopení 
budoucnosti. Jejím prostřednictvím můžeme odhalit, které změny podmínek ovlivnily vznik 
nových skutečností, můžeme zjistit, jak změny jednoho faktoru opakovaně znamenaly i ná-
sledné změny jiných. Prognóza je navíc vždy pouze přibližná. O budoucnosti nelze nikdy 
nic říci naprosto jednoznačně.20 Nejistotu předpovědi (chybu v určení budoucího stavu) 
determinují: analýza rizik, současný stav nejistoty odhadu (míra nejistoty), zatížení vlastní 
chybou nebo schopnost ohodnotit síly působící na entitu.21 

Dalším základním termínem je predikce (z lat. prae, tj. před a dicere, tj. říkat), což je 
konkrétní tvrzení (předpověď, prognóza) o tom, že se určitá (blíže specifikovaná) udá-
lost uskuteční v budoucnosti. Predikce jako významný úkol vědeckého poznávání vychází 
z popisů jevů. Na rozdíl od něho však svoji pozornost soustřeďuje na vztahy mezi těmito 
jevy. Významnou oblastí pro predikce jsou například procesy v prostředí sociálních sítí, 
kyberbezpečnosti atd.22 

18	 �NOWAK, S. Metodologie sociologických výzkumů. Praha: Nakladatelství Svoboda, 1975, s. 370.
19	 �KUCHTA, J. - VÁLKOVÁ, H. a kol.: Základy kriminologie a trestní politiky, Praha: C. H. Beck, 2005, s. 47; 

BENČO, J. Metodológia vedeckého výskumu. Bratislava: IRIS, 2001, s. 117.
20	 �CEJP, M. Aplikace výzkumných metod a technik v kriminologii. Obecná část. Praha: Institut pro kriminologii 

a sociální prevenci, 2011, s. 51.
21	 �Blíže viz CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington (D.C.): CQ Press, 2007. 
22	 �HU, H. - ZHANG, H. - LIU, Y. WANG, Y. Quantitative Method for Network Security Situation Based on Attack 

Prediction. Security and Communication Networks, 2017, roč. 4, s. 1-19. 
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Zelinka zmiňuje i  pravděpodobnostní charakter predikcí, což ovlivňuje i  přesnost 
a hodnocení konkrétní predikce23 Aby byl pravděpodobnostní charakter konkretizován 
pro potřeby bezpečnostních (zpravodajských) analýz, navrhl Sherman Kent hodnoty 
konkrétního číselného vyjádření. Pravděpodobnost se tedy může pohybovat v intervalu 
od nuly až téměř k 100 %.24 Blíže viz tabulka č. 1.

Tabulka č. 1: Vyjádření míry jistoty obecné pravděpodobnosti

Zdroj: TETLOCK, Ph. E. – GARDNER, D. Superprognózy. Umění a věda o předpovídání budoucnosti. 
Brno: Jan Melvil Publishing, 2016, s. 71

Clark v souvislosti s bezpečnostními analýzami také upozorňuje na skutečnost, že kva-
lita prediktivní analýzy je určena tím, jak dobře analytik identifikuje a vyhodnotí síly pů-
sobící na entitu – obecně tedy prostředí (vnější síly) a plán (vnitřní síly).25 

Existuje široký výběr oblastí, pro které má význam určit jejich budoucí vývoj. Pro před-
stavu se jedná například o výzkum umění a kultury, obchodních a  investičních skupin, 
vybraných charakteristik společnosti (zdravotní a  sociální péče, dopravní obslužnosti), 
náboženských obcí (sekt, náboženských kultů), ekonomiky, vzdělání, životního prostředí, 
vládnutí (government), technologií atp.26 Přesto lze konstatovat, že ve většině případů 
se prediktivní metody, věnují především oblastem, které lze spojovat s vedení a řízením 
organizací a podniků, oblastí vztahující se k politickým a bezpečnostním aspektům („kla-
sická“ jsou například témata proliferace zbraní hromadného ničení, postupy proti me-
zinárodnímu terorismu, úvahy nad ozbrojenou intervencí, predikce demografického či 
technologického vývoje atp.).27 

23	 �ZELINKA, P. Prediktivní metodologie ve zpravodajských službách. Vojenské rozhledy, roč. XIX, č. 1, 2010, 
s. 29-39.

24	 �TETLOCK, Ph. E. – GARDNER, D. Superprognózy. Umění a  věda o  předpovídání budoucnosti. Brno: Jan 
Melvil Publishing, 2016, s. 71.

25	 �Blíže viz CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington (D.C.): CQ Press, 2007.
26	 �WEISBORD, M. - JANOFF, S. Future Search. Getting Whole System in the Room for Vision, Commitment, 

and Action. San Francisco: Berete-Koehler Publishers, s. 17-18, Matematický přístup k různým oblastem 
aplikován v  MANSKI, Ch. F.: Identification for Prediction and Decision, Cambridge: Harvard University 
Press, 2007, s. 1-35.

27	 �GLENN, J. C. Introduction to the Futurem Research Methods Series. In GLENN, Jerome, C. - GORDON, Th. J. 
(eds.): Futures Research Methodology. CD-rom (version 3.0), 2009; PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 
Praktický atlas managementu. Praha: Grada Publishing, 2002.

MÍRA JISTOTY OBECNÁ PRAVDĚPODOBNOST
100 % jistý
93 % (± 6 %) téměř jistý
75 % (± 12 %) pravděpodobně ano
50 % (± 10 %) vyrovnané šance
30 % (± 10 %) pravděpodobně ne
7 % (± 5 %) téměř jistě ne
0 % nemožný
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Obecně lze konstatovat, že predikovat v oblasti bezpečnostních fenoménů můžeme 
tehdy, jestliže na základě určitých informací, které jsou známy předem, můžeme určit, 
co se stane v pozdějším okamžiku. Někdy jsme schopni předpovídat pomocí výsledků ex-
planačního výzkumu, jestliže se nám podaří odhalit příčinné vztahy v sledovaném řetězci 
příčin a následků. V určitých případech však lze předpovídat i bez znalosti těchto vztahů, 
a to díky statistickým metodám, které vhodně popisují empirický materiál.

Na prognózy bezpečnostního charakteru se kladou (a budou se i v následujících letech 
klást) následující požadavky:

a)	 jejich vypracování se uskutečňuje výhradně vědeckými metodami, které sestáva-
jí ze speciálních prognostických metod, adaptovaných metod příbuzných vědních 
oborů a všeobecných metod vědy;

b)	prognózy mají vždy pravděpodobnostní charakter. Za prognózy nejsou považová-
ny poznatky s jednoznačnou pravdivostní hodnotou (pravda – nepravda). Přičemž 
pravděpodobnostní hodnota prognóz musí být uvedena před jejich naplněním. 
Ověřování spolehlivosti prognóz se uskutečňuje specifickými a v prognostice ob-
vyklými metodami,

c)	 prognózy musí stanovit na škále času interval (zřídka bod), ve kterém se prognózo-
vanými jev nebo proces uskuteční. Tento interval musí být uzavřený (v době od – 
do). Formulace typu „jednou“, „v budoucnosti“, „někdy“ atp. nejsou přípustné,

d)	prognózy vypovídají výhradně o  budoucnosti. Tím se odlišují od  hypotéz, které 
kromě výpovědí o budoucnosti vypovídají i o  současnosti a minulosti. Navíce se 
hypotézy budují v počátečních fázích vědeckého poznání, zatímco prognózy se vy-
pracovávají až na základě ověřených teorií, zákonů apod.,

e)	prognózy musí stanovit také místo jejich splnění. Vylučují se tedy formulace typu 
„někde“ nebo formulace, které místo vůbec ani neuvádějí,

f)	 prognóza musí být formulována jednoznačně a určitě. Jinak řečeno, musí být vyjád-
řena v jazyce vědy, který nepřipouští používání neurčitých a nepřesných pojmů ani 
nejednoznačných formulací,

g)	 prognózy jsou vždy alternativní. Při vypracovávání prognóz se anticipují možné 
varianty podmínek, v nichž se bude předmět prognózování vyvíjet (kriminologic-
ké prognózování zpravidla zohledňuje: pozadí ekonomické, politické, sociální, de-
mografické, legislativní, bezpečnostní, kulturní a vědecko-technické). Prognózy se 
nejčastěji vypracovávají ve  třech variantách. Prvá předpokládá, relativní stálost 
současných podmínek (s  nevelkými, převážně kvantitativními změnami), druhá 
předpokládá, že vývojové podmínky se budou (z  hlediska předmětu prognózy) 
zhoršovat, a třetí varianta naopak předpokládá jejich zlepšování,

h)	prognózy jsou výsledkem prognózování jako poznávací činnosti, což je odlišuje 
do  plánů, programů a  dalších výpovědí o  budoucnosti, které jsou uspořádaným 
souhrnem závazných organizačních opatření, nařízení apod. bezprostředně spoje-
ných s řízením, s reakcí na jednu ze zvolených prognóz,

i)	 konečně jsou prognózy vždy podmíněny uvedenými předpoklady. Míra vyplnění 
prognóz koresponduje s  relevancí a ustáleností zakomponovaných faktorů, které 
vývoj prognózovaných fenoménů ovlivňují. Nevyplněná prognóza tedy nemusí být 
nutně nevědecká nebo bezcenná. Jestliže se nevyplnila protože, že záměrně bylo 
změněno prognostické pozadí (faktory, které ovlivňují předmět prognózy), potom 
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de facto splnila svoji funkci tím, že nežádoucí odvrátila (oslabila, zpomalila apod.). 
Takzvané „varovné“ prognózy se vypracovávají právě s takovýmto záměrem,

j)	 na prognózování a prognózy bývají kladeny i další požadavky, více či méně přesa-
hují hranice vědní problematiky. Požaduje se např. ekonomičnost prognostických 
aktivit, jejich pragmatická hodnota (možnost jejich využití v praxi), jejich systema-
tičnost (periodická aktualizace) a jiné. Naplnění těchto a jim podobných požadavků 
nesporně uživatelskou hodnotu prognóz zvyšuje, nejsou to ale požadavky nutné.

Součástí prognózování je i systematice vypracovávaných prognóz, zvláště stanovení je-
jich subordinačních vztahů. Výchozí operací při systematizaci prognóz je jejich klasifikace.28 

Ještě než se text zaměří na  klasifikace a  typologie prognóz, lze uvést zcela zásadní 
typologii technik a metod vedoucích k  samotným prognózám. Většinu prognostických 
technik, postupů, metod a přístupů lze rozčlenit do tří základních skupin: 

1) zda jsou tyto postupy využívány pouze jedincem (tj. analytikem, prognostikem), 
2) zda je lze využít jak individuálně, tak i  skupinově (např. níže naznačené metody 

brainwritingu), či je 
3) lze realizovat pouze ve skupině (např. níže uvedená Delfská metoda). 
Potůček používá členění prognostických metoda na: 
1) univerzální (brainstorming, panel expertů, participativní metody, index stavu bu-

doucnosti), 
2) strukturální (systémový přístup, strom významnosti, kolo budoucnosti, křížové in-

terakce, analýza textu pro technologické předvídání a kritické technologie) a 
3) procesuální (extrapolace trendů a  časové řady, analýza dopadů trendů, analýza 

megatrendů, delfská metoda, cestovní mapy pro vědu a technologie, modelování 
rozhodování, simulace a hry, scénáře a předpovědi génia).29 

2.	 KLASIFIKACE A  TYPOLOGIE PROGNÓZ

Prognózy lze klasifikovat podle mnoha kritérií (např. dle odběratele prognóz, případně 
to, zda je využita či nevyužita výpočetní technika). Při prognózování může jít také o 1) 
systematickou výzkumnou činnost nebo o 2) výzkum účelový, tzv. ad hoc, pro aktuální 
potřebu. 

Záleží na charakteru zkoumaného problému a na potřebách uživatele výsledků, zda 
výzkum přinese podklady k vytvoření prognózy krátkodobé (na cca 5 let), střednědobé 
(na 10-15 let) nebo dlouhodobé (na 15-20 let).30 

28	 �LAUCKÝ, V. Bezpečnostní futurologie. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2007, s. 9; HOLCR, K. a kol. 
Kriminologie. Praha: Leges, 2009, s. 137.

29	 �POTŮČEK, M. (ed.) Manuál prognostických metod. Praha: Sociologické nakladatelství, 2006; s. 5 LAUCKÝ, 
V. Bezpečnostní futurologie. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2007, s. 44-45.

30	 �REICHEL, J. Kapitoly metodologie sociálních výzkumů, Praha: Grada Publishing, 2009, s. 35; k tomu srov. 
VESELÝ, A. Výzva první: prognostika. In POTŮČEK, M. a  kol.: Poznávání budoucnosti jako výzva. Praha: 
Karolinum, 2011, s. 17; LAUCKÝ, V. Bezpečnostní futurologie. Zlín: Univerzita Tomáše Bati ve Zlíně, 2007, 
s. 25-26.
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Další typologie rozlišuje normativní a nenormativní prognózování. Normativní prognó-
zování se zabývá předpovídáním žádoucích stavů nebo cílů budoucnosti a cest k jejich 
dosahování, popřípadě nežádoucích stavů budoucnosti a způsobů, jak se jim vyhnout. 
Vychází se od  předem stanoveného budoucího stavu a  zpětným postupem se určuje, 
které změny a řešení jsou pro jeho dosažení možné a žádoucí. Oproti tomu nenormativní 
prognózování vychází z analýzy dostupných poznatků a na jejich základě formuluje různé 
prognózy, aniž by ovšem byly hodnoceny důsledky těchto prognóz z hlediska společen-
ských potřeb a preferencí.31 

Prognostické přístupy a s nimi související řešení problémů lze realizovat buď: 
1) na úrovni jedince či 
2) na úrovni malých sociálních skupin (prognostických týmů, v počtu 3-20 jedinců, při-

čemž jako ideální počet se uvádí 6-8).
Prognózování je vždy buď otázkou jednotlivce, nebo (expertní) skupiny. V určitých pří-

padech je mnohem efektivnější jednotlivec (analytik, prognostik) a  není potřeba, aby 
do řešení byl zapojen někdo jiný. Tady je však potřeba upozornit na zodpovědnost jedin-
ce a na důsledky jeho rozhodování, resp. prognózování. Každý analytik či prognostik také 
využívá různé techniky a metody, přičemž tyto postupy můžeme chápat jako soustavy te-
oretických a praktických pravidel, norem, postupů, které nám slouží, k sestavení určitého 
druhu prognózy s určitou vypovídají schopností. Každá metoda obsahuje zpravidla určení 
všeobecných metodologických principů, o které se opírá, nároky na vlastnosti, způsob 
získávání a zpracování vstupních informací, vlastní postup, znázornění firmy, struktury 
nebo modelu výsledné prognózy. Velká univerzálnost prognostických metod nedovoluje 
jejich jednoznačnou klasifikaci. 

Přesto lze hovořit o klasifikaci na metody „objektivní“, „subjektivní“ a či „systémové“. 
„Objektivní“ metody jsou většinou založené na principech metody extrapolace, kvan-

titativních ukazatelích a matematicko-statistických technikách, které vycházejí z určení 
určitých hraničních podmínek vývoje. „Subjektivní“ metody se používají především teh-
dy, když je předmět prognózy určený jen jako problém a „systémové“ metody se snaží 
modelovat budoucnost jako strukturu, v které jsou všechny parciální prvky v určitých 
vzájemných souvislostech.32 

Prognostické metody můžeme při určitém zjednodušení zařadit do některé z násle-
dujících skupin:

a)	 metody založené na historické nebo logické analogii (předpokládá se, že zkoumaný 
fenomén má shodné podstatné vlastnosti s již poznaným analogem a bude se jako 
analog také chovat),

b)	metody založené na jednoduché nebo složité extrapolaci (předpokládá se, že zkou-
maný fenomén se bude i v budoucnosti vyvíjet shodně, jako se vyvíjel doposud),

c)	 metody „expertní“, založené na  znalostech a  praktických zkušenostech expertů, 
na více nebo méně teoreticky a prakticky podpořené intuici předních odborníků 
(předpokládá se, že špičkoví pracovníci dovedou s  vysokou spolehlivostí odhad-

31	 �VESELÝ, A. Výzva první: prognostika. In POTŮČEK, M. a  kol.: Poznávání budoucnosti jako výzva. Praha: 
Karolinum, 2011, s. 16.

32	 �BENČO, J. Metodológia vedeckého výskumu. Bratislava: IRIS, 2001, s. 123. 
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nout budoucí vývojové tendence a  trendy, aniž je dovedou aktuálně dostatečně 
zdůvodnit),

d)	metody heuristické, založené na racionalizaci a systemizaci tvořivé práce při sesta-
vování prognóz, na iniciování netradičních myšlenek a řešení složitých úloh,

e)	metody statistické, využívané zejména ve finálních fázích vypracovávání prognóz.33 
Pro klasifikaci prognóz můžeme použít tato kritéria: 1) objekt (předmět) prognózy – co 

se prognózuje, 2) úroveň, na které se prognózuje – (rezort, podnik, firma, lokalita, region, 
společnost), 3) funkce prognózy, 4) časový interval, na který se prognózy vypracovávají.34 

Podle kritéria funkčnosti prognózy lze dělit na 1) výzkumné prognózy, které se opí-
rají o známé tendence vědecko-technického rozvoje, 2) programové prognózy opírající 
se o poznatky a údaje (informace), které poskytuje výzkumná prognóza, 3) organizační 
prognózy navazující na předchozí typy, přičemž rozvíjí podložené koncepce organizačních 
parametrů. 

Členit lze prognózy i podle účelu, přičemž se hovoří o funkci prognózy:
1) orientační – tento typ prognóz zkoumá objektivní vývojové tendence nezávisle 

na určitých očekáváních, zájmech, případně cílech. Umožňuje orientaci v mnoho-
tvárnosti možných alternativ budoucnosti.

2) komunikační – tento typ prognóz je úzce spojen s výměnou informací mezi nižšími 
stupni řízení s centrálním řízením. Pomocí těchto prognóz je možné získat jednak 
představu o zájmech a cílech jednotlivých skupin řízení, jednak se tím vytvářejí im-
pulzy pro další činnost.

3) heuristickou – tento typ je v  jistém slova smyslu synonymem tvořivého (kreativ-
ního) přístupu k vědecké práci, který je třeba vyžadovat od každého výzkumného 
pracovníka.

4) normativní – tento typ prognóz je základem pro stanovení strategických cílů a opat-
ření při zkoumání určitých problémů.35 

3.	 ETAPY PROGNÓZOVÁNÍ

Každé prognózování, resp. prognostická činnost má své tradiční fáze. Přestože se větši-
na autorů neshodne přesně na jednotlivých fázích, lze konstatovat, že členění do jednot-
livých etap je užitečné z mnoha důvodů. Jednak se jedná především o organizační složku 
jednotlivých fází, dále jsou fáze podstatné z hlediska financování, ale i komunikace (v pří-
padě, že prognózování se odehrává ve skupinách) a závěrečného výstupu, tj. prognózy.

Většina autorů ve svých dílech člení prognózování do třech etap: 
1) etapa retrospekce (určení objektu prognózy, strukturních prvků objektu a jejich pa-

rametrů), 2) etapa diagnózy (cíl prognózy, vztah subjektu a objektu prognózy) a 

33	 �HOLCR, K. a kol. Kriminologie. Praha: Leges, 2009, s. 137.
34	 �BENČO, J. Metodológia vedeckého výskumu. Bratislava: IRIS, 2001, s. 126.
35	 �Ibid. 128.
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3) etapa prognózy (využívání prognostických metod a sestavení prognózy).36 
Při rozpracování zadání prognózy dospějeme k více fázím prognostické činnosti. Vět-

šinou se tyto fáze prognózování označují jako a) určení objektu prognózy, b) shromaž-
ďování faktografických údajů, c) zpracování faktografických údajů, d) sestavení prognos-
tického modelu, e) určení parametrů prognostického modelu a prognostický výpočet, f) 
interpretace a verifikace prognostických výsledků.37 

Závěrečnou fázi lze označit jako evaluační, která je spjata se sepsáním samotné zprá-
vy z prognostické činnosti. Rovněž lze konstatovat, že se etapy prognózování mění i po-
dle užité techniky či metody. Etapy prognózování jsou také různě časově náročné, což 
se projevuje především u využívání tzv. expertních metod, které jsou časově náročnější 
a celkově komplikovanější.

4.	 VYBRANÉ PROGNOSTICKÉ METODY A  TECHNIKY 

I když jsou prognostické metody běžnou součástí metodologie sociálních věd, aplikace 
v bezpečnostní oblasti nejsou tak časté. V minulosti se prognostické a analytické metody 
uplatňovaly především v případech ekonomického, demografického či kriminologického 
vývoje České republiky (dále jen ČR).38 

Rovněž je nutné zdůraznit, že níže uvedené techniky, postupy, přístupy a  metody 
zkoumání bezpečnostních fenoménu lze rozčlenit na a) výlučně analytické, b) použitelné 
i v prognostice, c) výlučně prognostické.39 

V rámci prognostických metod lze nabídnout inovace a vhodné implementace v bez-
pečnostní oblasti, včetně praktických dovedností jak vést řešitelské (expertní, zpravodaj-
ské, analytické) týmy či využívat jednotlivé postupy v případech individuálních prognózo-
vání. Především prognózování řešitelských týmů je vysoce efektivní z hlediska finálního 
synergického efektu, pokud se predikování týká například lidského chování či chování 
sociálních skupin či organizací. 

Vzory myšlení a chování, vytvářející strukturu a kulturu seskupení, tvořící systém so-
ciálních norem, rolí a vztahů, ve velké míře určují chování členů tohoto seskupení, jejich 
způsob myšlení a cítění. Na tuto skutečnost musíme brát zřetel v případě predikování 
lidského chování, a to z různých hledisek: 

1) především můžeme jednoduše chtít predikovat účinnost působení nějakého vzorce 
myšlení, vzorce chování nebo nějakého schématu tvořících strukturu skupiny; 

2) i tehdy, když předmětem predikování jsou účinky jiného druhu než efekty působení 
nějakých kulturních vzorů či rolí a norem patřících do systému společenských vztahů, je 

36	 �Ibid. 128.
37	 �Ibid. 128-132.
38	 �K tomu srov. CEJP, M. Aplikace výzkumných metod a technik v kriminologii. Obecná část. Praha: Institut pro 

kriminologii a sociální prevenci, 2011; POTŮČEK, M. a kol. Strategické vládnutí a Česká republika. Praha: 
Grada Publishing, 2007.

39	 �Za tento pohled na členění metod a technik vděčím RNDr. Petru Zemanovi.
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v reálných sociálních situacích třeba brát v úvahu působení norem a vzorů společenské-
ho chování, které mohou být velmi významnými potenciálními modifikátory uvažova-
ných zákonitostí.40 

Proměna skupiny v prognostický tým a vznik specifické vlastnosti týmu, tj. synergie, 
která svým působením umožní týmu dosáhnout společným úsilím více, než by členové 
týmu dosáhli součtem individuálních úsilí každého z nich, je jednou z výhod skupinových 
postupů. I proto se následující text zaměří na využití prognostických metod skupinového 
charakteru (s vědomím skutečnosti, že některé postupy mohou využívat i jednotlivci, tj. 
analytici, prognostici).41 

Většina odborné veřejnosti se nejčastěji setkává s technikou brainstorming, která pů-
vodně vznikla v manažerské oblasti, a měla za cíl přicházet s inovacemi a kreativním řeše-
ním problémů. Brainstorming byl známou metodou již v 70. letech 20. století v tehdejším 
Československu.42 Tato technika řešení problémů a krátkodobých predikcí je považována 
za obecně známou, přesto většina expertních týmů u této jednoduché metody selhává 
a nedodržuje základní pravidla, která jsou následující: První pravidlo říká, že se nesmí 
kritizovat žádné nápady, pronesené během setkání. Druhé pravidlo brainstormingu je 
naprostá volnost. Třetí pravidlo zní plodit co nejvíce nápadů. Brainstorming je o množ-
ství a ne o kvalitě nápadů – to je třeba zdůraznit na prvním místě. Čtvrté pravidlo říká, 
že každý nápad se musím zapsat, byť by vypadal sebevýstředněji a i když je stejný jako 
ten předchozí, pouze řečený jinými slovy. Páté pravidlo brainstormingu požaduje nechat 
nápady uležet, než je začneme vyhodnocovat. V praxi však nejsou dodržovány ani jed-
notlivé kroky této metody. I proto je vhodné tyto kroky rovněž blíže představit. Brain-
stormingové setkání se skládá z 6 vzájemně propojených kroků. Šest kroků, podle kte-
rých bude postupovat brainstormingové setkání, vypadá následovně: 1) napište pravidla 
brainstormingu a vylepte je na stěnu; 2) napište téma brainstormingu, 3) začněte přichá-
zet s nápady, 4) zaznamenejte všechny nápady, 5) nechte nápady „uležet“, 6) vyhodnoťte 
pomocí Paretova principu. (Jedno či dvě opatření vyřeší velkou část problému.43) 

V případě skupinových participativních metod a technik je vhodné se zaměřit na bez-
pečnostní strategie v  jednotlivých parciálních oblastech (odlišit normativní přístupy 
od analytických). Za participativní metody lze považovat např. techniku ohniskových sku-
pin (focus group) přístup, který je vhodným analytickým kvalitativním přístupem, vyplý-
vající ze sestavení skupiny řešitelů, která se zaměřuje na  postoje participantů týkající 
se předikovaných oblastí. Základní argument ve  prospěch samostatných ohniskových 
skupin je ten, že odkrývají takové aspekty zkušeností a perspektiv, jaké by mimo skupi-
novou interakci nebyly dosažitelné. Nejviditelnějším výsledkem, který je prostřednictvím 
interakce pozorovatelný, je způsob, jakým na sebe navzájem účastníci reagují: vyjadřují 
souhlas či nesouhlas, kladou otázky a odpovídají na ně a podobně. Proto také účastníci 

40	 �NOWAK, S. Metodologie sociologických výzkumů. Praha: Nakladatelství Svoboda, 1975, s. 375-376.
41	 �SMOLÍK, J. Prognostika a její využití v bezpečnostní problematice (aplikace postupů, pohled sociální psy-

chologie, skupinové řešení problémů. In MAREŠ, M. (ed.): Vybrané koncepční a  metodologické otázky 
predikce bezpečnostního vývoje. Brno: Masarykova univerzita (studie), 2010, s. 4.

42	 �Srov. ŠULC, O. Abeceda prognostika. Praha: SNTL, 1976, s. 38-40.
43	 �ROBSON, M. Skupinové řešení problémů. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 31-38.
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ohniskových skupin často udávají, že nejzajímavějším aspektem diskusí je šance „sdílet 
a srovnávat“ jejich představy a zkušenosti.44 

V  případě predikování budoucího vývoje v  bezpečnostní oblasti (např. technikou 
brainstorming či ohniskových skupin) jsou podstatné i základní vlastnosti sestaveného 
expertního týmu (skupiny): 1) sdílené cíle, 2) kvalitní komunikace, 3) sdílené cesty, 4) 
jasné rozdělení rolí, 5) kvalitní vztahy v týmu a 6) možnosti rozvoje jedinců i celého týmu. 

Rovněž je třeba zdůraznit, že ideální tým je dynamický a nikoli rigidní. Při skupinovém 
řešení problémů v uzavřených skupinách je z hlediska sociální psychologie problematický 
fenomén tzv. skupinového myšlení (group-think).45

Nedostatky v rozhodování pramenící ze skupinového myšlení jsou: 
1) alternativy k předloženému návrhu nejsou plně prozkoumány, 
2) skupina se ve svém jednání nedrží svých cílů, 
3) skupina nezvažuje rizika své volby, 
4) skupina nepřehodnocuje alternativy, které byly dříve v diskusi odmítnuty, 
5) sběr informací ve skupině je chabý a děravý, 
6) skupina si vybírá, jakými informacemi se bude zabývat, 
7) skupina nemá náhradní plán v případě selhání původní volby.46 
Dalším široce využívaným principem pro vědecky zaměřenou interpretaci je tzv. Occa-

mova břitva. V tomto přístupu se sleduje skutečnost, aby věci zůstaly co nejjednodušší 
a  nejuspořádanější a  neodchylovaly se od  daného tématu. Occamova břitva de facto 
tvrdí, že za většinou důsledků je pouze omezený počet příčin.47 Nutné je také zdůraznit 
výtky vůči Occamově břitvě, která není neomylným nástrojem a někdy je správné vysvět-
lení to nejsložitější.48 

Tři kroky při práci s definicí problému při použití Occamovy břitvy jsou: 
1) ustanovení širší problémové oblasti, 2) návrat k jádru problému a shoda nad jeho 

přesnou formulací (např. jaký bude vývoj predikované oblasti), 3) dotaz, zda problém 
stojí za pozornost. 

Vizualizační technika využitelná jedincem i analytickou skupinou je tzv. graf rybí páteř. 
Přestože tyto vizualizační techniky slouží především k analýze, mohou napomoci i v pro-
gnostické činnosti. Řešení určitého problému se skládá z  několika kroků: 1) pečlivém 
definování důsledku a jeho zápis, 2) určení hlavních problémových oblastí a zakreslení 
hlavních žeber, 3) zopakování pravidel brainstormingu a jejich zapsání na viditelné místo, 
4) brainstormingem zjištěné příčiny a jejich zapsání na vhodné místo, 5) návrhy z grafu 

44	 �MORGAN, D. L. Ohniskové skupiny jako metoda kvalitativního výzkumu. Boskovice: Albert, 2001, s. 36.
45	 �MYERS, D. G. Sociální psychologie. Brno: Edika, 2016, s. 259-266.
46	 �KUPKA, P. Koncept „sense-making“: přístup k tvorbě komplexní strategie a strategické analýzy (studie). 

Brno: Masarykova univerzita (studie), 2011, s. 4.
47	 �K  tomu srov. HEWSTONE, M. – STROEBE, W. Sociální psychologie. Praha: Portál, 2006; HAYESOVÁ, N. 

Psychologie týmové práce: strategie efektivního vedení týmů. Praha: Portál, 2005
48	 �ROBSON, M. Skupinové řešení problémů. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 40.
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se nechají „uležet a uzrát“ a 6) pomocí tzv. Paretova principu se odhadnou hlavní příčiny, 
o nichž skupina musí shromáždit data.49 

Poměrně jednoduchou – především analytickou - technikou je i tzv. swapping (resp. 
technika ďáblova advokáta, Devil´s Advocacy). Tato technika je přínosná i pro evaluaci 
zpracované analýzy či predikce, přičemž cílem by mělo být prověřit jednak klíčové před-
poklady, že kterých analýza vychází, identifikovat případné logické chyby či najít informa-
ce, které zpochybňují přijaté závěry.50 

Tato technika se de facto pokouší převést vzájemnou rivalitu v porozumění mezi tábo-
ry tím, že každý z nich prosazuje názory protistrany. Technika by měla být založena na 5 
krocích: 1) stručná informace členům skupiny, 2) příprava prezentace názorů protistrany, 
3) prezentace argumentů, 4) kritika prezentací, 5) shoda a dosažení konsensu o novém 
řešení.51 

Dalšími možnostmi je například využití opakovaných poznatků veřejného mínění, si-
mulace trendů, strategické plánování, metoda Index stavu budoucnosti (hodnocení klí-
čových indikátorů stavu společnosti) nebo tzv. strom významnosti.52 

Další vhodnou metodou při prediktivních postupech je i tzv. kolo budoucnosti, které 
mohou využívat řešitelské týmy zabývající se trendy v bezpečnostní oblasti. Tento po-
stup je však tvořivý nástroj, který umožňuje úvodní vstup do přemýšlení a budoucnosti. 
Základní princip metody spočívá v tom, že uprostřed plochy (papíru, obrazovky) umístí-
me název základní řešené události či trendu a k němu pak paprskovitě připisujeme další 
souvislosti, zpravidla jen v  bodech. První kruh vznikne zapsáním primárních důsledků 
(konsekvencí) souvisejících se základní řešenou událostí. Sekundární důsledky vznikají 
vyvozováním z primárních a vytvářejí druhý prstenec kola. Tento efekt řetězení pokračuje 
do doby, dokud nejsou vyjasněny všechny dopady řešené události či trendu.53 

Další vhodnou metodou, která se týká zachycení a předvídání trendů je i obsahová 
analýza, která se dá uzpůsobit pro bezpečnostní a zpravodajskou oblast (týkající se inter-
netové komunikace). Obsahová analýza se skládá s několika logických kroků (vyhledání 
a získání relevantních záznamů, provedení analýzy, zachycení hlavních trendů v oblasti). 
Obsahovou analýzu lze využit pro zachycení trendů a nových témat v mnoha bezpečnost-
ních oblastech (terorismus, extremismus). Tento přístup je možné využít právě ve formě 
mapování bezpečnostní literatury a poznatků o hrozbách a rizicích 21. století (ve formě 
bibliometrie). Významnými metodami v oblasti predikcí se jeví (dnes již počítačově vy-
užitelné) metody extrapolace trendů (prodlužování historických trendů) a časových řad, 
přičemž pro bezpečnostní problematiku mají široké spektrum uplatnění (např. v odhadu 
trestných činů, vývoje teroristické činnosti atp.). Extrapolace patří k  těm jednodušším 

49	 �Podrobněji viz CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington (D.C.): CQ Press, 
2007.

50	 �ROBSON, M. Skupinové řešení problémů. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 46-55.
51	 �MARTINOVSKÝ, P. - BASTL, M. Devil´s Advocacy. Brno: Masarykova univerzita (studie), 2011, s. 4; KUCHTA, 

J. - VÁLKOVÁ, H. a kol.: Základy kriminologie a trestní politiky, Praha: C. H. Beck, 2005, s. 48.
52	 �ROBSON, M. Skupinové řešení problémů. Praha: Victoria Publishing, 1995, s. 48-20; MARTINOVSKÝ, P. - 

BASTL, M. Devil´s Advocacy. Brno: Masarykova univerzita (studie), 2011, s. 6-7.
53	 �POTŮČEK, M. (ed.) Manuál prognostických metod. Praha: Sociologické nakladatelství, 2006, s. 187.
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postupům, kdy mechanicky prodlužujeme tendenci nalezenou v datech. Podmínkou je 
dostatek validních údajů za dostatečně dlouhé období, které zachycují v dostatečně krát-
kých intervalech. Některé jevy mohou probíhat v krátkých cyklech, které se v dlouhých 
časových řadách ztratí. Vývojová křivka může být propočítána jako matematická funkce, 
těžko však do ní zakomponovat dynamiku vnitřních i vnějších podmínek.54 

Při extrapolaci trendů je základní premisou fakt, že na základě trendů pozorovaných 
v  minulosti usuzujeme na  dění v  budoucnosti. Extrapolační prognózování je založeno 
na třech základních předpokladech: 1) stálosti (persistence) – vzorce z minulosti budou 
pokračovat i v budoucnosti, 2) pravidelnosti (regularity) – v minulosti pozorované variace 
v trendech (cykly) nastanou i v budoucnosti, 3) reliability a validity dat (reliability and 
validity) – měření trendů je reliabilní (vnitřně konzistentní) a validní (měříme skutečně 
to, co chceme měřit).55 

Takové predikce jsou nejčastější v demografii, kdy se například předpovídá budoucí stav 
obyvatelstva z hlediska existujících trendů (podobně je tomu například i v ekonomii).56 

Extrapolace spočívá v pomyslném protažení současně působících sil i do daného časo-
vého bodu v budoucnosti. Síla a směřování těchto sil či trendů zůstává stejné jako v sou-
časnosti (a minulosti). Tento užitečný model se stává méně a méně přesným s rostoucím 
časem, protože vliv entropie roste.57 

K numerickým metodám, které jsou využitelné při extrapolaci, se řadí například: prů-
měry, klouzavé průměry, vážené klouzavé průměry, exponenciální vyrovnání, autokore-
lační techniky, analýzy časových řad a  adaptivní techniky.58 Statisticky lze uplatnit při 
extrapolaci metodu regrese či korelace. 

Další metodou je i analýza dopadů trendů (kterou mimo jiné využívá i FBI), která upra-
vuje metodu extrapolace trendů (s důrazem na pravděpodobnost výskytu v čase a odhad 
vlivu na sledovaný trend).59 V oblasti bezpečnostních prognostik se osvědčuje i analýza 
megatrendů, která se uplatňuje při uvažování nad fenomény jako je náboženský funda-
mentalismus či terorismus. V této analýze je podstatné se zaměřit na prostředí, základní 
společenské sféry, trendy v jednotlivých sférách, převládající vzor ve sférách a identifikaci 
megatrendů. Megatrendy představují významné, rozsáhlé směry vývoje, které mohou 

54	 �STOJANOV, R. Analýza megatrendů. In POTŮČEK, Martin (ed.): Manuál prognostických metod. Praha, Slon, 
2007, s. 78.

55	 �KUCHTA, J. - VÁLKOVÁ, H. a kol.: Základy kriminologie a trestní politiky, Praha: C. H. Beck, 2005, s. 48.
56	 �NEWELL, C. Methods and model in demography. New York: The Guilford Press, 1990. Srov. VESELÝ, A. Výzva 

první: prognostika. In POTŮČEK, M. a kol.: Poznávání budoucnosti jako výzva. Praha: Karolinum, 2011, 
s. 19; srov. HENDL, J. Přehled statistických metod zpracování dat. Praha: Portál, 2006, s. 48-49; DRULÁK, 
P. Epistemologie, ontologie a operacionalizace. In DRULÁK, P. a kol. Jak zkoumat politiku. Kvalitativní me-
todologie v  politologii a  mezinárodních vztazích. Praha: Portál, 2008, s.  25-26; MARTIN, P.  - BATESON, 
P. Úvod do teorie a metodologie měření chování. Praha: Portál, 2009, s. 95-98.

57	 �Srov. NOWAK, S. Metodologie sociologických výzkumů. Praha: Nakladatelství Svoboda, 1975, s. 383-384.
58	 �ZELINKA, P. Prediktivní metodologie ve zpravodajských službách. Vojenské rozhledy, roč. XIX, č. 1, 2010, s. 33.
59	 �HENDL, J. Přehled statistických metod zpracování dat. Praha: Portál, 2006, s.  237-295; PUNCH, K. F. 

Základy kvantitativního šetření. Praha: Portál, 2008, s. 110-112.
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změnit společnosti v mnoha oblastech, například v politice, ekonomice, technologiích, 
hodnotách a sociálních vztazích.60 

V  minulosti se osvědčila i  tzv. Delfská metoda (Delphi method), která je založena 
na anonymním vyjadřování expertů a nalezení společného konsensu nad strategickými 
otázkami (společnosti, firem, organizací a jiných fenoménů). Základním pravidlem je sku-
tečnost, že úspěšnost delfské metody se odvíjí od úspěšného sestavení panelu. Tento 
panel by se měl skládat z odborníků (prognostických expertů) na zkoumanou problema-
tiku. Prognostický expert je v širším významu každý odborník, který má příslušné odbor-
né vzdělání a který se v tomto oboru profesionálně angažuje. Zpravidla se na rozhodo-
vacím procesu v oblasti prognózování bezprostředně nepodílí, za přijímané rozhodnutí 
a  opatření nenese zodpovědnost. Ve  vztahu k  organizátorům prognózování vystupuje 
jako poradce. Je tedy evidentní, že považovat každého odborníka (experta v širším význa-
mu) za prognostického experta by bylo více než riskantní. Proto se při volbě prognostic-
kých expertů (vybíraných z předních odborníků) upřednostňují ti, kteří vyhovují i dalším 
„zpřísňujícím“ požadavkům. Mezi základní „zpřísňující“ výběrová kritéria patří zejména:

a)	 dosažené vzdělání v předmětné oblasti prognózování (tituly a vědecké hodnosti, 
případně kdy bylo vzdělání získáno, zda potenciální expert nezměnil obor, ve kte-
rém získal vzdělání, zda v oboru nadále aktivně pracuje, jaký je ohlas na jeho od-
borné práce atd.);

b)	forma a intenzita sepětí odborníka s praxí; (zda je potenciální expert pouze teore-
tik, nebo prokazuje svoji odbornosti i v praxi, jak časté jsou jeho kontakty s praxí, 
zda má odborné poznatky „vyčtené“ z odborné literatury nebo získané ze své 
vědecké práce atd.);

c)	 šířka specializace odborníka (zda má znalosti o celé oblasti prognózování nebo je 
úzce specializovaný, zda nepodceňuje problémy, které přesahují jeho specializaci 
atd.);

d)	pracovní (institucionální) a jiný vztah odborníka k předmětu prognózy (zda se dů-
sledky vyplývající z prognózy bezprostředně nedotýkají pracoviště odborníka nebo 
jeho přímo osobně, zda by prognózovaný stav neohrožoval zájmy odborníka atd.);

e)	 sebekritičnost ke své odborné kompetenci (kvalifikaci); (zda se odborník soustavně 
nevyjadřuje i k odborným problémům, o kterých nemá téměř žádné znalosti, zda 
z prestižních důvodů nepřeceňuje pravděpodobnostní hodnotu svých tvrzení, které 
jsou všeobecně považovány za nejisté atd.);

f)	 míra odpovědnosti za svoje názory; (zda je dostatečně korektní a nepředkládá ne-
kvalifikované názory jen proto, že za důsledky svých výpovědí nenese žádnou od-
povědnost)

g)	 vyváženost zásadovosti a  tolerance; (zda odborník svoje názory nemění až příliš 
lehkomyslně, nebo naopak, zda je tolerantní k racionální argumentaci a je ochotný 
korigovat vlastní už vyslovené názory, zda není při prezentování a obhajování svých 
názorů arogantní, hašteřivý atd.);

60	 �NEKOLA, M. Analýza dopadů trendu. In POTŮČEK, M. (ed.): Manuál prognostických metod. Praha, Slon, 
2011, s. 136.
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h)	další odborné znalosti a osobnostní předpoklady (v prognostické literatuře se ně-
kdy kladou na experta mnohé další požadavky, jako je znalost jazyků, systematické 
studium světových periodik, pravidelné návštěvy kulturních akcí apod. Navzdory 
jejich nespornému významu je považujeme za přehnané. Odborníků zpravidla ne-
bývá až tolik, aby z nich mohli být experti vybíráni podle příliš náročných kritérií).

Výběr prognostických expertů by měl minimalizovat pravděpodobnost, že do  pro-
gnostického panelu budou nominováni odborníci s nežádoucími osobnostními předpo-
klady.61 Při konstrukci panelu, během hledání reprezentativity problémového pole, se 
nedoporučuje zařadit do panelu osoby, jejichž vzájemná institucionální či osobní dishar-
monie nebo nevraživost je známa, případně se dá předpokládat.62 

Jestliže se výběr prognostického experta nevydaří, je žádoucí, aby byl taktně, ale co 
nejdříve z prognostického panelu vyloučen. Jinak hrozí nebezpečí, že by nekorektní ex-
pert mohl organizátory prognózování spíše desinformovat, a navíc zavádět ostatní členy 
prognostického panelu.63 

Jakmile je panel vytvořen, měla by být každá osoba individuálně kontaktována, napří-
klad prostřednictvím telefonního rozhovoru, později doplněného o oficiální zvací dopis. 
Dopisování s experty má několik nesporných výhod. Předně je takto dobře zajištěna jejich 
anonymita. Ta umožňuje eliminovat případné osobní anymozity mezi některými odbor-
níky, napětí mezi představiteli protichůdných názorových skupin či spory mezi vzájemně 
si konkurujícími nebo soupeřícími institucemi atp. Snižuje se též míra konformity vůči 
názorům význačného experta, vysoce postaveného představitele důležité instituce nebo 
vůči sociálně dominantní osobnosti apod.64 Oficiální zvací dopis by měl obsahovat popis 
projektu, jeho cíle, počet dotazovaných kol a ujištění o anonymitě procesu. Jakmile jsou 
vybráni experti, může organizační tým začít formulovat otázky do dotazníku. Otázky musí 
být jednoznačné a zodpověditelné. Z důvodů budoucího porovnávání a třídění odpovědí 
je také velmi důležitá stylizace otázek. V této souvislosti je užitečné provést na malém 
vzorku panelistů (zhruba deset spolupracovníků organizačního týmu) pilotáž dotazníku. 
Na  základě výsledků pilotáže se doladí nedostatky ve  formulaci otázek, především se 
odstraní skryté možnosti pro chybnou nebo nedostatečnou interpretaci.65 Po navrácení 
dotazníků od expertů je úkolem organizačního týmu porovnat a setřídit výsledky. Další 
kola pak slouží k prezentaci výsledků předchozích kol, k prezentaci důvodů k extrémním 
názorům a jako výzva pro znovuposouzení formulovaných názorů na základě těchto vý-
stupů (včetně extrémních názorů). To vše opět formou vyplňování dotazníkových formu-
lářů. Počet kol dotazování nelze taxativně vymezit. Liší se případ od případu a je závislý 

61	 �STOJANOV, R. Analýza megatrendů. In POTŮČEK, Martin (ed.): Manuál prognostických metod. Praha, Slon, 
2007, s. 78.

62	 �HOLCR, K. a kol. Kriminologie. Praha: Leges, 2009, s. 144-146.
63	 �REICHEL, J. Kapitoly metodologie sociálních výzkumů. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 141.
64	 �HOLCR, K. a kol. Kriminologie. Praha: Leges, 2009, s. 146.
65	 �REICHEL, J. Kapitoly metodologie sociálních výzkumů. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 147.
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na řadě faktorů, například na úrovni abstrakce řešeného problému, na nutnosti jeho te-
matické dekompozice, na výzkumných záměrech, které k aplikaci delfské metody vedly.66 

Nutno podotknout, že od 60. let 20. století lze zaznamenat narůst počtu studií, zalo-
žených na delfské metodě. Především se jedná o využití v obranné oblasti: zejména v ar-
mádních složkách a leteckých společnostech. Rovněž je i patrný i potenciál této metody 
pro zcela specificky zaměřené oblasti, například prognózování vývoje konfliktů, případů 
kolektivního násilí atp. Další potenciální oblastí je i  realizace podkladů pro řešení jed-
notlivých politik (policy) – například obranné, zahraničně-politické, či jednotlivých témat 
(migrace, korupce, organizovaný zločin atp.).67 Faktem je rovně skutečnost, že aplikace 
delfské metody je využívána v  současnosti v  téměř všech státech, a  již záhy po  svém 
uvedení v USA byla metoda využívána jak ve státech západní, tak i ve východní Evropy.68 
Nejvíce je v současnosti využívána zřejmě v Japonsku. Slabou stránkou delfské metody 
je bezesporu časová a finanční náročnost. Jedno kolo zabere zhruba tři týdny, tříkolový 
proces delfské metody pak od tří do šesti měsíců včetně doby na přípravu, analýzu a zá-
věrečnou zprávu.69 

Z hlediska výstupů a grafického znázornění výsledků delfské metody je podstatný pře-
devším medián. Medián (Me) můžeme charakterizovat jako bod, který rozděluje data 
distribuce, seřazená od nejnižší po nejvyšší hodnotu, na dvě stejně početné části.70 Me-
dián je na  rozdíl od  aritmetického průměru málo citlivý k  odlehlým hodnotám. Před-
stavme si třeba jakkoli velikou změnu nejmenší hodnoty směrem dolů: medián zůstane 
stejný, ale jistě se změní průměr. Medián (Me) má optimální vlastnost v tom smyslu, že 
minimalizuje součet absolutních odchylek měření od zvoleného čísla.71 I proto se vždy 
zaměřujeme na přesné – numerické – vyjádření expertů panelu. 

V praxi využitelnou metodou je i sestavování scénářů budoucího vývoje (alternativní 
scénáře), které by především v oblasti bezpečnosti měly být hodnověrné, vnitřně kon-
zistentní a  inspirující, tak aby generovaly a ovlivňovaly dlouhodobé politiky, strategie, 
plány a vize.72 

Tyto alternativní scénáře využíváme v případech neurčité situace, když máme k dis-
pozici jen málo prvotních informací, kdy existuje nejistota ohledně významu, závažnosti 
a existence jevu. Alternativní scénáře jsou vlastně zhodnocením možného vývoje problé-
mu či jevu na samém počátku jeho zkoumání. Alternativní scénáře vývoje: zahrnují velmi 

66	 �Blíže viz GORDON, Th. J. The Delphi Method. In GLENN, J. C. - GORDON, Th. J. (eds.): Futurem Research 
Methodology. CD-rom (version 3.0), 2009; NEKOLOVÁ, M. (2006): Metoda Delphi. In POTŮČEK, M. (ed.): 
Manuál prognostických metod. Praha, Slon, 2006, s. 180-186.

67	 �REICHEL, J. Kapitoly metodologie sociálních výzkumů. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 150.
68	 �SMOLÍK, J. Využití delfské metody ve zpravodajské činnosti: popis, aplikace, silné a slabé stránky metody. 

Brno: Masarykova univerzita (studie), 2011, s. 18.
69	 �K  tomu srov. studii LINSTONE, H. A. - MURRAY, T. (eds.): Delphi Method: Techniques and Applications. 

Addison: Wesley Publishers, 1975.
70	 �SMOLÍK, J. Využití delfské metody ve zpravodajské činnosti: popis, aplikace, silné a slabé stránky metody. 

Brno: Masarykova univerzita (studie), 2011, s. 17.
71	 �FERJENČÍK, J. Úvod do metodologie psychologického výzkumu. Jak zkoumat lidskou duši. Praha: Portál, 

2000, s. 231; DISMAN, M. Jak se vyrábí sociologická znalost. Praha: Karolinum, 2000, s. 191.
72	 �HENDL, J. Přehled statistických metod zpracování dat. Praha: Portál, 2006, s. 94.
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dlouhý časový rámec, vycházejí z nedostatku informací, vycházejí z dosud nespolehlivých 
informací, mají k dispozici zatím jen nespolehlivé, neověřené klíčové premisy, zabývají 
se většinou novým jevem, novou situací, která je v  počátečním stádiu výzkumu, jsou 
jedním z východisek při plánování dalšího postupu a opatření.73 Scénáře také mohou 
být vytvářeny tak, že se nejdříve vyobrazí určitý budoucí stav (ať už žádoucí či nikoli a ná-
sledně se analyzuje, jaké faktory by mohly vést k jeho realizaci. Jedná se o postup tedy 
spíše opačný. Jedním z těchto scénářů jsou i tzv. černé labutě (black swans), kdy se užívá 
těch nejméně pravděpodobných událostí pro analýzu jejich dopadů na  určitý systém. 
Scénářů ovšem může být celá řada, každý se zaměřuje na jiný aspekt predikcí.74 Scénáře 
lze nejlépe využít při zkoumání možných podmínek v budoucnosti na základě dané sady 
předpokladů. Scénář je obvykle popis budoucích událostí, a to ve formě příběhu nebo 
vyprávění. Ve většině případů science fiction lze hovořit o psaní scénářů. Scénáře mají 
velkou schopnost předávat porozumění nebo pocity spojené se situacemi, které neexis-
tují a možná nikdy existovat nebudou. Tato schopnost je zároveň jejich velkou předností 
i rizikem. Scénáře poskytují uživateli kvalitativní pocit toho, co by se mohlo stát, pokud 
bude provádět konkrétní akce za složité situace, kterou nelze kvantifikovat. Ukázkovým 
příkladem může být scénář, který popisuje pravděpodobný model denního života v bu-
doucnosti za předpokladu nějakého způsobu regulace jaderných elektráren. V závislosti 
na  postoji autora scénáře může takový scénář posloužit jako podpora regulace, nebo 
naopak jako argument proti. V určitém smyslu je psaní scénářů jen volnější (méně pode-
přenou) verzí dobře známého modelování, simulace a metod z teorie her. Psaní scénářů 
není příliš vhodné ani pro tvorbu předpovědi, ani pro podávání zpráv o ní. Jde o umění, 
nikoliv o standardizovanou nebo systematickou metodologii.75 

ZÁVĚR

Tento text se zaměřil na představení základní prognostické terminologie a vybraných 
prediktivních metod. Tyto konkrétní metody, techniky a  postupy lze aplikovat téměř 
v  kterékoliv bezpečnostní oblasti (uvést lze například trendy organizovaného zločinu, 
politického extremismu, demografického vývoje zkoumaného regionu, terorismu, krimi-
nality, migrace, ozbrojených sil a jednotlivých trendů atp.).76 Uvedené fenomény (stejně 
jako mnohé jiné) by jistě bylo možné systematicky zkoumat, analyzovat a predikovat, což 

73	 �GALATÍK, V. - PIKNER, I. - KRČMÁŘ, M. Nové přístupy k obrannému plánování v dlouhodobém horizontu: 
Scénáře a operační koncepce pro budoucí bezpečnostní prostředí. Vojenské rozhledy, roč. 20, č. 3, 2011, 
s. 25-26. Využití scénářů v českém prostředí je například v POTŮČEK, M. a kol. Putování českou budoucnos-
tí. Praha: Centrum pro sociální a ekonomické strategie, 2003, s. 249-286.

74	 �K tomu srov. CENTRÁLNÍ ANALYTICKÝ TÝM: Základy zpravodajské analýzy. Praha: AS BIS, 2004.
75	 �ZELINKA, P. Prediktivní metodologie ve zpravodajských službách. Vojenské rozhledy, roč. XIX, č. 1, 2010, s. 33.
76	 �Často se hovoří o trendech v oblasti robotizace a kybernetické války. Blíže viz WATSON, R. Akta budoucnosti. 

Historie příštích 50 let. Brno: BizBooks, 2012, s. 85-86.
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se v prostředí české bezpečnostní komunity již děje, o čemž svědčí několik zde zmiňova-
ných studií či odborných textů.77 

Prognostických metod samozřejmě existuje několik desítek a každou z nich lze využít 
pro určitou oblast řešení problémů. Významnou úlohu sehrávají (skupinové) prognos-
tické metody, které jsou 1) relativně nezávislé od ekonomického vývoje, 2) odvozované 
od  celkového ekonomického a  společenského vývoje, 3) odvozené od  ekonomického 
a vzdělanostního vývoje společnosti.78 Základní taxonomii prediktivních metod předsta-
vuje tabulka č. 2.

Tabulka č. 2: Jednoduchá taxonomie prediktivních metod 
Metoda/Charakteristika Kvantitativní Kvalitativní Normativní Explorační
Modelování X X
Kauzální analýza vrstev (Causal Layered Analysis) X X
Křížové interakce X X
Modelování rozhodování X X
Delfská technika X X X
Ekonometrické a statistické modelování X X
Environmentální snímání (scanning) X X
Field anomaly relaxation (FAR) X X
Kolo budoucnosti X X X
Předpovědi génia, intuice a vize X X X
Interaktivní scénáře X X X
Vícenásobná perspektiva (Multiple Perspective) X X X
Participativní metody X X
Strom významnosti a morfologická analýza X X
Cestovní mapy (road mapping) X X X
Scénáře X X X X
Simulace a hry X X
Index stavu budoucnosti X X X X
Strukturální analýza X X X
Systémové modelování X X
Analýza technologických sekvencí X X
Analýza textu X X X
Analýza dopadu trendů X X

77	 �Konkrétně lze zmínit např. FRANK, L. Analýza a predikce bezpečnostních hrozeb a rizik v České republice. Brno: 
Masarykova univerzita (disertační práce), 2006; ZELINKA, P. Prediktivní metodologie ve zpravodajských služ-
bách. Vojenské rozhledy, roč. XIX, č. 1, 2010; MAREŠ, M. - ZEMAN, P. Vývoj predikční metodologie dlouhodo-
bého geopolitického vývoje střední Evropy, Brno: Masarykova univerzita (studie), 2010; MARTINOVSKÝ, P. - 
BASTL, M. Devil´s Advocacy. Brno: Masarykova univerzita (studie), 2011; GALATÍK, V. - PIKNER, I. - KRČMÁŘ, 
M. Nové přístupy k obrannému plánování v dlouhodobém horizontu: Scénáře a operační koncepce pro bu-
doucí bezpečnostní prostředí. Vojenské rozhledy, roč. 20, č. 3, 2011; POTŮČEK, M. - MAŠKOVÁ, M. a kol. 
Česká republika – trendy, ohrožení, příležitosti. Praha: Karolinum, 2009; KUPKA, P. Koncept „sense-making“: 
přístup k  tvorbě komplexní strategie a strategické analýzy (studie). Brno: Masarykova univerzita (studie), 
2011; MARTINOVSKÝ, P. Metodologie významných dlouhodobých strategických prediktivních studií. Brno: 
Masarykova univerzita (studie), 2011; STOJAR, R. a kol. Vybrané trendy vývoje bezpečnostního prostředí 
a možné implikace pro ozbrojené síly. Brno: Univerzita obrany, 2017, 2. vydání.

78	 �Podrobněji viz CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington (D.C.): CQ 
Press, 2007.
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Zdroj: CLARK, R. M. Intelligence Analysis: A Target Centric Approach. Washington (D.C.): CQ Press, 
2007; srov. SMOLÍK, J. Prognostika a  její využití v bezpečnostní problematice (aplikace postupů, 
pohled sociální psychologie, skupinové řešení problémů. In MAREŠ, M. (ed.): Vybrané koncepční 
a  metodologické otázky predikce bezpečnostního vývoje. Brno: Masarykova univerzita (studie), 
2010, s. 7; POTŮČEK, M. (ed.) Manuál prognostických metod. Praha: Sociologické nakladatelství, 
2006, s. 187.

I když taxonomie uvedená v tabulce č. 2 představuje nejběžnější prediktivní metody 
a techniky, je patrné, že existují i další zde neuvedené možnosti predikcí, včetně modi-
fikací a kombinací základních postupů. Výzkum bezpečnostní oblasti by se měl zaměřit 
na jednotlivé aplikace těchto metod a evaluovat je pro případy praktického využití. Ap-
likace prognostických metod je v českém prostředí velkou výzvou, která má potenciál 
„přinést ovoce“ v podobě zajímavých pohledů na budoucnost.79 

Je tedy jen na české bezpečnostní komunitě, resp. na jednotlivých pracovištích, zda 
se v rámci výzkumu v oblasti vojenství, zpravodajství, mezinárodních vztahů, ekonomi-
ky, energetiky, kriminologie, geopolitiky, ve strategickém plánování ad., budou věnovat 
i na aplikování prediktivních postupů v rámci široce pojaté prognostické činnosti.

Autor: PhDr.  Josef Smolík, Ph.D., MBA, LL.M. Narozen 1976. Absolvent Fakul-
ty sociálních studií Masarykovy univerzity v Brně v oboru politologie (2004, 
Ph.D. 2007) a psychologie (2005).  Rovněž vystudoval Pedagogickou fakultu, 
obor sociální pedagogika (2005). Vedoucí Ústavu sociálního rozvoje na Fakul-
tě regionálního rozvoje a mezinárodních studií Mendelovy univerzity. Zamě-
řuje se na politický radikalismus, politickou psychologii a bezpečnostní studia.

Jak citovat: SMOLÍK, Josef. Prognostické metody bezpečnostních fenoménů. Vojenské 
rozhledy. 2018, 27 (1), 3-24. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). 
Available at: www.vojenskerozhledy.cz

79	 �Srov. GLENN, J. C.Introduction to the Futurem Research Methods Series. In GLENN, J., C. - GORDON, Th. J. 
(eds.): Futures Research Methodology. CD-rom (version 3.0), 2009, s. 10.
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Implementation of Capability Assessment Process within
the Armed Forces of the Czech Republic
Zdeněk Petráš

Abstrakt: Článek tematicky uzavírá sérii článků, jejichž předmětem bylo prezento-
vání výsledků analýzy národních procesů plánování a procesu plánování 
schopností v NATO a v EU. Přináší podrobnosti k aplikaci závěrečných fází 
navrženého rámce, což jsou tvorba soustavy referenčních jednotek a ná-
sledně mechanismus porovnání reálného stavu schopností jednotek AČR 
se stavem požadovaným. Klíčovým výstupem z fáze porovnání schopností 
je identifikace nedostatků spojená s jejich prioritizací. Autor navrhuje me-
todiku, která určuje míru priority na základě úrovně operačního rizika, jež 
vyplývá z předpokládané intenzity operačního nasazení jednotek v pláno-
vané operaci. 

Abstract: The article thematically completes a series of articles which subject was 
to present outcomes of analyses focused on national as well as NATO 
and EU capability planning processes. So this article details final phases 
of the proposed methodological framework, which are set of reference 
units and mechanism for matching capability requirements against 
current state capabilities. The key outcome of capability matching phase 
is identification of capability shortfalls and their subsequent prioritisation. 
The author proposes the methodology for determination of priority level 
that is expressed as a degree of operational risk and relates to an expected 
intensity of operational engagement of force units in military operations. 

Klíčová slova: NATO; EU; plánování schopností; hodnocení schopností; nedostatky 
ve schopnostech; prioritizace; operační riziko; intenzita operačního na-
sazení.

Key Words: NATO; EU; Capability Planning; Capability Assessment; Capability Shortfalls; 
Prioritisation; Operational Risk; Intensity of Operational Engagement.
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ÚVOD

Článek tematicky navazuje na výsledky analýzy národních procesů plánování1 a proce-
su plánování schopností v NATO a v EU2, jež vedly ke koncipování metodologického rám-
ce pro hodnocení stavu schopností jednotek AČR3. V návaznosti na metodologický rámec 
pro hodnocení stavu vojenských schopností, přináší tento článek podrobnější specifikaci 
jednotlivých fází, které následují po tvorbě národní databáze požadovaných schopností4, 
tzn. vytvoření soustavy referenčních jednotek a aplikace mechanismu porovnání reálné-
ho stavu schopností jednotek AČR s požadavky na schopnosti. Problematika tvořící obsah 
tohoto článku tak završuje sérii odborných článků, publikovaných v tomto periodiku, jež 
se zabývají plánováním schopností a hodnocením jejich dosažené úrovně.

Stejně tak, jako tomu bylo v případě tvorby databáze požadovaných schopností, je 
koncipování soustavy referenčních jednotek i  konstrukce mechanismu pro hodnocení 
stavu schopností jednotek AČR založena na aplikaci pozitivních poznatků a zkušeností 
z příslušných aliančních a unijních procesů, tzn. aliančního nástroje pro plánování schop-
ností J-DARTS (Joint Defence Planning Analysis and Requirements Tool Set) a unijního 
procesu SAEP (Scrutinising, Assessing, Evaluating and Prioritising Process). Dalším dů-
ležitým faktem je to, že podobně jako je tomu v případě NATO i EU, tak i metodika pro 
hodnocení stavu schopností jednotek AČR se primárně zaměřuje na prioritizaci identifi-
kovaných nedostatků v požadovaných schopnostech ve vztahu k úrovni operačního rizi-
ka, jež vyplývá z případného nasazení hodnocených jednotek ve vojenské operaci nebo 
misi. Toto zaměření vyplývá ze samotné podstaty procesu hodnocení, které se provádí 
na vojensko-strategické úrovni a které zvažuje výlučně plánovaný vojenský efekt, jež s se-
bou nese potenciální nasazení jednotek AČR. Závěry z  hodnocení schopností jsou tak 
podkladem, mající úzce vojensko-odborné zaměření a je nutné je vnímat především jako 
základ pro vojenské doporučení adresované strategické úrovni řízení resortu obrany. Zá-
věry z hodnocení, formulované do podoby vojenského doporučení, by se měly stát zákla-
dem pro stanovení další orientace v oblasti tvorby a dosahování vojenských schopností, 
jež jsou nezbytné pro naplnění politicko-vojenských ambicí.

Realizovatelnost uvedené metodiky byla úspěšně ověřena při hodnocení stavu schop-
ností útvarů Velitelství Vzdušných sil AČR. Hodnocení bylo provedeno v období září až lis-

1	 �PETRÁŠ, Zdeněk. Analýza přístupů vybraných zemí NATO a  EU k  obrannému plánování a  plánování 
schopností. Vojenské rozhledy. 2016, 25(4), s.  3-19. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). 
Dostupné z: www.vojenskerozhledy.cz

2	 �PETRÁŠ, Zdeněk. Analýza přístupu NATO a EU k procesu plánování schopností. Vojenské rozhledy. 2017, 
26(1), s. 3-21. DOI 10.3849/2336-2995.26.2017.01.003-021. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). 
Dostupné z: http://www.vojenskerozhledy.cz

3	 �PETRÁŠ, Zdeněk. Metodologický rámec pro hodnocení vojenských schopností ozbrojených sil 
České republiky. Vojenské rozhledy. 2017, sv. 26(2), č. 2, s. 3-17. ISSN 1210-3292. Dostupné z: 
http://www.vojenskerozhledy.cz

4	 �PETRÁŠ, Zdeněk. Sestavení databáze požadavků na schopnosti – Úvodní fáze procesu hodnocení vojenských 
schopností. Vojenské rozhledy. 2017, 26 (4), 3-18. DOI: 10.3849/2336-2995.26.2017.04.003-018. ISSN 
1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Dostupné na: www.vojenskerozhledy.cz
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topad 2017, přičemž v proběhu prosince 2017 byla zpracována analýza výsledků hodno-
cení jednotlivých útvarů. Kompletní dokumentace5 s detailními výsledky hodnocení byla 
dokončena a předána na Velitelství Vzdušných sil AČR v lednu 2018 k dalšímu využití, a to 
především při řešení specifických úkolů spojených s cíli výstavby schopností NATO (Capa-
bility Targets), ke kterým se Česká republika rozhodla přistoupit na základě vyhodnocení 
národní kapitoly v dotazníku obranného plánování NATO.

1.	 TVORBA SOUSTAVY REFERENČNÍCH JEDNOTEK

Zpracování souboru referenčních jednotek přímo navazuje na tvorbu databáze poža-
dovaných schopností. Klíčovým krokem v této fázi je agregace požadavků na schopnosti 
k  jednotkám stávající organizační struktury AČR. Referenční jednotky, jejichž struktura 
reflektuje organizační strukturu AČR, obsahuje taxativní vyjádření požadovaných schop-
ností, jež jsou strukturované do jednotlivých oblastí schopností (Main Capability Areas)6, 
představují základ, od kterého se odvíjí proces porovnávání požadovaných schopností 
se schopnostmi disponibilními a následné hodnocení jejich dosažené úrovně. Proto, aby 
referenční jednotky představovaly standard pro hodnocení jednotek existujících a tvořily 
tak rámec pro porovnávání požadovaných schopností se schopnostmi disponibilními, je 
nutné uvést v jednotlivých referenčních jednotkách následující informace:

a)	 Národní označení a kódové označení jednotky používané v NATO/EU, s odkazem 
na alianční nebo unijní referenční dokument, ve kterém je daná jednotka typově 
specifikována.7

b)	Početní stav hlavních druhů techniky a  výzbroje.8 Pokud to alianční nebo unijní 
standardy uvádějí, zahrnují referenční jednotky i organizační prvky, včetně velitel-
ských a řídících struktur, prvky logistické podpory a bojového zabezpečení, a to bez 
ohledu, zda jsou součástí organizační struktury jednotek AČR.

c)	 Operační úkol jednotky a z něj vyplývající předpokládaná intenzita operačního na-
sazení.

d)	Soupis požadovaných schopností představující podrobný výčet požadovaných 
schopností. Tvorba soupisu požadovaných schopností se děje formou agregace od-
povídajících požadavků z  národní databáze požadavků na  schopnosti. Jednotlivé 
schopnosti jsou agregovány k jednotkám, které typově odpovídají požadavku dané 
schopnosti a které se nachází v organizační struktuře AČR, přičemž agregace schop-

5	 �CBVSS (ed.). Hodnocení stavu schopností útvarů Vzdušných sil AČR - Analýza schopností se stavem k 31. 
prosinci 2017, Čj.: MO 25566/2018-2994, Brno: Univerzita obrany. 115 s. 2017

6	 �SHAPE/ACT (ed.). Bi-SC Capability Hierarchy. SH/PLANS/JCAP/FCP/15-310118. Mons, Belgium, 2015.
7	 �Pro potřeby specifikace referenční jednotky lze použít dokument NATO (ed.). Defence Planning Capability 

Survey 2010. AC/281-N(2010)0014-FINAL (EWG(R)). Brussels, Belgium, 2010.
8	 �Item
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ností k  typovým referenčním jednotkám se děje v  kontextu struktury Capability 
Codes and Capability Statements9.

Modifikace referenčních jednotek na podmínky organizační struktury AČR

Modifikace na podmínky organizační struktury AČR má za cíl zohlednit národní spe-
cifika oproti požadavkům kladeným z  úrovně NATO nebo EU. Soustava referenčních 
jednotek modifikovaných rovněž odráží specifika národního strukturálního členění sil 
a prostředků AČR, jež můžou vyplývat z úkolů stanovených národní legislativou či z jis-
tých politických, historických či ekonomických konsekvencí. Realizace tohoto kroku je 
nezbytná především v případě jednotek, u kterých se předpokládá vyčleňování do mno-
honárodních uskupení. Předejde se tak problémům, které by mohly nastat v souvislosti 
s plněním úkolů, pro které nemají dané jednotky dispozice a u kterých by tudíž měly být 
deklarovány tzv. národní omezení (National Caveats). Soustava referenčních jednotek 
modifikovaných by tak měla odrážet specifika národního strukturálního členění sil a pro-
středků ozbrojených sil a měla by poskytovat:

•	 upřesňující informace o hlavním operačním předurčení jednotky, ve vztahu k ná-
rodní legislativě, a  z  toho vyplývající předpokládané intenzitě operační činnosti 
v případě nasazení,

•	 eliminaci požadavků na schopnosti, které jdou nad rámec národních ambicí ane-
bo neodpovídají úkolům, které jednotka plní v souvislosti s národní legislativou.

2. 	 POROVNÁNÍ STAVU SCHOPNOSTÍ JEDNOTEK AČR S  POŽADAVKY

Hodnocení úrovně schopností představuje mechanismus, který umožňuje identifiko-
vat nedostatky v požadovaných schopnostech. Z hlediska procesu plánování schopností 
se jedná o dílčí proces porovnání současných či plánovaných minimálních požadovaných 
schopností sil. „Tento dílčí proces porovnává kvalitativní stránku schopností a výsledkem 
je přehled dokumentující nedostatky a přebytky v budoucích schopnostech ve srovnání 
se současností. Současně je identifikován nesoulad ve schopnostech s cílem odstranění 
duplicit a chybějících schopností, případně vyloučení negativních účinků schopností na-
vzájem.“10

Princip hodnocení úrovně schopností je založen na  porovnání referenční jednotky 
modifikované s reálnou jednotkou začleněnou v organizační struktuře AČR. Proto, aby 
bylo možné hodnotit stav schopností, je nutné nastavit patřičné kritéria, která budou 
předmětem hodnocení. Tato kritéria by měly vyjadřovat jak kvantitativní, tak i kvalita-

9	 �Item
10	 �ZŮNA, Pavel. Operační koncepce: přístupy a  postupy. Vyd. 1. Praha: Powerprint, 2012, s.  44. ISBN 

9788087415689.
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tivní pohled na danou schopnost, přičemž pod pojmem kvantitativní aspekt schopnos-
ti se rozumí stanovení množství a typu jednotek, početní stav hlavních druhů techniky 
a výzbroje, stanovení doby logistické soběstačnosti a udržitelnosti v operaci. Kvalitativ-
ní požadavky určují stupeň technologického vybavení, úroveň logistické soběstačnosti 
a udržitelnosti, úroveň interoperability a standardizace aj.11

Potřebu tohoto kvantitativního i kvalitativního náhledu na schopnost splňuje metoda 
funkčních oblastí DOTMLPFI (Doctrines, Organisation, Trainning, Material, Leadership. 
Personnel, Facilities, Interoperability). Tuto metodu pro identifikaci úrovně sledovaných 
schopností využívá v různých modifikacích většina zemí NATO i EU.12 Důvodem preferen-
ce této metody je především to, že ji lze aplikovat jak pro potřeby plánování schopnos-
tí, tak i pro plánování a vedení tzv. komplexních operací 13. Metoda DOTMLPFI obecně 
umožňuje sledovat tvorbu a rozvoj určité schopnosti díky její dekompozici na jednotlivé 
prvky, které mají rozhodující vliv na požadovaný efekt při jejím použití. 

Aplikace metody funkčních oblastí DOTMLPFI

Aplikace přístupu DOTMLPFI umožňuje pohlížet na schopnosti komplexně, což zna-
mená v kontextu norem a standardů vztahujících se k dané schopnosti, v kontextu or-
ganizační složky, která má danou schopností disponovat, a dále v kontextu výcviku, ma-
teriálního vybavení, velitelských struktur a personálního obsazení, dostupné nemovité 
infrastruktury a v neposlední řadě i v kontextu požadavků na interoperabilitu.

Základní princip hodnocení úrovně schopností je tedy ve své podstatě založen na po-
rovnání definované referenční jednotky modifikované s reálnou jednotkou začleněnou 
v organizační struktuře AČR, kdy každá jednotlivá schopnost zařazená do soupisu je hod-
nocená prostřednictvím jednotlivých funkčních oblasti DOTMLPFI, tak jak je schematicky 
zobrazeno na obrázku 1:

11	 �NATO STO (ed.). Capability-Based Long Term Planning: RTO-MP-SAS-072. Neuilly-sur-Seine Cedex: NATO, 
Research and Technology Organization, 2008.

12	 �NATO STO (ed.). RTO-MP-SAS-081 - Analytical Support to Defence Transformation: Analytic Implications of 
the NATO Defence Planning Process. Paris, France: CSO, 2010, s. 9-13. ISBN 978-92-837-0116-3. Dostupné 
také z: https://www.cso.nato.int/pubs/rdp.asp?RDP=RTO-MP-SAS-081

13	 �NEAL, Derrick, Linton WELLS. Capability development in support of comprehensive approaches. Washington 
(DC), USA: Center for Technology and National Security Policy, National Defense University, 2011, s. 41 - 
45. Dostupné také z: http://www.isn.ethz.ch/Digital-Library/Publications/Detail/?id=142718&lng=en
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Obrázek č. 1: Schéma porovnání referenční jednotky modifikované s reálnou jednotkou
(zdroj: vlastní zpracování)

Hodnota schopnosti v dané funkční oblasti vyjadřuje míru její naplněnosti. Charakte-
ristika míry naplněnosti s příslušnou hodnotou je uvedena v tabulce 1, přičemž charakte-
ristika jednotlivých funkčních oblastí byla vytvořena na základě popisu, který je uveden 
v dokumentu Capability Development in Support of Comprehensive Approaches 14.

Tabulka č. 1: Charakteristika funkčních oblasti DOTMLPFI15

Funkční oblast Charakteristika

Doktríny (D)
Míra zavedení závazné dokumentace (předpisy, normy, standardy, ope-
rační postupy) stanovující formu a obsah činnosti, mající za cíl dosažení 
stanoveného úkolu

Organizace (O) Míra začlenění organizačního prvku, který je nezbytný k naplnění požado-
vané schopnosti, do struktury jednotky

Výcvik (T) Míra teoretického a praktického výcviku organizačního prvku k zabezpe-
čení požadované schopnosti

Materiál (M) Míra materiálního vybavení výzbrojí, municí, zbraňovými systémy nebo ji-
ným specifickým zařízením nezbytným k naplnění požadované schopnosti

Velení (L) Míra personální naplněnosti velitelských struktur jednotky, jež jsou ne-
zbytné k naplnění požadované schopnosti

14	 �NEAL, Derrick, Linton WELLS. Capability development in support of comprehensive approaches. Washington 
(DC), USA: Center for Technology and National Security Policy, National Defense University, 2011, s. 35 – 
50. Dostupné také z: http://www.isn.ethz.ch/Digital-Library/Publications/Detail/?id=142718&lng=en

15	 �V tabulce je specifikována každá z funkčních oblastí DOTMLPFI, včetně oblasti interoperabilita (I). Avšak 
u  této funkční oblasti se nedoporučuje provádět hodnocení, a  to  vzhledem k  značně rozporuplným 
přístupům jednotlivých členských zemí NATO i  EU k  tomu, jak by mělo být na  oblast interoperability 
nahlíženo a jakým způsobem by měla být hodnocena její dosažená úroveň.
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Personál (P) Míra personální naplněnosti jednotlivých prvků jednotky, jež jsou nezbyt-
né k naplnění požadované schopnosti

Infrastruktura (F)
Míra disponibility nemovité infrastruktury sloužící k zabezpečení chodu 
organizace, pokrývající potřeby vedení přípravy, výcviku, údržby a oprav 
materiálu, včetně ubytovacích kapacit

Interoperabilita (I)

Míra implementace příslušných operačních postupů, doktrín, technic-
kých, administrativních a operačních standardů a norem mající za cíl 
zabezpečit chod organizace a její činnost v rámci kombinovaných, vševoj-
skových a mnohonárodních aktivit

V tabulce 1 je specifikována každá z funkčních oblastí DOTMLPFI, včetně oblasti in-
teroperabilita (I). Avšak u  této funkční oblasti se nedoporučuje provádět hodnocení, 
a to vzhledem k značně různorodým přístupům jednotlivých členských zemí NATO i EU 
k tomu, jak by mělo být na oblast interoperability nahlíženo a jakým způsobem by měla 
být hodnocena její dosažená úroveň. Z uvedeného důvodu tedy není funkční oblast Inte-
roperabilita v navržené metodologii předmětem hodnocení.

Stanovení hodnotící škály funkčních oblastí DOTMLPFI

Hodnotící škála pro každou z funkčních oblastí je tvořena 5stupňovou škálou. V této 
škále obě krajní hodnoty vyjadřují dostupnost nezbytných podmínek k plnění stanove-
né schopnosti, tzn.  dostupnost schopnosti bez omezení a  naopak, naprostou absenci 
podmínek k  jejímu plnění. Další stupně nacházející se mezi krajními hodnotami musí 
vyjadřovat míru, se kterou lze diferencovat úroveň plnění požadované schopnosti. Tato 
míra se vyjadřuje procentuálně, přičemž se aplikuje hodnotící škála používaná v rámci 
CREVAL (Combat Readiness Evaluation) jako standard pro certifikaci připravenosti štábů 
a jednotek pozemních sil, předurčených k nasazení do operací pod vedením NATO. Ana-
logicky k hodnocení podle CREVAL je nejlepší stav, pokud je k dispozici minimálně 90% 
nezbytných podmínek k plnění stanovené schopnosti. Naopak stav nevyhovující nastává, 
pokud je disponibilita podmínek nižší než 60%. Vedle nevyhovujícího stavu schopnosti, 
s hodnotou pod 60%, hodnotící škála udává i hodnocení, kde neexistují žádné podmínky 
pro naplnění daného požadavku.

Standardy pro certifikaci podle CREVAL jsou koncipovány do 4-stupňové škály16, nic-
méně pro potřeby plánování schopností je potřebné diferencovat stupeň nevyhovují-
cí s ohledem na disponibilitu požadované schopnosti. Hodnotící škála tedy diferencuje 
stav, kdy existující podmínky neumožňují plnit stanovenou schopnost (hodnota 4) a na-
prostou absenci podmínek pro plnění schopnosti (hodnota 5). Tabulka 2 uvádí generic-
kou hodnotící škálu, kde jsou vyjádřeny jednotlivé stupně jak slovně, tak i procentuálně.

Tabulka č. 2: Generická hodnotící škála

16	 �Výborně (Excellent), Dobře (Satisfactory), Vyhovující (Marginally), Nevyhovující (Unsatisfactory)
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Hodnota Slovní vyjádření hodnocení Procentuální hodnota

1 Existence veškerých podmínek k plnění 
schopnosti bez omezení Více jak 90 % disponibilita

2
Existence podmínek s omezeními, které 
však nemají zásadní vliv na plnění schop-
nosti

75 – 90 % disponibilita

3 Existence podmínek s omezeními, které 
mají zásadní vliv na plnění schopnosti 75 – 60 % disponibilita

4 Existující podmínky neumožňují plnit 
stanovenou schopnost Méně jak 60 % disponibilita

5 Neexistence podmínek pro plnění schop-
nosti 0 %

Generická hodnotící škála tvoří základ pro specifikování hodnotící škály jednotlivých 
funkčních oblastí DOTMLPFI. Podrobný popis hodnotící škály pro jednotlivé funkční ob-
lasti DOTMLPFI je uveden v tabulce 3.

Slovní popis uvedený v tabulce ovšem nemůže stanovit do všech podrobností úroveň 
naplnění dané schopnosti ve vazbě na danou funkční oblast. Zároveň je potřebné vzít 
do úvahy to, že hodnocení je vedeno ze strategické úrovně a pro potřeby řízení procesu 
plánování schopností na strategickém stupni resortu obrany.

Tabulka č. 3: Stanovení hodnotící škály pro jednotlivé funkční oblasti DOTMLPF

Doktríny (D) Zahrnuje závaznou dokumentaci (předpisy, normy, standardy, operační postupy) 
stanovující formu a obsah činnosti mající za cíl dosažení stanoveného úkolu.

Hodnota Popis 

1 Disponibilita veškerých relevantních dokumentů

2 Disponibilita s omezeními, které však nemají zásadní vliv na plnění schopnosti 

3 Disponibilita s omezeními, které mají zásadní vliv na plnění schopnosti

4 Disponibilní dokumenty neumožňují plnit stanovenou schopnost

5 Dokumenty nejsou k dispozici

Organizace (O) Organizační prvek začleněný do struktury jednotky, který je nezbytný k napl-
nění požadované schopnosti.

Hodnota Popis

1 Organizační prvek pokrývá potřeby k naplnění požadované schopnosti bez ome-
zení

2 Organizační prvek pokrývá schopnost s omezeními, které však nemají zásadní vliv 
na požadovaný efekt
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3 Organizační prvek pokrývá schopnost s omezeními, které mají zásadní vliv na po-
žadovaný efekt

4 Organizační prvek je k dispozici pouze v případě vyžádání

5 Organizační prvek není k dispozici

Výcvik (T) Výcvik organizačního prvku k zabezpečení požadované schopnosti.

Hodnota Popis

1 Výcvik je prováděn komplexně

2 Výcvik je prováděn s omezeními, které zásadně nenarušují naplnění požadované 
schopnosti

3 Výcvik je prováděn s omezeními, které mají dílčí dopad na požadované schopnos-
ti

4 Výcvik je prováděn s omezeními, které zásadně narušují naplnění požadované 
schopnosti 

5 Výcvik není prováděn

Materiál (M) Nezbytné minimální materiální vybavení výzbrojí, municí, zbraňovými systémy 
nebo jiným specifickým zařízením nezbytným k naplnění požadované schop-
nosti

Hodnota Popis

1 Materiál naplňuje více jak 90% stanovených potřeb

2 Materiál naplňuje 75 – 90% potřeb

3 Materiál naplňuje 60 – 75% potřeb

4 Materiál naplňuje méně jak 60 % potřeb

5 Materiál není k dispozici

Vedení (L) Požadovaný počet osob u prvků velení a řízení potřebný k naplnění požadované 
schopnosti

Hodnota Popis

1 Velitelské struktury jsou obsazeny na více jak 90% požadovaných počtů

2 Velitelské struktury jsou obsazeny na 75 – 90% požadovaných počtů

3 Velitelské struktury jsou obsazeny na 60 – 75% požadovaných počtů 

4 Velitelské struktury jsou obsazeny na méně jak 60% požadovaných počtů 

5 Velitelské struktury nejsou obsazeny

Personál (P) Požadovaný počet osob u daného organizačního prvku potřebný k naplnění poža-
dované schopnosti (mimo osoby zařazené na velitelské a řídící funkce).
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Hodnota Popis

1 Organizační prvek je obsazen na více jak 90% dle požadovaných počtů 

2 Organizační prvek je obsazen na 75 – 90% požadovaných počtů

3 Organizační prvek je obsazen na 60 – 75% požadovaných počtů

4 Organizační prvek je obsazen na méně jak 60% požadovaných počtů

5 Organizační prvek není personálně obsazen

Infrastruktura (F) Nezbytná nemovitá infrastruktura sloužící k zabezpečení chodu organiza-
ce, pokrývající potřeby vedení přípravy, výcviku, údržby a oprav materiá-
lu, včetně ubytovacích kapacit.

Hodnota Popis

1 Infrastruktura je plně disponibilní v požadovaném rozsahu a kvalitě. Neinvestiční 
výdaje k údržbě a provozu jsou vyčleněny 

2 Infrastruktura je disponibilní ve stavu vyžadujícím pouze dílčí neinvestiční náklady 
k zabezpečení údržby a provozu. Investiční náklady nejsou požadovány

3 Infrastruktura disponibilní ve stavu vyžadujícím zásadní neinvestiční náklady 
k údržbě a provozu. Investiční náklady nejsou požadovány

4 Infrastruktura disponibilní vyžadující zásadní investiční i neinvestiční výdaje 

5 Infrastruktura není k dispozici

Průběh a záznam hodnocení schopností, kalkulace výsledků a jejich 
sumarizace

Obsahem procesu hodnocení dané jednotky je přiřadit hodnotu 1 až 5, vyjadřující 
dosaženou úroveň v  jednotlivých funkčních oblastech u každé individuální schopnosti. 
Stanovení hodnoty dané funkční oblasti se provádí na základě specifikací jednotlivých 
funkčních oblastí DOTMLPFI, uvedených v tabulce 3. Při stanovení hodnoty je pochopi-
telně nutné vycházet z požadavků na schopnosti, respektive z údajů uvedených v refe-
renční jednotce modifikované, a nikoliv z toho, co je stanoveno v tabulkách počtů dané 
jednotky, či útvaru. Parametry uvedené v tabulkách počtů, byť se jedná o oficiální údaje, 
jsou totiž častokrát výsledkem série několika reorganizací, které v důsledku úprav organi-
zační struktury, redukce početního stavu personálu či hlavních druhů techniky, poněkud 
degradovaly původní požadované schopnosti jednotky.

Krokem, jenž následuje po hodnocení jednotlivých schopností je sumarizace výsled-
ků a jejich analýza za účelem stanovení reálné úrovně schopností hodnocených jedno-
tek. Sumarizace výsledků spočívá v kalkulaci průměrné hodnoty pro každou jednotlivou 
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schopnost. Suma hodnot za  jednotlivé schopnosti pak vytváří základ pro kalkulaci cel-
kové průměrné hodnoty uvedené oblasti schopností (Main Capability Areas - Prepare, 
Inform, Project, Engage, C3, Sustain, Protect)17. Analogicky je vypočítána i celková hod-
nota pro jednotlivé funkční oblasti DOTMLPFI v dané oblasti schopností. Schematicky je 
tento postup zobrazen na obrázku 2, kde je pro ilustraci znázorněna oblast schopností 
Udržitelnost (Sustain)18.

Obrázek č. 2: Schéma zaznamenání hodnot schopností a jejich sumarizace
(zdroj: vlastní zpracování)

17	 �SHAPE/ACT (ed.). Bi-SC Capability Hierarchy. SH/PLANS/JCAP/FCP/15-310118. Mons, Belgium, 2015.
18		� 610190: Schopnost poskytnout služby na  letecké základně pro podporu dlouhodobě nasazené letecké 

techniky. 640221: Schopnost zabezpečit doplnění paliva do letecké techniky mnohonárodních jednotek 
standardizovaným způsobem. 620390: Schopnost přijmout opatření před, během nebo přírodní katastrofě 
ke zmírnění škod, minimalizaci účinků, k zahájení a vedení záchranné činnosti.
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	 Analýza výsledků hodnocení, identifikace nedostatků a jejich 
prioritizace

Fází, jež následuje po  hodnocení jednotlivých schopností a  sumarizaci výsledků, je 
analýza celkových výsledků hodnocení za  účelem stanovení reálné úrovně schopností 
hodnocených jednotek a především identifikace nedostatků, které můžou představovat 
potenciální riziko. Vzhledem k primárnímu zaměření celého procesu hodnocení schop-
ností, se vznik případného rizika vztahuje k předpokládanému operačnímu nasazení jed-
notky nebo jednotek. Riziko, které bude řízeno a  ke  kterému se bude vztahovat celý 
další proces, je riziko operační. Tato část hodnocení stavu schopností vychází z principu, 
podle kterého je „Řízení rizik proces, při němž se organizace nebo subjekt snaží zamezit 
působení existujících nebo  předpokládaných hrozeb a  navrhuje řešení, která mají 
prostřednictvím vhodných bezpečnostních opatření minimalizovat závažnost dopadu 
nebo pravděpodobnost výskytu mimořádných událostí.“ 19 Vzhledem k současnému sta-
vu bezpečnostnímu prostředí a z něj vyplývajících hrozeb obecně platí, že identifikace 
nedostatků ve stanovených schopnostech je zaměřena především na vyhodnocení rizika 
ve vztahu k úkolům, vyžadujícím rychlou rozmístitelnost jednotek a krátkou reakční dobu 
k nasazení, interoperabilní velitelské struktury, účinnost při narušení úrovně schopností 
nepřátelských sil, ochranu sil, jejich udržitelnost a logistickou soběstačnost.

Dosavadní poznatky a zkušenosti z plánovacích procesů, tak jak jsou aplikovány v člen-
ských zemích NATO a  EU i  v  rámci samotných orgánů NATO a  EU, ukazují, že koneč-
ným výstupem analýzy je stanovení míry dopadu daného nedostatku na úkoly vyplýva-
jící z požadovaného vojenského konečného stavu operace (Military End-State). Jinými 
slovy, dochází k identifikování potencionálního nebezpečí při vedení vojenské operace, 
a to na základě stanovení úrovně operačního rizika. Úroveň operačního rizika má v tomto 
případě následující škálu:

•	 nízká úroveň operačního rizika (Low Risk),
•	 mírná úroveň operačního rizika (Moderate Risk)
•	 vysoká úroveň operačního rizika (High Risk)
•	 velmi vysoká úroveň operačního rizika (Very High Risk)

Parametry pro stanovení úrovně operačního rizika

Stanovení úrovně operačního rizika je založeno na  principu, podle něhož operační 
riziko roste se zvýšenou potřebou schopnosti, která se ukazuje jako deficitní a naopak 
klesá s nižší potřebou schopnosti, která vykazuje minimum nedostatků, resp. nevykazuje 
žádné nedostatky.

19	 �GRASSEOVÁ, Monika (ed.). Efektivní rozhodování: analyzování, rozhodování, implementace a hodnocení. 
1. vyd. Brno: Edika, 2013, vii, s. 326. ISBN 9788026601791.
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Na tomto principu je založen především přístup EU k identifikaci nedostatků v poža-
dovaných schopnostech, jejich vyhodnocování a k následné prioritizaci.20 Vyjádření míry 
operačního rizika v grafické podobě má formu matice, ve které lze identifikovat přísluš-
nou úroveň rizika podle hodnoty stanovených kvalitativních a kvantitativních parametrů. 
Konstrukce matice aplikované v EU vychází z modelu matice pravděpodobnosti a dopadu 
(Probability vs Impact).21 Základ konstrukce matice, uvedený na obrázku 3, představuje 
způsob, jak kategorizovat rizikové události kvalitativně, na základě pravděpodobnosti je-
jich výskytu a jejich následků, kde na vertikální ose je zobrazena pravděpodobnost udá-
losti a na horizontální ose je zachyceno měřítko dopadu. 22 

Obrázek č. 3: Základní konstrukce matice pravděpodobnosti a dopadu23

Na obou osách lze zakreslit i více možností než je zobrazeno na obrázku. Metoda mati-
ce pravděpodobností a následků jako taková je použitelná i pro identifikaci rizik, pro ana-
lýzu rizik z hlediska závažnosti dopadu, pravděpodobnosti vzniku a stanovování úrovně 
rizika a v důsledku i pro konečné hodnocení rizik.24 Tato metoda je také uvedena v normě 
ČSN EN 31010 Management rizik – Techniky posuzování rizik.25

20	 �EEAS (ed.). Scrutinising, Assessing, Evaluating and Prioritising Handbook. European External Action 
Service 00241/1/13. Brussels, Belgium, 2013.

21	 �EUMC (ed.). EUMC Interoperability Study – Final Report. Secreteriat of the Council, 16741/09. p. 158. 
Brussels, Belgium, 2009.

22	 �FRAME, J. Managing Risk in Organizations: A Guide for Managers. 1st ed. San Francisco, USA: Jossey-Bass, 
2003, s. 76. ISBN 0787965189.

23	 �Item.
24	 �GRASSEOVÁ, Monika (ed.). Efektivní rozhodování: analyzování, rozhodování, implementace a hodnocení. 

1. vyd. Brno: Edika, 2013, vii, s. 336 – 337. ISBN 9788026601791.
25	 �ČSN EN 31010 (010352) Management rizik - Techniky posuzování rizik. Úřad pro technickou normalizaci, 

metrologii a státní zkušebnictví: 2011, 79 s.
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Z  obecného pohledu se jedná o  metodu klasifikující následky a  pravděpodobnosti 
jednotlivých rizik, o nichž není dostatek informací. Pro každý z parametrů míry dopadu 
a pravděpodobnosti výskytu je vytvořena stupnice, jejíž počet bodů se může lišit v zá-
vislosti na  nastavení. Nejběžněji používané jsou 3, 4 nebo 5-ti bodové stupnice. Tyto 
stupnice jsou hlavními osami matice, kde průsečík jednotlivých bodů udává závažnost 
rizika. Adaptace matice pravděpodobnosti a dopadu ve schématické podobě pro potřeby 
hodnocení operačního rizika je uvedena na obrázku 4. Tato matice kombinuje potřebu, 
resp. frekvenci použití schopnosti s úrovní jejího stavu.

Obrázek č. 4: Matice úrovně požadovaných schopností a frekvence jejich použití při identifikaci 
míry operačního rizika 26 

Hodnotící stupnice pro stanovení úrovně operačního rizika

Pro stanovení úrovně operačního rizika platí, že vystihuje poměr mezi kvantitou a kva-
litou určité schopnosti k  naplnění stanoveného cíle operace. 27 Pokud jde o  samotné 
parametry, pak se alianční i unijní přístupy shodují v pohledu na kvalitativní parametr 
stanovení úrovně rizika. Tento parametr se charakterizuje jako dosažená úroveň požado-
vané schopnosti. Naopak interpretace kvantitativního parametru se může v jednotlivých 

26	 �FRAME, J. Managing Risk in Organizations: A Guide for Managers. 1st ed. San Francisco, USA: Jossey-Bass, 
2003, s. 76. ISBN 0787965189.

27	 �EEAS (ed.). Scrutiny-Assessment-Evaluation-Prioritisation (SAEP) Process: Report on the  Assessment 
Phase. EEAS 00422/14. Brussels, Belgium, 2014.
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přístupech různit. Některé přístupy vztahují tento parametr k  míře pravděpodobnosti 
(nízká, střední, vysoká), se kterou bude daná schopnost v operaci potřeba.

Jiné přístupy zase stanovují úroveň rizika jako stav požadované schopnosti ve vztahu 
k frekvencí použití dané schopnosti, tedy zda je daná schopnost požadována po celou 
dobu trvání operace či pouze v některých fázích nebo naopak zcela výjimečně. Kombina-
cí obou výše popsaných přístupů k nastavení kvantitativního parametru schopností pro 
stanovení úrovně operačního rizika, je intenzita předpokládaného operačního nasazení. 
V případě aplikace tohoto přístupu lze specifikovat, jak pravděpodobnost potřeby dané 
schopnosti, tak i  frekvenci jejího využití, a to jednak podle typu jednotky (bojové jed-
notky pozemních nebo vzdušných sil, prvky bojového či logistického zabezpečení), tak 
i podle typu operace, do které má být jednotka nasazena. Úroveň intenzity operačního 
nasazení má v tomto případě následující stupnici:

•	 nízká intenzita operačního nasazení
•	 mírná intenzita operačního nasazení
•	 vysoká intenzita operačního nasazení
•	 extrémně vysoká intenzita operačního nasazení
Úroveň intenzity operačního nasazení je možné stanovit podle typů operací, které 

jsou zmíněny v Koncepci výstavby AČR 2025 (KVAČR) a které ve svém důsledku reflektují 
scénáře nasazení jednotek.28 Tyto typy operací a jim odpovídající intenzita operačního 
nasazení jsou uvedeny v tabulce 4.

Tabulka č. 4: Stanovení typu operací/misí podle intenzity operačního nasazení

Intenzita operačního  
nasazení Typ operace/mise

Nízká intenzita
- asistenční a výcvikové operace
- odstraňování následků průmyslových havárií a přírodních 
katastrof

Mírná intenzita - pomoc humanitárním operacím
- pozorovatelské a monitorovací mise

Vysoká intenzita
- operace na udržení míru
- stabilizační a rekonstrukční operace
- evakuační operace

Extrémně vysoká

- operace na vynucení míru,
- prevence konfliktů
- operace s cílem oddělení znepřátelených stran silou
- operace speciálních sil v hloubce nepřátelského území
- extrakce vlastních sil a CSAR

28	 �MINISTERSTVO OBRANY ČR (ed.). Koncepce výstavby Armády České republiky 2025. Praha: MO ČR, 2015, 
s. 7. Dostupné také z: http://www.mocr.army.cz/ministr-a-ministerstvo/odkazy/odkazy-46088
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Matice pro stanovení úrovně operačního rizika

Stanovení úrovně operačního rizika je tedy výslednicí údajů o stavu schopností hodno-
cené jednotky a intenzity jejího předpokládaného operačního nasazení zasazené do ma-
tice uvedené v tabulce 5. Údaje o stavu schopnosti mají podobu metrické (číselné) hod-
noty, ke kterým se dospěje na základě hodnocení individuálních schopností ve vztahu 
k jednotlivým funkčním oblastem DOMLPFI a jejich následné celkové kvalitativní analýzy.

Tabulka č. 5: Matice s hodnotami stavu schopnosti pro stanovení úrovně ope-
račního rizika

Intenzita operačního nasazení
Nízká Mírná Vysoká Extrémně 

vysokáHodnocení schopností

1,0 – 1,5

1,5 – 2,0

2,0 – 2,5

2,5 – 3,0

3,0 – 3,5

3,5 – 4,0

4,0 – 4,5

4,5 – 5,0

Velmi vysoká úroveň 
operačního rizika

Jednotka není schopna realizovat stanovený úkol 
a z důvodu absence potřebných schopností nelze 
ani dosáhnout konečného vojenského stavu operace 
(Military End-State). Potenciální nasazení jednotky je 
spojeno s mimořádně vysokými ztrátami na materiálu 
a živé síle.

 

Vysoká úroveň operační-
ho rizika

Jednotka je schopna realizovat stanovený úkol, avšak 
z důvodu deficitu potřebných schopností dojde k vý-
znamnému časovému posunu, což negativně ovlivní 
i realizaci konečného vojenského stavu operace (Mili-
tary End-State). Nasazení jednotky je spojeno s vysoký-
mi ztrátami na materiálu a živé síle.

Mírná úroveň operační-
ho rizika

Jednotka je schopna plnit plánované operační úkoly 
bez omezení. Nasazení jednotky je však spojeno s pří-
padnými materiálními ztrátami a ztrátami na živé síle, 
které můžou časově ovlivnit dosažení stanoveného 
úkolu, a tím i dosažení plánovaného konečného stavu 
operace (Military End-State).
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Nízká úroveň operačního 
rizika

Jednotka je schopna plnit plánované operační úkoly 
bez omezení. Dosažení plánovaného úkolu, a tím 
i plánovaného konečného stavu operace (Military End-
-State), je spojeno s minimálními materiálními ztrátami 
a ztrátami na živé síle.

ZÁVĚR - CELKOVÉ HODNOCENÍ STAVU SCHOPNOSTÍ

Návrh metodiky přináší řešení v podobě multidimenzionálního přístupu, který umož-
ňuje hodnocení schopností, jak v případě individuální jednotky, tak  i u vyšších organi-
začních celků a uskupení, či možnost hodnocení pouze určité schopnosti anebo naopak 
celé oblasti schopností (Main Capability Areas - Prepare, Inform, Project, Engage, C3, 
Sustain, Protect)), a  to buď v určité funkční oblasti DOTMLPFI anebo v celé její škále. 
Výsledky analýzy jsou koncipovány na základě principu – od specifického k obecnému, 
což znamená, že po vyhodnocení každé individuální schopnosti, dojde postupně ke sta-
novení úrovně operačního rizika pro jednotlivé oblasti schopností a posléze i pro celou 
hodnocenou jednotku, popřípadě i pro vyšší organizační celky. Tento přístup ale zároveň 
umožní vyhledání detailní příčiny negativního hodnocení, jež se ve svém důsledku proje-
ví v celkovém hodnocení dané jednotky.

Analogický přístup je možné aplikovat i pro hodnocení funkčních oblastí DOTMLPFI. 
Což znamená, že na základě vyhodnocení každé individuální schopnosti dojde ke stano-
vení úrovně operačního rizika pro jednotlivé funkční oblasti DOTMLPFI v rámci jednot-
livých oblastí schopností a poté i pro celou hodnocenou jednotku nebo vyšší organický 
celek. S řešením identifikovaných nedostatků souvisí i jejich rozčlenění podle funkčních 
oblastí DOTMLPFI, tedy zda odstranění daného nedostatku bude řešeno formou zpraco-
vání doktrín, standardů nebo koncepcí, či změnou způsobu přípravy a výcviku personálu, 
anebo formou vývoje a následným pořízením nové dokonalejší techniky či zavedením 
nových zbraňových technologií.

Z hlediska stanovení priorit při řešení nedostatků je zřejmé, že oblasti schopností na-
cházející se ve fázi velmi vysoké či vysoké úrovně operačního rizika si budou zasluhovat 
vyšší míru pozornosti a tím i vyšší prioritu řešení, než oblast schopností, u nichž je úroveň 
rizika mírná nebo nízká. Při identifikaci priorit je stejně tak důležité vzít do úvahy struktu-
ru oblastí schopností - Capability Hierarchy, která stanovuje v rámci plánování schopností 
NATO i EU jednotnou hierarchickou strukturu.29 Jak je znázorněno na obrázku 5, uvedená 
hierarchická struktura klade důraz na oblast velení, řízení a spojení (C3) spolu se zpravo-
dajskou činností (Inform), které vytváří celkový rámec pro včasnou dostupnost (Prepare), 
nasaditelnost a mobilitu (Project), ochranu sil (Protect) a udržitelnost (Sustain). Oblast 
schopností účinného nasazení (Engage) je pak těžištěm všech souvisejících aktivit.

29	 �SHAPE/ACT (ed.). Bi-SC Capability Hierarchy. SH/PLANS/JCAP/FCP/15-310118. Mons, Belgium, 2015.
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Obrázek č. 5: Hierarchická struktura oblastí schopností (zdroj upraveno dle Bi-SC Capability Hie-
rarchy, s. 6)

Stanovení priorit na základě posouzení úrovně požadovaných schopností a stanove-
ní úrovně operačního rizika by tím pádem mělo představovat jeden z nejdůležitějších 
aspektů při stanovování priorit ve výstavbě ozbrojených sil v resortu obrany. Definitivní 
rozhodnutí, k němuž musí dojít z úrovně politicko-strategického řízení, pak stanoví směr, 
jímž se bude ubírat rozvoj schopností. Toto rozhodnutí už pochopitelně bere do úvahy 
veškeré další aspekty, které s  tím souvisí, tzn.  aspekty politické, ekonomické, sociální 
a jiné. Doporučení vyplývající z dopadů těchto aspektů na stav schopností AČR však už 
jde nad rámec působnosti vojenských složek resortu obrany.

Autor: Plk. gšt. Ing. Zdeněk Petráš, Ph.D. Narozen 1964, VVŠ PV Vyškov, 2007–2008 
studoval na Université Pantheon-Assas Paris a absolvoval kurz generálního 
štábu na francouzské vojenské škole (Collègue Interarmée de Défense). Do r. 
1996 na funkcích logistického zabezpečení u protiletadlové raketové brigády 
Brno. 1997–2003 pracoval na sekci logistiky GŠ, kde řešil proces standardi-
zace pohonných hmot, 2003–2006 a poté i v průběhu předsednictví České 
republiky v EU působil v pracovní skupině vojenského výboru EU pro rozvoj 
vojenských schopností. Do října 2012 působil u sekce plánování sil MO, kde 
řešil problematiku procesu obranného plánování a  plánování schopností. 
Od listopadu 2012 zastává funkci vedoucího vědeckého pracovníka Centra 
bezpečnostních a  vojenskostrategických studií UO Brno. V  současnosti se 
podílí na práci agentury NATO pro vědu a technologie (STO – NATO Science 
and Technology Organisation), kde je vedoucím projektového týmu.
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Recenzovaný článek

Informační podpora řízení lidských zdrojů v podmínkách 
rezortu obrany

Information Support of Human Resources Management in 
Sector of Defense

Zdeněk Bednář

Abstrakt: Článek se zabývá informační podporou řízení lidských zdrojů v  pod-
mínkách rezortu ministerstva obrany z  pohledu zabezpečení informací 
o kvantitě a kvalitě personálu rezortu pro podporu rozhodovacích proce-
sů. V první části jsou popsány nástroje a metody analýzy pro zpracování 
těchto informací. V druhé části jsou uvedeny praktické ukázky této infor-
mační podpory. Na příkladech z analytických studií je prezentován stav 
personálu v letech 2015 a 2016, který je doplněn komentáři autora, které 
naznačují možné způsoby prezentace a využití těchto informací v řízení 
lidských zdrojů. Autor článku, který prezentuje výsledky vlastní dlouho-
dobé praxe tvůrce systému informační podpory personálního manage-
mentu, dospívá k názoru, že data vygenerované tímto systémem mohou 
napomoci přijetí řady zásadních strategických rozhodnutí. 

Abstract: The  article deals with the  Information Support of Human Resources 
Management of the Ministry of Defense in terms of providing information 
on the  quantity and quality of the  personnel of the  department for 
decision making processes. The  first part describes the  tools and 
methods of analysis for processing this information. The  second part 
provides practical examples of this information support. On the  basis 
of analytical studies the status of staff is presented in 2015 and 2016, 
supplemented by comments from the author, indicating possible ways of 
presenting and using this information in Human Resource Management. 
The author of the article, which presents the results of the long-standing 
experience of the  creator of the  information management support 
system, concludes that the  data generated by this system could lead 
the adoption of a number of fundamental strategic decisions.

Klíčová slova: Personál; řízení lidských zdrojů; statistika; analýzy; informační podpora. 

Key words: Personnel; Human Resource Management; Statistic; Analysis; Information 
Support.
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ÚVOD 

Personalistika a řízení lidských zdrojů, někdy též human capital management či perso-
nální management nebo také řízení lidských zdrojů, zahrnuje komplexní personální práci, 
tedy celou řadu postupů a  různých metod pro práci s  lidmi v organizaci. Od získávání 
pracovníků, uzavření pracovní smlouvy, osobní rozvoj až po vyplácení mezd. 

Personál je nejcennějším aktivem každé organizace, proto řízení lidských zdrojů má 
úzkou návaznost na řízení organizace a patří mezi prvořadé povinnosti každého vrcholo-
vého manažera. 

V  oblasti personálu rezortu obrany je pro potřeby personálního managementu za-
bezpečována informační podpora s využití nejnovějších informačních technologií, plně 
vlastními silami rezortu. V dnešní době se totiž neobejdeme bez softwaru, který pomáhá 
udržovat a sdílet zásadní informace o lidech. Usnadňuje jejich získávání, hodnocení, od-
měňování a vzdělávání

Cílem článku je osvětlit metody a nástroje používané k přípravě analytických a statis-
tických šetření v oblasti lidských zdrojů. Na příkladu vybraných údajů a informací o stavu 
personálu resortu obrany představit některé zajímavé informace, souvislosti a poukázat 
na některé trendy, které je nutno vzít v úvahu při strategickém řízení v oblasti lidských 
zdrojů. Materiál je doplněn o komentáře a doporučení, které si kladou za cíl poukázat 
na praktické využití a možné širší souvislosti těchto dostupných informačních zdrojů. 

Základním zdrojem informací o stavu personálu rezortu obrany, které jsou předmě-
tem tohoto článku, je Integrovaný subsystém o službě a personálu (ISSP)1 a analytická 
a statistická šetření prováděna Odborem personálních informací (OPI) Agentury perso-
nalistiky Armády České republiky2 (AP AČR). Tato agentura vznikla v roce 2013 reorgani-
zací a pře podřízením bývalého Ředitelství personální podpory. Podkladem analytických 
a statistických šetření jsou převážně data ISSP a částečně i vlastní sběr dat v rámci OPI 
AP AČR. Vrcholem každoročního snažení je zpracování Statistické ročenky o personálu 
rezortu (dále ročenka), která bude rámcově představena v tomto článku.

1.	 ZDROJE PERSONÁLNÍCH INFORMACÍ V  REZORTU OBRANY

Informační zabezpečení řízení lidských zdrojů je z  pohledu tohoto článku chápáno 
jako ucelený systém pro zpracování a analytické vyhodnocení informací o kvantitě a kva-
litě personálu. Z tohoto pohledu je resortu obrany možné tyto zdroje rozdělit na:

•	 aplikace personálního informačního systému ISSP;
•	 datové výstupy z ISSP;
•	 statistická a analytická šetření na vyžádání;
•	 pravidelné reporty.

1	 �Informační systém dodávaný firmou GORDIC
2	 �Viz http://www.acr.army.cz/struktura/generalni-stab/agentura-personalistiky-acr/agentura-personalistiky-acr-

ap-acr-82607/
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1.1 	 Integrovaný subsystém o službě a personálu

Informační systém ISSP patří do skupiny komplexních procesních informačních systé-
mů3, který sdružuje zpracování agend personálních a platových. Článek se zabývá pouze 
personální části tohoto systému. ISSP je provozován v  rámci platformy Finančního in-
formačního systému. Dodavatelem je společnost GORDIC®4. Gestorem systému je Sekce 
státního tajemníka Ministerstva obrany5 (SST MO), která také systém provozuje s podpo-
rou AP AČR. ISSP pro svoji práci využívají jak personální pracovníci, tak ve své působnosti 
i management rezortu, jako velitelé, do  stupně velitelů rot, jejich zástupci a náčelníci 
štábů, náčelníci a ředitelé jednotlivých organizačních součástí rezortu obrany, ale také 
bezpečnostní důstojníci útvarů, gestoři vojenských odborností, vrchní praporčíci a školicí 
pracoviště rezortu obrany. Množství uživatelů, a tím i dostupnost k těmto informacím, je 
tedy značné. 

Personální část ISSP lze zjednodušeně charakterizovat jako projekt, který je postaven 
na aplikačním programovém vybavení, zabezpečujícím uživatelské rozhraní k databázo-
vému serveru MS SQL Server, na kterém jsou provozovány relační databáze. Tyto relační 
databáze mají logickou stavbu postavenou v zásadě na dvou základních veličinách – oso-
bě a systemizovaném místě. K těmto veličinám jsou přímo, nebo zprostředkovaně, vá-
zány tisíce dalších datových prvků v jednotlivých tabulkách databáze, které jsou průběž-
ně aktualizovány. Logika zpracování a vedení dat se zaměřuje na aktuální stav, nicméně 
ve většině hlavních datových prvků je sledována i historie jejich změn.

Za  informace obsažené v  ISSP jsou zodpovědní vedoucí organizačních celků vojen-
ských útvarů a zařízení rezortu obrany, prostřednictvím svých personálních pracovníků, 
kteří zajišťují aktualizaci dat. 

1.2 	 Datové výstupy z ISSP

Informační systém standardně poskytuje uživatelům požadované informace formou 
vizuálního zobrazení dat. Pro zabezpečení požadovaných procesů jsou využívány tři zá-
kladní způsoby zpracování a exportu dat ISSP v předem definované formě.

Prvním způsobem je vytváření personálních opatření s následným exportem přímo 
do MS Word. Druhým pak nástroj pro reporty a formuláře. Zde na základě programově 
definované množiny dat, pomocí centrálně sestavené šablony formuláře, mohou uživa-
tele editovat jeho předem definované prvky a na konci docílit export těchto dat do MS 
Word.

3	 �ŽUFAN, Jan. Informační systémy v  moderním personálním řízení. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Česká 
republika, 2012, 119 s. Vzdělávání dospělých. ISBN 9788073579555, s. 14.

4	 �Viz https://www.gordic.cz
5	 �Viz http:// www.mocr.army.cz/ministr-a-ministerstvo/lide/sekce-statniho-tajemnika-105935//
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Největší význam představuje třetí způsob. Pomocí datového dotazu a  makra v  MS 
Office6 v systému ISSP je možné zveřejnit datový výstup podle konkrétní potřeby uživa-
tele systému. Pomocí odkazu v aplikaci má uživatel možnost spustit export potřebných 
dat, doplnit upřesňující požadavky. Následně jsou mu požadované data prezentovány 
ve formě souboru některého z produktů MS Office, ve formátu formuláře, seznamu, ta-
bulky či kontingenční tabulky. 

Tento nástroj znamená pro rezort výhodu nezávislosti na dodavateli systému, protože 
umožňuje vytvářet tyto doplňky systému vlastními silami, bez dalších finančních nákla-
dů a má tak možnost okamžité reakce na změnu potřeb. Současně přináší nezávislost 
také jednotlivým uživatelům systému, kdy i poměrně složité informace uživatel získá sám 
a opakovaně, kdykoli je potřebuje pro svoji práci. Pomocí toho nástroje je zabezpečeno 
vše, co uživatelé z různých stupňů personálního managementu potřebují, od jednodu-
chých formulářů v MS Word až po složité přehledy počtů celého rezortu. Technologicky je 
přitom zajištěno předání informací uživateli v souladu se standardy bezpečnosti a podle 
povoleného rozsahu přístupu na data. Vytváření těchto výstupů je plně v působnosti OPI 
AP AČR, který pro rezort zabezpečuje programování, analýzy a metodiky. Správnou pre-
zentací těchto dat lze získat strukturované informace o velkém množství kvalitativních 
a kvantitativních ukazatelů stavu lidských zdrojů rezortu.

1.3 	 Analytická a statistická šetření na vyžádání

Při jednorázových složitých analýzách a při tematicky zaměřených statistických šetře-
ních jsou také využívána data vygenerována ISSP. Pokud se jedná o opakované požadavky 
na informace, je vytvořen standardní datový výstup z ISSP. V případě, že se jedná o data, 
která nejsou určena standardním uživatelům (např. jednorázové analýzy stavu personálu 
pro podporu rozhodovacího procesu vrcholového managementu rezortu), nebo vznik-
ne jednorázový specifický požadavek, vyškolení pracovníci OPI AP AČR jsou schopni jej 
zabezpečit na základě analýzy dat ISSP. Protože se všechna data trvale uchovávají, lze 
z nich vyspecifikovat řadu zobecněných informací, včetně vývojových trendů, které mají 
zásadní význam pro přijímání strategických rozhodnutí s dlouhodobým dopadem. 

Jedním ze základních principů zpracování těchto analýz je nestrannost. Zpracovatelé 
provádí analýzu pouze na základě znalostí procesů, legislativy, prostředí a objektivních 
dat. Posouzení příčin stavu či návrh rozhodnutí o  nezbytných opatřeních je pak plně 
v kompetenci managementu odpovědného za danou oblast. 

Nejdůležitějším faktorem podmiňujícím kvalitu analýz je kvalita analytiků a jejich ka-
pacitní možnosti. Přestože poptávka po  informacích tohoto charakteru má vzrůstající 
trend, rezort se dlouhodobě potýká s nedostatkem těchto pracovníků. To konečně platí 
o celou oblast informačních technologií. 

6	 �Kancelářský balík MS Office v systému ISSP, pro výstupy pak je především využívaný textový editor MS 
Word a tabulkový procesor MS Excel
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1.4 	 Pravidelné reporty

OPI AP AČR pravidelně vytváří dva typy reportů – Statistickou ročenku a Měsíční výkaz 
o počtech personálu rezortu. 

Statistická ročenka
Statistická ročenka představuje ucelený informační materiál o stavu a kvalitě lidských 

zdrojů v resortu obrany pro potřebu rozhodovacích procesů vrcholového managementu. 
Ročenka se zpracovává již od roku 1951, nicméně v aktuálním formátu byla poprvé 

vydána v roce 2004. Do roku 2003 byla ročenka zpracována vždy pouze v jediném výtisku 
pro archiv. Rokem 2004 došlo k zásadní změně nejenom v obsahu ročenky, ale především 
v její distribuci managementu rezortu. Data o personálu rezortu jsou zpracována do uce-
lené informace7 v tištěné, a zároveň v elektronické podobě ve formátu PDF. Počet výtisků 
tištěné verze je postupně omezován.

Ročenka je strukturovaná podle témat. Ke každému z nich je kromě objektivních infor-
mací vyjádřených ve formě tabulek a grafů uveden ucelený textový komentář. Vzhledem 
k náročnosti sběru, zpracování a ověřování dat, od počátečních analýz až po tisk výsledné 
publikace, uplyne poměrně dlouhá doba. Do roku 2003 vyžadoval proces zpracování celý 
kalendářní rok. Dnes se daří ročenku připravit vždy během prvního pololetí následujícího 
roku. Přitom se nadále pracuje na zkrácení této doby, nicméně s důrazem na zachování 
požadované kvality.

Nová ročenka je neutajovaným dokumentem, který je v elektronické podobě dostupný 
ke stažení v rámci rezortního intranetu na stránkách portálu ISSP (www.issp.acr)8, v sekci 
Informace o personálu. Není publikována mimo rezort obrany, nicméně některé přehledy 
o počtech zaměstnanců rezortu jsou dostupné na portálu rezortu (www.army.cz)9. 

Ročenka obsahuje informace o vojácích z povolání a občanských zaměstnancích. Nově 
zahrnuje také státní zaměstnance, podle zákona o  státní službě, vyhlášeného ve  Sbír-
ce zákonů pod č. 234/2014 Sb. (dále jen „zákon o státní službě“), který nabyl účinnosti 
dne 1. 1. 2015. Počínaje rokem 2016 je do  statistik postupně zapracována další nová 
kategorie personálu – vojáci v aktivní záloze a vojáci povolávaní na dobrovolná vojenská 
cvičení10.

Každá ročenka uvádí statistické přehledy personálu rezortu obrany zpětně, zpravidla 
od roku 1992 do posledního analyzovaného roku, ve formě tabulek a grafů a textových 
komentářů. Ročenka je tematicky rozdělena na jednotlivé kapitoly, které se každoročně 
opakují, což umožňuje identifikovat dlouhodobé vývojové trendy. V posledních letech 
jsou přidávány kapitoly o některých aktuálních tématech, která se v průběhu roku analy-

7	 �Data představují údaje zpracovávané počítačem, informace pak interpretaci dat. Viz KRIŠTOUFEK, Karel. 
Výpočetní a řídicí technika. 1. vyd. Praha: Státní nakladatelství technické literatury, 1982, 372 s. Oborové 
encyklopedie SNTL., s. 34.

8	 �Rezortní intranetové portály
9	 �Viz http://www.mocr.army.cz/scripts/detail.php?id=129653 
10	 �V duchu novely zákona č. 585/2004 Sb. (branný zákon)
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zovala. Příkladem je přehled migrací personálu mezi hlavními součástmi rezortu, kapitola 
zabývající se profesní přípravou a  odbornými požadavky, kapitola analyzující výsledky 
služebního hodnocení nebo o dojíždění vojáků z povolání do místa služebního zařazení.

Měsíční výkaz o počtech personálu rezortu
Měsíční výkaz o počtech personálu rezortu se zpracovává vždy se stavem k prvnímu 

dnu v měsíci po jednotlivých součástech resortu obrany a do desátého dne v měsíci se 
rozesílá vybraným hlavním funkcionářům rezortu. Zároveň je spustitelný kdykoli a který-
koli uživatelem ISSP, který má oprávnění získat podrobný přehled o počtech personálů 
podle svého oprávnění, doslova za několik vteřin. Tento postup, využívající i vazby na vý-
počty platů, dlouhodobě vykazuje takřka absolutní přesnost.

I  v  tomto případě se vznik systému přípravy a  distribuce měsíčního výkazu datuje 
do roku 2004, kdy byl ISSP komplexně zaveden. Zároveň byl zaveden i ucelený systém 
kontrolních mechanismů a  centralizovaný proces zpracování uceleného výkazu. Výkaz 
počtů se do roku 2003 zpracovával „ručně“ a často vykazoval řadu nepřesností. S nadsáz-
kou lze konstatovat, že teprve od roku 2004 si je rezort jistý, jaký je celkový počet jeho 
zaměstnanců.

2.	 DATOVÁ ANALÝZA

Je nutné zdůraznit, že východiskem pro analýzu a tvorbu všech informačních mate-
riálů o personálu jsou data ISSP. Kvalitní vstupní data jsou zárukou věrohodnosti a vy-
soké uživatelské hodnoty výstupních informací. Za dobu používání ISSP byl vypracován 
a do praxe zaveden systém pravidelných kontrol, postavených na těchto opatřeních:

•	 pravidelná kontrola dat na stupni základního organizačního celku;
•	 pravidelné informace o stavu dat a zobecnění chyb na metodických dnech perso-

nálních pracovníků;
•	 kontroly dat na úrovni nadřízených stupňů velení a řízení;
•	 kontroly dat na centrální úrovni;
•	 kontroly dat v rámci datových analýz.
Tento ucelený a komplexní kontrolní mechanismus se osvědčil a s jeho pomocí se daří 

dlouhodobě dosahovat vysokou kvalitu a přesnost zpracovávaných informací. Nicméně 
v posledních letech došlo ke snížení počtů personálu, čímž následně klesl počet provádě-
ných kontrol na centrální úrovni. 

2.1 	 Metodika a postup analytických a statistických šetření

Metodika zpracování vychází z  obecných metod vědecké analýzy, syntézy, indukce 
a dedukce. Tyto obecné metody jsou rozpracovány do konkrétních podmínek struktury 
resortu obrany a pracoviště analýzy dat OPI AP AČR. 

Pro proces šetření je uplatňován postup, vyjádření na obrázku č. 1.
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Obrázek č. 1: Metodika tvorby informačních výstupů z ISSP

Z uvedeného postupu plyne značná náročnost na analytické schopnosti, znalosti per-
sonálního managementu a zároveň na odborné znalosti informačních technologií a dat 
vedených v ISSP. Klíčový je dostatečný časový prostor ke zpracování analýzy tak, aby žád-
ný z kroků nebyl eliminován nebo neúměrně zkracován. To vše se následně může odrazit 
na kvalitě výsledného produktu. Samozřejmě, se zkušeností zpracovatelů se může zkra-
covat doba zpracování požadavku, ale nemělo by to být prioritou. Prioritním požadav-
kem musí být kvalita a přesnost zpracované analýzy.

2.2 	 Podmínky provádění analýzy

Podmínky zpracování analýz vycházejí z  licenčních ujednání s dodavatelem systému 
(firma GORDIC) a z vybavení pracovišť rezortu výpočetní a další nezbytnou technikou. 
Pro analýzu stavu a  trendů vývoje lidských zdrojů v  resortu obrany je nezbytné vzít 
do  úvahy všechny relevantní právní předpisy ČR, vnitřní předpisy Ministerstva obrany 
a další platné regulativy a normy. Ty jsou v resortu obrany k dispozici v rámci intranetové 

Analýza požadavků legislativy, pravidel 
personální práce a procesního managementu

Analýza požadavků a možností aplikačního 
zpracování v ISSP

Analýza dat, jejich vazeb a souvislostí, validita dat

Programování dotazů na data

Kontrola úplnosti a dat a jejich verifikace

Zpracování dat a její formátování

Popis dat a popis parametrů a filtrů

Edukace a osvěta (popis na portálech, metodické 
dny atd.)
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sítě na portálu Štábního informačního systému (ŠIS) v aplikaci ASPI11 a v rámci dalších 
interních informačních zdrojů. Před zahájením procesu analýzy a šetření je rovněž ne-
zbytné ověřit podmínky a možnosti ISSP, který se průběžně aktualizuje o nové funkciona-
lity a softwarové doplňky. Zde je důležitá úzká součinnost s pracovníky SST MO a rovněž 
s jednotlivými výkonnými stupni v hierarchii velení a řízení. V rámci vlastního zpracování 
je rovněž nezbytná interakce s pracovníky dodavatelské firmy k ověření datových vazeb. 
Vzhledem k tomu, že AP AČR nejenom analyzuje data, ale také analyzuje personální pro-
cesy a specifikuje požadavky na nové nástroje do ISSP, zadání pro dodavatele k dodáv-
kám nových aplikací a jejich datové struktury často vychází z potřeb jejich následného 
analytického zpracování.

Technologické podmínky vycházejí z běžného standardu uživatele systému ISSP, do-
plněné o programovací nástroje MS SQL Management studio a standardní MS Office.

3.	 VÝSLEDKY ANALÝZY PERSONÁLU V  REZORTU OBRANY 

V následující části jsou prezentovány ukázky vybraných výsledků informační podpory 
personálního managementu resortu obrany, popsaných v  předchozích částech tohoto 
článku. V době tvorby tohoto textu byly k dispozici ucelené informace o stavu personálu 
rezortu obrany do roku 2016, včetně. Prezentované údaje vychází z jednotlivých analýz 
z posledního období a především ze Statistických ročenek za roky 2015 a 2016. 

3.1 	 Počty personálu

K 1. 1. 2017 bylo ve služebním poměru 23 184 vojáků, z toho 20 232 mužů a 2 952 žen. 
Dále bylo ve služebním poměru 1 148 státních zaměstnanců, z toho 671 mužů a 477 žen. 
V pracovním poměru bylo 6 515 občanských zaměstnanců, z toho 3 752 mužů a 2 763 
žen (Tabulka č. 1). To jsou základní údaje, které jsou následně v dalších kapitolách analy-
zovány a komentovány podle různých kritérií. 

Na konci sledovaného období bylo zařazeno 1 506 vojáků v aktivních zálohách, z toho 
48 žen. Současně ve sledovaném období bylo povoláno na dobrovolná vojenská cvičení 
29 vojáků, z toho 3 ženy.

11	 �ASPI je Automatizovaným systémem právních informací (popis dostupný na http://www.iaspi.cz/)
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Tabulka č. 1: Přehled počtů personálu rezortu za období 2010 až 2016
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2010 22 2 258 3 255 6 082 7 637 1 118 937 952 22 261 8 303 30 564

2011 22 2 140 3 319 6 049 7 399 1 160 965 697 21 751 8 248 29 999

2012 18 2 091 3 376 6 052 7 375 1 078 1 067 676 21 733 8 288 30 021

2013 20 1 981 3 315 5 875 6 894 787 955 1 184 21 011 7 530 28 541

2014 21 1 942 3 377 5 944 6 963 709 1 266 642 20 864 7 487 28 351

2015 19 2 027 3 418 6 224 7 474 828 1 464 516 21 970 6 411 1 131 29 512

2016 25 2 094 3 596 6 654 7 829 1 021 1 485 480 23 184 6 515 1 148 30 847

Zdroj:	 Statistická ročenka 2016

Klesající počet vojáků ve všech hodnostních sborech do roku 2014 a následný zlom 
v tomto vývoji, způsobený snahou rezortu o navýšení počtů vojáků z povolání je zobra-
zen v grafu č. 1. Zřejmý je tak následek hledání úspor a omezení náboru v letech 2007 
až 2013. Následné období zvyšování počtů vojáků je vyvolané snahou o stabilizaci stáva-
jícího personálu, ale především intenzivním náborem nových vojáků. To zvolna zvyšuje 
počty ozbrojených sil, které by se tak již v roce 2017 mohl vrátit na stav roku 2007, kdy 
v rezortu sloužilo 24 334 vojáků. 

U důstojníků je tento trend poněkud specifický. V roce 2007 sloužilo 6 611 důstojníků, 
v roce 2014 již pouze 5 319 a v roce 2016 pak 5 690. Tento vzestup je daleko menší než 
v  nižších hodnostních sborech. Hlavním zdrojem důstojníků je Univerzita obrany, kde 
roční počet absolventů, poprvé zařazovaných do vojsk, se v posledních letech pohybuje 
od 100 do 150 nových důstojníků. Je zřejmé, že při průměrném ročním úbytku více než 
dvojnásobku důstojníků je nezbytné účelně využívat i ostatní zdroje jejich náboru, jako 
jmenování vysokoškoláků v nižších hodnostech do důstojnických hodností, a především 
přímý nábor přímo do hodností důstojníků.

Graf č. 1: Přehled počtů personálu rezortu za období 2007 až 2016
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Z dostupných údajů lze snadno vypozorovat poněkud rozporuplný kolísající početní 
stav ozbrojených sil, v posledním desetiletí ovlivněný zejména nezájmem politické repre-
zentace o ozbrojené síly, což se projevilo snižujícím se obranným rozpočtem12. Zdá se, že 
se situace zlepšuje a postupně se naplňuje „Smlouva koaličních stran o zajištění obrany 
České republiky“,13 která byla podepsána v roce 2014. Nicméně ani silná politická vůle 
nemusí být dostatečná pro rychlé odstranění škod napáchaných v předchozích letech. 
Zvýšení početních stavů armády má smysl pouze při udržení alespoň minimálního stan-
dardu kvality personálu a jeho vycvičenosti. Stačí připomenout, že v roce 2014 na již tak 
snížených plánovaných počtech armády chybělo bezmála 5 000 vojáků. Na konci roku 
2016 dosahovala naplněnost, definovaná jako dostupnost personálu k plnění úkolů (vo-
jáci zařazení na  služebních místech bez vojáků určených do  dispozice), pouze 79,2 %. 
Skutečná bojová připravenost tak, po odečtení vojáků krátkodobě nepřítomných ve služ-
bě (dovolené, kurzy, nemoc, služební cesty), dosahovala ještě nižších procentuálních 
hodnot.

3.2 	 Přírůstky a úbytky personálu

Přírůstkem je označován personál, který byl v daném roce povolán do služebního po-
měru podle zákona č. 221/1999 Sb., o vojácích z povolání, ve znění pozdějších předpisů 
(dále jen zákona č. 221/1999 Sb.). V roce 2016 se jednalo o celkem 2 148 vojáků. Převáž-
ná většina povolanců (95 %) byla zařazena do hodnostního sboru čekatelů14. Dlouhodo-
bá statistika těchto přírůstků od roku 1930, která vznikla sběrem a zpracováním těchto 
historických dat během posledních roků, je sice pouze přehledem absolutních hodnot 
počtů zahájených služebních poměrů bez možností přepočtu na tehdejší počet ozbroje-
ných sil, který se pro celé období nepodařilo zjistit, avšak přesto ukazuje zajímavé vazby 
na historické události naší republiky (Graf č. 2).

Z vývoje posledních dvou desetiletí lze z grafu snadno vyčíst období před rokem 2015, 
kdy byl nábor do rezortu politickým rozhodnutím výrazně omezován, nebo úplně poza-
stavován. Zlom nastává až rokem 2015, kdy přichází opačný extrém, tedy politické zadání 
k urychlenému doplnění početního stavu. To se až překvapivě daří realizovat tak, že li-
mitujícím faktorem je spíše kapacita výcvikových zařízení rezortu než nezájem obyvatel. 
V porovnání s ostatními ozbrojenými složkami státu je to unikátní situace. Otázkou zů-
stává, zda se podaří udržet i požadovaný standard kvality. Snižování požadavků na zdra-
votní stav a zdravotní klasifikaci povolanců tomu spíše nenasvědčuje. Voják se sníženou 

12	 �Resortní rozpočet: Základní ukazatele státního rozpočtu v kapitole Ministerstvo obrany ČR v letech 1993 - 
2017 [online]. Praha: Ministerstvo obrany, 2017 [cit. 2017-11-30]. Dostupné z: http://www.mocr.army.
cz/finance-a-zakazky/resortni-rozpocet/resortni-rozpocet-5146/ 

13	 �Smlouva koaličních stran o zajištění obrany České republiky [online]. Praha, 2014 [cit. 2017-11-30]. Dostupné 
z: http://www.mocr.army.cz/assets/informacni-servis/zpravodajstvi/smlouva-koalicnich-stran.pdf

14	 �Do hodnostního sboru čekatelů jsou zařazováni vojáci, kteří se připravují k výkonu služby studiem nebo 
výcvikem.
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zdravotní klasifikací pak je sice povolatelný do služebního poměru, ale jen omezeně po-
užitelný pro plnění náročných operačních úkolů ozbrojených sil. 

Graf č. 2: Přehled přírůstků v jednotlivých letech za období 1930 až 2016 

	
Úbytkem je označován počet personálu, kterému v daném roce zanikl služební po-

měr z důvodů stanovených zákonem č. 221/1999 Sb. Ten v roce 2016 činil 842 vojáků. 
Největší úbytek (33%) byl v hodnostním sboru čekatelů, to znamená z vojáků, kteří byli 
v počátečním stádiu přípravy na službu vojáka z povolání jak v rámci základní přípravy 
(převážně), tak v rámci studia na Univerzitě obrany. Schopnosti statistického vykazování 
lze demonstrovat na vývoj zániků služebních poměrů v jednotlivých letech od roku 1930, 
opět v absolutních číslech získaných digitalizací historických záznamů, předkládá obdob-
nou vazbu na historické události jako v případě přírůstků (Graf č. 3). 

Odchodovost vojáků z povolání se projevila především v hodnostním sboru poddů-
stojníků ve  věkových skupinách 26  až  30  let, 31  až  35  let a  36  až  40  let. Vysoká od-
chodovost byla zaznamenána také v hodnostním sboru praporčíků ve věkové skupině 
41 až 45 let a v hodnostním sboru čekatelů ve věkové skupině 21 až 30 let, což zde odráží 
náročnost přípravné služby a studia. V roce 2016 odešlo také 73 státních zaměstnanců 
a 544 občanských zaměstnanců. 
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Graf č. 3: Přehled úbytků v jednotlivých letech za období 1930 až 2016			 
					   

V období let 2007 až 2016 se dařilo stabilizovat vojáky snižováním odchodů a stejně 
tak náborem výrazně doplňovat jejich počty (Graf č. 4). Tento trend lze hodnotit jako po-
zitivní, neboť rezort opouštělo v posledních letech velké množství vycvičených a kvalitně 
připravených vojáků, kteří v případě, že by setrvali ve  služebním poměru, ještě mohli 
být přínosem. Je zřejmé, že bude nutné přijmout opatření, které by do budoucna zajis-
tily udržení optimální míry odchodovosti tak, aby byl umožněn kariérový posun vojáků 
a současně aby se udržela optimální kvalita personálu.

Graf č. 4: Vývoj počtů přírůstků a úbytků v jednotlivých letech za období 2007 až 2016		
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Vývoj přírůstků a úbytků za období roků 2000 až 2016 přepočtený na procentuální 
míru přírůstků a úbytků k celkovému početnímu stavu vojáků z povolání (Graf č. 5) zřetel-
ně ukazuje na dlouhodobě pozitivní, i když značně kolísavý trend snižování míry odcho-
dovosti. Křivka grafu odráží termíny realizace zásadních reforem organizační struktury 
rezortu. Zřejmý je i zásadní zlom v trendu snižování přírůstků do roku 2014 a jeho zásadní 
obrat zrušením omezení náboru a navýšením plánovaných počtů. Přesné hodnoty vývoje 
přírůstků a úbytků za delší období roků 2000 až 2016 jsou pak uvedeny v tabulce č. 2.

Graf č. 5: Vývoj míry přírůstků a úbytků v jednotlivých letech za období 2000 až 2016

Tabulka č. 2: Vývoj míry přírůstků a úbytků v jednotlivých letech za období 2000 až 2016

Rok Počet VZP Přírůstek Míra přírůstků (%) Úbytek Míra úbytků (%)
2000 23 184 1 763 7,60 2 564 11,06
2001 20 627 1 531 7,42 3 365 16,31
2002 21 249 2 123 9,99 1 083 5,10
2003 21 055 2 727 12,95 2 919 13,86
2004 22 145 2 184 9,86 1 710 7,72
2005 23 110 2 101 9,09 1 046 4,53
2006 24 229 2 262 9,34 762 3,14
2007 24 334 1 239 5,09 1 045 4,29
2008 24 103 1 178 4,89 1 589 6,59
2009 23 136 1 180 5,10 1 658 7,17
2010 22 261 399 1,79 1 241 5,57
2011 21 751 578 2,66 1 251 5,75
2012 21 733 958 4,41 836 3,85
2013 21 011 585 2,78 1 166 5,55
2014 20 864 651 3,12 1 088 5,21
2015 21 970 1 858 8,46 988 4,50
2016 23 184 2 148 9,27 842 3,63
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3.3 	 Jazykové znalosti

Jazykové znalosti všech kategorií personálu, tzn. vojáků z povolání, státních zaměst-
nanců i občanských zaměstnanců se v rezortu obrany hodnotí podle normy NATO STA-
NAG 600115. 

Z celkového počtu personálu s předepsanými jazykovými znalostmi na služebních mís-
tech pro vojáky z povolání, v počtu 14 110, splnilo ke konci roku 2016 stanovený kvalifi-
kační jazykový požadavek 4 907 (35 %) vojáků. Plánovaný kvalifikační jazykový požadavek 
na služebním místě tedy nesplnilo 9 203 (65 %) vojáků z povolání. 

Z míry plnění jazykových požadavků anglického jazyka za období 2007 až 2016 (Graf č. 
7) je zřejmé, že za období 2007 až 2016, navzdory probíhající intenzivní jazykové přípra-
vě, je úroveň stavu plnění jazykových požadavků dlouhodobě nízká, stabilně pod 45 %. 
V posledních dvou letech se dokonce výrazně snížila, což je ale způsobeno především 
zvýšením jazykových požadavků na služebních místech. To by mohlo vést k mylnému zá-
věru, že jazyková příprava organizovaná rezortem ve stávající podobě každoročně pouze 
doplní propuštěné vojáky s  jazykovou znalostí, kterých bylo v  roce 2015 celkem 368. 
Nicméně je třeba si uvědomit i trend neustále rostoucích požadavků jazykové připrave-
nosti v rezortu, především pro třetí stupeň. Například, v roce 2007 bylo plánováno 7 105 
služebních míst s požadavkem jazykových znalostí z anglického jazyka stupně 1, 4 861 
stupně 2 a 724 stupně 3, což je celkem 12 690 služebních míst. V roce 2015 již to bylo 
6 828 míst stupně 1, 7 274 stupně 2 a 2 782 stupně 3, což celkem činí 16 884 služebních 
míst. Značná nestabilita v počtech plánovaných jazykových kvalifikačních požadavků vy-
jadřuje graf č. 6. Pro budoucnost bude nutné se zaměřit jak na zvýšení efektivity jazykové 
přípravy, tak i na plánování jazykových požadavků na služebních místech.

Graf č. 6: Vývoj plánovaných jazykových kvalifikačních požadavků 2007 až 2016

15	 �STANAG 6001 (EDITION 4) – LANGUAGE PROFICIENCY LEVELS [online]. Brusel: NATO/NSA [cit. 2017-11-
30]. Dostupné z: http://www.stanag6001.com/languages/ .
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V roce 2016 bylo vydáno 2 990 osvědčení jazykových znalostí pro angličtinu, francouz-
štinu, němčinu a ruštinu, přičemž hlavní důraz je kladen na angličtinu, která je určena 
jako standard pro jazykové požadavky vojáků. 

Graf č. 7: Vývoj úrovně plnění jazykových požadavků období 2007 až 2016

Za pozornost stojí analýza úspěšnosti jednotlivých zkoušek podle normy STANAG 6001. 
Pro stupeň tři z anglického jazyka byla za sledované období roku 2016 průměrná úspěš-
nost splnění všech čtyř deskriptorů16 20,04 %, přičemž v předchozím roce 2015 dosáhla 
18,68 %. Zvláště alarmující je pouze 13,5 % úspěšnost celé zkoušky u stupně dva z anglic-
kého jazyka. Z úspěšnosti splnění jednotlivých deskriptorů je znatelná disproporce mezi 
schopností rezortu zajistit přípravu na tyto zkoušky a náročností těchto zkoušek. Zde se 
jeví zvláště problematickou oblast psaní a mluvení (Tabulka č. 3).

Kromě úspěšnosti jednotlivých zkoušek je zajímavé sledovat úspěšnost intenzivních 
jazykových kurzů, které rezort pro vojáky organizuje. Pro stupeň tři anglického jazyka, 
který trvá pět měsíců a který v  roce 2016 absolvovalo 100 vojáků, dosáhla úspěšnost 
všech čtyř deskriptorů pouhých 8 %.

Tabulka č. 3: Úspěšnost jazykových zkoušek v roce 2016

Jazyk1 Plánovaný stu-
peň znalosti Počet

Míra splnění (%)

Poslech Mluvení Čtení Psaní Vše

angličtina 1 947 44,03 59,45 49,10 52,59 22,18

angličtina 2 1 926 49,74 31,41 55,40 22,53 13,50

angličtina 3 489 61,35 44,99 75,26 27,61 20,04

francouzština 2 45 22,22 24,44 48,89 15,56 8,89

němčina 2 43 27,91 32,56 30,23 34,88 13,95

ruština 2 26 57,69 34,62 46,15 23,08 19,23

Celkem 3 476

16	 �Deskriptorem je označována jednotlivá testovaná jazyková dovednost – poslech, mluvení, čtení a psaní.

1 �Vybrané jazyky a stupně, kde minimální počet zkoušek za rok byl vyšší jak deset.
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3.4 	 Věková struktura personálu v rezortu obrany

Ke konci roku 2016 dosáhl průměrný věk vojákyň a vojáků 36,6 roku (z toho vojákyň 
36,8 roku). 

Z pohledu věkových průměrů v jednotlivých hodnostních sborech byl věkový průměr 
sboru čekatelů 24,5 roku, sboru mužstva 27,8 roku, sboru poddůstojníků 34,8 roku, pra-
porčického sboru 39,5 roku, sboru nižších důstojníků 36,8 roku, sboru vyšších důstojníků 
45,2 roku a u generálů byl věkový průměr 53,6 roku.

Graf č. 8: Vývoj průměrného věku vojáků v období 2000 až 2016	

V porovnání s rokem 2015 lze konstatovat, že průměrný věk vojáků z povolání se té-
měř nezměnil a zůstal na 36,6 roku. Průměrný věk vojáků z povolání se během deseti let 
zvýšil o 4,2 roku. Lze tedy zobecnit, že armáda každý rok průměrně zestárne o 0,4 roku. 
Průměrný věk vojáků nepřetržitě roste od roku 2004 (Graf č. 7), což jednak souvisí s per-
sonální stabilizací, kdy odchází méně vojáků do zálohy, ale také s rostoucím věkem nově 
povolávaných vojáků do služebního poměru. Zatímco průměrný věk propuštěných vo-
jáků v roce 2015 činil 34,1 %, nově povolaní vojáci dosáhli věkový průměr 25,6 % roku. 

V  zásadě nemusí být vyšší průměrný věk problematický, pokud bude doprovázený 
udržením kvality personálu. Vzhledem k věku, který sám o sobě může přinášet potřebné 
zkušenosti, se pak nabízí především nebezpečí plynoucí z nedostatečného zdravotního 
stavu, který rezort hodnotí formou zdravotní klasifikace. Paradoxem je, že voják se sníže-
nou zdravotní klasifikací je dosud v podstatě ve výhodě v porovnání s vojákem splňujícím 
požadavky, neboť nemusí plnit fyzické testy a neplyne mu z toho žádné další znevýhod-
nění. To by se mohlo změnit novým postupem stanovování pořadí ve vojenské hodnosti 
a vojenské odbornosti, který rezort právě implementuje.
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U  státních zaměstnanců byl v  roce 2016 průměrný věk 50,8  roku (u  mužů 53,3 
a u žen 47,4 roku) a u občanských zaměstnanců dokonce 51,0 roku (u mužů 52,2 a u žen 
49,5 roku).

3.5 	 Doba trvání služebního poměru 

Průměrná doba trvání služebního poměru je 12,5 roku. Celkem 80,16 % všech vojáků 
je ve služebním poměru do 20 let (včetně). 

Vzhledem k průměrnému věku vojáků z povolání, který činil 36,6 roku, byla pro dobu 
trvání služebního poměru nejvíce zastoupena skupina sloužící do 15  let, do níž spadá 
62,32 % celkového počtu vojáků. Pouze 21,57 % sloužících vojáků mělo dobu trvání slu-
žebního poměru delší než 20 let. 

Průměrná doba trvání služebního poměru vojáků z povolání byla v roce 2014 12,9 roku, 
v roce 2015 12,6 roku a v roce 2016 12,5 roku. V porovnání s rokem 2015 se v roce 2016 
snížila o 0,1 roku. 

Lze tedy učinit závěr, že navzdory zvyšování průměrného věku, klesá průměrná doba 
služby. Ti, kteří slouží delší dobu, mají větší snahu o  pokračování služebního poměru 
na rozdíl od krátkodobě sloužících, kterým k tomu jich chybí motivace ve formě výslu-
hových náležitostí. V konečném důsledku tak roste počet krátkodobě sloužících vojáků. 
Tento trend není ideální vzhledem ke snahám o budování kultury organizace založené 
na hrdosti k příslušnosti k ozbrojeným silám. Osobní vztah k povolání vojáka se formuje, 
prohlubuje a upevňuje právě s mnohaletou příslušností k ozbrojeným silám. 

3.6 	 Hodnosti a hodnostní sbory

Od roku 2011 je v ozbrojených silách zavedeno celkem 20 hodností rozdělených do 7 
hodnostních sborů17. 

Z celkového počtu vojáků z povolání byla v hodnostním sboru poddůstojníků nejčastě-
ji zastoupena hodnost četař (14,40 %), v hodnostním sboru praporčíků hodnost rotmistr 
(11,09 %), v hodnostním sboru nižších důstojníků hodnost kapitán (6,63 %) a v hodnost-
ním sboru vyšších důstojníků hodnost major (4,63  %). V  hodnostním sboru generálů 
převažovali brigádní generálové. 

Čtyři ženy v roce 2016 dosáhly hodnosti plukovnice, z nichž jedna v roce 2017 dosáhla 
první generálské hodnosti. 

17	 �Zákon č. 221/1999 Sb., o vojácích z povolání, ve znění pozdějších předpisů,
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Graf č. 9: Hodnostní sbory v roce 2016

V roce 2015 účinností novely zákona o vojácích z povolání došlo ke snížení plánova-
ných hodností u 865 vojáků. Na rozdíl od předchozích případů snižování hodnosti ne-
došlo v tomto případě ke snížení skutečných hodností vojáků zařazených na tato místa 
s tím, že těmto vojákům bude rezort hledat místa s odpovídající hodností, případně jim 
bude na konci rozhodné doby snížena hodnost, nebo budou propuštěni. V roce 2016 se 
tento počet snížil na 639 vojáků.

Snahou rezortu obrany je optimalizovat strukturu hodnostních sborů (hodnostní pyra-
midu) v ozbrojených silách tak, aby se nejpočetnějším se stal sbor mužstva a snížil počet 
důstojníků. V současné době takřka 40 % zastoupení tvoří sbor mužstva a poddůstojníků 
téměř 30 % praporčíků a 25 % důstojníků. Tohoto stavu bylo bohužel dosaženo zejmé-
na dobrovolným“ snižováním hodností, především v praporčickém sboru. Od roku 2003 
byla vojenská hodnost snížena ve 12 542 případech. Rekordním rokem byl rok 2008, kdy 
ke snížení došlo v 1 817 případech. Tento stav je rozhodně obrovským problémem, který 
podrývá snahu rezortu o budování kultury organizace založené na úctě a hrdosti, mimo 
jiné i na vojenskou hodnost. Na druhou stranu je to nástroj, který napomáhá stabilizaci 
personálu, kdy v těchto případech nedochází k propuštění vojáka díky snížení plánované 
hodnosti. Řešením tak může být omezení turbulencí v plánované organizační struktuře 
a následné často se měnící systemizaci.

Problematika početního rozložení hodností (Graf č. 8) je často kritizována. Je však nut-
né vzít v úvahu, že vychází z předrevoluční orientace armády na organizační strukturu 
postavenou na filosofii mobilizačního doplnění. V tomto modelu je nutný zvýšený počet 
vycvičených důstojníků a praporčíků pro potřeby velení rozvinutým doplňovaným jed-
notkám z vycvičených záloh. Vývoj optimální organizační struktury je již někde na půlce 
cesty mezi tímto systémem a systémem plnohodnotné organizační struktury armády, kdy 
struktura v míru odpovídá budoucí válečné struktuře. Je to tedy zřejmý trend postupné 
transformace. Jak by ale probíhalo mobilizační rozvíjení je za těchto okolností nejasné.
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3.7 	 Vojenské odbornosti

V analýze dat služebních zařazení ve vazbě na vojenské odbornosti byl zjištěn zajímavý 
paradox. Za posledních deset roků, z celkového počtu 158 512 služebních zařazení evi-
dovaných v ISSP, v 54 657 případech došlo současně ke zvýšení vojenské hodnosti a lze 
na ně nahlížet jako zařazení na nové vyšší systemizované místo. Z toho počtu v 39 639 
případech došlo ke změně vojenské odbornosti. Z toho vyplývá, že v 72 % případech pře-
chodu na vyšší služební zařazení byla současně změněna vojenská odbornost. To roz-
hodně nelze hodnotit jako pozitivní zjištění, neboť tak vysoké procento nelze přisuzovat 
přirozené změně specializace v rámci vývoje kariéry a naznačuje tak tendencím k vytvá-
ření univerzálních vojáků, kteří ale v konečném důsledku nejsou schopni plnohodnotně 
plnit úkoly dané odbornosti.

3.8	  Kvalifikační předpoklady

Celkově je v rezortu obrany zaměstnáno 14 905 osob s úplným středoškolským vzdě-
láním (48,32  %), dále 10  319 osob s  vysokoškolským vzděláním bakalářského nebo 
magisterského typu (33,45 %), 4 606 osob se středním odborným vzděláním (14,93 %)  
a  zbývajících 1  017 osob tvořilo vysokoškolské doktorské, vyšší odborné, nižší střední  
a základní vzdělání (3,30 %). Kvalifikační předpoklady splňuje v rezortu obrany celkem 
92,97 % osob.

 Celkem 50,64 % vojáků dosáhlo úplné středoškolské vzdělání, 21,30 % má ucelené 
vysokoškolské vzdělání magisterského typu, 15,68 % střední odborné vzdělání, 9,89 % 
ucelené vysokoškolské vzdělání bakalářského typu a  zbývajících 2,49  % dosáhlo vyso-
koškolské doktorské a vyšší odborné vzdělání. Kvalifikační předpoklady splňuje 100 % 
vojáků z povolání.

Z těchto údajů zřetelně plyne pozitivní zjištění, že po letech řešení nesplněných před-
pokladů se rezortu podařilo tyto pozůstatky z minulosti kompletně vyřešit a minimální 
požadované vzdělání dnes splňují všichni vojáci z povolání.

3.9 	 Základní kvalifikační požadavky

Základním kvalifikačním požadavkem pro vojáky z povolání je absolvování vojenského 
kariérového kurzu, který je jedním z parametrů služebního místa.18

18	 �Význam a struktura karierových kurzů je popsána např. v: ZONA, Pavel, ZŮNA, Pavel, Příprava velitelského 
sboru v  AČR, Vojenské rozhledy, 2013, roč. 22 (54), č. 3, s.  123–131, ISSN 1210-3292 nebo Němeček, 
Vojtěch, Kolkus, Jaroslav, Mičánek, František, Vojenské kariérové kurzy pro přípravu vyšších důstojníků, 
Vojenské rozhledy, 2014, roč. 23 (55), č. 3, s. 44-51, ISSN 1210-3292 (tištěná verze), ISSN 2336-2995 (on 
line), dostupné z www.vojenskerozhledy.cz.
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V době tvorby tohoto textu splňovalo základní kvalifikační požadavky celkem 82,7 % 
vojáků (v samostatné kategorii vojákyň z povolání základní kvalifikační požadavky splňu-
je celkem 87,4 % žen). 

Pro splnění chybějících kvalifikačních požadavků (mimo kurzů vyšších důstojníků 
a kurzů generálního štábu), byl od roku 2015 zvolen alternativní model samostatné pří-
pravy vojáků z povolání s možností získat kvalifikační požadavky, při splnění vstupních 
podmínek, také formou zkoušek pro jednotlivé typy požadavků při Velitelství výcviku – 
Vojenské akademii ve Vyškově. V roce 2015 bylo připraveno celkem 83 termínů těchto 
zkoušek, kterých se zúčastnilo celkem 1 350 vojáků, přičemž jejich úspěšnost dosáhla 
79 %. V roce 2016 bylo připraveno celkem 71 termínů těchto zkoušek, kterých se zúčast-
nilo celkem 1 878 vojáků. Úspěšnost zkoušek vzrostla na 92 %.

Zde je nutno poznamenat, že za období po nabytí účinnosti novely zákona č. 221/1999 
Sb., tj. od 2. 7.19 do 31. 12. 2015 bylo služebně zařazeno 1 372 vojáků. V 389 případech, 
což činí 28,35 %, vojáci nesplňovali kvalifikační požadavky.20 V roce 2016 bylo služebně 
zařazeno 6 636 vojáků. V 2 196 případech, což činí 33 %, byli vojáci na služební místa 
zařazeni, přestože tyto kvalifikační požadavky nesplňovali.

3.10 	Systemizace služebních míst

Parametry služebních míst u vojáků vycházejí ze zákona č. 221/1999 Sb., o vojácích 
z povolání, dále upřesněném Rozkaze ministra obrany č. 8/2010 Zásady tvorby systemi-
zovaných míst, ve znění pozdějších změn. 

V rezortu obrany bylo v roce 2016 plánováno celkem 36 153 systemizovaných míst, 
z  toho 28 421 služebních míst pro vojáky z povolání, 1 282 služebních míst pro státní 
službu a 6 450 míst občanských zaměstnanců. Nově je plánováno 5 639 míst pro vojáky 
zařazené do aktivních záloh a pro vojáky vyslané na dobrovolná vojenská cvičení. 

Je nutné připomenout, že systemizace vychází z organizační struktury a plánovaných 
počtů míst personálu rezortu obrany. Následně jsou tato místa systemizovaná podle 
pravidel a potřeb rezortu. V podstatě se jedná o jeden z dlouhodobých způsobů řízení 
lidských zdrojů. Přitom nestabilita a další problémy plánování potřeb rezortu mají nejvý-
raznější negativní dopad na lidské zdroje. Striktní navázání plánovaných počtů personálu 
na rozpočet, plošné snižovaní počtů vojáků bez ohledu na plnění úkolů, rušení neobsa-
zených míst bez ohledu na  dopad na  organizační struktury, časté pokusy se změnami 
plánovaných hodností, kvalifikačních předpokladů (vzdělání) a kvalifikačních požadavků 
(kariérové kurzy, jazykové požadavky, bezpečnostní způsobilost) systemizovaných míst, 
jak ukazuje například graf č. 6, patří mezi příčiny negativního dopadu na personál, spočí-
vajícím v propuštění, ztrátě motivace a narušení kultury organizace. 

Určité možnosti zlepšení se nabízejí. Nezbytnou se jeví vyšší stabilizace organizační 
struktury a eliminace takových změn systemizace, kdy se nebere ohled na možné dopady 

19	 �K termínu 1.7 byli všichni vojáci nově zařazeni ze zákona, pro analýzu je tak tento termín vynechán
20	 �Podle  Rozkazu ministra obrany č. 63/2015 Některá ustanovení o průběhu služby vojáků z povolání.



Vojenské rozhledy č. 1/2018

65

Informační podpora řízení lidských zdrojů v podmínkách rezortu 

na personál. Ke změnám tabulek počtů totiž dochází i několikrát za měsíc. V roce 2016 to 
bylo 23 termínů změn, které se postupně dotkly všech součástí rezortu. Za zvážení by jis-
tě stálo zavedení systému využívaného u některých aliančních partnerů pod označením 
Manpower. Například, v USA je Manpower nástrojem velitele k měření a analýze perso-
nální optimalizace podřízených jednotek. Až po tomto zkoumání se velitel rozhoduje, zda 
požádá o navýšení počtů, nebo k jejich snížení v jinak stabilní struktuře útvaru.

3.11 	Vysílání vojáků z povolání do zahraničních operací 

Vysílání vojáků z povolání do zahraničních operací se stalo nedílnou součásti činnosti 
rezortu obrany. V elektronických osobních spisech vojáků vedených od roku 2000 (na-
sazení prvního informačního systému do rutinního provozu) do současnosti je v  infor-
mačním systému evidováno 30 172 záznamů o vyslání do zahraničních operací k plnění 
služebních úkolů v 97 zahraničních operacích, pozorovatelských misích, v mezinárodních 
štábech NATO a ve vojenské diplomacii v zahraničí. V celkovém souhrnu za uvedené ob-
dobí bylo do zahraničních operací vysláno 14 283 vojáků. 

Je nutno poznamenat, že pro elektronické zpracování chybějí záznamy vojáků propuš-
těných před rokem 2000, které nebyly zaváděny do informačního systému. To znamená, 
že množství vojáků, kteří se zúčastnili zahraničních operací, je ve skutečnosti daleko vyšší.

Během roku 2016 bylo vysláno celkem 1 555 vojáků do 23 zahraničních operací. Nej-
větší zahraniční jednotkou z hlediska personálního obsazení bylo úkolové uskupení Stráž-
ní rota BAF (Bagram Air Field) zahraniční operace RS (Resolute Support Mission), kam 
bylo vysláno celkem 502 vojáků. 

3.12 	Zastoupení mužů a žen a jejich rodinný stav

V rezortu bylo v roce 2016 ve všech kategoriích zaměstnanců evidováno 79,93 % mužů 
a 20,07 % žen. Z genderové analýzy vyplývá, že v kategorii vojáků z povolání bylo12,73 % 
žen, ve  skupině státních zaměstnanců 41,55  % a  u  občanských zaměstnanců 42,41  % 
žen. Procentuální zastoupení žen ve služebním poměru je již dlouhodobě stabilizované 
na 12 %. Česká republika dlouhodobě patří ke státům s vysokým průměrem žen ve slu-
žebním poměru. Ženy přitom již nezastávají pouze podpůrné činnosti, ale objevují se 
v široké škále vojenských činností včetně velitelských.
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3.13 	Záloha ozbrojených sil ČR

Pro doplňování ozbrojených sil České republiky je určena záloha ozbrojených sil, jejíž 
částí jsou aktivní zálohy, které se řídí zákony branné legislativy21. V roce 2016 bylo pro 
vojáky aktivních záloh plánováno 5 439 služebních míst u 44 jednotek aktivních záloh, 
z toho 400 služebních míst pro přípravnou službu ve Vyškově. K  1. 1. 2017 bylo zařazeno 
do aktivních záloh 1 506 vojáků (tj. 27,69 % naplněnost plánovaných služebních míst), 
z toho 1 458 mužů (96,81 %) a 48 žen (3,19 %). 

Největší zastoupení vojáků aktivních záloh bylo u jednotek podřízených Krajským vo-
jenským velitelstvím (81,01 %), dále pak u Pozemních sil AČR (13, 35 %), Výcvikových 
útvarů a zařízení (3,58 %), Vojenské policie (1,86 %) a Vzdušných sil AČR (0,20 %).

Průměrný věk vojáků aktivních záloh byl 37,8 roku (z  toho mužů 38,0 roku a  žen 
30,9 roku). Věková skupina 19 až 29 let byla zastoupena 21,58 %, 30 až 39 let 33,86 %, 40 
až 49 let 34,33 % a nad 50 let 10,23 %. Mezi nejpočetnější skupiny vojenských odbornos-
tí aktivních záloh patří vojáci mechanizované odbornosti (63,41 %), odborností vojenské 
dopravy (6,11 %), ženijních odborností (4,71 %) a odborností všeobecná logistika (3,85 %).

Celkem dosáhlo 40,7 % vojáků aktivních záloh úplného středoškolského vzdělání 
a 33,9 % středního odborného vzdělání. 15,2 % vojáků má ucelené vysokoškolské vzdělá-
ní magisterského typu, 6,8 % ucelené vysokoškolské vzdělání bakalářského typu.

Z celkového počtu vojáků aktivních záloh byla v hodnostním sboru mužstva nejčastěji 
zastoupena hodnost svobodník (35,2 %), v  hodnostním sboru poddůstojníků hodnost 
rotný (18,6 %), v hodnostním sboru praporčíků hodnost rotmistr (9,1 %), v hodnostním 
sboru nižších důstojníků hodnost poručík (3,9 %) a v hodnostním sboru vyšších důstojní-
ků hodnost major (0,9 %).

K plnění úkolů ozbrojených sil České republiky jsou aktivní zálohy připravovány v sys-
tému resortních vzdělávacích a výcvikových aktivit formou dvou druhů vojenských cvi-
čení. Pravidelné vojenské cvičení, které je přípravou vojáka aktivních záloh a dobrovolná 
vojenská cvičení, která jsou dobrovolnou přípravou vojáka v záloze. V roce 2016 se usku-
tečnila historicky první dvě dobrovolná vojenská cvičení, kterých se zúčastnilo celkem 18 
zájemců z řad vojáků v záloze (z toho bylo 17 mužů a 1 žena). Dále probíhalo 92 pravidel-
ných vojenských cvičení s celkovou účastí 1 854 vojáků aktivních záloh (z toho bylo 1 813 
mužů a 41 žena).

Z uvedených informací lze vypozorovat dosud stále velice nízký počet vojáků zařaze-
ných do aktivních záloh a jejich jen velice pozvolný nárůst.

21	 �Zákon č. 219/1999 Sb., o  ozbrojených silách České republiky, ve  znění pozdějších předpisů; Zákon 
č. 585/2004 Sb., o branné povinnosti a jejím zajišťování (branný zákon); Zákon č. 45/2016 Sb., o službě 
vojáků v záloze.
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ZÁVĚR

Management resortu obrany na  všech stupních řízení a velení, počínaje ministrem 
obrany, konče velitelem jednotky, má k dispozici nepřetržitě aktuální informace o kvalitě 
a kvantitě personálu ve své podřízenosti. Umožňuje mu to především ISSP a analytické 
a statistické studie připravované a průběžně distribuované AP AČR. Je nutno přiznat, že 
tyto informace se ne vždy řádně využívají. Nejedná se však o systémový problém, příčiny 
nezájmu, pokud se vyskytnou, většinou vychází z individuálních vlastností jedince – řídí-
cího pracovníka.

Jak jsem ve svém článku prokázal, systém i procesy informačního zabezpečení rozho-
dovacího procesu řídícího a  personálního managementu rezortu jsou na  velice dobré 
úrovni. Svědčí o  tom i  hodnocení našich zahraničních partnerů, pokud měli při svých 
návštěvách možnost se s nimi seznámit. Především vzhledem k objektivnosti zpracová-
ní analýz, jejich technické vyspělosti, metodické rozpracovanosti a hlavně v nezávislos-
ti na externích vlivech. Největší hodnota tohoto systému spočívá v možnosti, nezávisle 
na dodavateli systému, naprogramovat výstup, který si každý uživatel systému samostat-
ně, rychle dokáže vygenerovat podle vlastních potřeb. 

V článku jsem představil několik oblastí, které jsou předmětem analytické činnosti, 
založeném na datech z ISSP. Jedním z pravidelně zpracovávaných materiálů je Statistická 
ročenka, kterou za mého řízení zpracovává Odbor personálních informací AP AČR. Vzhle-
dem k tomu, že informace uvádí v časových souvislostech, je z ní možné vyčíst nejen úda-
je o aktuálním stavu, ale především vyvodit vývojové trendy. Je zřejmé, že nezbytným 
podkladovým materiálem umožňujícím přijímat zásadní strategická rozhodnutí vedení 
Ministerstva obrany v oblasti personálního managementu. 

Autor: Plukovník gšt. Ing. Zdeněk Bednář. Narozen 1968, zahájil svoji vojenskou 
kariéru po ukončení studia VVTŠ Liptovský Mikuláš, oboru mikroelektronika 
a laserová technika. Od roku 1991 absolvoval štábní funkce u jednotek AČR 
na různých stupních. Od roku 1996 se zabývá informačními systémy pro pod-
poru personální práce. V roce 2007 působil jako náčelník J1 hlavního velitel-
ství KFOR a v roce 2011 jako štábní specialista operačního centra operace 
Unified Protector. V letech 2009 až 2013 působil jako náčelník personálního 
odboru a specialista personální práce ve struktuře NATO. Od roku 2013 vede 
Odbor personálních informací Agentury personalistiky. Zabývá se především 
informačními systémy, analýzou a sběrem dat o personálu rezortu, statisti-
kou, personálním managementem a řízením lidských zdrojů.

Jak citovat: BEDNÁŘ, Zdeněk. Informační podpora řízení lidských zdrojů v podmínkách 
rezortu obrany. Vojenské rozhledy. 2018, 27 (1), 45-68. ISSN 1210-3292 
(print), 2336-2995 (on-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz
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Recenzovaný článek

Auftragstaktik: vznik a vývoj filozofie velení 21. století

Auftragstaktik: The Origin and Development of the 
Philosophy to the Command in the 21st Century

Pavel Kolář, Tomáš RAK

Abstrakt Tato článek se zabývá jedním ze stylů velení, který je z pohledu možných 
reakcí na výzvy současného a budoucího prostředí vnímán americkými, 
a především západními státy NATO jako značně důležitý. Uvedený přístup 
se v  tomto prostředí nazývá „mission command“. V  jednotlivých jeho 
částech jsou popsány historické souvislosti a na ně navazující vojenské 
příčiny vzniku předchůdce filozofie mission command, pruské „Auftra-
gstaktik“. Dále jsou zde vylíčeny principy Auftragstaktik, které zdůrazňují 
její podstatu, tj. centralizovaný záměr a rozptýlené provádění prostřed-
nictvím disciplinované iniciativy.

Abstract This article deals with one of the  approaches to command - 
Mission  Command – which can be seen as a  dominant command 
philosophy in NATO nations and especially in the  United States. This 
approach is considered as a  very important in terms of possible 
responses to the challenges having impact on current and future security 
environment. Respective parts of this article describe the military causes 
and related historical consequences based on which the  mentioned 
command philosophy had been constructed. The  relevant parts 
describe basic principles of Auftragstaktik, developed and implemented 
by Prussian and later on by German military leaders which aim is to 
emphasize centralized intent and dispersed execution through disciplined 
initiative.

Klíčová slova: Moltke; Auftragstaktik; taktika; úkolové velení.

Keywords: Moltke; Auftragstaktik; Tactics; Mission Command.
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ÚVOD 

Současné bezpečnostní prostředí je jedním, nejvýstižnějším slovem charakterizováno 
jako komplexní. Je evidentní, že soudobý svět není jednoduchý a pro budoucnost je Ali-
ancí predikováno1, že přinese větší rizika, nejistoty, hrozby, ale i příležitosti, které budou 
živeny vysokorychlostními změnami v oblastech sociální, vědecké, technologické a envi-
ronmentální. Americká armáda po zkušenostech v Afghánistánu a Iráku k popisu těchto 
extrémních podmínek využívá zkratku VUCA2 – nestálost, nejista, komplexnost a nejed-
noznačnost. Z  této „křišťálové koule“ a  na  základě dalších dedukcí byly vyvozeny tzv. 
vojenské implikace (military implications)3. Tyto implikace a další doporučení mají na-
pomoci NATO se transformovat v období příštích patnácti letech, s cílem zajistit úspěšné 
alianční působení v budoucím bezpečnostním prostředí. Velení a řízení (Command and 
Control), které je uvedeno mezi klíčovými okruhy vojenských implikací, je dále spojová-
no s velením prostřednictvím cílů anebo jinak s úkolovým velením – mission command. 
Základy mission command byly již v druhé polovině 19. století pojmenovány a zavedeny 
jako filozofie velení v pruské armádě pod názvem Auftragstaktik. 

V podmínkách Armády České republiky (AČR) není mission command, i když je různě 
nazývána, úplně novým jevem. Vojenská publikace Pub-53-01-14 vydaná v  roce 2006 
uvádí v části II „Koncepce velení“ v odstavci 30 až 34 českou mutaci podstaty mission 
command vycházející především z poznatků uvedených ve FM 6-05. Samotný termín mi-
ssion command se v uvedené publikaci překládá jako „úkolové velení“, avšak v jiných čes-
kých vojenských dokumentech se objevuje pod pojmem „velení prostřednictvím cílů6“ 
nebo „velení založené na cílech7“.

Tento článek má za cíl za pomoci diachronního přístupu8 provést analýzu historických 
souvislostí a  vojenských události, které stály za   vznikem a  následným vývojem Prus-

1	 �ACT/ACO, NATO. Framework for Future Alliance Operations. Norfolk, Virginia, USA 2015, Dostupné také z: 
http://www.act.nato.int/images/stories/media/doclibrary/ffao-2015.pdf

2	 �VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) vytvořen v U.S. Army War College a poprvé uveden 
v  JOHANSEN, Bob. Get there early: sensing the  future to compete in the  present. San Francisco, Calif: 
Berrett-Koehler Publishers, 2007. ISBN 1576754405.

3	 �Ibid. 1. Klíčové okruhy vojenských implikací uvedené v tomto dokumentu jsou: Prepare, Project, Engage, 
Sustain, Command and Control (C2), Protect a Inform.

4	 �VEJMELKA, Oto a kol. Velení a řízení v operacích: Vojenská publikace Pub-53-01-1. Vyškov: Správa doktrín 
Ředitelství výcviku a doktrín, 2006.

5	 �Department of the Army, FM 6-0. Mission Command - Command and Control of Army Forces: Washington, 
DC, 2003. Dostupné také z: http://www.combatindex.com/store/field_man/Sample/FM_6-0.pdf

6	 �DUBEC, Radek a kol. Doktrína Armády České republiky. 3. vyd. Praha: Ministerstvo obrany České republiky 
– Vojenský historický ústav Praha pro Centrum doktrín VeV – VA Vyškov, 2013. ISBN 978-80-7278-619-0.

7	 �ZŮNA, Pavel, Velení a řízení jako schopnost velitele, Vojenské rozhledy, 2012, roč. 21 (53), č. 3, s. 72–79, 
ISSN 1210-3292.

8	 �Diachronní přístup: sleduje události, postupuje po časové ose, používá progresivní nebo retrospektivní 
metodu.
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ko-německé filozofie velení Auftragstaktik, která je základem pro vytvoření (v prostředí 
NATO stále více preferovaného) stylu velení mission command.

1.	 PŘÍČINY VZNIKU AUFTRAGSTAKTIK

V lidských dějinách je zaznamenána řada významných vojevůdců a stratégů, kteří ved-
li bitvy a vítězili ve válkách nebo je ovlivnili takovým způsobem, že jsou v obecné anebo 
praktické rovině více než hodni následování.

Jeden z největších stratégů 19. století, který je považován za tvůrce moderních me-
tod vedení války, je polní maršál Helmuth von Moltke starší, náčelník generálního štábu 
pruské armády v letech 1857 až 1888. A byl to právě Moltke starší, který poprvé instituci-
onalizoval styl velení tzv. Auftragstaktik9, který je v dnešní době v prostředí NATO uváděn 
pod pojmem mission command.

Moltkeho Auftragstaktik byla vytvořena na základě jeho poznání, které vyplývalo ze  
změny dynamiky vedení tehdejší bojové činnosti. Moltke rozpoznal, že jeden centrální 
velitel již nebyl schopen velet a řídit veškeré činnosti všech manévrových jednotek v prů-
běhu jedné bitvy. Pochopil, že se změnami v operačním prostředí a příchodem nových 
technologií je nutné zavést také nový přístup k systému velení v operacích. Tím se jeho 
zásluhou stal pokrokový, v  obecném pojetí méně centralizovaný způsob velení, který 
byl založen na jasném definování úkolu a záměru plnění úkolu. Jeho podřízení pak plnili 
uvedené zadání nezávisle na základě jejich vlastního plánovacího procesu a ponechané 
samostatnosti v provedení plnění úkolu. To přineslo velitelům působícím na operačních 
stupních velení prostor pro uplatnění vysoké míry flexibility, která byla nutná pro dosa-
žení pozitivních výsledků na  tehdejším bojišti. Helmuth von Moltke úspěšně aplikoval 
principy výše uvedené metody ve svých vítězných kampaních vedených proti Rakousku 
v roce 1866 a ve Francii v 1870–1871. Na základě těchto výsledků se Moltkeho přístup 
stal součástí prusko/německého vojenského vzdělávacího systému, který se později stal 
vzorem pro mnoho dalších armád. Některé z nich uvedenou filozofii ukotvily do  svých 
doktrinálních publikací a tím ji pevně spojili s vlastním systémem tzv. operačního velení 
(die Operationsführung).

Není bez zajímavosti, že tehdejší Moltkeho působení a následný odkaz jsou inspiro-
vány dobou a činností velkého vojenského génia francouzského vojevůdce Napoleona 
I. Bonaparte. Helmut von Moltke měl bezpochyby předpoklady a nadání stát se jedním 
z největších stratégů tehdejší doby, nicméně bez iniciace událostí, které souvisely se stát-
nickou a   vojevůdcovskou činností Bonaparta, by pravděpodobně nedošlo k vytvoření 
téměř neporazitelné pruské armády.

Velká Francouzská revoluce se stala předehrou pro významné změny v tehdejší mo-
narchistické Evropě. V důsledku revoluce došlo k podstatným společenským změnám, 
které ovlivňovaly chod evropských a tím i světových dějin po dobu několika dalších de-
kád. Myšlenky Francouzské revoluce se  rychle šířily a ostatní evropské státy byly nuceny 

9	 �Z „der Auftrag“ – úkol a „die Taktik“ – taktika.



Vojenské rozhledy č. 1/2018

72

Auftragstaktik: vznik a vývoj filozofie velení 21. století


na ně reagovat. S revolucí evropské společnosti dochází také k revoluci ve vojenství, kte-
rá se odrazila v tzv. Napoleonských válkách. Napoleon Bonaparte se stává jejich domi-
nantním hráčem a nositelem nových revolučních způsobů válčení. Na vrcholu své moci 
císař Napoleon I. ovládal díky svým vojevůdcovským schopnostem a cílevědomosti vět-
šinu západní Evropy10. Samozřejmě, že v rámci zachování mocenské rovnováhy si Evro-
pa takovou dominanci francouzského císaře nemohla dovolit. Uvedené události se staly 
impulsem, který si vynutil změny, jež se odrazily ve vzniku několika vojenských teorií, 
za jejichž autorstvím stojí dva nejznámější vojenští teoretici té doby, a to Henri Jomini11 
a Carl von Clausewitz12. Země, které byly schopny se poučit ze zkušeností Napoleonských 
válek a úspěšně zavést do  praxe názory výše zmiňovaných teoretiků, se staly hybateli ev-
ropských dějin následujícího období. K těmto nově vzniklým velmocem patřilo i Prusko, 
které mimo jiné dokázalo zavést do svého vzdělávacího modelu požadavek na přípravu 
důstojníků s nezávislým a kritickým myšlením, schopných být iniciativní a přizpůsobit se 
měnícímu se prostředí tak, aby co nejefektivněji dosáhli stanoveného cíle. 

Počátek Auftragstaktik lze tedy hledat na pozadí několika porážek armády Fridricha Vi-
léma III.13 poté, co se Prusko stalo součástí čtvrté koalice bojující proti Francii. Napoleon, 
který v roce 1805 deklasoval předchozí protinapoleonskou koalici v bitvě u Slavkova, ne-
zaváhal a zareagoval útokem na Prusko. Sebevědomé Prusko silně Francouze podcenilo 
a věřilo, že proti jejich armádě Napoleon nemá šanci14,15. Brzy jim však byla Francouzi 
udělena veliká lekce. Grande Armée16 v roce 1806 v rychlém sledu nad Prusy zvítězila 
v bitvách u Saalfeldu, Jeny a Auerstedtu. Uvedená „spanilá jízda“ Francouzů, při které se 
pruská armáda ocitla v morálním rozkladu a dezorganizaci, byla zakončena následným 
obsazením Berlína.

10	 �TARLE, Jevgenij Viktorovič. Napoleon. [1. vydání]. Překlad Eduard KUBALA. Praha: Naše vojsko, 1950, 
441 s. Živá minulost, sv. 7.Autor v této publikaci uvádí, že Napoleon za svůj život svedl okolo šedesáti bitev, 
tedy více než Alexandr Makedonský, Hannibal, Caesar a Suvorov dohromady.

11	 �Brig. gen.  Antoine-Henri Jomini (1779–1869), autor publikace „Précis de l‘Art de la Guerre“ 
(Umění války) vydané v Paříži v roce 1838.

12	 �Genmjr. Carl Philipp Gottlieb von Clausewitz (1780–1831), autor publikace „Vom Kriege“ (O válce) vydané 
v Berlíně v roce 1832.

13	 �Fridrich Vilém III. (1770–1840) byl pátým pruským králem.
14	 �CLARK, Christopher. Prusko: vzestup a pád železného království. Praha: Beta, 2008. ISBN 978-80-7306-357-

3.
15	 �TRDLA, Filip. Napoleonovo pruské tažení v  roce 1806. Plzeň, 2012. Bakalářská práce. Západočeská 

univerzita v Plzni, Filozofická fakulta, Katedra historických věd. Vedoucí práce Miroslav Šedivý.
16	 �Titulem „Grande Armée“ byla nazývána armáda, které velel Napoleon I. Bonaparte během Napoleonských 

válek.
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2.	 TRANSFORMACE PRUSKÉ ARMÁDY

Poté, co Bonaparte na počátku 19. století demonstroval Prusům své kvality ve váleč-
ném umění, jehož výsledky se projevily zdecimováním téměř celé pruské armády17,18, 
nezbývalo Prusům nic jiného než radikálně zareagovat.

Král Fridrich Vilém III. na začátku roku 1807 ustanovil komisi19, jejímž cílem bylo ana-
lyzovat danou situaci, pojmenovat důvody porážky a navrhnout opatření. Na konci práce 
komise bylo zjištění příčin nelichotivých výsledků bitev s Napoleonem. Mezi tyto důvody 
patřily: neadekvátní leadership, nedostatečný výcvik, špatný proces rekrutace, přestárlý 
důstojnický sbor a nevhodná organizace samotné armády – to vše vedlo k devastujícím 
prohrám20. Málokdo v té době tušil, jak zásadně změní následná reforma pruskou spo-
lečnost a armádu. K záležitostem, které měly následně dopad na pruské společenství, 
patřilo zjištění, že mezi vládou a pruským lidem existuje propast. Běžný občan se totiž 
jen málo staral a angažoval ve věcech spojených s  „vládními“ záležitostmi okolo válek. 
Obyčejný občan byl mnohem více vtažen do   svých vlastních problémů souvisejících 
s dennodenním přežitím a necítil sounáležitost s úspěchy či neúspěchy armády ve válce. 
V odezvě na to Fridrich   Vilém  III. zavedl celou řadu společenských změn, na základě 
kterých vybudoval mnohem pevnější sepjetí mezi lidem a státem, potažmo s armádou. 
Pro armádní systém bylo důležité, že na  základě doporučení komise, a  se souhlasem 
krále, byla nastartována série změn, které se dotkly důstojnického sboru. Ačkoli král si 
dále ponechal svrchované právo jmenovat své velitele, na základě doporučení komise 
byl výběr budoucích důstojníků rozšířen i o kandidáty pocházejících i z jiných než šlech-
tických rodin21. Napříště schopnosti a předpoklady pro úspěšné zvládnutí studia a před 
tím i   prokázaný talent pro minimálně dobrý výkon následné služby se stávají hlavním 
atributem pro jmenování do důstojnických hodností. To převážilo nad dotehdy apliko-
vaným a téměř výlučným kritériem sociálního původu. Armáda dále vytvořila soustavu 
zkoušek, které se staly podmínkou pro povýšení. S povýšením se důstojníkům otevřely 
dveře do jedné ze tří vojenských akademií, na jejímž vrcholu stála tehdy nově otevřená 
Kriegsakademie, která sloužila jako přípravka pro příslušníky generálních štábů22.

17	 �Prusko nasadilo celkem 102 800 mužů a celkové ztráty činily 22 000 mrtvých, raněných a 19 500 zajatých, 
tj. 39 % ztrát na živé síle.

18	 �KOVAŘÍK, Jiří. Napoleonova tažení. Třebíč: Akcent, 2004. ISBN 80-7268-307-1.
19	 �Komise ustanovená po  debaklu u  Jeny a  Auerstedtu v  roce 1806 k  provedení vojenské a  následně 

společenské reformy Pruska (tzv. „Stein-Hardenberg reformy“). Reformou armády byl v  roce 1807 
pověřen generálporučík von Scharnhorst, který měl zároveň výrazný vliv na reformu vojenského školství.

20	 �DAVIS, R. R. Helmuth von Moltke and the Prussian-German Development of a Decenstralised Command: 
Metz and Sedan 1870. Defence Studies 5, no. 1 (March 2005): 83-95.

21	 �MILLOTAT, Christian O. E. Auftragstaktik, das oberste Führungsprinzip im Heer der Bundeswehr: 
Ihre Entwicklung und Darstellung in deutschen militärischen Führungsgrundlagen. Hamburg: 
Führungsakademie der Bundeswehr, 2002.

22	 �Ibid. 21.
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Prusové po dvojbitvě23 u Jeny a Auerstedtu odstartovali proces změn, které měly do-
pad jak na armádu, tak i   na   společnost jako takovou. Ve vojenské sféře se to, mimo 
jiné, projevilo organizačními změnami v armádě, adaptací a  implementací nových tak-
tických zkušeností a  zavedením moderních výcvikových metod. Nutno poznamenat, 
že  transformace pruské armády se neodehrála okamžitě, nebyla jednoduchá, nicméně 
umožnila osobnostem typu Scharnhorst24 umně využít situace, kdy pruská společnost 
byla po francouzské okupaci mnohem otevřeněji nakloněna nutným změnám. Mezitím, 
od  bitvy od  Jeny do  doby, kdy se Moltke stává náčelníkem generálního štábu, muse-
lo mnoho talentovaných velitelů, včetně Clausewitze prošlapat trnitou cestu vedoucí 
k úspěšné změně pruské armády. V uvedené době došlo k většímu propojení občanské 
společnosti se záležitostmi obranné politiky, a  to na  základě poznání, že pro ochranu 
národních zájmů je třeba nasadit veškeré síly a prostředky25.

V pruské armádě došlo k  zavádění nových vojenských technologií a rozvoji systému 
vzdělávání založeném na  potřebě připravovat a školit své důstojníky v iniciativě. V tomto 
období byla vydána instrukce26, ve které se objevuje idea související s novým konceptem 
velení, který byl v pozdější době znám pod názvem Auftragstaktik. V tomto dokumentu 
byli leadeři pruské armády nabádáni k tomu, aby svým velitelům divizí stručně poskyto-
vali všeobecný záměr v nutných souvislostech a ponechali jim svobodu ve způsobu plně-
ní úkolu s tím, že byl kladen důraz na rychlost v rozhodování. Nový přístup říkal, že velitel 
nemůže být přítomen všude. Tímto se poprvé objevuje to, co dnes chápeme jako decen-
tralizovaný styl velení. Není potřeba zdůrazňovat, že uvedené pojetí bylo v daném čase 
převratné. Zavedení popsané revoluční myšlenky by nebylo možné, aniž by to podmínky 
pruského vojenského systému umožňovaly. Nově vytvořené kapacity a  možnosti vzdě-
lávacího systému uzpůsobené produkovat schopnější důstojnický sbor, a  samozřejmá 
nutnost se přizpůsobit Napoleonské éře, napomohly zdokonalit pruský vojenský systém. 

Shrneme-li to, série pruských porážek a  snaha poučit se odstartovala na  počát-
ku 19. století proces, ve kterém úspěšně pokračoval Helmuth von Moltke v době jeho 
vrcholného působení na generálním štábu pruské armády.

3.	 MOLTKE A  AUFTRAGSTAKTIK

V  roce 1823 měl Helmuth von Moltke příležitost studovat na  pruské vojenské 
akademii, kde v té době působil ve funkci ředitele Carl von Clausewitz. Není jisté, zda 
Clausewitz v té době osobně ovlivnil Moltkeho génia, nicméně je nepochybné, že oba 

23	 �Dvě samostatné bitvy konané dne 14. 10. 1806.
24	 �Genpor. Gerhard Johann David von Scharnhorst (1755–1813), od  1807 náčelník pruského generálního 

štábu. Proslul svými spisy, reformami pruské armády a svým vedením armády za Napoleonských válek.
25	 �NIPPERDEY, Thomas. Deutsche Geschichte 1800–1866: Bürgerwelt und starker Staat. München: C.H. Beck, 

c1983. ISBN 9783406093548.
26	 �WITTMANN, Jochen. Auftragstaktik – just a command technique or the core pillar of mastering the military 

operational art?. Berlin: Hartmann, Miles-Verl, 2012. ISBN 9783937885582.
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velikáni pruského vojenství žili a  byli ovlivňováni dalšími společenskými okolnostmi 
přibližně stejné doby. Clausewitz měl přímou a praktickou zkušenost s Napoleonskými 
válkami27, kdežto Moltke starší měl jen zprostředkovanou zkušenost s důsledky, ze kte-
rých plynuly výzvy a ponaučení neúspěšných pruských válek. Není také doložitelné, zda 
Moltkeho myšlenky byly přímo iniciovány Clausewitzovým dílem „O válce“, nicméně je  
logické, že mnoho domácích a evropských čtenářů jak z vojenského, tak i z jiného pro-
středí uvedenou publikaci studovalo. Clausewitz zde přímo nedefinuje „Auftragstaktik“, 
avšak popisuje jiné substance vojenského prostředí, jako je nejistota, nebezpečí, náhoda 
a chaos, které je možno, do jisté míry, eliminovat dovednostmi připravených a vzděla-
ných velitelů. I když Clausewitzovo dílo pouze definuje požadavky, kterými musí velitelé 
disponovat, ovlivnila jeho teorie armádní vzdělávací a výcvikový systém. 

K  dalším okolnostem, které napomohly k  zavedení metody Auftragstaktik, patřily 
události, které se odehrávaly mezi lety 1840 až 1860. 

Po  roce 1848 dostává pruská armáda za  svou loajalitu ke  králi větší nezávislost 
v etablování potřebných opatření, která vedla k celkové transformaci ozbrojených sil. 
Kromě toho zde došlo k technologickým inovacím, jejichž zavedení se následně odrazilo 
v  používání nových taktických postupů. Modernější palné zbraně s  větším dostřelem 
a rychlostí střelby, početní zvětšení manévrových celků a schopnost uvedených jednotek 
a útvarů operovat na větší vzdálenosti, zavedení telegrafického spojení, zvýšení rychlosti 
přesunů díky železnici a s  tím spojené zdokonalené logistické zabezpečení, to jsou ne 
zcela vyčerpávající příklady, které ovlivnily vývoj pruské armády. Je pochopitelné, že ruku 
v ruce s uvedenými inovacemi se musely změnit přístupy k velení vojskům. Již nebylo 
dále možné, aby velitelé na všech stupních byli schopni velet svým celkům dle přede-
šlých postupů. S většími vzdálenostmi přesunů a rozmístěním formací v boji, rychlejším 
průběhem bojových činností nebyli velitelé schopni tak detailně kontrolovat veškeré 
aspekty tehdejšího válčení. Nastal čas na uplatnění odlišných postupů a nastavení me-
chanismů k jejich prosazování do  vojenského systému. Tyto změny můžeme ve zkratce 
vyjmenovat: delegování velitelských pravomocí, kritické, iniciativní a nezávislé myšlení, 
a zároveň schopnost adaptace a  flexibilita velitelských kádrů.

4.	 TEST TRANSFORMACE PRUSKÉ ARMÁDY

Od bitvy u Waterloo v roce 1815 do druhé poloviny šedesátých let 19. století nemě-
la pruská armáda příležitost prověřit svoji transformační přeměnu. Zkouška nastavení 
správnosti stanovené cesty a úspěšné prokázání zvolených přeměn se odrazily až v sérii 

27	 �Carl von Clausewitz: V letech 1793–1794 bojoval v koaličních válkách proti revoluční Francii. V roce 1806 
byl zajat a  až do  roku 1809 držen ve  francouzském  zajetí. V  roce 1812 vstoupil do  ruské armády, kde 
bojoval v celém ruském tažení. V roce 1814 se vrací do pruské armády. V bitvě u Waterloo v roce 1815 
zastává funkci velitele štábu III. sboru pruské armády. Od roku 1818 až do roku 1830 byl ředitelem Pruské 
vojenské akademie.
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událostí, které vyvrcholily v tzv. rychlých28 válkách s Dánskem (1864), Rakouskem (1866) 
a Francií (1870–1871).

Ve  válce s  Dánskem bojovalo Prusko po  boku rakouských sil29 a  její casus belli byl 
územní spor o Šlesvicko30. I přesto, že z uvedeného konfliktu vzešlo Prusko i  Rakousko 
vítězně, neprobíhalo pruské angažování ve  válce úplně ideálně. Do  čela aliance byl 
dosazen veterán Napoleonských válek, pruský polní maršál von Wrangel31, který nebyl 
ochoten přijmout Moltkem navrhovaný způsob vedení kampaně. Dával přednost masiv-
ním frontálním útokům před výhodami vhodného manévrového boje s využitím účinků 
palby a příhodné situace, kterou poskytoval terén. Wrangel využíval nepružných metod 
velení závislých na  jím vydaných verbálních rozkazech a omezeně komunikoval se svý-
mi podřízenými veliteli, až když to situace vyžadovala. To v  konečném důsledku stálo 
Wrangela ztrátu reputace a stávající náčelník generálního štábu Moltke se fakticky stává 
vrchním velitelem v poli, a zároveň velitelem prusko-rakouské aliance.

Vzhledem k politickému vývoji došlo k prudkému zhoršení vztahu mezi dosavadními 
spojenci a v červenci 1866 se odehrává bitva u Hradce Králové, která se stala rozhodu-
jícím okamžikem prusko-rakouské války. Prusové, kteří předtím vyloučili Rakušany z Ně-
meckého spolku a tímto postupem/krokem přiměli Rakousko k vyhlášení války, se v tom-
to okamžiku stávají vedoucím hybatelem Německého spolku. V podstatě se Prusko tímto 
okamžikem stává budoucí sjednocenou Německou říší. Od 17. června do   3. července 
1866 se odehrálo mnoho událostí, které někdy bývají zjednodušovány konstatováním, 
že Prusové u Hradce Králové vyhráli z důvodu použití zadovek32. Rychlopalba pruských 
jehlovek přispěla k vítězství u Hradce Králové, nicméně je nutné pojmenovat i několik 
dalších, důležitějších faktorů, za kterými stála osoba Moltkeho: působení na těžiště ne-
přítele, centralizované plánování, decentralizovaný výkon, využití manévrového vedení 
boje (obkličovací taktiky) s efektivním použitím palby z ručních zbraní a dělostřelectva. 
To vše za  součinnosti tří pruských armád plnících úkoly na  rozsáhlém území33, využití 
vojenských inovací (zadovky a telegraf), a také potenciálu pruských velitelských kádrů, 
kteří v tomto okamžiku kvalitativně převýšili rakouské protivníky.

Moltkem provedený transformační proces pruské armády, odehrávající se za politické 
podpory řízené Bismarkem34, změnil nejen rovnováhu sil v Evropě, ale i zapříčinil zrod 
jedné z nejúčinnějších a nejvýkonnějších vojenských organizací konce 19. století. 

28	 �SMETÁNKA, Rudolf. Strategické zkušenosti z obou světových válek. Londýn: Čechoslovák, 1944.
29	 �V rámci svazku německých států – tzv. Německého spolku (1815–1866).
30	 �Šlesvicko – rozkládá se na jihu Jutského poloostrova, v současné době rozděleno mezi Německo a Dánsko.
31	 �Friedrich Heinrich Ernst von Wrangel (1784–1877).
32	 �Někdy také označovány jako jehlovky (dle bicího mechanismu, jehož součástí byla dlouhá tenká jehla). 

Zbraně byly zavedeny do pruské armády v roce 1840. Jejich vynálezce byl německý puškař Johann Nikolaus 
von Dreyse.

33	 �Uplatněn netradiční princip, tzv. „Getrennt marschieren – vereint schlagen“ (postupovat odděleně – udeřit 
společně), který byl v rozporu se zásadami rozmístění vojsk opřed generálním útokem, tj. na jednom místě 
a v jeden čas.

34	 �Otto Eduard Leopold von Bismarck-Schönhausen (1815–1898): jeden z  nejvýznamnějších politiků 19. 
století a budovatel sjednoceného Německa.
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Potvrzení správnosti nastaveného směru
Výsledky bitvy u  Hradce Králové upevnily Moltkeho postavení v  pruské společnos-

ti a   díky nim si získal oprávněný respekt nejenom doma, ale i v zahraničí. Moltke re-
prezentoval onen vrchol pyramidy, který v konečném důsledku stál za tehdejším vítěz-
stvím nad Rakouskem. Moltkem prosazovaný systém změn, který se zrodil na   pozadí 
trpkých zkušeností pruských porážek roku 1806, začal nést ovoce. Mimo jiné se odra-
zil na operační a taktické úrovni, kde pruští důstojníci ve svých dovednostech převýši-
li své rakouské protivníky. Od  tohoto okamžiku měl Moltke jako „znovupotvrzený“35 
náčelník generálního štábu téměř ideální pozici své dílo dokončit. Byl podporován řadou 
důstojníků s  nejčerstvějšími válečnými zkušenostmi, kteří byli motivováni pocitem 
oprávněného vítězství. 

Po úspěšné prusko-rakouské válce vydal von Moltke úkoly generálnímu štábu k vy-
pracování studie, která ve svém závěru navrhuje organizační změny a způsoby vedoucí 
k zlepšení vedení bojové činnosti. Zpracování studie trvalo téměř dva roky a  její výsled-
ky posloužily jako základ Moltkem zformulovaného dokumentu „Instrukce pro velitele 
velkých jednotek“36,37. Uvedený dokument platil, s malými změnami, až  do  doby před 
2. světovou válkou i proto, že popisoval pohled na vedení boje z komplexního hlediska. 
V těchto tajných instrukcích, které byly určeny pro použití až do stupně velitele pluku38, 
bylo také kodifikováno mnoho principů, včetně nastínění stylu velení, tj. Auftragstaktik.

Jednou z jeho hlavních premis bylo podporovat nezávislé myšlení a jednání jeho pod-
řízených: „Rozdílné jsou situace, za nichž musí důstojník jednat na základě svého vlastní-
ho pohledu na situaci. Bylo by špatné, kdyby musel čekat na příkazy v době, kdy nebyly 
žádné rozkazy dány. Ale nejproduktivnější jsou jeho činy, když jedná v rámci záměru své-
ho nadřízeného velitele.“39 Tímto uvedl Moltke klíčový princip Auftragstaktik: podřízený 
jedná v souladu s pokyny záměru svého nadřízeného. Znalost záměru nadřízeného vede 
podřízeného k jeho dosažení.

V  dokumentu Moltke dále popisuje, že velitel musí raději jednat v  souladu s  jeho 
úsudkem anebo instinktem, než čekat do doby obdržení rozkazů nadřízeného. Odvolává 
se na  to, že pokud velitelé budou plýtvat drahocenným časem tím, že budou očeká-
vat rozkazy anebo jejich objasnění, mohou promeškat příležitost k vítězství v bitvě nebo 
ve válce. Takový výkon byl nicméně podmiňován tím, že jednání podřízeného velitele by 
mělo co nejvíce podporovat vizi nadřízeného. Moltke instruoval své velitele k tomu, aby 
byli ve svých akcích rychlí a  rozhodní, ale aby vždy analyzovali danou situaci. Jednodušeji 
řečeno, iniciativní jednání neznamená, že podřízení velitelé budou konat bez rozmyslu 
a za cenu bezhlavého riskování. 

35	 �Před Hradcem Králové existovali oponenti Moltkeho přístupu.
36	 �Aus den Verordnungen für die höheren Truppenführer vom 24. Juni 1869.
37	 �MOLTKE, Helmut. Moltkes Taktisch-Strategische Aufsätze aus den Jahren 1857 bis 1871: Für Hundertjährigen 

Gedenkfeier der Geburt des General-Feldmarschalls Grafen von Moltke. London: Forgotten Books, 2017. 
ISBN 0259249378.

38	 �Organizace nového pruského armádního sboru byla po reformách v roce 1815 následující: 2× divize, každá 
6 pluků a sborové jednotky.

39	 �Ibid. 36.
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Moltke se v těchto instrukcích zabýval také přílišným používáním detailního stylu ve-
lení. V případech, kdy se situace velmi rychle měnila, a tento styl rozkazů byl ve znač-
ných podrobnostech vydáván velitelům na  nejnižších taktických stupních, většinou spíše 
škodil, než napomáhal řešení situace. Zdůvodňoval to tím, že velitelé v předních liniích 
měli mnohem větší přehled o situaci, na základě které se mohli mnohem lépe rozhodo-
vat, než nadřízení, kteří byli vzdáleni od předních linií. Ve své důslednosti šel tak daleko, 
že trval na tom, aby i výrazové prostředky v terminologii odpovídaly novému způsobu 
velení, např. místo pojmu operační rozkaz zavedl termín všeobecná instrukce. Tyto in-
strukce z vyšších stupňů velení měly umožňovat podřízeným velitelům volnost v jednání 
ve  snaze splnit stanovené úkoly za   předpokladu, že   konali dle záměru nadřízeného. 
Moltke v dokumentu písemně vyjádřil, na tu dobu téměř kacířskou myšlenku, že  velitelé 
mohou být výjimečně nuceni a oprávněni jednat v opozici proti vydaným rozkazům, a to 
za předpokladu, že svými činy reagují na změny ve vývoji událostí a  jednají ve smyslu 
výše popsaného. 

Moltkeho reformy dále plně prokázaly svoji efektivitu ve vítězné francouzské kampani 
v  létech 1870–1871, kde Prusové čelili protivníkovi, který byl zkušenější než rakouská 
armáda. Bohužel Francie samotná na válku připravena nebyla. Ze skoro 400 000 mužů 
měla armáda kvůli zmatkům s přesuny jednotek a doplňováním pluků k dispozici jen 235 
tisíc, zato Prusové, kteří mobilizovali i své spojence, měli k dispozici půl milionu vojáků 
a další v záloze. Další chybou Francouzů bylo také to, že své vojáky rozptýlili po celé délce 
společné hranice s Německem, tedy asi na 300 kilometrech. Počátkem srpna „německé“ 
armádní velení prolomilo francouzskou obranu hned na třech místech pomocí tří úder-
ných armád a s velkou početní převahou, rychle obsadilo Alsasko a Lotrinsko a zatlačilo 
část francouzské armády do pevnosti Méty, kde byla obklíčena. Rychlý německý postup 
odřízl vyprošťovací síly, které měly vyvést Francouze z obklíčení, a zatlačil je do kotliny 
u Sedanu, kde po prohrané bitvě podepsal Napoleon III. kapitulaci40.

Léta po  roce 1871 byly paradoxně charakterizována dvěma protichůdnými trendy. 
Přestože zásady Auftragstaktik byly do  německých předpisů postupně implementová-
ny již v  průběhu 19. století, stále se setkávala s  odporem. Zastánci konvenční taktiky 
(Normaltaktikers) chtěli specifikovat bojovou činnost vojáků až do posledního detailu. 
Auftragstaktik považovali za hrozbu pro vojenskou disciplínu, a tím i pro vše vojenské41. 
Byli to právě oni, kdo nové filozofii velení dali jméno, které mělo být projevem opovržení 
a přehlížení – Auftragstaktik. Na druhou stranu příznivci nového způsobu velení důsled-
ně prosazovali nezávislost podřízených velitelů, nevydávali jim podrobné pokyny ome-
zující jejich volnost jednání, ale spíše přidělili každé jednotce vlastní, jasně definovaný 
úkol – jejich misi. 

Tendence zpochybňování nové filozofie velení, navzdory hmatatelným úspěchům, 
přetrvávaly po celou dobu Moltkeho působení ve  funkci náčelníka generálního štábu. 

40	 �TARABA, Luboš. Divná válka: francouzsko-pruská válka 1870–1871. Praha: Baset, 2006. ISBN 80-7340-083-
9.

41	 �WIDDER, Werner. Battle Command: Auftragstaktik and Innere Fuhrung: Trademarks of German Leadership. 
Fort Leavenworth, KS: Combined Arms Center, 2002, Volume 82/No5, str. 3-9. ISSN ISSN 0026-4148.
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Auftragstaktik, jako filozofie velení, byla poprvé oficiálně stvrzena a popsána v předpi-
se pruské pěchoty42 až v roce 1888, který byl do zahájení první světové války čtyřikrát 
přepracován.

Martin van Creveld ve své knize o Command in war43 porovnává metody a postupy 
císařské německé armády s expedičními silami Velké Británie. Tento postup popisuje jako 
nejvíce extrémní formu, jakou lze nalézt, kde jsou: „pečlivě stanovené, důsledně a od-
hodlaně prováděné plány považovány za jediný způsob, jak překonat nevyhnutelný zma-
tek bitevního pole.“ Německá armáda naopak rozvinula vysoce decentralizovaný systém, 
který: „usiloval o rozšíření ducha svobodné spolupráce od nejvyšších úrovní.“ Podřízení 
velitelé dostávali minimální počet konkrétních úkolů, čímž byli nabádáni k improvizaci. 
Byl zdůrazňován individualismus v srdci tohoto systému: „Boj vyžaduje myšlení, nezávislé 
velitele a vojáky schopné samostatné akce.“ Další klíčová věta citovaná v knize z předpisu 
z roku 1908: „Počínaje nejmladšími vojáky, je vyžadováno absolutně nezávislé odhodlání 
všech jejich tělesných a duševních sil.“

5.	 AUFTRAGSTAKTIK VE  SVĚTOVÝCH VÁLKÁCH

Proces prosazení nové filozofie velení do  praxe trval několik desítek let a  po  celou 
tu dobu měl své odpůrce i  zastánce. Její postupné prorůstání ze strategického stupně 
velení, přes sbory, divize až na stupeň pluk utvrzovalo zastánce Auftragstaktik v její správ-
nosti a nutnosti přenesení těchto zásad i na velitele nižší taktických jednotek. Příležitost 
k prosazení a aplikaci Moltkeho myšlenek Auftragstaktik i na tento stupeň přinesla první 
světová válka a její poziční charakter.

Zatímco Britové k proražení nepřátelských linií hledali řešení v použití nového bojo-
vého prostředku tanku, Němci od  roku 191444 vyvíjeli zásady taktiky infiltrace45 nebo 
také tzv. Hutierovy46 taktiky. Za  tímto účelem vytvořili v  roce 1915 u  každé armády 
úderný prapor tvořený dvěma samostatnými údernými rotami „Stosstruppen“. Výrazný 
úspěch v použití této taktiky dosáhli Němci v rámci útočné operace Michael v březnu 
1918 na britské pozice. Kladný výsledek této taktiky se připisuje jak samotné myšlence 
infiltrace přes obranné pozice nepřítele kvalitně vybraným a  vycvičeným personálem, 
tak především zásadám Auftragstaktik. Vojáci jednali nezávisle v jakékoli krizové situaci, 

42	 �Exerzier-Reglement der Preußischen Infanterie 1888. Vydání z roku 1897. Dostupné také z: http://www.
lwg.uni-hannover.de/wiki/Exerzir-Reglement_f%C3%BCr_die_Infanterie_1888.

43	 �VAN CREVELD, Martin L. Command in war. Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1985. ISBN 
0674144414.

44	 �Od bojů u Hartmannswillerkopf (1914–1915).
45	 �SPIŠÁK, Ján, Koncept operačních směrů – doktrinální aplikace (2. část), Vojenské rozhledy, 2011, roč. 20 

(52), č. 2, s. 53–64, ISSN 1210-3292.
46	 �Gen. pěchoty Oskar Emil von Hutier (1857–1934).
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v rozhodujících okamžicích byli často mimo možnost komunikace a velitelé jednali intui-
tivně a v duchu záměru velitele.47

Německé zkušenosti z 1. světové války, kde především v jejích úvodních fázích se pro-
jevovaly nedostatky ve flexibilitě plánů48, spojení a rychlosti předávání rozkazů zúročil 
ve 20. letech 20. století při reformě Reichswehru49 generál von Seeckt50. V duchu my-
šlenek Clausewitze a  Moltkeho se tehdejší německá armáda zaměřila na  flexibilitu, 
ekonomiku síly a přenesení principů Auftragstaktik i na nejnižší velitele a poddůstojníky 
obecně. James S. Corum ve své knize The roots of Blitzkrieg51 shrnuje von Seecktovu re-
formu do následujícího: 1) důstojníci byli cvičeni k tomu, aby své rozkazy přizpůsobovali 
cíli konkrétní mise; 2)  vytvářeli úkolová uskupení tzv. Kampfgruppen; 3) důstojníkům 
i poddůstojníkům se dostávalo akademické vzdělávání; 4) doktrína upřednostňovala pře-
devším rychlost: rychlost manévru, rychlost rozhodnutí, rychlost realizace; 5) taktické 
jednotky by obdržely pouze ústní rozkazy, které se týkaly jejich cíle, a provádět je měly 
jenom na základě toho, co dostaly a samy o konkrétní situaci věděly, protože nová upřes-
nění by byla příliš stará a písemné příkazy pomalé (písemné rozkazy existovaly na stupni 
divize a výše). Později, v roce 1935 implementací těchto zkušeností vznikl mimořádně 
kvalitní kádr Wehrmachtu.52 Systém přípravy německého důstojníka v  meziválečném 
období vytvářel myslící vojáky, připravené se prosadit a schopné improvizovat v duchu 
záměru svého nadřízeného.

Počátkem druhé světové války se výrazně zlepšily možnosti komunikace, ale zároveň 
s mechanizací se také zvýšilo tempo samotné bitvy. V důsledku toho Wehrmacht přijal 
stávající, válkou a následnou inovací prověřený individualistický Moltkeho model missi-
on command (Auftragstaktik). Velitelé byli zplnomocněni jednat nezávisle na  základě 
obecných pokynů nadřízených velitelů: „Vždy bylo zvláštní silou německého vedení, aby 
poskytlo široký prostor k nezávislosti podřízeným velitelům… Němečtí velitelé zřídkakdy 
nebo nikdy nekritizovali rozhodnutí svých podřízených, dokud neudělali chybu.“53

Německý model mission command zůstával hlavním faktorem jejich bojové efektivity 
i ve druhé světové válce: „Jeho decentralizovaná tradice napomáhala vést organizovaný 
a  účinný odpor, i  když se nejvyšší velení hroutilo.“54 Karl-Heinze Frieser55 ve své knize 

47	 �GUDMUNDSSON, Bruce I. Stormtroop tactics: innovation in the  German Army, 1914–1918. West Port, 
Conn: Praeger, 1995. ISBN 9780275954017.

48	 �Vojenské plány císařského štábu neměly téměř žádnou flexibilitu, a zejména Schlieffenův plán vyžadoval 
přesnost hodinových ručiček každé zúčastněné formace, a to včetně nepřítele.

49	 �Ozbrojená složka Výmarská republiky, která dle ustanovení Versaillské smlouvy mohla disponovat silou 
max. 100 000 mužů. 

50	 �Johannes Friedrich „Hans“ von Seeckt (1866–1936).
51	 �CORUM James S.  The  roots of Blitzkrieg: Hans von Seeckt and German military reform. Lawrence: 

University press of Kansas, 1992. ISBN 0700606289.
52	 �Ibid. 49.
53	 �SHAMIR, Eitan. Transforming command: the pursuit of mission command in the U.S., British, and Israeli 

armies. Stanford, Calif.: Stanford Security Studies, c2011. ISBN 9780804772037.
54	 �Ibid.
55	 �FRIESER, Karl-Heinz a  John T. GREENWOOD. The  Blitzkrieg legend: the  1940 campaign in the  West. 

Annapolis, Md.: Naval Institute Press, c2005. ISBN 1591142946.
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The Blitzkrieg legend zdůrazňuje, že německá Auftragstaktik umožnila taktickým velite-
lům jednat na základě jejich iniciativy s ohledem na bezprostřední okolnosti bez ohledu 
na zvážení, nebo znalost širší operační situace. Zde uvádí jako exemplární příklad mission 
command úspěchy velitele 7. obrněné divize Erwina Rommela během invaze ve Francii. 

Vzhledem ke skutečnosti, že jeho nadřízení velitelé neměli často ani ponětí o jeho situ-
aci56, lze tehdejší Rommelovo počínání považovat za extrém a „čistý oportunismus“57. 
Rommel, na rozdíl od ostatních velitelů jeho úrovně velel své divizi přímo z přední linie 
fronty. Zde získával aktuální informace o situaci na bojišti, což mu následně umožňovalo 
využít moment překvapení, koncentraci tanků k proražení nepřátelské linie a rychlému 
postupu do hloubky.

Přiměřený argument nadšení důstojníků Wehrmachtu pro uplatňování mission com-
mand zahrnující ad hoc improvizaci ve vysoce decentralizovaném systému uvedl ve své 
knize Command culture Jorg Muth58. Porovnává zde systém vzdělávání důstojníků v ame-
rickém West Pointu s  jeho německým ekvivalentem před druhou světovou válkou. Až 
do 40. let 20. století West Point produkoval pragmatickou třídu důstojníků, orientovanou 
výhradně na praktické zkušenosti. Studenti se ve striktním prostředí učili bezpodmíneč-
né poslušnosti, která byla důsledně vyžadována jak důstojníky školy, tak staršími kolegy. 
Individualismus byl výslovně vyloučen, neboť americká armáda vyžadovala od svých stu-
dentů (budoucích důstojníků) železnou kázeň a bezmeznou úctu k nadřízeným. Němec-
ká armáda, jak již bylo zmíněno, své budoucí důstojníky nejen cvičila, ale snažila se je 
i vzdělávat. Usilovala o vytváření věci znalých a zpochybňujících (kriticky přemýšlejících) 
jedinců schopných samostatnosti, tvořivosti, flexibility a adaptace.

Německý mission command byl decentralizovaným a  individualistickým systémem, 
v němž byla podřízeným velitelům dána možnost jednat svobodně podle jejich osobního 
uvážení tak, aby reagovali na zmatek bitvy a dané okolnosti. Tento silný a velmi vlivný ar-
gument ve skutečnosti unikl pozornosti většině evropských států i samotných Spojených 
států amerických. Je zajímavé, že doslova stovky amerických vojenských pozorovatelů, 
kteří byli v průběhu 19. století pravidelně vysíláni na starý kontinent aby studovali neu-
stále soupeřící evropské armády, zcela vynechali desetiletí dlouhou diskuzi o revoluční 
filozofii velení Auftragstaktik, „místo toho se zaměřili na sedlové popruhy, přezky na ře-
menu a výcvikové příručky“59. To je možná hlavní důvod, proč tento nejdemokratičtější 
koncept velení nikdy nenašel domov v americké demokracii. 

Od  roku 1914 až do  současnosti má Auftragstaktik pevnou pozici ve filozofii velení 
německé armády. Tento princip přežil dvě světové války a  je dodnes neodmyslitelnou 
součástí formování důstojníků německého Bundeswehru.

56	 �BROŽ, Ivan. Manažeři války: velcí generálové a  jejich slavné bitvy. Praha: Svoboda, 1994. ISBN 80-205-
0454-0.

57	 �NAVEH, Shimon. In pursuit of military excellence: the evolution of operational theory. Portland, OR: Frank 
Cass, 1997. ISBN 0714642770.

58	 �MUTH, Jörg. Command culture: officer education in the U.S. Army and the German Armed Forces, 1901-
1940, and the consequences for World War II. Denton, Tex.: University of North Texas Press, c2011. ISBN 
9781574413038.

59	 �Ibid. 56.
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ZÁVĚR 

V historickém ohlédnutí byla provedena analýza souvislostí vzniku Auftragstaktik jako 
filozofie velení mission command, jejího vývoje, transformace, ukotvení do vojenských 
systémů a  konečně zdárných využití, která vyvrcholila dosažením hmatatelných úspě-
chů v průběhu vedení bojových činností. Už samotné přetrvání myšlenky, jež se vyvíjela 
od počátků 19. století, a setrvávajícího praktického používání filozofie vyspělými armá-
dami dneška, potvrzuje její správnost. Ne vše je nutné napodobovat nebo bezezbytku 
přebírat, nicméně výsledky používání uvedeného pojetí velení jsou jasným ukazatelem 
směřujícím k širšímu uplatnění v našich podmínkách. 

Předchůdce stylu velení mission command, pruská Auftragstaktik, reagovala na teh-
dejší změny ve válečnictví. K vypořádání se s nově vzniklou situací na bojištích potřeboval 
Moltke uvést v život flexibilnější způsob velení na taktické úrovni. Ten se opíral o včasné 
vydání pokynů, záměrů k vedení bojové činnosti, jež byly založeny na širším pochopení 
všeobecné situace. Splnění uvedených instrukcí k boji pak záviselo na iniciativě podříze-
ných a jejich schopnosti převzít zodpovědnost kdykoli to situace, v rámci vymezených 
pravidel, vyžadovala. To vše se  odehrávalo v prostředí důvěry v podřízené a naopak. Tyto 
Moltkem položené základy zakořenily v pruském vojenském systému a prorostly postu-
pem času z taktického až na strategický stupeň velení. Moltkeho vize prošla v průběhu 
jeho působení v pruské armádě několika bitevními testy. Při nich prokázala svou živo-
taschopnost a vyvrcholila sériemi úspěchů při německém tažení Evropou v době druhé 
světové války. Přestože bylo Německo poraženo, tak jím aplikovaný Auftragstaktik, který 
byl nedílnou součástí úspěchů tzv. blitzkriegu, se nadobro stal inspirací mnoha západních 
armád a je, v téměř nezměněné podobě, součástí současných doktrín a  vojenské praxe. 

Tak jako Moltke, který v  podobě Auftragstaktik nalezl adekvátní způsob reakce na  
změny tehdejšího bojiště, tak i soudobí velitelé musí být připraveni a schopni čelit sou-
časným a budoucím výzvám. Nynější, ale i nastávající bezpečnostní prostředí je  charak-
terizováno rychle se měnícími situacemi a vysokým podílem nejistoty. Tato skutečnost 
vyžaduje užívání takových rozhodovacích procesů, které jsou rychlejší než u našich pro-
tivníků. Tyto procesy se mohou opírat o decentralizovaný způsob plnění úkolů a pružněj-
ší velitelské struktury, které uplatňují filozofii mission command tam, kde je to nezbytné. 
Organizace, ve  kterých bude zprovozněna a  zažita kultura užívání mission command, 
bude obecně odolnější proti protivníkovým vlivům. Uvedené souvisí s nastavením vzta-
hů, které umožní podřízeným silám dosahovat cílů prostřednictvím jimi iniciovaných akcí 
tam, kde centralizované velení není optimální. Součástí těchto procesů jsou pravidla, 
která prostřednictvím záměrů nadřízených vymezí hranice působení podřízených veli-
telů. Výše uvedené je součástí amerických publikací a  je v  tamních podmínkách také 
praktikováno. Prostřednictvím amerického vlivu mission command oprávněně zakořenil 
do aliančních dokumentů. V jednom ze zásadních, Framework for Future Alliance Ope-
rations 2015, je navržena budoucí podoba Aliance a popsány strategické směry vývoje, 
kterými by se měla ubírat. I zde je  mission command popsán v návaznostech na několik 
vojenských implikací, vytvářejících vztah mezi příštím prostředím a schopnostmi, kterých 
by NATO a tedy i AČR měly v budoucnu dosáhnout.
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Recenzovaný článek

Bojové použití lehké pěchoty: taktika LOV Iveco

Combat Use of Light Infantry: Tactics with LMV Iveco

Karel Zetocha

Abstrakt: Lehká obrněná vozidla představují novou kategorii techniky, pro kterou 
dosud nebyly rozpracovány specifické postupy jejího použití. Cílem tex-
tu je doplnit obecné taktické postupy lehké pěchoty pro aktuální potře-
by výcviku jednotek s LOV Iveco. V textu jsou rozpracovány bojové drily 
na vozidlech a taktické postupy pro použití jednotek s LOV Iveco v boji. 
Zdrojem informací pro zpracování postupů byly zkušenosti z  nasazení 
a výsledky živé simulace bojového nasazení jednotek s LOV Iveco. Zpra-
cované postupy mohou být podkladem pro přípravu těchto jednotek. Po-
užití lehkých obrněných vozidel zároveň ukázalo konstrukční limity této 
techniky. LOV Iveco nemohou naplnit roli primárních vozidel jednotek 
lehké pěchoty v konvenčním konfliktu. Hlavním důvodem je jejich nízká 
odolnost. 

Abstrakt: Armored Light Multipurpose Vehicles represent a  new category of 
equipment and no specific tactical procedures have yet been created. 
The  aim of the  text was to develop general tactical light infantry 
procedures for the current training needs of units with Iveco LMVs. In 
the  text, combat battle drills on vehicles and tactical procedures for 
the use of light units equipped with the LMV Iveco have been created. 
Combat deployment experience and results of live simulation were main 
source of information for development of LMV tactics and procedures. 
Presented procedures can be used for training of units equipped with 
LMV Iveco. The  use of light armored vehicles also showed the  design 
limits of this technique. LMVs Iveco cannot fulfill the  role of primary 
vehicle of light infantry units on a conventional battlefield mainly due to 
their low level of endurance.

Klíčová slova: Armáda České republiky; taktika; lehké jednotky; motorizovaná pěchota; 
LOV Iveco.

Key Words: Army of the  Czech Republic; Tactics; Light Unites; Motorized Infantry; 
LMV Iveco. 
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ÚVOD

Vyzbrojení vojenské jednotky specifickou technikou vyžaduje i rozpracování specific-
kých taktických postupů a bojových drilů. Možnosti a omezení konkrétní techniky se vždy 
promítnou do taktických postupů a způsobu výcviku. Zavedení lehkých brněných vozidel 
Iveco jako primárního vozidla lehké pěchoty proto vyžaduje doplnění doktrinálních do-
kumentů AČR a výcvikových manuálů. Cílem následujícího textu je doplnit stávající tak-
tické postupy aplikované v Armádě České republiky. Potřeba takovéhoto doplnění byla 
vyvoláno zavedením nové techniky s  jejímž použitím neměly jednotky AČR zkušenost. 
LOV IVECO bylo nejprve AČR užíváno v omezeném počtu na úrovni družstvo a četa (čtyř-
místná verze) v podmínkách asymetrického konfliktu v Afghánistánu. Výstavba praporů 
lehké pěchoty vybavených LOV IVECO a jejich zařazení do sestavy brigád znamenalo nový 
rozměr použití této techniky. Vozidla nejsou konstrukčně určena pro roli primárního bo-
jového vozidla jednotky stupně rota, či prapor při vedení konvenčního boje. Jejich využití 
tímto způsobem je ojedinělé a vyžaduje zavedení specifických taktických postupů.

Následující text proto nejprve ukazuje technické možnosti zavedené techniky a dále 
na příkladech ukazuje způsoby použití lehké pěchoty. Největší prostor je věnován roz-
pracování jednotlivých bojových drilů a vybraných taktických postupů motorizovaných 
jednotek vyzbrojených LOV IVECO. Předposlední část článku naznačuje možnosti rozvoje 
lehké pěchoty a v závěru jsou shrnuty některá doporučení pro rozvoj lehké pěchoty. 
 

1.	 TERMINOLOGIE, METODOLOGIE A  ZDROJE INFORMACÍ

Obecným cílem článku je doplnění poznatků současné taktiky. Taktika je nejnižší úrov-
ní vojenského umění. „Vojenské umění je základní nejdůležitější součástí vojenské vědy. 
Zabývá se zkoumáním problematiky přípravy a  vedení války, operací a  boje. Zahrnuje 
strategii, operační umění a taktiku.“ 1 Taktika „ je nejstarší, nejpropracovanější a nejnižší 
součást vojenského umění, je v ní nejvíce propojena teorie s praxí. Zabývá se přípravou 
a vedením boje. Zkoumá objektivní zákonitosti ozbrojeného boje a na tomto základě vy-
pracovává jeho zásady.“ 2 

Vojenská věda patří mezi společenské vědy.3 Pro vlastní zkoumání využívá široké pale-
ty metod sociálních věd. Jednou z moderních metod sociálních věd je počítačová simula-

1	 �VEJMELKA, Oto a  kolektiv, Vojenský výkladový slovník vybraných operačních pojmů, Vyškov : Správa 
doktrín Ředitelství výcviku a doktrín, 2005, s. 290.

2	 �Ibid. s. 257.
3	 �ČEP, David, KUBEŠA, Milan, ZONA, Pavel, ZŮNA, Pavel. Studijní text předmětu Vojenská historie, Katedra, 

Katedra celoživotního vzdělávání Fakulty ekonomiky a managementu Univerzity obrany 2013, 
s.  4-9 (on-line). Dostupné z: https://moodle.unob.cz/mod/resource/view.php?id=25275 (přístup 
leden 2018).
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ce. Vojenská věda má v této oblasti velký náskok oproti ostatním vědám ze dvou důvodů. 
Především ozbrojený zápas, který je hlavním předmětem zkoumání vojenské vědy, lze 
simulovat mnohem úspěšněji než sociální realitu, protože podléhá zákonitostem, které 
do značné míry vycházejí z technických parametrů použitých zbraní. Dále je faktem, že 
armády dlouhodobě cíleně budují robustní centra počítačové simulace pro potřeby vý-
cviku a ověřování předpokladů a disponují potřebnými zdroji ze státního rozpočtu.

Specificky vojenskou doménou je tzv. živá simulace. Jedná se o simulaci operačního 
prostředí, nepřítele i boje s nasazením reálných osob. Činnost a pohyb jednotlivců, tech-
niky i celých jednotek a výsledky boje jsou zaznamenávány a vyhodnocovány prostřed-
nictvím počítače. Metoda živé simulace byla důležitým zdrojem informací pro zpracování 
dále uvedených taktických postupů. Mezi nejvýznamnější zdroje patří poznatky ze cviče-
ní provedených v JRMC Hohenfels.4

Použitou technikou pro sběr informací byla primárně technika zúčastněného pozoro-
vání. Kromě metody živé simulace bylo využito poznatků z reálného výcviku i nasazení 
roty lehké pěchoty. Zvláštní přínos pro autora mělo nasazení lehké roty v  rámci plně-
ní úkolu ochrany provinčního rekonstrukčního týmu v Afghánistánu. Dále to byla účast 
organických rot lehké pěchoty na  mezinárodních cvičeních Ground Pepper ve  sloven-
ském prostoru Lešť. Mnoho podnětů přinesla i příprava lehké roty do zahraniční operace 
v rámci výcviku pro NATO Responce Forces.

Nezbytnými podklady pro přípravu taktických postupů je znalost technických parame-
trů techniky a výzbroje. V případě LOV Iveco se jedná především o příručky pro obsluhu 
a údržbu samotného vozidla5 a zbraňové stanice.6 Základním podkladem pro taktické po-
užití vozidla je publikace Příručka pro provoz a použití LOV IVECO.7 Výcvik lehké pěchoty 
v AČR vychází z programu výcviku pro výsadkové jednotky.8

Všeobecnou inspiraci pro taktiku lehkých jednotek poskytují publikace zpracované 
armádou USA pro použití tzv. Stryker Brigade. 9 Cennou pomoc představují i  taktické 
postupy rozpracované u 43. výsadkového praporu, vycházející z praktických zkušeností 
s nasazením jednotky v afghánském Fajzabádu. Příslušníci výsadkového praporu zde zís-
kali zkušenost s nasazením lehké pěchoty jako ochranné jednotky v podmínkách Afgha-
nistánu a pro potřebu vlastního výcviku rozpracovali základní bojové drily lehké pěchoty 
na vozidlech Land Rover.

4	 �Konkrétní poznatky z mezinárodních cvičení prováděných metodou živé simulace zatím nejsou zahrnuty 
v centrální databázi Lessons Learned AČR.

5	 �Příručka pro obsluhu a údržbu lehkého obrněného vozidla bojového Iveco M65E19WM 4X4 LOV 50 B, 
PRAGA-Export s.r.o., 2010, 4. vydání, Publ. č. 1003-1204-CZE-00.

6	 �IVECO M65E19WM 4×4 CZ/II ZST zbraňová stanice. Učebnice pro výcvik operátora zbraňové stanice. 
Praha, 2009. 6104-4301-CZE-00.

7	 �Příručka pro provoz a použití LOV IVECO, Vyškov 2014 Pub-31-11-04.
8	 �Programy přípravy výsadkových mechanizovaných jednotek, Prog-1-3/Vys, Správa doktrín ŘeVD Vyškov, 

Praha 2005.
9	 �FM 3-21.9 SBCT Infantry Platoon and Squad, Department of the Army 2010, (on-line). Dostupné z: https://

www.globalsecurity.org/military/library/policy/army/attp/attp3-21-9.pdf (přístup srpen 2017).
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2. 	 VÝHODY A  OMEZENÍ LOV IVECO

Schopnosti a možnosti použití lehké pěchoty v AČR jsou determinovány technickými 
parametry LOV Iveco. Vozidla Iveco byla pro nově vzniklé prapory lehké pěchoty nakou-
pena v roce 2009.10 LOV Iveco je konstrukčně určeno k přepravě a podpoře lehkých jed-
notek, při patrolování, průzkumu, či doprovodu (např. týmu civilních specialistů). Iveco 
poskytuje osádce ochranu před výbušnými systémy a částečnou ochranu před přímou 
střelbou (STANAG 4569 úroveň 2) do ráže 7.62 mm. Vozidlo může vést útok na pěchotu, 
nebo neobrněné cíle.11  

Z výše uvedeného zároveň vyplývají omezení pro použití vozidla. Především vozidlo 
chrání osádku před účinky přímé střelby malých ráží, avšak systémy samotného vozi-
dla nejsou chráněny vůbec. Průstřely z čelní strany, kde jsou umístěny chladiče moto-
ru, způsobí únik chladicí kapaliny a  zastavení vozidla řádově do  desítek minut. I  čelní 
útok na pěchotu je pro LOV Iveco nouzovým manévrem, který pravděpodobně povede 
k nebojeschopnosti vozidel. Nečekaný kontakt za přesunu na vozidlech s připraveným 
nepřítelem bude mít pro jednotku katastrofické následky. Pro LOV Iveco není čelní obrat 
k nepříteli vhodným manévrem (na rozdíl od bojových vozidel), jedinou možností je zů-
stat v pohybu a vyhledat kryt. 

Většina vozidel Iveco v AČR je vybavena zbraňovou stanicí Kongsberg M151A2 Protec-
tor s lafetovaným kulometem M2HB ráže 12.7 mm. Zbraňová stanice reprezentuje svě-
tovou špičku ve svém oboru a představuje silnou stránkou vozidla. Zbraňová stanice vy-
bavená denní kamerou i noční termo kamerou umožňuje využití vozidla pro pozorování 
a průzkum. Při této činnosti je ale omezujícím faktorem malá kapacita baterie zbraňové 
stanice, která znamená potřebu startovat motor již po cca 2 - 4 hodinách pozorování, což 
s sebou přináší demaskování vozidla. LOV Iveco může ničit i lehce pancéřované cíle a při 
správném seřízení lze vést přesnou střelbu krátkými dávkami na vzdálenost přesahující 
1000 m. Zároveň se projevuje klasická slabina spojení velkorážního kulometu a  dvou-
nápravového vozidla – značný rozptyl při delší dávce způsobený „rozkmitáním“ vozidla. 
Masivní zbraňová stanice na střeše posouvá těžiště vozidla vzhůru, což se negativně od-
ráží na jízdních vlastnostech. Vzhledem k nestabilitě podvozku nemůže LOV Iveco vést 
efektivní mířenou palbu za pohybu. Pohyb jednotky v boji musí být prováděn formou 
skoků, vždy jedna část jednotky kryje postup druhé části ze statické pozice.

Silnou stránkou vozidla jsou přesuny po zpevněných komunikacích. Rota lehké pěcho-
ty dokáže do tří dnů provést pozemní přesun na vzdálenost více než 1500 km s pomocí 
jedné doprovodné cisterny. Malé rozměry LOV Iveco jsou výhodou při plnění úkolů na ko-
munikacích s civilním provozem, zvláště při poskytování ochrany za přesunu ve městech.

10	 �Smlouva LOV, viz Smlouva na pořízení 90 kusů lehkých obrněných vozidel podepsána: Tisková a informační 
služba MO 2009, (on-line). Dostupné z: http://www.mocr.army.cz/informacni-servis/zpravodajstvi/
smlouva-na-porizeni-90-kusu-lehkych-obrnenych-vozidel-podepsana-15574/ (přístup srpen 2017).

11	 �Technické informace k vozidlu IVECO a jeho verzím v AČR viz např. A report 2012, roč. 15, č. 6, s. 23-26, 
ISSN 1211-801X, (on-line). Dostupné z: http://www.mocr.army.cz/assets/multimedia-a-knihovna/
casopisy/a-report/areport_6_2012.pdf (přístup únor 2017).
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Na  druhou stranu je kolové vozidlo o  dvou nápravách a  celkové hmotnosti přes 
7000 kg omezeno v pohybu mimo zpevněné komunikace. Tato slabina se projeví přede-
vším za zhoršených povětrnostních podmínek. V rozbahněném terénu nemůže vozidlo 
téměř opustit zpevněnou komunikaci. Zvláštní pozornost je proto třeba věnovat pláno-
vání pohybu jednotky při hrozící změně počasí. Pokud jednotka např. zaujme postavení 
mimo boj na suchém terénu, který se následkem deště promění v rozbahněný, může se 
stát, že toto postavení bude jednotka opouštět několik hodin a nebude schopna splnit 
následující úkol. Zároveň není jednotka schopna reagovat na činnost nepřítele (dělostře-
lecký přepad, či vzdušné napadení). Velitel čelí dilematu, kdy je nutné maskovat vozidla 
v terénu a zároveň být připraven k rychlému opuštění zbudovaných postavení. Zaujímání 
a opouštění rozmístění mimo boj vyžaduje mnohem delší čas než u mechanizovaných 
jednotek, jeho zvládnutí na úrovni rota a výše předpokládá vysokou úroveň vycvičenosti 
všech řidičů a velitelů. Výše uvedené omezení je nutné brát v úvahu zvláště při plánování 
manévru kombinovaných uskupení, kdy je nutné časově sladit manévr jednotek na pá-
sovém a kolovém podvozku. 

Silnou stránkou LOV Iveco je jejich vybavení dvěma moderními radiostanicemi (Harris 
AN/PRC 152) s výkonnými zesilovači, dále GPS DAGR, vozidlovým komunikačním systé-
mem, rušičem VF signálu a notebookem s BVIS. Vozidla tak mohou plnit např. roli rádiové 
retranslace pro ostatní jiné jednotky. Jsou schopny vést utajený rádiový provoz, předávat 
údaje o vlastní poloze a přenos datových zpráv. Bezproblémové zvládnutí všech možností 
moderní spojovací techniky zároveň klade zvýšené nároky na připravenost jednotlivců 
a na systém technické podpory. Diagnostika a odstraňování závad vysílaček a zesilovačů 
(která probíhá ve spolupráci se zahraničním výrobcem) vyžaduje časové období přesa-
hující 6 měsíců. Je proto nutností udržovat skladové zásoby spojovacích prostředků, aby 
byla možná jejich obměna na technice v případě závady, jinak hrozí dlouhé omezení bo-
jeschopnosti jednotky.

3. 	 POUŽITÍ LEHKÉ PĚCHOTY S  LOV IVECO

Obecně je použití lehkých jednotek upraveno v doktríně:
 „Lehké síly (Light Forces). Lehké (neobrněné) síly disponují vysokou strate-

gickou mobilitou, mohou být lehce přepravovány vzduchem kamkoli na  světě. 
Tvoří je pěchota (horská pěchota) a  motorizované jednotky. Často jsou jedinou 
silou, která je cvičena pro operace ve  specifickém prostředí (hory, arktické ob-
lasti nebo džungle) a ve složitém terénu. V případě, že mají dostatek prostřed-
ků, zabezpečení a  výcvik, mohou být nasazovány i  jako aeromobilní síly. Pěší 
jednotky mohou operovat v  každém terénu, za  všech hydrometeorologických 
podmínek a  jsou schopny plnit řadu úkolů v  rámci různých konfliktů, zvláště 
v operacích jiných než válka. Díky možnostem jejich rychlého nasazení mohou 
být rozhodujícím druhem vojska v  rychle se měnících operacích. V  takových 
případech mohou rychle převzít iniciativu, zmocnit se a držet území a soustředit 
palbu k zastavení protivníka ve vymezeném terénu. Pěchota operuje převážně 
v  noci nebo při snížené atmosférické dohlednosti. Tyto jednotky jsou vhodné 
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zejména pro operace v náročném terénu, popř. v obydlených nebo zastavěných 
prostorech. Mohou rychle pronikat do týlu protivníka a plnit tam speciální úkoly 
nebo se připojit k obrněným silám. Pěchota s využitím organických prostředků 
a  podpůrných zbraňových systémů dosahuje výrazných výsledků. Tyto síly 
však postrádají komplexní palebnou sílu a ochranu živé síly. Jejich zranitelnost 
může být do určité míry snížena rozptýlením, utajením nebo opevněním. Jejich 
nedostatečná palebná síla může být určitým způsobem vyvážena přednostním 
vyžádáním nepřímé palby dělostřelectva a blízké vzdušné podpory“.12

Z  výše uvedeného je nutné vycházet při plánování taktického použití jednotek vy-
zbrojených LOV IVECO. Pouhé zhodnocení technických parametrů LOV, ale k zpracování 
taktických postupů nestačí. Druhou částí jsou zkušenosti z reálného nasazení jednotek 
s LOV. Od zavedení LOV do AČR plnily prapory lehké pěchoty řadu úkolů, které obsahují 
celé spektrum operací, od nebojového nasazení na území ČR po mezinárodní cvičení, 
simulující vševojskový konflikt na úrovni brigáda.13 V následující části budou tyto zkuše-
nosti všeobecně zhodnoceny.

Silnou stránkou lehkých jednotek je výše zmíněná schopnost rychle prováděl dlouhé 
přesuny. Jednotky lehké pěchoty jsou dostupným mocenským nástrojem obranné politi-
ky. Jedná se o úkoly typu demonstrace síly, kdy je lehká pěchota schopna provést rychlý 
přesun a svou přítomností v ohrožené oblasti demonstrovat odhodlání státu nasadit sílu 
v případě eskalace konfliktu. Stát tak má možnost pružně reagovat na vývoj situace a de-
monstrovat politickou vůli přijetím rychlých a  reálných vojenských opatření (viz např. 
přesun vojenských jednotek do Pobaltí).

Důležitou skupinu úkolů představuje střežení a  zabezpečení podpory v  operacích. 
V současných konfliktech (konvenčních i asymetrických) je zabezpečení jednotek podpo-
ry nezbytností. Schopnost střežení navíc vystoupila do popředí zvláště v poslední době, 
při plnění úkolů na území ČR. Jako příklad je možné uvést nasazení LOV Iveco pro střežení 
areálu ve  Vrběticích, nebo trvalou připravenost vozidel posílit střežení státní hranice. 
V případě podobných úkolů, které bude AČR jistě plnit i v budoucnosti, je oceňována již 
zmíněná schopnost jednoduchých a levných přesunů v civilním provozu. Dále je využí-
vána schopnost zbraňových stanic vést pozorování ve dne i v noci. Dlouhodobé (v řádu 
měsíců) nasazení LOV na střežení je ekonomicky efektivnější, než využití dražších typů 
bojové techniky. Jakkoli např. nasazení ve  Vrběticích odhalilo řadu technických nedo-
statků, které jsou ale relativně snadno řešitelné, schopnost střežení je silnou stránkou 
jednotek s LOV. 

Významné jsou též úkoly zajištění bezpečnosti pro civilní experty pohybující se na boji-
šti (např. rekonstrukční týmy). Čety s LOV díky své pohyblivosti a kvalitní zbraňové stanici 
dokáží tyto úkoly efektivně plnit. Zároveň je ale třeba zmínit, že nasazení v Afghánistánu 

12	 �Pozemní síly v operacích, Vojenská doktrína Pub-31-10-01, Vyškov 2011, s. 127.
13	 �Okrajově stojí za  pozornost nebojové úkoly plněné na  území ČR jako je prezentace AČR na  veřejnosti. 

V praxi se jedná o činnost, které se jednotky věnují takřka nepřetržitě. LOV Iveco zde vyniká schopností 
jednoduchého a  především nenákladného přesunu po  civilních komunikacích. Lehká pěchota je proto 
často využívána k prezentaci armády při oslavách, stejně jako k přesunům jednotek společně se spojenci 
přes území ČR.
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ukázalo i na slabiny LOV typu Iveco. Mezi hlavní patří nízká úroveň ochrany lehkého vozi-
dla, která vůbec nechrání klíčové systémy vozidla a neochrání posádku před silnými ná-
ložemi, střelbou z kulometů, nebo RPG. Další slabinou je nízký počet členů osádky, který 
znamená, že v případě potřeby mohou z každého vozidla sesednout maximálně tři vojáci, 
což je nízký počet pro řešení komplikovanějších taktických situací na bojišti. Srovnání LOV 
Iveco s vozidly stejné kategorie (např. MaxxPro), vychází pro Iveco nepříznivě.14

Poslední kategorií jsou taktické úkoly plněné především v konfliktu s pravidelnou ar-
mádou nepřítele. Jedná se např. o průzkum, boj na zdrženou, boj s pěšími/výsadkovými 
jednotkami, čištění zastavěných oblastí, útok, obrana, či podpora útoku mechanizova-
ných jednotek. Zapojení motorizované pěchoty do konvenčního boje zahrnuje i scéná-
ře nasazení brigádního úkolového uskupení (BÚU), v  jehož sestavě se nachází i  lehký 
motorizovaný prapor. Mezi slabá místa BÚU současné AČR patří omezené schopnosti 
jednotek bojové podpory a existence jen dvou mechanizovaných praporů v sestavě. Dva 
mechanizované prapory nabízejí jen omezené množství taktických variant při plánování 
na  úrovni brigáda a  neumožňují veliteli brigády sestavit dostatečně silnou zálohu pro 
řešení negativního vývoje na bojišti (contingency planning). Lehké prapory pak jsou je-
dinou možností, jak alespoň provizorně nahradit chybějící schopnosti. Motorizované 
jednotky musí tedy být připraveny plnit i úkoly, které zahrnují boj s mechanizovanými 
jednotkami nepřítele, při kterém se ocitají v nevýhodné pozici. Úkolem slabší jednotky je 
v takovéto situaci většinou získávat čas, nikoliv zničit nepřítele.

Slabší pozice lehké pěchoty (palba, manévr, ochrana) nemusí nutně znamenat porážku. 
Předpoklady pro vítězství slabšího proti silnému jsou teoreticky dobře známé, patří mezi 
ně: informační převaha, skryt, klamání, překvapení, součinnost více druhů vojsk a rychlost 
provedení. Složitější otázkou je správné detailní rozpracování modelových taktických situ-
ací pro konkrétní jednotky, jejich doplnění potřebnou výzbrojí a následné secvičení taktic-
kých manévrů na vysokou úroveň provedení, což jsou nutné podmínky k zvýšení pravděpo-
dobnosti úspěchu v reálném boji (dosažení teoretických předpokladů). 

Jednotky motorizované pěchoty AČR měly možnost testovat provedení taktiky boje 
se silným nepřítelem pouze v rámci výcviku. Nejvíce poznatků k použití LOV Iveco v kon-
venčním boji přinesla, již zmíněná, mezinárodní cvičení na úrovni brigáda. Zvláště cen-
né jsou zkušenosti z cvičení ve výcvikovém prostoru Hohenfels (SaberJunction a Allied 
Spirit), kde simulační systémy umožňují přiblížit se podmínkám reálného boje. Jelikož 
LOV Iveco byla donedávna v AČR novinkou (neexistovaly taktické manuály), velitelé dis-
ponující zkušeností od mechanizovaných a tankových jednotek se zde teprve učili lehkou 
pěchotu využívat. Konvenční taktika nasazení lehké pěchoty na LOV Iveco s mechanizo-
vanými a tankovými jednotkami se formovala za pochodu metodou pokus/omyl. Pro ka-
ždého velitele, který měl možnost se podobného cvičení účastnit, se jednalo o nesmírně 
obohacující zkušenost. Konkrétnímu provedení vybraných taktických činností se budou 
věnovat následující kapitoly.

14	 �Zkušenosti jednotek AČR z operace ISAF, Kniha 8, Kapitola 10 Pozemní síly, Vyškov 2014, s. 72.
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4. 	 BOJOVÉ DRILY S  LOV IVECO

Účelem bojového drilu (BD) je secvičit společné postupy, které zajistí rychlé provedení 
správného manévru v reakci na konkrétní situaci, nebo signál. V situacích, které vyžadují 
rychlý manévr (nejčastěji kontakt s nepřítelem) není možné čekat na povel pro každého 
jednotlivce, všichni musí zareagovat okamžitě jako celek. BD proto předem rozpracová-
vají reakce na modelové situace na bojišti, které jsou následně vysvětleny a secvičeny 
se všemi členy jednotky. Zároveň je ale nutné všeobecné pochopení modelové situace 
a schopnost velitelů reagovat na konkrétní podmínky (METT-TC). Každý model (BD) je 
nutným zjednodušením, každý jednotlivec toto musí v průběhu výcviku pochopit a být 
následně schopen projevit správnou vlastní iniciativu dle konkrétní situace. Zvláště pro 
lehkou pěchotu je rychlá reakce na vývoj situace podmínkou přežití.

Při následném rozpracování bojových drilů a taktiky nebude věnována pozornost čin-
nosti sesednuté pěchoty, neboť ta již je podrobně rozpracována v řadě publikací. Je třeba 
připomenout, že lehká pěchota je připravována i na nasazení bez vozidel a v kombinaci 
s aeromobilní schopností může plnit úkoly jednotek typu rangers. Tato část schopností 
lehké pěchoty ale není součástí tohoto textu. Taktéž zde není rozpracována taktika po-
užití lehké pěchoty ve specifických podmínkách, kde představuje zvláštní kategorii silná 
stránka lehkých jednotek – boj v zastavěných oblastech.15 Záměrně budou vynechány 
i bojové drily na vozidlech v oblasti patrolování a C-IED (shromaždiště, zastávky, prohlíd-
ka okolí), které jsou již také podrobně rozpracovány a jejich provedení zůstává stejné bez 
ohledu na konkrétní typ vozidla.

K  plnému pochopení dále rozpracovaných BD lehké pěchoty je nutná znalost sou-
časné organizace těchto jednotek. Četa je základní samostatnou manévrovou jednot-
kou lehké pěchoty. Z důvodu názornosti a pro potřeby výcviku, kdy je nejprve je nutné 
dosáhnout sladěnosti na úrovni osádka a družstvo, jsou BD v tomto textu rozpracovány 
pro družstva. V reálném nasazení se ale budou pohybovat vždy minimálně dvě družstva 
společně. Přehled uspořádání čety lehké pěchoty poskytuje obrázek.

15	 �Viz ZETOCHA, Karel, KARÁSEK, Tomáš, Vojenské rozhledy, Jak se připravit na boj v zastavěném prostoru? 
Zkušenosti z výcviku pěší roty, 2015, roč. 24 (56), č. 3, s. 172–189, ISSN 1210-3292 (tištěná verze), ISSN 
2336-2995 (on-line). Dostupné z: www.vojenskerozhledy.cz
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Obrázek č. 1.: Organizační struktura čety lehké pěchoty

Klasickým bojovým drilem každé jednotky je reakce na kontakt. Dril musí jasně popsat 
činnost každého jednotlivce a bylo proto nutné jej upravit pro potřeby jednotky s LOV. 
Detailně zde budou popsány následující drily: reakce na kontakt: vzdálená léčka; vyjití 
z kontaktu: odsun zraněného/ odtah vozidla /opuštění vozidla; reakce na kontakt: blízká 
léčka. Tyto drily jsou secvičovány na úrovni výcviku družstvo a představují primárně ná-
vod pro činnost jednotky při kontaktu se slabším nepřítelem.

4.1 	 Reakce na kontakt: vzdálená léčka

Vzdálenou léčka je nazývána situace, kdy je jednotka napadena ze vzdálenosti přesa-
hující cca 50m. 

4.1.1 Opuštění prostoru
Primární reakcí lehké pěchoty na kontakt je opuštění prostoru.
Kdo vidí z jakého směru je vedena palba na vozidlo, hlásí např.: „Kontakt na 3. hodině, 

vzdálenost 200 metrů, 2 střelci za valem“.
Velitel jednotky velí: „Vzdálená léčka, zrychlit, zrychlit!“; informuje ostatní vozidla 

o kontaktu; podává prvotní hlášení na nadřízený stupeň.
Řidič zvýší rychlost a snaží se vyjet z léčky (doporučeno nepřekračovat 60 km/hod – 

nehoda vozidla může zhoršit situaci).
Střelec-operátor (SO) vozidla nacházejícího se ve smrtící zóně vytáčí zbraňovou stanici 

do směru kontaktu a vede krycí palbu a zároveň informuje velitele o pohybu nepřítele, 
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zda byl umlčen, či zničen; po vyjití z kontaktu vytáčí stanici zpět do směru, který má ur-
čený v rámci sestavy čety pro zajištění pozorování v rozsahu 360 stupňů. Stejnou činnost 
provádí SO každého dalšího vozidla, které projíždí smrtící zónou. 

Při opuštění prostoru na „6“ (např. zablokovaná komunikace): velitel jednotky velí: „ob-
rat 180, vyjití z kontaktu na šestou hodinu“. Pokud to situace umožňuje, je vhodné prová-
dět obrat bez sesednutí. Provedení obratu se sesednutím viz 4.1.3. Vyjití z kontaktu.

Po vyjití ze smrtící zóny podá osádka tříbodové hlášení (ACE Report) a velitel podá 
hlášení nadřízenému. První vozidlo vyhledá místo pro zastávku – jednotka provede shro-
maždiště.

4.1.2 Sesednutí:
Komplikovanější situace nastává, pokud je jednotky nucena z jakéhokoli důvodu za-

stavit a sesednout. 
Kdo vidí překážku/nepřítele, nebo z jakého směru je vedena palba na vozidlo podává 

hlášení např.: „Kontakt na 3. hodině, vzdálenost do 200 metrů, 2 střelci za valem“.
Velitel jednotky velí: „Vzdálená léčka, stop, stop; nepřítele ničit! “.
Řidič vytáčí vozidlo pravým/levým předním rohem do  směru kontaktu, SO vozidla 

ve smrtící zóně vytáčí zbraňovou stanici do směru kontaktu, ničí nepřítele palbou a záro-
veň informují velitele o pohybu nepřítele, či zda byl umlčen.

Velitel jednotky velí: „Sesednout“.
Osádka sesedne: první sesednou zadní kraje (S, K, O) a vyhledají kryt, následně sesed-

ne VD a zaujme pozici za sestavou, ze které má přehled o činnosti sesednutého prvku. 
Po vystoupení každý zavírá dveře od vozidla. Organizace sesednutého prvku: VD řídí pal-
bu a manévr; O/K ničí nepřítele; 2x S záloha – šetří munici, pozoruje „6.hodinu “, připra-
veni doplnit munici pro kulomet M2HB.

Vozidlový prvek: VČ řídí manévr jednotky a palbu M2HB; Ř pozorují a hlásí výsledky 
palby, připraveni manévrovat s vozidlem, připraveni doplnit munici pro kulomet M2HB; 
SO vedou palbu, pozorují, podávají hlášení – jsou na spojení přímo s VČ. ZVČ komunikuje 
s nadřízeným, vyžaduje podporu.

Nepojízdné vozidlo: velitel poškozeného vozu podá tříbodové hlášení (ACE Report), 
zvláště upřesní možnost/nemožnost odtahu vlastními silami jednotky. Po vyřešení kon-
taktu velitel jednotky začne organizovat odtah či vyproštění vozidla. Řidič nepojízdného 
vozidla na povel začne připravovat vozidlo k odtahu,16 vyčká příjezdu odtahového vozi-
dla. Nadřízený stupeň (VČ/ZVČ) upřesní přesun sesednuté osádky nepojízdného vozidla 
z místa incidentu. Provedení viz např. „vyjití z kontaktu“.

4.1.3 Vyjití z kontaktu: odsun zraněného/ odtah vozidla /opuštění vozidla
Pokud po  reakci na  kontakt není možné umlčet/zničit nepřítele, následuje nutnost 

provést vyjití z kontaktu. Tento BD je využíván, pokud je jednotka (družstvo, nebo četa) 
přinucena provést manévr ve smrtící zóně, při pokračujícím kontaktu.

16	 �Viz Příručka pro provoz a  použití LOV IVECO, Vyškov 2014 Pub-31-11-04., 5.5. Vyprošťování a  vlečení 
vozidla s. 73-75
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Obrázek č. 2.: Schéma provedení BD Reakce na kontakt – vzdálená léčka

VČ/ZVČ musí vyhodnotit situaci a rozhodnout zda vozidla budou pokračovat vpřed, 
vzad couváním nebo se otočí na místě. Jednotka provádějící manévr je již obvykle pod-
porována palbou jiné jednotky z další pozice.

Velitel velí např.: „provést obrat 180°“. VD předává povel a kontroluje pozice sesednu-
tého prvku. Vozidla provádí obrat.

Sesednutá osádka ve smrtící zóně nenasedá, na povel velitele se přesune po týmech 
za vozidla. SO zintenzivní palbu na nepřítele a kryje sesednutý prvek. VD hlásí VČ připra-
venost k zahájení manévru.

Velitel velí např.: „300 metrů vyjití z kontaktu vpřed“; řidiči rychlostí chůze přesunou 
vozidla; sesednutý prvek se kryje za vozidly - nesnaží se vést palbu, VD se obvykle pohy-
buje jako poslední. V bezpečném prostoru na povel velitele osádky nasednou do vozidel, 
přičemž SO vedou palbu na nepřítele. Pokud to situace vyžaduje, poslední vozidlo kryje 
„6. hodinu“.

Odsun zraněného v kontaktu.17 Na povel velitele se jedno vozidlo přesune do pozi-
ce mezi zraněného a nepřítele. Dva příslušníci sesednutého prvku provedou nejnutnější 
ošetření a připraví zraněného na improvizovaný odsun. Odsun ze smrtící zóny probíhá 
dle výše uvedeného.

Pokud na místě zůstane nepojízdné vozidlo, rozhodne velitel o odtahu, či opuštění 
nepojízdného vozidla. V nouzi možno poškozené vozidlo též tlačit (u  LOV IVECO vede 
k  poškození – plastové nárazníky…). Odtah vozidla viz bod 4.1.2. Zanechání nepojízd-
ného vozidla na bojišti velitel konzultuje s nadřízeným, odpovídá za vyjmutí vysílaček, 
notebooku a GPS (případně kulometu).18 Po vyřešení incidentu osádka podá tříbodové 
hlášení (ACE Report) a velitel podá hlášení na nadřízený stupeň.

17	 �Ibid. 8.2. Vyprošťování raněných z vozidla s. 118.
18	 �Ibid. 8.1. Zásady opuštění vozidla při zasažení s. 117.
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Obrázek č. 3.: Schéma provedení BD Reakce na kontakt – vyjití z kontaktu: odsun zraněného

4.2 	 Reakce na kontakt: blízká léčka (méně než 50m)

Další variantou reakce na kontakt je situace, kdy četa vjede do připravené léčky a je-
dinou zbývající možností je provést vlastní protizteč dříve, než nepřítel stihne jednotku 
zničit.

Jednotka je přinucena zastavit, na povel provádí dril 4.1.2. vzdálená léčka – sesednu-
tí. Při sesedání jednotky velitel vyhodnocuje situaci (terén vhodný pro přípravu léčky, 
připravené pozice nepřítele, blízký kontakt: vzdálenost od nepřítele na hod granátem) 
a rozhodne se vyhlásit signál: „blízká léčka“. Důležité je proniknutí signálu ke všem jed-
notlivcům!

VČ/ZVČ sesedá a vede zteč na pozice nepřítele. Zteč provádí jen družstvo ve smrtící 
zóně. SO samostatně ničí nepřítele a přebírají roli velitele vozidla. Ř zůstávají ve vozi-
dlech, vyhledávají cíle pro SO, hlásí výsledky palby a jsou připraveni doplnit munici pro 
M2HB, nebo manévrovat s vozidlem. Zbytek čety ničí nepřítele ze stávající pozice a při 
provedení zteče odklání palbu. 

Pokud zteč provádí celá četa, ZVČ zůstává ve vozidle, řídí palbu vozidel a komunikuje 
s nadřízeným. ZVČ podává hlášení nadřízenému, vyžaduje podporu.

Po provedení reakce na blízkou léčku jednotka pravděpodobně nebude schopna sa-
mostatně opustit prostor. Proběhne tříbodové hlášení (ACE Report), jednotka zaujme 
obranné postavení, založí shromaždiště raněných, provede přerozdělení zbraní a muni-
ce, vyčkává pomoc. Postupuje dle situace.
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Obrázek č. 4.: Schéma provedení BD Reakce na kontakt – blízká léčka

4.3 	 Zaujetí blokovací pozice

Dril zaujetí blokovací pozice vychází ze zkušeností s použitím lehké pěchoty. V sestavě 
mechanizované brigády jedna motorizovaná rota plní úkol protivýsadkové zálohy/jed-
notky rychlé reakce. Modelovou situací je neočekávaný vývoj na bojišti, kdy jsou hlav-
ní síly brigády vázány v  boji a  nepříteli se podaří průnik do  sestavy z  neočekávaného 
směru (např. přes sousední jednotky). Přeskupení hlavních sil vyžaduje delší časový úsek 
a  schopnost motorizovaných jednotek provést rychlý přesun a  zaujmout blokovacího 
postavení získává čas potřebný na provedení manévru mechanizovaných jednotek. BD 
zaujetí blokovací pozice je do značné míry variantou narychlo připravené léčky s vozidly. 
Pro splnění úkolu proti silnějšímu nepříteli je nutné prioritní přidělení nepřímé palebné 
podpory, bez které lehká jednotka nedokáže provést vyvázání z kontaktu a zároveň za-
chovat vlastní bojeschopnost.

Úkolem motorizované čety je zastavit, nebo zdržet postup nepřítele. Blokovací po-
zici je nutné zaujmout po rychlém přesunu z chodu s minimálním časem na plánovací 
proces velitele. Podmínkou úspěšného splnění úkolu je rychlost provedení manévru. Je 
proto nutné tuto taktickou činnost rozpracovat a secvičit jako bojový dril na úrovni četa. 
Efektivnost použití a šance přežití lehké pěchoty v boji se silným nepřítelem výrazně zvy-
šuje souhra s komponenty bojové podpory (hlavně nepřímá palebná podpora a ženijní 
podpora). Doplnění čety o specialisty bojové podpory znamená zařazení dalšího vozidla 
(FO) do sestavy. Toto vozidlo se obvykle za přesunu neustále pohybuje za vozidlem VČ.
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Obrázek č. 5.: Schéma provedení BD blokovací pozice

Velitel vydá zkrácený bojový rozkaz na mapě. Upřesní minimálně: situaci nepřítele, 
situaci vlastních, úkol, předpokládanou trasu přesunu, vhodné prostory na zaujetí bloko-
vací pozice, úkoly pro nepřímou palebnou podporu a shromaždiště pro případ rozptýlení 
jednotky. Taktické varianty provedení, signály a reakce na ně již musí mít jednotka pře-
dem zvládnuté v rámci nácviku BD.

Jednotka z chodu zaujme obranné postavení podobné léčce. Sestavu tvoří sesednutý 
a vozidlový prvek. Sesednutý prvek tvoří úderný a krycí tým. Úderný tým se skládá z VD 
plus 2x S. Hlavní zbraní úderného týmu jsou RPG. Krycí tým tvoří O a K, kteří vedou po-
zorování a podporují úderný tým. Případně je sesednutý prvek rozšířený o ženistu, který 
doplní léčku o ženijní nástrahy. Vozidlový prvek tvoří LOV IVECO. Úkolem vozidlového 
prvku je přeprava sesednutého prvku, zabezpečení velení, podpora (případně doplněno 
o vozidlo dělostřeleckého průzkumu). 

Při realizaci jednotka provede BD, sesednutý prvek zastaví nepřítele a poté pod kry-
cí palbou ustoupí vzad. Na  smluveném místě se spojí s  vozidlovým prvkem, nasedne 
a celá jednotka se přesune na novou pozici. Znovu provede BD a poté, co je provede 
prvek palebné podpory opět připraven, celý manévr se opakuje. Ve spojení s vyvázáním 
z kontaktu, přesunem vzad a následným opakováním je BD zaujetí blokovací pozice sou-
částí taktické činnosti boj na zdrženou prováděné na úrovni četa. Motorizovaná pěchota 
může vést boj na zdrženou jen v příhodném terénu.19 Jednotka kombinuje léčku, manévr 
a nepřímou palbu. Neustále ustupuje a snaží se tak zpomalit/zastavit postup silnějšího 
nepřítele.

Nejnáročnější částí manévru je zvládnutí koordinace přesunů pěchoty a palebné pod-
pory. Předpokladem úspěšného (rychlého) provedení je funkční systém palebné podpo-
ry a schopnost čety samostatně navést palebnou podporu.

19	 �Viz Taktika pozemních sil, Vojenská doktrína Pub-31-10-02, Vyškov 2011, s. 140 – 163.
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5. 	 VYBRANÉ TAKTICKÉ MANÉVRY V  PROVEDENÍ MOTORIZOVANÉ 
PĚCHOTY

5.1 	 Obrana: střežení zátarasu

V sestavě brigády lze při obraně lehkou pěchotu nejefektivněji využít na střežení zbu-
dovaných ženijních překážek. Obranu brigády lze kombinací ženijního budování, nepřímé 
palebné podpory a lehké pěchoty rozprostřít na větším prostoru. Ženijní zátaras bráněný 
lehkou pěchotou a nepřímou palbou dokáže zdržet postup nepřítele do příchodu me-
chanizovaných jednotek. Výhodou tohoto provedení je i efektivnější (manévrové) použití 
mechanizovaných jednotek, které nemusí držet statické pozice v přední linii obrany. Ten-
to přístup odpovídá i doktrínou definovanému způsobu použití lehké pěchoty při prová-
dění taktické činnosti obrana.20

Situace: četa obdržela úkol bránit prostor, jehož součástí je ženijní zátaras. Manévr je 
prováděn po přípravě s plánovacím procesem. Úkol je statický a pravděpodobně dlou-
hodobý. Předpokládá zplánování nepřímé palby. Do sestavy pěší čety je vhodné doplnit 
minometné družstvo. 

Velitel čety převezme zátaras. Zná proceduru převzetí a teoretické charakteristiky že-
nijních zátarasů. Velitel (nejpozději na místě) vydává bojový rozkaz, jehož součástí jsou 
smluvené signály a činnost na ně (včetně plánu ústupu), signály pro rozpoznávání vlast-
ních ve dne i v noci a zákres obranného postavení. Zákres obsahuje minimálně: zákres 
ženijního zátarasu, orientační body, palebné sektory, čáry zahájení palby, plánované pal-
by, hlavní a záložní postavení vozidel a palebné podpory, pozici pozorovacího stanoviště. 
Vlastní zákres mají všechny části jednotky. Zátaras bude součástí širšího plánu obrany 
– velitelé znají postavení sousedů.

VČ např. vydá družstvu úkol střežit ženijní zátaras. Jednotka funguje ve dvou směnách, 
vždy jedna střeží a druhá odpočívá. Odpočívající směna je vždy připravena na smluvený 
signál zaujmout plánovaná obranná postavení. 

Střežící směna se dělí na sesednutý a vozidlový prvek. Sesednutý prvek tvoří předsu-
nutou hlídku, zaujímá pozorovatelnu a zabezpečuje zátaras pozorováním.

Vozidlový prvek zabezpečuje zátaras nepravidelným pozorováním (omezení baterie 
zbraňové stanice). Je připraven ničit nepřítele palbou M2HB (při vypnuté zbraňové sta-
nici zpoždění cca 1. min od obdržení povelu). SO má vlastní palebné schéma. Vozidla 
provádějící střežení se také střídají na pozici. Velitel zůstává ve vozidle, vyhlašuje signály, 
hlásí nadřízenému a vyžaduje palebnou podporu. Jeden člen osádky je neustále sesed-
nutý a střeží „6. hodinu“.

Důraz kladen na maskování střežícího vozidla. Osádka minimalizuje čas spouštění mo-
toru vozidla (zvláště v zimě), zatemnění, maska na vozidle, omezení rádiového provozu 
s nastaveným minimálním možným výkonem radiostanic. Dobíjení baterií je prováděno 
až po vystřídání střežících vozidel (pokud reálný stav baterií dovoluje).

20	 �Ibid. s. 129 – 130.
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Obrázek č. 6.: Obrana: střežení zátarasu - schéma provedení 

5.2 	 Útok: využití LOV v útočném manévru

Motorizovaná pěchota je při vedení útoku značně omezena zranitelností vlastních 
vozidel, která navíc mají malou prostupnost při jízdě mimo komunikaci. Nemůže proto 
provádět útok způsobem, který počítá s využitím bojových sestav mechanizovaných jed-
notek (linie, stupňovitě vlevo/vpravo atd.). Existuje několik variant provedení útoku mo-
torizovanými jednotkami, jedná se vždy o kombinace základního způsobu využití lehkých 
vozidel. LOV Iveco je možné využívat k provedení útoku pouze na nepřítele, kterého lze 
dočasně umlčet, nebo nad ním získat palebnou převahu. 

Proti silnějšímu nepříteli musí motorizovaná pěchota útočit bez vozidel a za výhod-
ných podmínek (nepřehledný terén, snížená viditelnosti, přečíslení atd.). LOV jsou využi-
ta jen jako přepravní prostředek, v určeném prostoru osádky sesedají a provádí klasický 
pěší útok. Naopak pokud je předpokládán slabý nepřítel, může motorizovaná pěchota 
provést rychlejší manévr společně s vozidly, které používá jako přímou palebnou pod-
poru. 

Palba z M2HB umístěného na LOV IVECO je za pohybu vozidla nepřesná a málo efek-
tivní. Jednotka proto vždy provádí postupný manévr, kdy jedno družstvo (četa) zaujme 
statickou pozici a kryje postup druhého. Na příhodném místě pěchota druhého družstva 
(čety) sesedá a provádí zteč pozice nepřítele. Podle situace pěchota postupuje zároveň 
s vozidly, nebo ve vzdálenosti až několika stovek metrů nalevo, či napravo.
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Obrázek č. 7.: Útok čety: přímá podpora vozidel - schéma provedení

Situace: četa dostala úkol ovládnout objekt ALFA (slabý nepřítel). Útok je zahájen 
z kryté pozice po umlčení nepřítele nepřímou palbou. 

Četa na vozidlech útočí po družstvech, vždy jedno družstvo kryje ze zastávky a druhé 
postupuje. LOV nemohou při pohybu mimo komunikaci udržet jednotnou formaci (vy-
hýbání překážkám). Formace vozidel za  přesunu se často mění – nutnost samostatné 
koordinace palby každým velitelem vozu. Nebezpečí zásahu vlastních vozidel – vyžaduje 
důraz na zvládnutí palby v průběhu manévru při výcviku.

Velitel čety plánuje čáru sesednutí ve vzdálenosti obvykle 100 – 300 m od  objektu 
zteče. Pokud možno na kryté pozici. Družstvo určené ke zteči zde sesedá a překračuje 
pozice nepřítele.

Družstvo se rozdělí na sesednutý (velí VD) a vozidlový prvek. Sesednutá pěchota se 
pohybuje na úrovni vozidel, aby nebránila v palbě lafetovaných kulometů. Dle charakteru 
terénu pěchota postupuje přímo s vozidly, nebo po jejich levé, či pravé straně. 

Druhé družstvo kryje postup prvního a na signál odklání palbu. Po ovládnutí objektu 
dostupuje první a zaujímá postavení v objektu zteče.

5.3 	 Útok: podpora hlavního úsilí

V  případě útoku na  silného nepřítele mohou být přednosti motorizované pěchoty 
nejlépe využity při plnění dílčích úkolů, jejichž cílem je vytvoření příznivých podmínek 
pro rozhodující útok mechanizovaných a tankových jednotek. Tato varianta použití lehké 
pěchoty je všeobecně naznačena v doktríně a v následující části je podrobněji rozpra-
cováno její praktické provedení.21 Jak již bylo zmíněno, lehká pěchota je proti obraně 

21	 �Ibid. s. 63.
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silného nepřítele nasazována bez vozidel. Sesednutá pěchota zde využívá své schopnosti 
provádět skryté přesuny v terénu, který není příznivý pro nasazení těžké bojové techniky. 
Před zahájením útoku hlavních sil se pěší jednotky skrytě přesunou na určené pozice 
(přístupové směry), kde připraví obranné pozice (léčky) za účelem zamezení přesunu sil 
nepřítele do boku mechanizovaných jednotek útočících na hlavním směru.

Každý velitel bude na  počátku plánování postaven před rozhodnutí, zda ponechat 
ve výchozím postavení prázdná vozidla, nebo zda ve vozidlech zůstanou řidiči a vytvoří 
tak vozidlový prvek, který může využít v dalších fázích operace. Rozhodnutí závisí na po-
souzení konkrétní situace. Zvláštností motorizovaných jednotek je plnohodnotné zahr-
nutí řidičů do výcviku pěší taktiky. Velitel jednotky tak má možnost využít všechny členy 
jednotky k provedení sesednutého manévru. Každá četa motorizované pěchoty (až 20 
osob) pak dokáže připravit maximálně dvě blokovací postavení v hloubce do 10 km (va-
rianta aeromobilního přesunu neumožňuje provedení skrytého přesunu).22 Důležitým 
faktorem pro plánování je i dostřel vlastních minometů. V lepším případě jsou obranná 
postavení připravována v dosahu vlastní palebné podpory.

Obrázek č. 8.: Útok: pěchota jako podpůrné úsilí – schéma provedení

22	 �Rychlost pěšího přesunu čety v neznámém terénu za omezené viditelnosti je kolem 2.km/hod a na zaujetí 
blokovací pozice za stejných podmínek jednotka potřebuje nejméně 30 min. Čas navíc je nutné kalkulovat 
na  dosažení a  překonání předního okraje sil nepřítele, odpočinek a  rezervu. Dostupnost jednotky 
vypočítáme, pokud zvážíme modelovou situaci: útok hlavních sil má začít v  0500, pěchota nasazená 
v podpůrném úsilí musí hlásit připravenost k plnění úkolu nejpozději 0430. Pokud jednotka zahájí přesun 
v 2100 předchozího dne, může proniknout zhruba až 10 km za přední okraj nepřítele.
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6. 	 MOŽNOSTI ROZVOJE LEHKÉ PĚCHOTY

V předcházejících kapitolách byl naplněn cíl textu, tedy vypracovány drily a taktické 
postupy pro použití motorizované pěchoty s  LOV Iveco. Detailní rozpracování taktiky 
ukázalo na několik mezer ve schopnostech, které omezují možnosti reálného nasazení 
lehké pěchoty. Následující část, ještě před formulováním celkových závěrů, ukáže hlavní 
identifikované nedostatky.23

Prvním omezením jsou nedostatečné schopnosti stávajících protitankových zbraní 
(RPG-7). Pro lehkou pěchotu je tento nedostatek zvláště citelný, neboť za sebou nemá 
přímou palebnou podporu BVP. Nízké schopnosti RPG-7 jsou v  současnosti největším 
rizikem, při případném nasazení motorizované pěchoty proti konvenčním silám dle výše 
uvedených scénářů. Bez kvalitních protitankových zbraní (nejlépe komplety řízených 
střel i přenosné zbraně pro jednotlivce) je hodnota lehkých jednotek na bojišti značně 
omezená. 

Ve výše popsaných variantách taktických postupů bylo ukázáno, že pro lehké jednot-
ky je životně důležitá schopnost vyvázat se z boje. Nedostatkem zavedených vozidel je 
absence zadýmovacích granátů pro vytvoření kouřové clony. Dočasné ukrytí za kouřovou 
clonu je jednou z mála variant, které mohou lehké jednotky využít při kontaktu se silným 
nepřítelem. Šanci na přežití lehké pěchoty v konvenčním boji by výrazně zvýšilo dovyba-
vení LOV zadýmovacími prostředy.

Dalším omezením je neschopnost využít vlastních minometů bez doplnění specialis-
tů v  dělostřelecké odbornosti. Podmínkou zvládnutí některých taktických manévrů je 
i rychlá souhra s jednotkami nepřímé palebné podpory. Jak bylo výše ukázáno, rozdílné 
vybavení jednotek vyžaduje aplikaci specifických taktických postupů, proto taktika jed-
notek s LOV Iveco, Pandury, či BVP - 2 je nutně odlišná. Univerzální specialisté nemají 
čas k  secvičení specifických taktických postupů na  potřebnou úroveň k  dosažení sou-
hry všech částí úkolové organizace. Tento nedostatek je možné minimalizovat při plá-
novaném nasazování úkolových uskupení, kdy je zpravidla dostatek času na společnou 
přípravu před nasazením. Jenou z klíčových charakteristik současného bezpečnostního 
prostředí je rychlá eskalace konfliktů (viz např. tzv. ukrajinská krize), což ve  svém dů-
sledku vyžaduje zkrácení času na přípravu jednotek před nasazením. V případě nutnosti 
nasazení větších úkolových uskupení do konvenčního konfliktu by se systém doplňování 
základních schopností do organických jednotek negativně projevil na reálně dosažitelné 
úrovni bojeschopnosti.

Pochopitelně specialisty jako jsou letečtí návodčí bude nutné doplňovat dle potřeby 
do jednotek vždy. Jednotky však musí být reálně schopné využít všech zbraní, které mají 
organicky zařazené do vlastní sestavy. Pro lehkou pěchotu je zvláště důležitá efektivně 
fungující souhra s nepřímou palebnou podporou, čehož lze dosáhnout jen pravidelným 

23	 �Viz také provedená SWOT analýza a  popis zkušeností z  nasazení a  použití jednotek lehkého typu. 
ZAHRADNÍČEK, Pavel, Možné perspektivy rozvoje bojových jednotek lehkého typu, Vojenské rozhledy, 
2014, roč. 23 (55), č. 2, s. 109-116, ISSN 1210-3292 (tištěná verze), ISSN 2336-2995 (on line), dostupné 
z www.vojenskerozhledy.cz.
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výcvikem již v mírových podmínkách. Z tohoto důvodu by jednotky ve své sestavě měly 
mít trvale přidělené specialisty, které potřebují k provedení základní taktiky, vyplývající 
z nejpravděpodobnějších variant jejich použití. 

ZÁVĚR

Výstavba jednotek lehké pěchoty na platformě LOV Iveco vyžaduje rozpracování spe-
cifických taktických postupů a jejich následné zapracování do výcvikových manuálů. Mo-
torizovaná pěchota musí být připravena plnit úkoly i v sestavě brigády v konvenčním kon-
fliktu, což je největším nedostatkem současných motorizovaných praporů AČR. V článku 
byly detailně rozpracovány bojové drily a  taktické postupy pro použití jednotek s LOV 
Iveco. Na základě výstupů článku je možné provádět výcvik pěchoty s LOV Iveco. Důklad-
ně secvičeny by měly být všechny taktické postupy pro doktrínou definované způsoby 
použití daných jednotek. Ideálně by taktické postupy měly být rozpracované ve výcviko-
vých programech pro daný typ jednotek. Jako klíčové schopnosti pro úspěšné provedení 
taktických postupů konvenčním boji byly identifikovány: 1. účinně využívat nepřímou pa-
lebnou podporu, 2. využívat ženijní nástrahy, 3. vést boj s mechanizovanými vozidly s vy-
užitím přenosných protitankových zbraní, 4. vyvázat se z kontaktu se silným nepřítelem. 

Motorizovaná pěchota vznikala v AČR od roku 2008 a prokázala své přednosti při pl-
nění nebojových úkolů i zahraničních misí. Nejsilnější stránku lehké pěchoty představuje 
její nasazení bez vozidel, kdy jednotky provádí pěší, nebo aeromobilní přesuny. Nicmé-
ně motorizované jednotky musí být použitelné v konvenčním konfliktu i na vozidlech. 
Mechanizované prapory se neobejdou bez podpory lehkých jednotek s vozidly, jejichž 
základním úkolem je efektivně doplňovat hlavní bojové úsilí. Pro realizaci této varianty 
použití lehkých jednotek je nutné dále investovat do jejich vybavení a efektivně secvičo-
vat klíčové taktické manévry.

Za deset let používání LOV IVECO v AČR se jasně projevily nedostatky plynoucí z je-
jich konstrukčních omezení. Nejzávažnějšími jsou jejich nízká odolnost a omezený vnitřní 
prostor ve vozidle. LOV IVECO je nejvhodnější pro jednotky plnící úkoly střežení, ochrany 
osob, či průzkum. Jeho využití jako hlavního bojového vozidla lehké pěchoty s sebou při-
náší značná omezení. Rozpracování taktických postupů vedení konvenčního boje s LOV 
IVECO je proto jen dočasným řešením stávající situace. Vzhledem k aktuálně rostoucímu 
důrazu na schopnost vedení konvenční války je tato improvizace dlouhodobě neudržitel-
ná a výzbroj motorizované pěchoty v AČR bude nutné do budoucna řešit. 
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publiky. Odborně se zaměřuje na  problematiku fungování bezpečnostních 
složek v demokracii, obrannou politiku a vojenské umění. Je autorem mo-
nografie Zpravodajské služby v nové demokracii: Česká republika, editorem 
učebnice Vojenská strategie a autorem řady odborných článků.

Jak citovat: ZETOCHA, Karel. Bojové použití lehké pěchoty: taktika LOV Iveco. Vojenské 
rozhledy. 2018, 27 (1), 85-106. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). 
Available at: www.vojenskerozhledy.cz
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The Development of Personnel Recovery in Military 
Operations

Jiří Svoboda

Abstrakt: Záchrana odloučených osob (Personnel Recovery) je v  současné době 
nedílnou součástí všech vojenských operací NATO. Článek se zabývá 
rozvojem záchrany odloučených osob ve vojenských operacích v obdo-
bí od první světové války do konce irácké války v roce 2003. Seznamuje 
s významem pojmu „záchrana odloučených osob“, uvádí podstatu a zá-
kladní cíle systému záchrany odloučených osob včetně zdůvodnění jeho 
důležitosti ve vojenských operacích. Zaměřuje se na identifikaci předpo-
kladů, které jsou podmínkou existence záchranného systému, a v histo-
rických souvislostech popisuje okolnosti rozvoje záchrany odloučených 
osob včetně jejího formování do funkčního systému. Určuje a následně 
rozebírá události, které svým významem a schopností ovlivňovat násled-
ný rozvoj představují milníky v organizování záchrany a z těchto událostí 
vyvozuje důsledky a popisuje přijatá opatření.

Abstract: Personnel Recovery is currently an inseparable part of all NATO military 
operations. This article is focused on the development of the Personnel 
Recovery in military operations from the Second World War to the 2003 
Iraq War. It describes the meaning of the concept of Personnel Recovery, 
introduces its basic aims including the clarification of its importance in 
military operations. It focuses on the  identification of conditions that 
determine the existence of the rescue system. In the historical context, 
it describes the  circumstances of development of the  recovery of 
isolated personnel, including its incorporation into a functional system. 
It identifies and analyzes events that, in terms of their importance and 
ability to influence subsequent development, represents milestones 
in the  organization of Personnel Recovery and from them describes 
the measures taken.

Klíčová slova: Historie; ozbrojené síly; záchrana odloučených osob; zadržení; odloučení.

Key words: History; Defence Forces; Personnel Recovery; SERE; Captivity; Detention; 
Isolation. 
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ÚVOD

Systém „záchrany odloučených osob“, v žargonu NATO známý spíše pod originálním ná-
zvem „Personnel Recovery“, se v historii novodobých konfliktů dynamicky rozvíjí od roku 
2003, kdy únos příslušnice armády Spojených států amerických (členky logistického kon-
voje) v průběhu druhé irácké války naznačil1, že riziko odloučení, pohřešování, zadržení 
a zajetí již není pouze doménou jednotek speciálních sil nebo leteckých posádek, ale i pří-
slušníků konvenčních jednotek působících na již vlastními silami ovládaném území. 

Jak samotný pojem „záchrana odloučených osob“ napovídá, jedná se o předem plá-
novanou aktivitu vyvíjenou za účelem záchrany jednotlivců nebo organizovaných skupin, 
které se následkem vedení vojenských operací, ale i z důvodů přírodních katastrof či nehod 
v průběhu vojenské operace dostaly do odloučení. Odloučením pak označujeme situaci, 
kdy jsou osoby nebo jednotky odděleny od mateřské organizace a není v jejich silách se 
do původního prostředí navrátit. Proces záchrany je organizován v rámci „systému záchra-
ny“, který je specificky navržen a provozován právě pro řešení situací odloučení. Pro zajiště-
ní funkčnosti a vysoké efektivity záchrany musí být zájmové osoby vybaveny schopnostmi, 
které jim umožní se do systému integrovat a tím iniciativně přispívat ke své záchraně. Jedná 
se o schopnosti přežití, vyhýbání se zajetí, odolávání v zajetí a vyzvednutí, které označuje-
me převzatým termínem SERE (vyslovuje se „SÍRÍ“), což je akronym pro Survival, Evasion, 
Resistance, Extraction.

V současné době je efektivní systém záchrany odloučených osob nezbytným prvkem ka-
ždé vojenské operace NATO, a i Evropská unie do svých misí přebírá principy jeho zřizování 
a vedení.2 Tento článek má za cíl pojmenovat předpoklady, které podmiňují vznik systému 
záchrany odloučených osob a popsat historické milníky, které i přesto, že se týkají zejmé-
na operací Spojených států amerických, vedly k jeho následnému rozvoji a aplikaci napříč 
armádami NATO.

1.	 DEFINICE VYBRANÝCH POJMŮ

Vzhledem k tomu, že se v oblasti záchrany odloučených osob používají některé spe-
cifické pojmy, je vhodné je pro snazší orientaci v  textu uvést, a  to v podobě, jak jsou 
zavedeny a používány v dokumentaci organizace NATO a  také v dokumentaci Armády 
České republiky.3 

1	 �POW Jessica Lynch Rescued by U.S. Forces in Iraq. In: Fox News [online]. April 01, 2003 [cit. 2018-01-18]. 
Dostupné z: http://www.foxnews.com/story/2003/04/01/pow-jessica-lynch-rescued-by-us-forces-in-
iraq.html

2	 �EEAS 241/11. Concept for Personnel Recovery in support of the CSDP. Brussels: European External Action 
Service, 2011.

3	 �Definice těchto pojmů v českém jazyce jsou převzaty ze „Směrnice pro provádění výcviku SERE“ z  roku 
2014, která upravuje přípravu v záchraně odloučených osob v Armádě České republiky.
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Personnel Recovery (PR) / záchrana odloučených osob

Veškeré úsilí (vojenské, civilní a  diplomatické) vedené s  cílem získat nazpět 
do  bezpečí odloučené osoby a  navrátit je do  původního prostředí působnosti.  
PR je souhrnný systém výcviku jednotek a osob, ale i systém záchrany osob v boji a míru.

Přežití, vyhýbání se zajetí, odolávání v zajetí, záchrana / Survival, Evasion, 
Resistence, Extraction (SERE) 

je nástroj PR, který zahrnuje přípravu, získání a aplikaci jednotlivých znalostí, které 
umožní odloučené osobě navrátit se do původního prostředí působnosti. Jedná se o vý-
cvik v přežití, útěku/vyhýbání se zajetí, odolávání v zajetí a vyzvednutí.

Isolated, Missing, Detained, Captured (IMDC) / odloučení, pohřešování, zadr-
žení, zajetí

je situace nebo stav odloučení, pohřešování, zadržení nebo zajetí, do kterého se mo-
hou osoby dostat vlivem prostředí nebo své činnosti.

2.	 EXISTENČNÍ PŘEDPOKLADY SYSTÉMU ZÁCHRANY 
ODLOUČENÝCH OSOB

Podmínkou organizování záchrany odloučených osob v ozbrojených konfliktech je reálný 
předpoklad, že skutečně může dojít k odloučení zájmové osoby, a že je v zájmu společnosti 
vynakládat lidské, materiální a finanční prostředky na záchranu této odloučené osoby. 

V  dřívějších dobách byly ozbrojené konflikty většinou vedeny jako série bitev ode-
hrávajících se v předem vybraném a omezeném prostoru. Velitelé řídili bitvy ze vzdále-
nějších míst velení, která jim umožňovala přehled o situaci na bojišti, a jejich možnosti 
velení a  řízení byly limitovány komunikačními prostředky tehdejší doby, což současně 
limitovalo rozlohu válčiště. Čas pro vedení boje byl většinou kvůli lepší orientaci omezen 
denní dobou. Tyto důvody pak pro zapojené osoby snižovaly riziko nechtěného odlou-
čení. Co se týče účastníků konfliktů, armády se skládaly v mnoha případech z najatých 
žoldnéřů, jejichž život neměl v případě jejich zajetí pro velitele příliš vysokou cenu. Taktéž 
pro věznitele neznamenal zajatý voják žádnou větší materiální či finanční výhodu.

K zásadním změnám v charakteru vedení válek dochází v 19. století. Hybnou silou je 
průmyslová revoluce nastartovaná vědecko-technickým rozvojem. Rozvíjí se průmyslová 
velkovýroba a s tím spojená masová tovární výroba zbraní a munice.4 Zbraně současně 
nabývají na účinnosti. Komunikace je usnadněna s příchodem telegrafu a rozvojem rá-
diového spojení. V první světové válce se pak na bojišti etabluje letectvo. Všechny tyto 

4	 �Personnel Recovery – A Primer. Personnel Recovery – A Primer [online]. Kalkar: Joint Air Power Competence 
Centre, 2011, s. 3-4 [cit. 2018-01-18]. Dostupné z: http://www.japcc.org/wp-content/uploads/Personnel-
Recovery.pdf
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aspekty umožňují zvětšit hloubku i šíři prostoru, ve kterém se odehrávají tehdejší bitvy, 
a tím se i zvyšuje reálná možnost odloučení pro účastníky konfliktů. I přesto, ale pro roz-
voj záchrany odloučených osob stále schází druhý zcela zásadní faktor, a to je dostatečně 
vysoká cena lidského života a takový význam jednotlivce pro společnost, aby motivoval 
velitele vojsk či představitele státní moci vynakládat další prostředky na jeho záchranu. 
Ke kombinaci obou podmínek nezbytných pro cílené organizování záchrany odloučených 
osob došlo historicky až v průběhu druhé světové války, tedy v okamžiku, kdy se i v pro-
středí ozbrojených sil začali vyskytovat jednotlivci, nositelé specifických schopností nebo 
významu, jejichž ztráta byla pro organizaci natolik ekonomicky nebo politicky významná, 
že se vyplatilo investovat nezbytné síly a prostředky k provedení jejich záchrany. 

3.	 II. SV. VÁLKA A  FORMOVÁNÍ ORGANIZOVANÉ ZÁCHRANY 
ODLOUČENÝCH OSOB 

V období druhé světové války dochází k zásadnímu rozvoji letecké techniky a použití 
vzdušných sil. Letecká technika se stává sofistikovanější a její produkce je tedy nákladněj-
ší. Velká Británie, jejíž pobřeží se stává dějištěm tzv. Bitvy o Británii, se znatelně potýká 
s nedostatkem leteckých prostředků a také zkušených leteckých posádek. Ztráta vycvi-
čené zkušené posádky letounu znamená nejen ztrátu investice do výcviku, ale i zvýšené 
riziko ztráty další drahé letecké techniky, jejíž obsluhu bude muset zvládnout méně zku-
šený či „narychlo“ připravený pilot. V tento moment dochází ke klíčovému zvýšení ceny 
lidského života (v tomto případě života příslušníků leteckých posádek) a to na základě 
ekonomických, politických a společenských motivů. Velká Británie tedy přistupuje k vy-
tvoření a rozvoji záchranného systému (Air Sea Rescue Service)5, který má podpořit úsilí 
o znovuzapojení sestřelených leteckých posádek do právě probíhajícího konfliktu. Sys-
tém měl podobu záchranných lodí hlídkujících ve vodách Lamanšského průlivu a Sever-
ního moře. Během roku 1941 se díky jemu podařilo zachránit 444 příslušníků leteckých 
posádek.6 Do záchranného systému přispívají i zpravodajsky budované sítě spolupracují-
cích buněk odporu na okupovaných územích. Příslušníci těchto buněk napomáhají s úni-
kem sestřelených posádek (ale i všeobecně spojeneckých vojáků) do neutrálních zemí 
(někdy i přímo do Anglie) a dále zpět k  jejich armádám. Do  již vytvořeného britského 
systému záchrany se po vstupu do druhé světové války zapojují i USA. Společně se jim 
pak na evropském bojišti podaří do konce druhé světové války zachránit 5721 příslušníků 
vzdušných sil.

Pod taktovkou Spojených států amerických se následně formuje záchrana odlouče-
ných osob i  na  bojišti v  Pacifiku a  na  hranici Číny – Barmy, kde také působí americké 

5	 �SUTHERLAND, Jonathan. a Diane. CANWELL. The RAF Air Sea Rescue Service, 1918-1986. 2. Barnsley: Pen 
& Sword, c2010, s. 46. ISBN 9781848843035.

6	 �ERA, Lee, Paul D. MILLER a  Darrel WHITCOMB.  Air & Space Power Journal  [online]. Maxwell AFB: Air 
University Press, 2012, 65(26) s.90 [cit. 2018-01-28], ISSN 1554-2505.
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jednotky. V roce 1943 je do nezmapované džungle na hranici Číny a Barmy na padácích 
vysazen tříčlenný tým příslušníků ozbrojených sil USA, který má za úkol provést záchranu 
havarované posádky letounu C-46. Tato vysoce riskantní operace je provedena úspěš-
ně a začíná tím i formování bojových záchranářů – specialistů tzv. Pararescue Jumpers 
známých v dnešní době pod zkratkou PJ‘s. Na Pacifickém bojišti, které je specifické svou 
rozlehlostí, bylo provedení záchrany pro letecké posádky podmíněno zejména jejich 
schopností přistát poblíž vlastních vojsk. Nicméně když v lednu 1943 havaroval na moři 
generál Nathan Twining společně se čtrnácti dalšími osobami, bylo nařízeno provedení 
záchranné operace. Po pěti dnech na otevřeném moři zahlédla trosečníky pátrající Ca-
talina (letoun se schopností přistát na vodě) a provedla jejich vyzvednutí. Tato záchrana 
poukázala na nutnost budování nezávislého záchranného systému, protože všechny le-
touny použité při pátrání a záchraně musely být v tomto případě staženy z operačního 
nasazení7.

Právě USA se následně stávají hnacím motorem organizace záchrany odloučených 
osob i v rámci NATO.

4.	 KOREJSKÁ VÁLKA (1950–1953)

Korejská válka se stala milníkem v rozvoji záchrany odloučených osob tím, že předsta-
vila světu v širší míře taktiku politického nátlaku prostřednictvím mediálního zneužívání 
válečných zajatců ze strany KLDR. Následně se i  v oblasti záchrany objevil nový prvek 
v  podobě tzv. nevojenských nástrojů záchrany odloučených osob. Pod hlavičkou OSN 
byly pro záchranu válečných zajatců použity politické a  diplomatické nástroje. V  roce 
1955 bylo ze severokorejského zajetí propuštěno patnáct příslušníků amerického letec-
tva, kteří bojovali v Korejské válce pod velením OSN. Za jejich propuštění se nejvíce za-
příčinil tehdejší generální tajemník OSN Dag Hammarskjöld8. 

5. VIETNAMSKÝ KONFLIKT (1955-1975)

Během války ve Vietnamu došlo k dalšímu mezníku ve vývoji záchrany odloučených 
osob, v tomto případě na základě technologického rozvoje. V širším měřítku byly totiž 
použity vrtulníky, které navíc již disponovaly schopností vyzvedávat osoby na palubu po-
mocí jeřábu – tedy i v místech, kde např. díky vysokému porostu nebylo možné přistát. 
Tímto získaly ozbrojené síly USA schopnost přepravy a zasazení záchranných týmů i v ob-
zvláště těžce přístupném terénu. Americká armáda byla následně schopna vybudovat 

7	 �THOMPSON, Billy D. For Valor or Value: Examination of Personnel Recovery Operations[online]. 2001. , 
11-12 [cit. 2018-01-28]. Dostupné z: http://handle.dtic.mil/100.2/ADA407802.

8	 �Dag Hammarskjöld.  Http://www.un.org/en/index.html  [online]. New York: United Nations Publications 
[cit. 2018-01-28]. Dostupné z: http://www.un.org/depts/dhl/dag/time1955.htm
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systém záchrany odloučených osob, který pokrýval téměř celý operační prostor. Vybraní 
příslušníci ozbrojených sil pak navíc museli před svým nasazením projít specializovaným 
výcvikem SERE. Do budoucna již tento organizovaný systém záchrany odloučených osob 
bude součástí každé vojenské operace, kterou USA povedou, a výcvik SERE se stane u le-
teckých posádek a příslušníků speciálních sil jedním z povinných výcviků, a to i v době, 
kdy se nepředpokládá jejich nasazení. 

6.	 90 LÉTA A  JEJICH VLIV NA  ROZVOJ SYSTÉMU ZÁCHRANY 
ODLOUČENÝCH OSOB

Před první iráckou válkou v roce 1991 byl již systém záchrany odloučených osob pev-
ně etablován v systému velení a řízení nejen USA, ale i v ozbrojených silách jiných států 
NATO. Jeho následný rozvoj, vycházející většinou z poznatků získaných během reálných 
operací, se pak zaměřoval na zrychlení doby reakce a  zvýšení efektivity systému. Prv-
ní irácká válka, někdy nazývaná jako první válka v přímém přenosu, názorně poukázala 
na to, že média dokáží zásadně ovlivňovat mínění a zprostředkovaně i chování veřejnosti. 
Představitelé států si začali uvědomovat, že odloučení, pohřešování, zadržení či zajetí 
příslušníka ozbrojených sil může mít po medializaci schopnost ovlivňovat zahraniční po-
litiku státu, ale i  vnitřní politické uspořádání. Vzorovým příkladem je incident v  rámci 
americké operace Gothic Serpent (známé z filmu Black Hawk Down / 2002). Jedná se 
o  historickou zkušenost Organizace spojených národů a  Spojených států amerických 
z činnosti mírových sil UNITAF v Somálsku. Během nasazení těchto sil došlo 3. až 4. října 
1993 v rámci vedení bojové činnosti k tomu, že se někteří příslušníci ozbrojených sil USA 
dostali do odloučení a následně byli zabiti nebo zajati somálskými milicemi. Současně 
proběhla i  celosvětová medializace daného případu, a  to včetně obrazových záznamů 
hanobení těl mrtvých vojáků. Po jejich zveřejnění se zejména v USA zvedla obrovská vlna 
nevole veřejnosti. V důsledku nezdařené operace do dvou týdnů odstoupil velící důstoj-
ník UNITAF z funkce. Jako přímý důsledek proběhlé události prezident USA Bill Clinton již 
7. října oznámil stažení USA z mise OSN a to do šesti měsíců. Vzhledem k tomu, že USA 
poskytly pro tuto misi nejvíce vojenských sil, do roka po jejich stažení dochází i k ukonče-
ní mise OSN. Destabilizované Somálsko pak působí problémy mezinárodnímu společen-
ství dodnes9. Zásah USA v Afghánistánu (2001) již byl na základě předchozích zkušeností 
podmíněn tím, že ozbrojené síly budou před zahájením operací schopny garantovat při-
pravenost k provedení okamžité záchrany, pokud se příslušník ozbrojených sil Spojených 
států dostane do odloučení10.

9	 �CHUN, Clayton K. S.  October 3-4, 1993: The  Battle of Mogadishu– Analysis and Conclusion[online]. 
October 3, 2012 [cit. 2018-01-28]. Dostupné z: http://www.thehistoryreader.com/contemporary-history/
october-3-4-1993-battle-mogadishu-analysis-conclusion/

10	 �Air Force Doctrine Document 3-50: Personnel Recovery Operations [online]. 2. 2011, s. 17 [cit. 2018-01-
28]. Dostupné z: https://fas.org/irp/doddir/usaf/afdd3-50.pdf
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7.	 VÁLKA V  IRÁKU – MILNÍK V  DISTRIBUCI VÝCVIKU SERE

Irácká válka zahájená roku 2003 poukázala na potřebu dalšího rozvoje systému zá-
chrany odloučených osob, specificky v oblasti přípravy jednotlivce a rozšíření této přípra-
vy mezi další „odběratele“ specializované záchrany. 23. března 2003 vjel konvoj jednotky 
logistické podpory USA do léčky připravenou příslušníky irácké armády11. Jedenáct ame-
rických vojáků bylo při tomto incidentu zabito a šest zajato. Mezi nimi i žena – vojákyně 
Jessica Lynch, která se tak stala první příslušnicí ozbrojených sil USA v Irácké válce, která 
padla do zajetí. Po devíti dnech byli všichni zajatí osvobození, ale tento případ poukázal 
na  to, že v  novodobých konfliktech hrozí nebezpečí zajetí v  určité míře všem nasaze-
ným bez ohledu na jejich odbornost nebo místo v bojové či operační sestavě. Působnost 
systému záchrany odloučených osob, a to včetně výcviku SERE, se rozšířila z jednotek, 
které byly označeny jako „náchylné k zajetí“ (letecké posádky, speciální síly, průzkumní-
ci, letečtí návodčí, vojenští pozorovatelé), na všechny příslušníky ozbrojených sil. Podle 
vzoru USA pak i v operacích NATO vzrostl požadavek na rozšíření a prohloubení výcviku 
v záchraně odloučených osob u jednotek vysílaných do společných operací.

ZÁVĚR

Podoba novodobého systému záchrany odloučených osob tak, jak je dnes aplikována 
v operacích Severoatlantické aliance vychází značně ze zkušeností a postupů Spojených 
států amerických. Ty jsou stále do jisté míry i „garantem“ efektivního fungování tohoto sys-
tému v rámci NATO. Dominantní postavení Spojených států v této odbornosti je založeno 
na několika zřejmých faktorech. Spojené státy byly od druhé světové války téměř kontinu-
álně zapojeny do ozbrojených konfliktů všech možných druhů. Příslušníci ozbrojených sil 
USA byli u svých protivníků vždy žádaným artiklem, ať již pro výměnu nebo pro případný 
tlak na vládu USA. Spojené státy americké jsou navíc natolik ekonomicky a vojensky silné, 
že jako jedny z mála jsou schopné samostatně provozovat komplexní systém záchrany od-
loučených osob včetně specializovaných záchranných jednotek a přepravních kapacit, a to 
jak pro pozemní, vzdušné, ale i námořní a speciální síly. Z evropských členských zemí NATO 
je to dnes pouze Francie, která má a provozuje stálý systém záchrany odloučených osob. 
Zbytek členských států disponuje kvalitní přípravou personálu na všech úrovních, ale z vel-
ké míry počítá s tím, že systém záchrany odloučených osob nebudou zajišťovat samostatně, 
ale jako přispívající země v rámci operací NATO.

11	 �BOYNE, Walter j. Operation Iraqi freedom: what went right, what went wrong, and why[online]. New York: 
Forge, 2003 [cit. 2018-01-28]. ISBN 0765310384.
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Vývoj hybridní hrozby a odolnost jako protiopatření

The Evolution of the Hybrid Threat, and Resilience as a 
Countermeasure

Uwe Hartmann

ÚVOD

Rok 2014 představuje ve  světové historii strategický „bod zlomu“. Velení NATO 
a představitelé aliančních členských zemí, ve snaze pochopit nové bezpečnostní výzvy, 
začali používat pojem „hybridní válka“.1 Část odborníků z akademické sféry tento pojem 
kritizovala jako módní slovo, kterému chybí jasná definice. Vzhledem k  tomu, že hyb-
ridní válka spočívá spíše ve využívání zranitelností státu, než na ničení ozbrojených sil, 
jednotlivé země, s ohledem na své specifické podmínky a zájmy, chápou hybridní válku 
s určitými odlišnostmi. To je i důvod, proč pro vědecké účely i pro bezpečnostní organi-
zace, jako je NATO, není nalezení společné definice snadné.

Při vyvozování závěrů z analýzy nového bezpečnostního prostředí se NATO odvolává 
na koncept odolnosti (resilience). Není překvapující, že i tento termín byl kritizován jako 
nesmyslný.2 Koncept odolnosti však může být lépe pochopen, pokud je spojován s hyb-
ridní válkou jako nejvýznamnější faktorem, který mění stávající „pravidla hry“ v oblasti 
bezpečnosti. Na  začátku, je nutno si položit otázku – proč někdo vede hybridní válku 
proti NATO a jeho členským státům? Co charakterizuje strategii útočníka? Až najdeme 

1	 �Akademická diskuse o hybridní válce je nejlépe prezentována v: Guillaume Lasconjarias’ and Jeffrey A. 
Larsen’s (ed.), NATO’s Response to Hybrid Threats, (Rome: NATO Defense College, 2015)

2	 �Původu a různým pojetím odolnosti se věnuje: Michael Hanisch, “What is Resilience? Ambiguities of a Key 
Term,” Bundesakademie für Sicherheitspolitik, Security Policy Working Paper, no. 19 (2016). Vir rovněž 
Guillaume Lasconjarias, “Deterrence through Resilience. NATO, the Nations and the Challenges of Being 
Prepared,” NATO Defense College, Research Division, Eisenhower Paper No. 7, Rome: May 2017.
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odpověď na tyto otázky, pak budeme schopni vyspecifikovat, jak zvýšit odolnost proti 
aktivitám hybridní války a kam by se měly zaměřit relevantní protiopatření.

Tento článek dokazuje, že hybridní válka je útokem na  strategii NATO. Strategie 
útočníka je navržena tak, aby došlo k  podkopání státní politiky státu „konkurenta“ a/
nebo politická rozhodnutí bezpečnostních organizací. Protože je pravděpodobné, že hyb-
ridní hrozby v budoucnu nevymizí a dokonce se stanou ještě složitějšími, a proto i obtíž-
ně předvídatelnými, NATO a jeho členské státy by měly posílit své úsilí o zvýšení odolnos-
ti, zejména při strategickém plánování. NATO tuto dimenzi odolnosti dosud nepochopilo. 
Až dosud se Aliance zaměřila spíše na technické aspekty odolnosti jako na způsob, jak 
umožnit přípravu a vedení rychlých vojenských operací. Odolnost by se proto měla stát 
základním principem, který by se měl objevit v nové strategické koncepci NATO.

CÍLE HYBRIDNÍ VÁLKY

V nejširším slova smyslu lze hybridní válku chápat jako kombinaci civilních a vojen-
ských způsobů a prostředků, které jsou používané synchronizovaným způsobem.3 Poli-
tickým cílem státních i nestátních aktérů, kteří vedou hybridní válku, je zachování nebo 
vytvoření nedemokratických režimů a zvýšení svých strategických schopností pro posíle-
ní mocenského vlivu v mezinárodních vztazích.

Jako příklad takového chápání hybridní války lze uvést stávající aktivity Ruské fede-
race. Rusko nemá dostatek prostředků pro vedení konvenční války proti NATO, proto, 
v co největší možné míře, využívá prostředky civilního charakteru. Strategie soutěžení se 
Západem se tedy nutně stává hybridní a nakonec „velkou strategií“.4

Vedením hybridní války na Ukrajině, ruská vláda deklaruje odmítání takových pravi-
del mezinárodního systému, které Rusku neposkytují „relativní výhody“. Je zřejmé, že se 
jedná o záměr podkopat světový pořádek, a zejména systém evropské bezpečnosti, který 
vznikl po druhé světové válce a ještě se zvýraznil po zhroucení Sovětského svazu. Jedním 
ze způsobů jak toho dosáhnout, bylo zamlžit obsah pojmů, na kterých je založen mezi-
národní systém, a zejména mezinárodní právo – válka a mír, válka mezi státy a občanská 
válka, symetrické a asymetrické války, kombatanti a nekonbatanti. Tyto termíny dnes už 
nemají jednoznačný význam, proto se jen stěží lze o ně opřít při analýze konfliktů a při 
uplatňovaní mezinárodních dohod. Taková jazyková zmatenost nakonec vede ke světu 
bez řádu a etiky.5

3	 �Nové pojetí moderní hybridní války bylo rozebráno Frankem G. Hoffmanem, “Conflict in the 21st Century: 
The Rise of Hybrid Wars,” Potomac Institute for Policy Studies Arlington, Virginia (December 2007).

4	 � Pojem ‚vysoká strategie‘ má svů původ u britských strategických myslitelů Basil Liddell Hart (Basil 
Liddell Hart, Strategy, New York: Penguin Books, 1991, pp. 319-333). 

5	 �Münkler, Herfried, Kriegssplitter. Die Evolution der Gewalt im 20. und 21. Jahrhundert, Berlin: Rowohlt, 
2015, p. 208; Klaus Naumann, “Europa for alten, neuen und künftigen Gefahren – Herausforderung fuer 
die Nationen Europas, die EU und die NATO.” In: Wolfgang Peischel (Hrsg.), Wiener Strategie-Konferenz 
2016. Strategie neu denken, Berlin (Miles) 2017, p. 179. 
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CHARAKTERISTIKA STRATEGICKÉHO PŘÍSTUPU K  HYBRIDNÍ VÁLCE

Je známé, že špatnou strategií nelze dosáhnout úspěch ani tehdy, když se použijí dob-
ré taktické nebo operační postupy. Přestože se obecně tvrdí, že moc Ruska je na sestupu, 
stále má dostatek síly, kterou efektivně využívá na strategické úrovni. 6 Jeho strategické 
myšlení je charakterizováno následujícími principy:

Poznání nepřítele – k analýze činnosti nepřítele využívej vědecké metody.7 Cílem je 
zjistit a využít zranitelnost protivníka, zejména na strategické úrovni. 

Vypracování jasné a srozumitelné strategie – snaž se propojit veškeré vojenské (kon-
venční / nepravidelné / jaderné) a civilní nástrojů státu, stejně jako všechny úrovně ve-
lení (strategické, operační a taktické) pod jednotné národní velení, které rozvíjí, v praxi 
realizuje a adaptuje velkou strategii. 8

Flexibilní aplikace strategie – buď nepředvídatelný a pružně se přizpůsobuj konkrétní 
situaci při všech aktivitách. Svoji strategii uplatňuj flexibilně a snaž se řešit neočekávané 
problémy a výzvy.9

Výzva pro Západ k přehodnocení přístupu k válce – vyhni se oficiálnímu vyhlášení 
a ukončení války. Konvenční válka by měla být co nejkratší,10 zatímco hybridní hrozba 
může trvat donekonečna.

Podporování nového paradigmatu „války mezi lidmi“ – udělej vše proto, aby lidi, 
jednali způsobem, který podporuje tvoje politické cíle, např. organizování informačních 
kampaní nebo vytváření polovojenských sil, které působí ve tvém zájmu. V rámci strate-
gických komunikací prezentuj Rusko jako opak Západu a nabídni spolupráci všem, kteří 
chtějí překonat dominanci Západu v mezinárodním systému. Organizuj informační kam-

6	 �Útok na strategické cíle protvníka je jednim z princípů, které zdůrazňoval čínský vojevůdce Sun Tzu. Viz 
Baylis, John and Wirtz, James J. and Gray, Colin S., Strategy in the contemporary World, New York: Oxford 
University Press, 2010, p. 78. Závěry z ruské strategie jsou publikovány v: Covington, The Culture of Strategic 
Thought behind Russia’s Modern Approaches to Warfare, pp. 41-42, 45; Deborah Yarsike Ball, “Protecting 
Falshoods: With a Bodyguard of Lies: Putin’s Use of Information Warfare,” Research Paper NATO Defense 
College, No. 136, Rome February 2017, p. 2. Ball analyzes the end of regime preservation and the concern 
of color revolution inspired by the West (pp. 3-7). In this respect, the  so-called Gerasimov-doctrine is 
often referred to. See Charles K. Bartles, “Getting Gerasimov Right,” Military Review, January/February 
2016, pp. 30-38. https://community.apan.org/wg/tradoc-g2/fmso/m/fmso-monographs/194973.

7	 �Bartles, “Getting Gerasimov Right,” p. 31. 
8	 �Covington, The Culture of Strategic Thought behind Russia’s Modern Approaches to Warfare, pp. 4, 10, 12, 

15-16. See also Magarete Klein, “Russia’s New Military Doctrine. NATO, the United States and the ‘Colour 
Revolutions’,” SWP-Comments, No, 9, February 2015.

9	 �Covington, The Culture of Strategic Thought behind Russia’s Modern Approaches to Warfare, pp. 17-20.
10	 �Viz Ralph D. Thiele, “Building Resilience Readiness against Hybrid Threats – A  Cooperative European 

Union / NATO Perspective,” ISPSW Strategy Series: Focus on Defense and International Security, No. 449, 
September 2016. http://www.ispsw.com/wp-content/uploads/2016/09/449_Thiele_Malaysia_Sep2016.
pdf. (Accessed 10 April 2017). Viz rovněž Covington, “The Culture of Strategic Thought Behind Russia’s 
Modern Approaches to Warfare,” pp. 34, 36-38. 



Vojenské rozhledy č. 1/2018

118

Vývoj hybridní hrozby a odolnost jako protiopatření

paně na území protivníka a zároveň vhodným způsobem ovlivňuj veřejně dostupné in-
formace, které jsou poskytovány vlastní populaci.11

Použití času jako strategické výhody – snaž se s předstihem utvářet (pravděpodobné) 
bitevní pole. Získej čas prováděním klamných operací a strategického překvapení. Udržuj 
iniciativu. Západní státy jsou totiž jen s obtížemi schopné predikovat konflikty, provádět 
preventivní činnost a identifikovat příznaky vedení hybridní války.14

Používání armády bez rizika strategické porážky – využij všechny možnosti k integraci 
používání těch vojenských metod, sil a prostředků, které mnohou paralyzovat činnost 
vlády protivníka a vztahy mezi lidmi, podporuj civilní aktéry a chraň své vlastní území 
před vojenskými reakcemi NATO (např. pomocí opatření A2AD /anti-access area denial/ 
nebo vysoce přesných zbraní).15

Smyslem ruské strategie je útočit na slabé stránky členských států NATO. Rusko, na zá-
kladě poznatků z Afghánistánu a Iráku je si uvědomuje, že Spojené státy a jejich spojenci 
jen s obtížemi vytváří srozumitelnou strategii pro řešení konfliktů politického charakteru. 
Hybridní hrozby by neměly být spojovány jen se třemi pobaltskými státy, které se na-
chází uprostřed hybridní války s Ruskem. Je totiž zřejmé, že cílem ruské hybridní války je 
USA a největší evropské země, které jsou zapojeny do procesů strategického plánování 
v NATO.

ODOLNOST, JAKO FORMA OBRANY

Akademická diskuse o odolnosti v hybridní válce se spojovala s komplikovaným vývo-
jem bezpečnostního prostředí, novými hrozbami a s možností nepředvídatelných útoků. 
Demokratické státy však nemohou zajistit úplnou bezpečnost svých občanů, aniž by se 
neohrozily principy fungování otevřené společností.12 Ale mezinárodní organizace, státní 
instituce a dokonce i  jednotlivci musí být nějak připraveni nést následky útoků, rychle 
se zotavit a poučit se ze zkušeností.13 Je nutno si uvědomit, že vysoká odolnost může 
útočníka od dalších hybridních útoků odradit. 

A  skutečně, členské země NATO si uvědomují, že zvyšování odolnosti je jedním 
z opatření, jak čelit hybridním hrozbám.14 Na posledním summitu ve Varšavě se člen-
ské státy shodly na  významu svého závazku bránit společné hodnoty a  na  sedmi tzv. 

11	 �Více v: Ball, “Protecting Falshoods,” pp. 9-13. 14 Covington, The  Culture of Strategic Thought behind 
Russia’s Modern Approaches to Warfare, pp. 13-20; Bartles, “Getting Gerasimov Right,” p. 31 15 Covington, 
The Culture of Strategic Thought behind Russia’s Modern Approaches to Warfare, pp. 29.

12	 �Analýzu hrozeb demokratické společnosti zanalyzoval filozof Carl R. Popper ve své knize The Open Society 
and its Enemies, poprvé publikováno v roku 1945 (New Jersey: Princeton University Press, 2013). 

13	 �V  akademické komunitě je v  oblasti úkolů pro dosažení odoností shoda. Viz: Jamie Shea, “Resilience: 
a core element of collective defence,” NATO Review Magazine, p. 4., dostupné z https://goo.gl/bmqJHZ).

14	 �NATO’s strategy on countering hybrid threats je utajovaný dokument. Jeden z článků, který se na tento 
dokument odkazuje je“Successful ‘Countering Hybrid Threats’ experiment in Estonia,” Allied Command 
Transformation. http://www.act.nato.int/successful-countering-hybrid-threats-experiment-in-estonia.
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Baseline Requirements (základních požadavcích).15 Ty odráží názor na odolnost, jenž vy-
chází z operačních požadavků na kolektivní obranu. V této oblasti je nezbytné dosaže-
ní významnějšího pokroku. Baseline Requirements, jako jsou energie, potraviny a voda 
nebo civilní doprava, však nemají potřebnou strategickou odolnost proti hybridní válce, 
která využívá slabiny NATO. Hodnota agilních a udržitelných konvenčních sil nebude do-
statečná, když procesy tvorby strategických opatření nebudou schopny řešit výzvy, které 
přinášejí hybridní hrozby. Strategické procesy v NATO a v aliančních členských státech 
by se proto měly kriticky přehodnotit. Odolnost by se měla primárně soustředit na hyb-
ridní útoky, jejichž cílem je destabilizovat fungující Alianci a jednotlivé státy, polarizovat 
společnost a šířit nedůvěru v ozbrojené síly. Tyto útoky jsou nejnebezpečnější, když jsou 
zaměřeny na prvky tzv. fascinující trojice (fascinating trinity)16, tzn. vládu, občany a sys-
tém tvorby vojenské strategie.

Jaké jsou zásady tvorby strategie pro zvýšení odolnosti? Jaké jsou silné a slabé stránky 
NATO v  procesu strategického plánování?

Sebekritičnost – poctivé a  sebekritické zamyšlení nad slabými stránkami všech as-
pektů činnosti NATO a členských států aliance. Vzhledem ke své jedinečnosti, je NATO 
spíše kritické vůči ostatním, avšak nikoliv samo k sobě. Největší hrozbu pro NATO proto 
způsobují samotné členské státy.17

Pochopení tvorby strategií jako nepřetržitého procesu – trvalé vyvažování cílů, 
způsobů a prostředků za účasti všech zúčastněných stran. NATO již má procesy, které 
splňují část základních požadavků pro strategické plánování a  které splňují očekávání 
členských států. Zde však stále přetrvávají významné rozpory. Za prvé, ani velké evrop-
ské státy nemají instituce určené pro tvorbu strategií. Za druhé, procesy tvorby zdrojů 
a vedení vojenských operací nejsou vzájemně sladěné; často existuje nesoulad mezi ko-
nečnými cíli a prostředky.18 Členské země, ne vždy pravdivě vykazují svoje schopnosti. 
Za třetí, mezi jednotlivými členskými státy NATO,19 jakož i mezi NATO a dalšími meziná-
rodními organizacemi existují rozdíly ve strategické kultuře. 

Respektování všech zainteresovaných stran – zvýšení vzájemné důvěry pro lepší syn-
chronizaci. Civilní zaměstnanci na velitelství NATO by měli respektovat vojenský personál 
a vojáci by v operacích neměli s civilními partnery zacházet jako s „druhořadými obča-

15	 �„Baseline Requirements“ jsou objasněny v: Lorenz Meyer-Minnemann, “Forward Resilience: Protecting 
Society in an Interconnected World. Working Paper Series. Resilience and Alliance Security: The Warsaw 
Commitment to Enhance Resilience,” Johns Hopkins School of Advanced International Studies, p. 2-3.

16	 �Carl von Clausewitz, On War, edited and translated by Michael Howard and Peter Paret, Princeton/New 
Jersey: Princeton University Press, 1984, p. 89; see also Julian Lindley-French, “NATO and New Ways of 
Warfare: Defeating Hybrid Threats,” NDC Conference Report, No. 3, Rome May 2015, p. 1. 

17	 �Jak je zdůrazněno vysokým generálem v  záloze z  velitelství NATO v  průběhu své prezentace na  NDC 
v dzbnu 2017: “The biggest threat to NATO is ourselves.”

18	 �Rovněž musí být vzata v  úvahu politická setrvačnost NATO a  jeho členských států. Viz Lindley-French, 
“NATO and New Ways of Warfare,” p. 1. 

19	 �Viz Strategic Cultures in Europe. Security and Defence Policies Across the Continent, ed. by Heiko Biehl et 
al., Wiesbaden (Springer) 2013.
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ny“.20 Dialog mezi politiky, kteří mají rozhodovací pravomoc a jejich vojenskými poradci 
zůstává „nerovným dialogem“.21 Stále však jde o dialog, ve kterém musí mít vojenský 
personál možnost poskytovat ty nejlepší návrhy. V současné době členské země a velitel-
ství NATO, čelí v civilně-vojenských vztazích závažným problémům.

Zapojení veřejnosti – překonání rostoucího odcizení od občanské společnosti. Plat-
nost jakékoliv strategického rozhodnutí je nemyslitelná bez akceptace a trvalé podpory 
občanů. Politici by měli otázky bezpečnosti řešit se svými voliči a úředníci a důstojníci by 
měli o otázkách bezpečnosti otevřeně diskutovat. Propagandistické kampaně zaměřené 
proti některým skupinám společnosti by měly být s využitím nezávislých veřejných mé-
dií22 argumentačně vyvráceny objektivními informacemi. Nedostatečné zapojení společ-
nosti do takových diskusí se jeví v praxi západního strategického plánování jako nejslabší 
místo. 

Pravda, místo sledování národních zájmů – zachování pravidla konsensu v  rámci 
NATO a současně vysvětlování jeho významu. Konsensus brání tomu, aby členské stá-
ty dodatečně porušovaly přijatá rozhodnutí. Koncensus je základním předpokladem pro 
dosažení soudržnosti NATO. Některé země tento princip používají jako nástroj k prosaze-
ní svých národních zájmů, zatímco jiné, se snaží vytvářet situace, které jsou jim prospěš-
né. Nejlepším způsobem, jak zvýšit soudržnost, jednotu úsilí, podporu občanů a  tedy 
odolnost, je podpora vzájemné diskuse. Jen tak je možné nalézt nejlepší řešení, které 
vyhovuje všem.23

Vzdělávání, výběr správného personálu a prosazování úkolového velení – vzdělávání 
vůdců, kteří mají kritické strategické myšlení a kteří mají schopnost se orientovat ve slo-
žitých situacích. 24 Úkolové velení (mission command) je metoda velení, která je vhodná 
pro řešení složitých podmínek nejistoty.25 V zájmu odolnosti je nezbytné zkvalitnit sys-
tém vzdělávání a propojení úkolového velení na taktické a operační úrovni se strategic-
kou úrovní.

Revitalizovat komplexní přístup (comprehensive approach) – dosažení lepší spolu-
práce mezi partnery navzdory rozdílným organizačním zájmům, omezenému porozu-
mění a různým očekáváním, s využitím lepšího sdílení informací, jakož i prostřednictvím 
sdíleného plánování a vzdělávání. Zvýšení odolnosti nevojenských partnerů, kteří přispí-
vají k úspěchu vojenských operací lze dosáhnout jen tehdy, když armáda bude schopná 
po omezenou dobu převzít jejich úkoly, pokud je to nutné.

20	 �Alan Ryan, “The Strategic Civilian: Challenges for Non-Combatants in 21st Century Warfare,” Small Wars 
Journal, Journal Article March 31, 2016, p. 9. https://goo.gl/awv7Pa

21	 �Elliot A. Cohen, Supreme Command. Soldiers, Statesmen, and Leadership in Wartime, (New York: Anchor 
Books, 2013).

22	 �Sven Biscop, “Hybrid Hyseria,” Security Policy Brief, No. 64 (June 2015), p. 3-4. http://aei.pitt.edu/64790/ 
(Accessed 20 April 2017).

23	 �Jako příklad konstruktivistického přístupu k  mezinárodním vztahům. Viz: Thomas Risse, “Let’s argue!: 
Communicative Action in World Politics,” in International Organization 54, No. 1, Winter 2000, p. 10. 

24	 �Kritickému myšlení na strategické úrovni se věnuje Stephen J. Gerras, “Thinking Critically about Critical 
Thinking: A Fundamental Guide for Strategic Leaders,” US Army War College, Carlisle, August 2008.

25	 �Ingo Wittmann, Auftragstaktik. Just a  command technique or the  core pillar of mastering the  military 
operational art?, Berlin: Miles, 2012 32 Münkler, Kriegssplitter, p. 169-187.
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Všechny tyto principy strategického plánování pochází od vědecké komunity, která se 
zabývá bezpečnostní problematikou. Pozitivní vliv této komunity na odolnost je zřejmý. 
Bohužel, zatím tento přístup není ještě zakotven ve strategické kultuře NATO. Důsledky 
jsou vážné. I kdyby NATO mělo dostatečné konvenční síly pro velké operace kolektivní 
obrany, jejich význam zůstane omezen, pokud se strategické procesy výrazně nezlepší. 
Pro zkvalitnění odolnosti je nezbytná změna strategické kultury. Jen tak je možné zvýšit 
úroveň strategického plánování NATO. 

PRAVDĚPODOBNÝ VÝVOJ HYBRIDNÍCH HROZEB DO  ROKU 2035

Namístě je zde otázka, jaké způsoby a prostředky konkurenční nebo nepřátelští aktéři 
pravděpodobně budou používat v příštích 20 letech, aby zabránily NATO plnit své poslá-
ní? Mezi hlavní aspekty, které dosud v této analýze nebyly řešeny, jsou lidé a technologie. 

Zatímco společnost v  mnoha západních státech se nachází ve  věku post-heroizmu 
a postupně stárne,26 některé státy, zejména v Africe a na Středním východě, jsou zmítá-
ny nespokojenou mladou generací, která trpí extrémně vysokou mírou nezaměstnanosti 
a frustrace. 27 Konkurenční státní a nestátní aktéři pravděpodobně využijí nezaměstnané 
mladé lidí a svedou je na cestu radikalizace, povstání a terorismu. Řada oblastí, kde pro-
bíhají mise NATO (např. Balkán a Afghánistán), stejně jako megaměsta, jsou ideálními 
místy pro vyvolání nepokojů a chaosu, s možností eskalace zmrazených konfliktů a nako-
nec pro vyčerpání sil NATO. 

Vlivem technologického rozvoje západní země pravděpodobně ztratí svoji nadřaze-
nou pozici. Konkurenční aktéři budou s daleko větší intenzitou narušovat naši činnost 
a využívat k  tomu všechny technologie, včetně vesmíru.28 Odolnost vyžaduje rychlejší 
a  lépe koordinované procesy strategického plánování, zejména v  oblasti plánování sil 
a akviziční činnosti, jak v rámci NATO, tak v jednotlivých členských státech.

Budoucí hrozby znesnadní završování misí NATO. Vedle zjednodušení stávajících těž-
kopádných procesů plánování sil jako hlavního prvku tvorby strategických plánů, by bylo 
vhodnější zaměřit se na získání veřejnosti do diskuse v členských státech Aliance i mimo 
ní. To ale vyžaduje nastavit tvorbu transparentní strategie, kriticky zhodnotit předchozí 
strategie a operace a zahájit diskusi v rámci NATO o bezpečnostních otázkách. To se neo-
bejde bez hledání forem a metod účasti občanské veřejnosti na strategické diskusi, včet-
ně vzdělávání. Další důležitou oblastí je „nový přístup“ ke spolupráci s mezinárodními 
organizacemi a průmyslem, a zejména s EU. Nejen, že EU je hlavním aktérem v posilování 
odolnosti v těch státech, které jsou členy NATO a EU, ale je také silným hnacím motorem 
při prosazování stability a řešení potřeb mladé generace v Africe a na Středním východě. 

26	 �World Economic Forum, Insight Report: The Global Risks Report 2017, 12th Edition.
27	 �Muresan, Liviu and Georgescu, Alexandru, “The Road to Resilience in 2050. Critical Space Infrastructure 

and Space Security, The RUSI Journal, vol. 160:6 (2015),
28	 �Muresan, Liviu and Georgescu, Alexandru, “The Road to Resilience in 2050. Critical Space Infrastructure 

and Space Security, The RUSI Journal, vol. 160:6 (2015), pp. 64.
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V boji proti hybridním hrozbám se NATO stalo závislé na EU. To jen podtrhuje nezbytnost 
nového přístupu NATO ke spolupráci s EU, která by měla zahrnovat i společné strategické 
plánování. NATO by mohlo dokonce uvažovat o navržení dohody s EU, která by byla ja-
kýmsi obráceným „Berlin Plus“, což by NATO zaručilo přístup k civilním a zpravodajským 
kapacitám EU.

ZÁVĚR

Historie NATO může být vnímána jako posloupnost úspěchů, ale také jako registr 
vnitřních krizí. Dosavadní nezpochybnitelné úspěchy v  oblasti krizového řízení posílili 
schopnost NATO přizpůsobovat se novým bezpečnostním požadavkům.29 Ale s vývojem 
hybridních hrozeb je v sázce plnění hlavní úkolu NATO v oblasti tvorby strategií – NATO 
se musí znovu přizpůsobit.

NATO jako organizace, ale i všechny alianční členské státy by měly zvýšit odolnost se 
zvláštním důrazem na strategickou úroveň. Ty členské státy, které plní rozhodující roli 
v  rozhodovacím proces aliance, by měly převzít iniciativu. Současně by vrcholné civil-
ní a vojenské velení mělo by v rámci NATO iniciovat změny strategické kultury v soula-
du se zásadami zvýšení odolnosti jako protiopatření. Tento proces může být inspirován 
akademickými a  vědeckými pracovníky a  rovněž by mohl využít externí audity. Může 
se také zvážit zřízení strategického poradního týmu, který by mohl usnadnit spolupráci 
s partnery, jako jsou EU, civilní představitelé a soukromý sektor. Je důležité, aby vedení 
NATO zdůvodnilo naléhavost této adaptace a sdělilo jasnou představu o předpokláda-
ných výsledcích. 36 A konečně, NATO může k ovlivňování strategické kultury v rámci svých 
členských států využít svého unikátniho postavení jako socializační instituce.

Pochopení odolnosti nad rámec sedmi základních požadavků má zásadní význam pro 
podporu budoucí existence NATO. Pokud se to nepovede, bude ohrožen význam NATO 
jako aliance, která se zaměřuje na uplatňování vojenské síly. Zvyšování odolnosti by se 
proto mělo stát hlavním principem připravované strategické koncepce NATO. Tím, že 
zdůrazní odolnost, může tato koncepce:

•	 nabídnout hlubší pochopení všech souvislostí moderních válek;
•	 deklarovat, že NATO je ochotno se přizpůsobit, zejména ve strategickém plánování;
•	 zvýraznit úsilí na zlepšení interakce mezi politikou, občanskou veřejností a ozbro-

jenými silami;
•	 čelit „věčnému soutěžení“30 v oblasti hybridních hrozeb s neustálým procesem při-

způsobování se. Umožnilo by to eliminovat účinnost hybridní války a tím odradit 
protivníky;

29	 �Uwe Hartmann, Carl von Clausewitz and the Making of Modern Strategy, Berlin: Miles 2002, pp. 100-106. 
John P. Kotter, Leading Change, Boston: Harvard Business Review Press 2012.

30	 �Philip M. Breedlove, “Foreword,” in NATO’s Response to Hybrid Threats, edited by Guillaume Lasconjarias 
and Jeffrey A. Larsen, Rome: NATO Defense College, 2015, p. xxii; Nadia Schadlow, “The Problem with 
Hybrid Warfare,” War on the Rocks, p. 1.
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•	 poskytnout komplexní a  „… odpovídající strategickou perspektivu jižnímu a  vý-
chodnímu křídlu NATO, a zároveň umožnit diferencovanou reakci“31;

•	 umožnit plánování bez ohledu na to, zda je protivníkem Rusko, „protože vypraco-
vání plánu představuje politické rozhodnutí“32;

•	 vytvořit nový základ pro rovný dialog a spolupráci s mezinárodními organizacemi, 
zejména s EU; a konečně a co je nejdůležitější;

•	 zvýšit význam vojenských sil NATO.
Odolnost se tak může stát hlavním zastřešujícím tématem napříč všemi třemi pilíři 

strategické koncepce NATO a posloužit jako první linie obrany ve stále složitějším bez-
pečnostním prostředí.

O autorovi: Uwe Harmann je plukovníkem německé armády. Je držitelem doktorského 
titulu ve  filozofii a  absolventem magisterského studia v  oblasti vzdělává-
ní a v otázkách národní bezpečnosti. Působí v Naval Postgraduate School 
v Monterey, Kalifornie, jako přednášející v oboru národní bezpečnosti. Tento 
článek získal ocenění Commandant’s Award jako nejlepší v Senior Course 
130. Názory, které jsou zde autorem prezentované, nemusí nutně odrážet 
názory NATO Defense College a Severoatlantické aliance.

Redakce Vojenských rozhledů se omlouvá za chybný překlad původního anglického 
textu, který byl zveřejněn v tištěné verzi čísla 4/2017 našeho časopisu s názvem "Válka 
budoucnosti: Koncepční rámec a praktické závěry, eseje o strategickém myšlení". Ne-
správně byl jménu autorky, „Gudrun Persson“ přidělen mužský rod.

31	 �Andreas Jacobs and Guillaume Lasconjarias, “NATO’s Hybrid Flanks. Handling Unconventional Warfare in 
the South und the East,” Research Paper NATO Defense College, No. 112, Rome April 2015, p. 12.

32	 �Giles, “Conclusion: Is Hybrid Warfare Really New,” p. 325.
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