
VOJENSKÉ
ROZHLEDY

2018

Czech Military Review

2



VOJENSKÉ
ROZHLEDY
VOJENSKÉ
ROZHLEDY

VOJENSKOTEORETICKÝ ČASOPIS

2
ROČNÍK 27 (59)

VOJENSKÉ
ROZHLEDY
VOJENSKÉ
ROZHLEDY

VOJENSKOTEORETICKÝ ČASOPIS





Vojenské rozhledy č. 2/2018

3

DOI: 10.3849/2336-2995.27.2018.02.03-18

Recenzovaný článek

Vybrané modely a vnitřní struktura procesu plánování 
schopností 

Selected models and internal structure of Capability Planning 
Process

Fabian Baxa

Abstrakt: Od vydání prvního znění rezortního normativního aktu řídícího plánování 
činnosti a rozvoje předpokládajícího existenci metodiky plánování schop-
ností, plánování schopností v  podmínkách rezortu ministerstva obrany 
(MO) není zatím účinně zavedeno. Tento článek nabízí vybraná teoretická 
východiska plánování schopností a na jejich základě nabízí možný strom 
procesů řízení rezortu se zaměřením místo procesu plánování schopností 
jako základního předpokladu pro jeho definování na podmínky rezortu 
MO. Dále v rámci modelu přidané hodnoty procesu plánování schopností 
nabízí možnou vnitřní strukturu zmíněného procesu do úrovně subpro-
cesů se zdůvodněním jejich účelu a vzájemného propojení. Formulová-
ním zmíněných atributů procesu plánování schopností se článek snaží 
přispět k nastavení procesu plánování schopností v rámci rezortu MO.

Abstract: Since the  1st release of an internal ministerial norm guiding planning 
processes of activities and development within the  Czech Ministry of 
Defence (MOD) presuming existence of Capability Planning Methodology, 
this document has not been established. This article offers selected 
theoretical starting points and, on their basis, it outlines possible 
a ministerial process tree focused on the capability process as a ground 
for its definition within Czech MOD conditions. Further in a framework 
of an added value model proposes possible internal structure of above 
mentioned process down to sub-processes level with justification of 
their purpose and mutual links. Formulating mentioned attributes of 
the capability planning process this article makes a contribution to set 
up this process within the Czech MOD. 

Klíčová slova: Plánování schopností; proces plánování; proces řízení; řízení schopností; 
životní cyklus schopností. 

Key words: Capability planning; Planning process; Process management; Capability 
management; Capability life-cycle. 
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ÚVOD

S akceptováním přechodu od bipolárního na multipolární svět se v globálním bezpeč-
nostním prostředí zásadně zvýšila míra nejistoty. Spektrum krizí, na které je potřebné při 
obraně zájmů zemí a jejich uskupení reagovat, se také zásadně rozšířilo. 

Země, jež tradičně řešily svou obranu své suverenity, svého teritoria i vzdušného pro-
storu proti vnějšímu ozbrojenému napadení najednou musí čelit nejen vojenským, ale 
také celé řadě nevojenských hrozeb. Obranné plánování zemí, i mezinárodních organiza-
cí nabízejících kolektivní bezpečnost svým členským zemím bylo původně zaměřeno for-
mulování požadavků na vojenské síly k zajištění své obrany. Navíc, zkušenosti z operací 
vedenými koalicemi zúčastněných zemí, NATO, EU i jednotlivými zeměmi jasně ukázaly, 
že k dosažení stanovených cílů operace nepostačuje pouhá vojenská síla.  S tímto pozná-
ním začalo NATO i EU prosazovat nový přístup k obrannému plánování, jehož výstupem 
byl soubor požadavků, ne požadavek na konkrétní vojenské síly, ale na jejich schopnosti 
rozšířený o požadavky na schopnosti nevojenské. 

Jedním ze známých autorů upřednostňující přechod od  plánování sil k  plánování 
na základě schopností je Davis, který ve svém díle1 vysvětluje tento přístup jako „plá-
nování na základě schopností“ (Capability Based Planning - CBP) jako novější a účinnější 
cestu k vyjadřování požadavků na vlastnosti obranného systému. Sám autor společně 
s dalšími, střídavě používají pojem CBP i „plánování schopností (Capability Planning - CP) 
bez zdůvodnění jejich rozdílu. Tímto rozdílem se zabývá Baxa ve svém článku2, kde po-
ukazuje na rozdíl mezi těmito pojmy a navrhuje pracovat s pojem CBP v rámci procesu 
obranného plánování a s pojmem CP v procesu plánování schopností. 

Předmětem zkoumání tohoto článku je vnitřní struktura procesu plánování schopností.
Cílem tohoto článku navrhnout dva modely procesu plánování schopností a popsat 

jeho vnitřní strukturu do úrovně subprocesů. 
Ve  prospěch dosažení cíle tohoto článku je využito několik metod, přičemž první 

z nich je obsahová analýza dostupných dokumentů zabývajících se řízením a plánováním 
na úrovni rezortu MO České republiky (ČR) a NATO. Další využitou metodou je kompa-
race a dedukce závěrů z analýzy, využití analogie a syntézy k navržení vnitřní struktury 
procesu plánování schopností. 

Z  hlediska vnitřní struktury tento článek zahrnuje zvolená východiska související 
s předmětem zkoumání, místo procesu plánování schopností mezi ostatními procesy re-
zortu MO vyjádřeno modelem „funkční strom“ a modelem přidané hodnoty procesu 
plánování schopností.

1	 �DAVIS, Paul K. Rand Corporation: Analytic Architecture for Capabilities-Based Planning, Mission-System 
Analysis, and Transformation. Http://www.rand.org [online]. 2005 [cit. 2015-05-27]. Dostupné z: http://
www.rand.org/content/dam/rand/pubs/monograph_reports/2005/MR1513.pdf .

2	 �BAXA, Fabian. Plánujeme schopnosti nebo na  základě schopností? In: 7th International Scientific 
Conference - National and International Security 2016. Liptovský Mikuláš: Akadémia ozbrojených síl 
generála Rastislava Štefánika, 2016. ISBN 978-80-8040-534-2.
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1	 ZVOLENÁ VÝCHODISKA PLÁNOVÁNÍ SCHOPNOSTÍ

Účelem této části článku je formulovat zvolená východiska poskytující podklad 
pro jeho další části. 

S předmětem zkoumání této práce souvisí vymezení jeho vztahu s plánováním na zá-
kladě schopností.  Tento vztah je naznačen na obrázku č. 1. Pro potřeby tohoto článku je 
plánování schopností považováno za proces navazující na proces obranného plánování, 
který poskytuje jeden ze vstupů pro proces plánování schopností. Plánování schopností 
je tedy zcela jiný proces, a proto i nástroje používané v procesu obranného plánování 
nemusí být vždy vhodné pro proces plánování schopností. Dalšími vstupy pro proces 
plánování schopností jsou požadavky na schopnosti vycházející z mezinárodních závazků, 
z legislativy i z požadavků na zabezpečení vnitřního života organizace. 

Obrázek č. 1: Vztah procesu obranného plánování NATO a procesu plánování schopností země.

Schopnost je v tomto článku chápána jako vlastnost svého nositele, jako jeho potenci-
ál dosáhnout související cíl, nebo splnit související úkol. V tomto textu je pojem „schop-
nost“ blízký jeho chápání uvedeném ve vnitřní normě rezortu MO k plánování činnosti 
a rozvoje rezortu3 s tím, že cílem nemusí být pouze účinek zbraňového systému v dopa-
dové ploše. Schopnost je zde chápána jako nezbytná vlastnost k úspěšnému provádění 
jakékoliv činnosti, například i způsobilost štábu zplánovat operaci. 

3	 �Rozkaz Ministra obrany č. 66/2012: Plánování činnosti a  rozvoje v  rezortu Ministerstva obrany. Praha: 
Ministerstvo obrany České republiky, 2012, 11 s. vnitřní dokument rezortu MO.
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V  dokumentech rezortu obrany ČR, především ve  vnitřní normě k  řízení plánování 
činnosti a rozvoje rezortu MO4, a v Metodice plánování5 je pojem plánování schopností 
spojován s  udržením a  rozvojem schopnosti6. Jiné dokumenty, například Dlouhodobý 
výhled pro obranu 20307 se zaměřuje pouze na rozvoj schopnosti. Podobně i Obranná 
strategie ČR8 a z ní vycházející Koncepce výstavby AČR9 je svou dikcí zaměřena především 
na  rozvoj schopností, nikoliv na  jejich udržování. Nebere do  úvahy logiku, že rozvoj 
schopnosti je jenom předpoklad k dosažení požadované úrovně schopnosti, a především 
k udržení této úrovně po požadovanou dobu. Tímto může vzniknout dojem, že nejdůle-
žitější fází je právě rozvoj schopnosti, avšak po dobu rozvoje není možné schopnost plně 
využívat a ani není zdrojově a časově nejvýznamnější. Navíc, předmětem plánování by 
měly být veškeré fáze životního cyklu schopnosti, včetně fáze přípravné. Z tohoto důvodu 
je vhodnější používat pojem „plánování schopností“ bez dalšího kvantifikátoru. Případně 
je možné se soustředit na označení té fáze životního cyklu schopnosti, po kterou je mož-
né schopnost plně využívat, a tedy pro kterou je schopnost vlastně vytvářena a rozvíjena. 

Schématické zobrazení životního cyklu s jeho jednotlivými fázemi je na obrázku č. 2.

Obrázek č. 2: Životní cyklus schopnosti

4	 �4 ref. 3, s. 3.
5	 �Metodika střednědobého a  ročního plánování rezortu MO. Praha: MO, 2013, 40 s.  vnitřní dokument 

rezortu MO.
6	 �ref. 3, s. 3.
7	 �Dlouhodobý výhled pro obranu 2030. Praha: VHÚ, 2015. ISBN 978-80-7278-666-4. Dostupné z: 

http://www.mocr.army.cz/images/id_40001_50000/46088/Dlouhodob___v__hled_pro_
obranu_2030.pdf

8	 �Obranná strategie České republiky. Praha: VHÚ Praha, 2017. Dostupné také z: http://www.
mocr.army.cz/images/id_40001_50000/46088/Obrann___strategie_2017_-_CZ.pdf  

9	 �Koncepce výstavby Armády České republiky. Praha: MO, 2015, 15 s.  Dostupné z: http://www.mocr.
army.cz/images/id_40001_50000/46088/KVA__R_ve__ejn___verze.pdf
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Existence plánování schopností jako přístupu k plánování v  rezortu MO je předpo-
kládána v  hlavní rezortní normě řídící plánování činnosti a  rozvoje10 a  v  Metodice 
plánování11. V rezortní normě řídící plánování je rovněž předpokládána existence meto-
diky plánování schopností12. 

Ve zmíněné normě řídící plánování je rovněž zakotven procesní přístup k plánování13. 
Pojem „model schopnosti a odbornosti“ je sice zmíněn bez dalšího rozpracování v pro-
cesním modelu rezortu MO na intranetu rezortu, ale není na něj navázán žádný proces. 
V seznamu procesů rezortu MO14 proces plánování schopností není zmíněn. 

Lze konstatovat, že využívaná terminologie související s plánováním schopností v pro-
středí rezortu MO zatím nevytváří příznivé podmínky pro  zavedení procesu plánování 
schopností, ale ani pro jeho jednoznačné pochopení. Proces plánování schopností, ačko-
liv je zmíněn v normách řídících procesy plánování činnosti a rozvoje rezortu není v rezor-
tu MO rozpracován. Metodika plánování schopností zatím v rezortu MO není k dispozici. 
Shrnutím této části práce je konstatování, že podmínky pro plánování schopnosti v rezor-
tu MO zatím nejsou vytvořeny.

2	 MÍSTO PROCESU PLÁNOVÁNÍ SCHOPNOSTÍ VE  STRUKTUŘE 
PROCESŮ ŘÍZENÍ REZORTU  MO A  MODEL „FUNKČNÍ STROM“ 
TOHOTO PROCESU

Účelem této kapitoly je na základě poznatků z první kapitoly formulovat místo procesu 
plánování schopností v procesu řízení v podmínkách rezortu MO obecně. 

Plánování je základní funkcí řízení15 a současně první fází cyklu řízení PDCA16. Vzhle-
dem k tomu, že plánování činnosti a rozvoje rezortu je cyklickou záležitostí, za skupiny 
procesů jsou v tomto stromu zvoleny jednotlivé fáze Demingovho cyklu řízení PDCA.

10	 �ref. 3, s. 3
11	 �ref. 4, s. 25
12	 �ref. 3, s. 11
13	 �ref. 3, s. 3
14	 �Model schopnosti a odbornosti. Procesní model rezortu ministerstva obrany  [online]. Praha [cit. 2017-

10-12]. Dostupné z: http://teams.sharepoint.acr/sites/procesni_model/default.aspx. Stránka je 
umístěna na intranetu rezortu MO.

15	 �GRASSEOVÁ, Monika, Miroslav MAŠLEJ a Bohumil BRECHTA. Manažerské rozhodování. Brno: Univerzita 
obrany, 2010. ISBN 978-80-7231-826-1.

16	 �System on Line: Demingův cyklus PDCA. SEDLÁČEK, Miroslav. EZU. Systemonline.cz [online]. [cit. 2015-03-
25]. Dostupné z: http://www.systemonline.cz/sprava-it/deminguv-cyklus-pdca.htm
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Obrázek č. 3: Možné místo procesu plánování schopnosti v procesu řízení rezortu

Zmíněný model vychází ze základní plánovací normy rezortu MO zabývající se pláno-
váním činnosti a rozvoje rezortu. Z hlediska periodičnosti zpracovávaných plánovacích 
dokumentů podle jejich časových horizontů (dlouhodobý výhled, střednědobý plán 
a roční plán)17, lze proces jejich zpracovávání považovat za cyklický. Z tohoto důvodu je 
pro potřeby formulování oblasti procesů využit právě Demingův cyklu řízení. 

Kromě zmíněných plánovacích dokumentů se v podmínkách rezortu MO zpracovává 
celá řada dalších plánů věcně zaměřených na jednotlivé funkční oblasti nebo na jejich 
části. Seznam těchto plánů není v rezortu MO direktivně stanoven, i když je možné se 
setkávat se specifickým plánovacím dokumentem řešícím například organizačním, mobi-
lizační a dislokační změny, rekrutaci, vzdělávání, akvizice nebo výcvik. 

3	 MODEL TVORBY PŘIDANÉ HODNOTY PROCESU PLÁNOVÁNÍ 
SCHOPNOSTÍ

Grasseová ve své publikaci Procesní řízení ve veřejném i soukromém sektoru uvádí 
výčet vybraných modelů vhodných k popisu zkoumaného procesu18. Na obrázku č. 4 je 
uveden návrh jednoho z dalších, Grasseovou zmíněných modelů, návrh modelu přidané 
hodnoty procesu plánování schopnosti s jeho nezbytnými atributy. 

17	 �ref. 3, s. 5-6
18	 �GRASSEOVÁ, Monika. Procesní řízení ve veřejném i soukromém sektoru. Praha: Press, 2008. ISBN 978-80-

251-1987-7, s. 63
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Obrázek č. 4: Základní atributy modelu přidané hodnoty procesu plánování schopností

Atributy tohoto procesu jsou přehledně uvedeny v tabulce č. 1.

Tabulka č. 1: Jednotlivé atributy možného modelu přidané hodnoty procesu plánování schopností.

* V tomto článku není činěn rozdíl mezi finančními zdroji, peněžními zdroji a prostředky
 

Název atributu Popis atributu
Přidaná hodnota Rozpracování vybrané varianty rozvoje sladěných požadavků na schopnosti do souboru 

cílů a opatření a úkolů s udáním jejich zdrojové a časové náročnosti vybalancovaných 
s dostupnými zdroji a prioritizací 

Regulátor Rozkaz MO k plánování schopností, případně metodika plánování schopností – zatím 
neexistující, případně rozšíření stávajícího RMO č. 66/2012 o potřebné atributy procesu 
plánování schopností
Metodika plánování schopností; zatím neexistuje

Vstupy Požadavky na schopnosti od jednotlivých zdrojů těchto požadavků s udáním kvality 
a kvantity jednotlivých požadovaných schopností, jejich priority, doby dosažení a doby 
udržení
Informace o potřebných soubězích jednotlivých scénářů použití požadovaných schop-
ností.
Informace o dostupných a/nebo předpokládaných zdrojích v jednotlivých letech využi-
telných k rozvoji a udržitelnosti požadovaných schopností
Pokyn k zahájení procesu plánování schopností, případně pokyn k zahájení nového 
cyklu plánování schopností

Výstupy Vzájemně sladěný soubor cílů, opatření a úkolů s vyjádřením jejich zdrojové a časové 
náročnosti, priority jejich realizace s minimalizací nezbytných multiplicit. Soubor cílů, 
opatření a úkolů zahrnuje všechny fáze životního cyklu požadovaných schopností 
k zajištění naplňování poslání rezortu obrany pro jednotlivé interní nositele a externí 
dodavatele požadovaných schopností

Podpora Odborná připravenost obsluhujícího personálu
Využitelnost dostatečně výkonného přístrojového a programového vybavení pro práci 
se souvisejícími daty a pro práci s databází schopností
Komunikační a informační technologie pro práci se souvisejícím objemem a stupněm 
utajení dat se zdroji požadavků na schopnosti, mezi organizačními prvky realizujícími 
jednotlivé aktivity související s plánováním schopností a se zákazníky procesu plánování 
schopností v požadovaném čase
Pracovní podmínky pro personál a přístrojové vybavení využívané v procesu plánování 
schopností
Finanční* prostředky pro zabezpečení případné expertízy od odborníků mimo rezort obrany 
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Obrázek č. 4 společně s  tabulkou č. 1 nabízí možný model tvorby přidané hodnoty 
zkoumaného procesu do míry detailů potřebných k pochopení tohoto procesu. Výčet 
uvedených atributů a míra jejich detailů odpovídá cíli tohoto článku.  Návrh možného 
chápání zkoumaného procesu může být uchopen týmem odborníků k jeho důslednému 
rozpracování do míry umožňující jeho zavedení do praxe.

4	 NÁVRH VNITŘNÍ STRUKTURY PROCESU PLÁNOVÁNÍ 
SCHOPNOSTÍ

V předešlém textu byly zmiňovány subprocesy zkoumaného procesu plánování schop-
ností. Účelem této části článku je podrobněji popsat navržené subprocesy procesu plá-
nování schopností. 

Vnitřní struktura tohoto procesu je odlišná od  chápání tohoto procesu zmíněno 
Petrášem19, jenž považuje plánování schopností za  součást obranného plánování. Ač-
koliv podobný názor publikoval také Burda20, oba zmínění autoři uvažovali pouze schop-
nosti ve  prospěch zajišťování obranyschopnosti země. Tento názor je zjednodušeným 
chápáním procesu plánování schopností, protože v souladu se svou základní plánovací 
normou21 rezort MO za politické zadání považuje cíle k naplnění svého poslání, zákonů, 
naplňování závazků ČR a další. Proto nelze zredukovat plánování schopností jen na schop-
nosti k naplňování politicko-vojenských ambicí ČR, jak uvádí Petráš22. 

Vnitřní členění zkoumaného procesu závisí od formulování cíle procesu, jeho vstupu 
a výstupu a navrhovaná varianta subprocesů tedy odpovídá atributům procesu uvede-
ným v předešlé kapitole.

Popis jednotlivých subprocesů je pro lepší pochopení spojen se zpracováním požadav-
ku na jednu schopnost. Pro zpracování dalších požadavků na schopnosti by byly uvažová-
ny další iterace tohoto procesu.

Postup při novém požadavku na  schopnost, nebo schopnosti je částečně odlišná 
od zavádění tohoto procesu plánování schopností do praxe. Odlišnost je hlavně v tom, 
že  při  řešení nového požadavku existuje již historie řešení a mnohé schopnosti jsou 
již v popsané a zplánované fázi rozvoje, udržitelnosti nebo i útlumu. Informace o těch-
to schopnostech je tedy možné využívat. Při zavádění navrhovaného procesu plánování 
schopností do praxe tato historie, ačkoliv mnohá opatření a úkoly jsou v praxi již realizo-
vané, neexistuje jejich ucelená a jednotně popsaná historie.

•	 Nalezení vhodné cesty dosažení požadovaného cílového stavu předpokládaného 
požadovanou schopností;

19	 �PETRÁŠ, Zdeněk.  Plánování vojenských schopností a  hodnocení jejich dosažené úrovně. Brno, 2016. 
Dizertační práce. Univerzita obrany. Vedoucí práce doc. Ing. Motyčková Monika, Ph.D.

20	 �BURDA, Petr. Propojení plánování pomocí cílů a plánování schopností: Závěrečná práce v kurzu generálního 
štábu. Brno: Univerzita obrany, 2016.

21	 �ref. 3, s. 6
22	 �ref. 20
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•	 Sladění požadavků na schopnosti s cílem vyloučit nežádoucí duplicity;
•	 Zjištění úrovně každé jednotlivé požadované schopnosti a možností jeho sladění 

s požadavkem;
•	 Volba externího a interního způsobu zajištění dostupnosti požadované schopnosti
•	 Výběr nejvhodnějšího interního nositele;
•	 Volba cesty vyřešení rozdílu mezi stávající a  požadovanou úrovní požadované 

schopnosti;
•	 Rozplánování zvolené cesty dosažení požadované úrovně požadované schopnos-

ti do dílčího stromu cílů, opatření a úkolů a jeho zakomponování do stromu cílů, 
opatření a úkolů rezortu MO, případně AČR včetně související zdrojové a časové 
náročnosti dosažení nové požadované schopnosti;

•	 Zakomponování dílčího stromu cílů, opatření a úkolů do plánů činnosti a rozvoje 
souvisejících organizačních celků.

Na obrázku č. 5 je uvedena vnitřní struktura zkoumaného procesu, kdy pro označení 
jednotlivých subprocesů jsou použity zkrácené názvy.

Obrázek č. 5: Možná vnitřní struktura procesu plánování schopností

Účel jednotlivých subprocesů se stručným zdůvodněním

Návrh procesu plánování schopností zobrazený na obrázku č. 5 obsahuje osm subpro-
cesů, které jsou podrobněji rozpracovány níže. 

Ad 1) Nalezení vhodné cesty dosažení cílového stavu předpokládaného poža-
dovanou schopností 

V souladu s terminologií uvedenou v druhé kapitole této práce schopnost je spojena 
s konkrétním cílovým stavem, cílovým účinkem. Rozhodování o cestě k dosažení je sou-
částí řízení na strategické úrovni jak politické, tak i vojenské. Základním příkladem rozho-
dování o cestě k dosažení požadovaného stavu na politické úrovni je volba o kolektivním 
nebo individuálním způsobu zajištění obranyschopnosti země. Výsledek této volby má 
zásadní vliv na požadavky na schopnosti ozbrojených sil státu. 
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Volba cesty dosažení požadovaného stavu zásadně ovlivňuje požadavky 
na schopnosti jednotlivých druhů sil, druhů vojsk a služeb v rámci ozbrojených sil země 
a radikálně ovlivňuje všechny funkční oblasti nejen ozbrojených sil, ale také dalších orga-
nizací v rámci státu. Výsledek této volby závisí od mnoha faktorů, zmíněný příklad nazna-
čuje také geografickou polohu země, její infrastrukturu, zkušenosti z řešení podobných 
záležitostí v minulosti i úroveň spolupráce s jinými zeměmi a organizacemi. Výsledkem 
tohoto procesu je rozhodnutí o cestě k dosažení požadovaného stavu determinujícího 
požadavky na schopnosti. 

Ad 2) Sladění požadavků na schopnosti 
V případě AČR je formulováno deset skupin požadavků na schopnosti, které jsou uve-

deny ve střednědobém plánu rezortu MO23. Z tohoto výčtu vyplývá, že v případě pros-
tého součtu všech požadavků obsažených ve všech deseti skupinách dochází k mnoha 
multiplicitám., Příkladem může být požadavek na rozvoj schopností k zajištění společné 
obrany Aliance (Capability Targets – CTs) oproti požadavkům na nasazování sil do poho-
tovosti ve prospěch NATO, EU nebo OSN a vůči požadavkům nasazovat konkrétní schop-
nosti do nových či běžících operací vedených NATO, EU či OSN. Podobně lze najít multi-
plicity v požadavcích na schopnosti k naplňování ambicí ČR vůči schopnostem k plnění 
úkolů vyplývajících z legislativy ČR případně vůči schopnostem plnit úkolů, kterými může 
být AČR pověřena. Značná část těchto multiplicit vyplývá z nutnosti plnit některé úkoly 
paralelně, a proto AČR musí disponovat některými schopnostmi při  kalkulování jejich 
nezbytné multiplicity. Tyto víceméně politicky zdůvodněné vícenásobné požadavky musí 
být jasně označeny, aby nedošlo k jejich zredukování při hledání vnitřních úspor v rámci 
pravidelného i mimořádného přehodnocování odůvodněnosti požadavků na schopnosti. 
Ostatní multiplicity požadavků na stejné schopnosti, které nejsou podložené politickým 
rozhodnutím, nebo vojenskou nezbytností vyplývající například z požadavků na zabezpe-
čení běžného života AČR jsou zredukovány na minimální nezbytný počet.

Ad 3) Zjištění stávající úrovně požadované schopnosti 
Hodnocení stávajícího stavu plnění stanovených úkolů je běžnou záležitostí na všech 

úrovních řízení Je běžnou součástí každého zaměstnání, každého dne, týdne či měsíce 
na úrovni jednotky či útvaru. Hodnocení dosaženého stavu je také součásti úvodní části 
procesu plánování na všech úrovních řízení nejen v rámci plánování aktivit běžného ži-
vota, ale také operačního plánování stejně jako plánování na strategické úrovni. Hodno-
cení dosažené úrovně požadovaných schopností není zatím součástí stávajícího procesu 
hodnocení. Vzhledem k tomu, že hodnocení dosaženého stavu je nezbytnou podmínkou 
pro plánování obecně, při přechodu na plánování schopností bude potřebné považovat 
hodnocení dosažené úrovně jednotlivých schopností za jeho základní podmínku. 

Toto hodnocení je nezbytné vidět ve dvou směrech: 
Prvním směrem je prvotní hodnocení existující úrovně všech existujících schopností 

v inventáři rezortu MO nebo AČR. K tomu je nezbytné zmonitorovat stav plnění stávají-

23	 �Střednědobý plán činnosti a rozvoje rezortu MO na roky 2016 až 2020: č.j. 128-1/2015-3691. Praha: MO, 
2015, 87 s. Vnitřní dokument rezortu MO



Vojenské rozhledy č. 2/2018

13

Vybrané modely plánování schopností 


cích úkolů rezortu MO, případně AČR vyplývajících ze souvisejících zákonů, mezinárod-
ních závazků a smluv, stejně jako z vnitřní legislativy rezortu MO. Uvedené úkoly jsou 
převedeny na odpovídající schopnosti nezbytné k úspěšnému splnění těchto úkolů tak, 
jak je to naznačeno v teoretických východiscích v první kapitole. Existující úroveň schop-
ností plnit stanovené úkoly může být hodnocena v souladu se zásadami publikovanými 
Petrášem v jeho práci24. Ačkoliv nastavení kritérií pro hodnocení je jednou z obecných 
součástí formulace specifických cílů jako jedné z  fází plánování na  strategické úrovni, 
tento článek se zásadami nastavení kritérií pro hodnocení detailně nezabývá. 

Druhým, mnohem jednodušším případem je situace, kdy hodnocení schopností je na-
staveno a je běžnou součástí hodnocení na všech úrovních řízení a objeví se požadavek 
na novou schopnost, případně na novou úroveň ji existující schopnosti. V tomto případě 
je nový požadavek na schopnost analyzován s cílem nalézt možnou shodu, případně ur-
čitou míru podobnosti s již existující schopnosti, nebo se schopností, které dosažení je 
již plánováno na konkrétní dobu v budoucnosti, nebo tato schopnost existovala v minu-
losti. Tyto informace mohou být využity pro usnadnění plánování dosažení požadované 
úrovně schopnosti v souladu s novým požadavkem, což je obsahem dalších subprocesů 
procesu plánování schopnosti.

Ad 4) Volba externího nebo interního způsobu dosažení požadované schopnosti 
Na základě již zmíněných výhod a nevýhod externího dodavatele nebo interního nosi-

tele požadované schopnosti prvním z rozhodnutí strategické úrovně řízení je volba mezi 
těmito způsoby zajištění dostupnosti požadované schopnosti. Třetí možností je kombi-
nace obou dvou uvedených způsobů. Kritérii pro toto rozhodnutí jsou kritičnost požado-
vané schopnosti k zajištění obranyschopnosti země, míra jistoty dodávky v případě ex-
terního dodavatele, oproti zdrojové a časové náročnosti obou zmíněných způsobů. Svou 
roli mohou také hrát širší politické zájmy související jak s podporou domácího obranného 
průmyslu, případně potřeby demonstrovat politickou vůli k mezinárodnímu způsobu za-
jišťování požadovaných schopností. 

Ad 5) Výběr nejvhodnějšího interního nositele požadované schopnosti 
Tento subproces nastává v případě, že požadovaná schopnost nebude plně kryta ex-

terním dodavatelem. V minulém subprocesu byla provedena analýza stávající úrovně 
požadované schopnosti; pokud vůbec někdy požadovaná schopnost, nebo obdobná 
schopnost na jakékoliv úrovni vůbec někdy existovala v inventáři rezortu MO. Pokud ně-
kdy existovala, je také známý její případný interní nositel. V případě, že tento nositel 
ještě existuje v organizační struktuře rezortu MO, je potřebné posoudit jeho stávající 
a  již  naplánované schopnosti, jejich věcnou podstatu, požadované doby jejich připra-
venosti, doba udržitelnosti a priority těchto schopností (dále jen parametry stávajících 
schopností). Za situace, kdy parametry stávajících a již naplánovaných schopností nejsou 
v rozporu s parametry požadované schopnosti, tak je možné rozšířit seznam schopností 
tohoto nositele o požadovanou schopnost. 

24	 �ref. 20
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Výsledkem může být situace, kdy disponováním požadovanou schopnosti může být 
pověřen jiný existující nositel, případně může být rozhodnuto o vybudování zcela nového 
nositele, případně rozšíření některého z existujících nositelů o další organizační prvek. 

Ad 6) Volba cesty vyřešení rozdílu mezi stávající a požadovanou úrovní poža-
dované schopnosti 

Informace o stávající úrovni požadované schopnosti u zvoleného nositele je k dispo-
zici jako jeden z  výsledků předešlých subprocesů. Cílem tohoto subprocesu je porov-
nat stávající a požadovanou úroveň požadované schopnosti a nalézt nejvhodnější cestu 
k  vyřešení zjištěného rozdílu. Porovnání obou úrovní požadované schopnosti probíhá 
ve všech funkčních oblastech DOTLMPFI25 a jeho výsledkem je pojmenování rozdílů v ka-
ždé z funkčních oblastí. Při posuzování jednotlivých položek ve všech funkčních oblastech 
je věnována pozornost životnímu cyklu těchto položek, protože zbývající délka jejich ži-
votního cyklu by neměla být kratší, než součet doby přípravy k dosažení připravenosti 
a požadované doby udržitelnosti požadované schopnosti. 

Při porovnávání jednotlivých položek u všech funkčních oblastech mohou nastat tři 
základní možnosti s dvěma odlišnými stavy. První možností je, že kvalitativní a  kvan-
titativní parametry26 konkrétní položky související funkční oblasti (dále jen parametry 
konkrétní položky) přesně odpovídají požadované schopnosti a zbývající doba jejich ži-
votního cyklu je delší než doba potřebná k dosažení připravenosti navýšené o požado-
vanou dobu její udržitelnosti. V případě, když tato doba je kratší, je nezbytné kalkulovat 
zdrojovou a časovou náročnost prodloužení životního cyklu této konkrétní položky. Tuto 
náročnost spolu se souvisejícími opatřeními a úkoly k prodloužení životního cyklu brát 
do úvahy při rozhodování o nejvhodnější variantě vyřešení zjištěného rozdílu mezi stáva-
jící a požadovanou úrovní schopností. Zmíněné dva rozdílné stavy musí být posuzovány 
také u dalších dvou možností tak, jak to ilustruje obrázek č. 6 ve své levé části. U těchto 
dvou dalších možností již nejsou pro stručnost uváděny.

25	 �Jde o zkratky anglických slov D-doctrines, O-organization, T-training, M-materiel, L-leadership, P-personnel, 
F-facility, I-interoperability (doktríny, organizace, výcvik, velení a řízení, materiál, personál, infrastruktura, 
interoperabilita).

26	 �Kvalitativní a kvantitativní parametry jsou v této práci zvažovány jako celek, v případě, kdy pouze část, 
případně pouze jeden parametr se odlišuje, je potřebné zvažovat další úroveň posuzování, které pro 
omezený rozsah této práce není již řešena. Postup při řešení tohoto rozdíl je obdobný jako postup při 
řešení rozdílu na úrovni položek.
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Obrázek č. 6: Ilustrace třech možností porovnání parametrů funkční oblasti konkrétní položky stá-
vající a požadované schopnosti s dvěma možnými stavy trvání životního cyklu.

Druhou možností je, že parametry konkrétní položky jsou vyšší než požadované. Po-
kud tento rozdíl nezvyšuje zdrojovou náročnost udržitelnosti, je možné tento rozdíl neře-
šit. V případě, že zmíněný rozdíl je zdrojově náročnější, je potřebné také počítat se zdro-
jovou a časovou náročností jeho odstranění. 

Nejčastější je třetí možnost, kdy stávající parametry konkrétní položky jsou nižší 
než požadované. V tomto případě je nezbytné zkalkulovat zdrojovou a časovou nároč-
nost odstranění zjištěného rozdílu a tuto náročnost zahrnout do podkladů pro již zmíně-
ného rozhodování o nejvhodnější variantě vyřešení zjištěného rozdílu.

V další části tohoto subprocesu je zkalkulována orientační zdrojová náročnost27 jed-
notlivých funkčních oblastí, kterou lze získat prostým součtem zdrojové náročnosti jejích 
jednotlivých položek. 

V následující části tohoto subprocesu jsou generovány varianty vyřešení zjištěného 
rozdílu mezi stávající a požadovanou úrovní požadované schopnosti. V praxi se vyskytují 
dvě rozdílné skupiny variant. První skupina se zabývá materiálním a nemateriálním ře-
šením zjištěného rozdílu28, kdy pod materiálním řešením je uvažována akvizice rozhodu-
jící VTM nezbytné pro požadovanou schopnost. Pod nemateriálním řešením se uvažuje 
rozvoje ostatních funkčních oblastí mimo materiál. Toto dělení je založeno na předpo-
kladu, že pořízení nového materiálu je prvotní minimálně z důvodu jeho vysoké finanční 
náročnosti. Při tomto dělení nejsou ale uvažovány další náklady související se zaváděním 

27	 �Zjištěná zdrojová náročnost slouží pouze pro účely rozhodování o  variantě cesty řešení rozdílu mezi 
stávající a požadovanou úrovní požadované schopnosti. Tato orientační kalkulace nezohledňuje vzájemnou 
souvislost a podmíněnost jednotlivých funkčních oblastí.

28	 �JCIDS Process: Initial Capabilities Document (ICD). In: AcqNotes: Defense Acquisitions Made Easy [online]. 
2017 [cit. 2017-09-11]. Dostupné z: http://acqnotes.com/acqnote/acquisitions/initial-capabilities-
document-icd
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nové VTM, především možné organizační změny, personál s  jinou kvalifikací, případně 
změny v systému velení a řízení, nebo dokonce v infrastruktuře. Tyto dodatečné náklady, 
především v oblasti rekrutace dalšího personálu nebo budování nových objektů infra-
struktury může po dobu předpokládaného životního cyklu převýšit finanční náročnost 
pořízení nové VTM. 

Druhá skupina variant je založená na výsledcích analýzy rozdílu mezi stávající a poža-
dované úrovně požadované schopnosti a vychází především ze zjištěné absence základ-
ních položek jednotlivých funkčních oblastí. Pokud bylo rozhodnuto o vytvoření nového 
nositele schopností, nabízí se varianta pracovně nazvána organizační. Pokud v struktuře 
personálu se požadovaná odbornost vůbec nevyskytuje a bude potřeba buď  zásadně 
přeškolit stávající personál, případně dokonce zrekrutovat jiný, případně zásadně pře-
cvičit stávající personál, může být uvažována varianta personální. Nutnost pořídit novou 
VTM může vést k  variantě materiální. Vzhledem ke  vzájemné souvislosti jednotlivých 
funkčních oblastí je při každé variantě uvažovat průvodní změny v ostatních funkčních 
oblastech při změně v jedné z nich. 

Rozhodování o  variantě řešení rozdílu mezi stávající a  požadovanou úrovní poža-
dované schopnosti zásadně závisí na  kombinaci dvou faktorů, na  porovnání zkalkulo-
vané zdrojové a časové náročnosti oproti dostupným zdrojům a čase, kdy požadovaná 
schopnost má být připravena k případnému použití. 

Ad 7) Rozpracování vybrané varianty do soustavy cílů, opatření a úkolů 
Zmíněný proces plánování schopností se pro jednoduchost zajímá plánováním jed-

né požadované schopnosti. V praxi může být najednou požadováno několik schopností 
a všechny musí projít tímto procesem. Zplánováním každé schopnosti se zdroje, přede-
vším finanční, se sníží o zdrojovou náročnost zplánované schopnosti a na všechny další 
požadované schopnosti budou k dispozici zdroje nižší. Z tohoto důvodu je vhodnější začít 
s plánováním požadované schopnosti s nejvyšší prioritou. Vzhledem k tomu, že obvykle 
požadavky na zdroje jsou obvykle vyšší než dostupné zdroje, je potřeba počítat s tím, 
že při postupném a lineárním plánování schopností obvykle zbydou schopnosti nižších 
priorit, které již nebudou pokryty zdroji. 

V ideálním případě jsou všechny požadavky na schopnosti zdrojově pokryty, v běžné 
situaci je část požadavků nepokryta. Pokud není možné, ani při kalkulování nejúspornější 
cesty dosažení požadované schopnosti, je nezbytné vyhodnotit rizika související s nedo-
sažením, nebo absence požadované schopnosti a informovat zadavatele této schopnosti 
o vzniklé situaci. S touto informací by měl být uplatněn požadavek ve variantách navýšit 
zdroje, snížit požadavek na schopnost, případně kombinaci obou zmíněných variant do-
provázených výčtem souvisejících rizik.

Výstupem tohoto subprocesu je výčet požadavků na schopnosti rozpracovaný do jed-
notlivých funkčních oblastí, který je v požadovaném obsahu, míry detailů a formě po-
stoupen do  procesu jejich rozplánování v  procesech tvorby plánovacích dokumentů 
podle jednotlivých funkčních oblastí. Paralelně jsou tyto informace zaznamenány v data-
bázi plánování schopností. 
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Ad 8) Zakomponování dílčího stromu cílů, opatření a úkolů do plánů činnosti 
a rozvoje souvisejících organizačních celků 

Tento subproces je od  ostatních odlišen. Důvodem je variantnost chápání výstu-
pu procesu plánování schopností, který může být tvořen souborem dílčích stromů cílů, 
opatření a úkolů (dále jen dílčí strom cílů) jednotlivých požadovaných schopností jako 
vstup pro rozpracování v dalších plánovaních procesech po jednotlivých funkčních ob-
lastech. Jinou variantou může být situace, kdy výstup procesu plánování schopností je 
uvažován jako sladěný soubor cílů s dalšími cíli přímo nesouvisejícími s dosahováním 
připravenosti a  udržitelností požadovaných schopností konkrétních organizačních cel-
ků. Práce plánovačů na úrovni rezortu MO končí zapracováním dílčího stromu cílů s cíli 
nižších úrovní se souvisejícími opatřeními a úkoly souvisejícími s dosažení připravenosti 
a udržitelnosti požadované schopnosti do rezortního stromu cílů. 

Organizační celky, které byly určeny jako nositelé požadovaných schopností včetně 
těch, které mají s nositeli požadované schopnosti spolupracovat při jejím dosažení a udr-
žení obdrží související opatření a úkolů jako součást seznamu opatření a úkolů na běžný 
kalendářní rok. Jejich působností je, stejně jako v případě ostatních opatření a úkolů, 
rozplánovat na konkrétní činnosti v jednotlivých funkčních oblastech pro své podřízené 
organizační prvky v čase a prostoru tak, aby bylo zajištěno jejich řádné a včasné splnění. 
Dotčené organizační celky mají na daný kalendářní rok alokovány zdroje adekvátní své 
roli při dosahování požadované schopnosti a její udržitelnosti.

Obdobná situace je také při zapracování dílčího stromu cílů souvisejících s požadova-
nou schopností do střednědobého plánu s tím rozdílem, že zde nejsou uváděny konkrétní 
činnosti, ale spíše cíle a nejdůležitější opatření a úkoly. Důležitost jednotlivých opatření 
a úkolů může být posuzována jak podle jejich zdrojové náročnosti, tak i podle jejich věc-
ného významu. Stejně i  alokace zdrojů je detailněji zaměřena pouze na první tři roky 
a rámcově cestou rozpočtového výhledu na roky další tak, jak je to uvedeno v metodice 
střednědobého a ročního plánování rezortu MO29.

Mnohé cíle, opatření nebo úkoly, nezbytné k dosažení připravenosti a udržitelnost 
konkrétní schopnosti, mohou být společné pro celou řadu schopností. Tyto společné 
cíle, opatření a úkoly musí být označeny pro případ, když bude rozhodnuto o  zrušení 
konkrétní schopnosti, aby nebyly tímto zrušením dotčený jiní schopnosti. Význam více-
násobného využívání stejných cílů, opatření a úkolů pro několik schopností je zřejmý také 
při kalkulování zdrojové náročnosti dosahování a udržování nové požadované schopnos-
ti. Na základě tohoto dílčího stromu bude možné zkalkulovat celou zdrojovou náročnost 
nové požadované schopnosti jako celku. Současně ale bude možné zkalkulovat nárůst 
zdrojové náročnosti dosahování a  udržování všech požadovaných schopností včetně 
nové požadované schopnosti. 

Zmíněný výčet jednotlivých subprocesů se zdůvodněním jejich nejdůležitějších aktivit 
a jejich vzájemných souvislostí je jednou z možných variant vnitřního uspořádání zkou-
maného procesu plánování schopností. 

29	 �ref. 5, 20
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ZÁVĚR

Dříve nebo později se odpovědní funkcionáři rezortu budou zabývat formulováním 
procesu plánování schopností na úrovni rezortu, protože tento přístup k plánování je 
již několik let považován za trend v podmínkách NATO tak i EU. Lze říci, že určité aktivity 
a činnosti tohoto procesu jsou již v praxi prováděny, i když proces jako celek formulován 
není. A to navzdory tomu, že existence tohoto procesu i související metodika jsou před-
pokládány v rezortních dokumentech.

V souladu s proklamovaným cílem tento článek obsahuje dva modely zkoumaného 
procesu plánování schopnosti. Model „funkční strom“ procesu plánování schopností ob-
sahuje návrh vnitřní struktury procesu plánování schopností do úrovně subprocesů.

Tato práce nabízí teoretické podklady pro rozpracování procesu plánování schopností 
a pro zpracování související metodiky plánování schopností. Dále nabízí návrhy využitel-
né pro vytvoření modelů zkoumaného procesu. Nabízení teoretické podklady a navržené 
modely mohou být využity jako jeden z podkladů pro zpracování rezortních dokumentů 
předpokládaných rezortní normou řídící proces plánování rezortu. Zpracování uceleného 
souboru potřebných modelů zkoumaného procesu, jeho vnitřní struktury do konkrét-
ních činností a aktivit je záležitostí pro odpovídající týmy odborníků. Jde o odborníky 
nejen na procesní řízení, ale také na plánování schopností, na jednotlivé funkční oblasti 
i plánování na jednotlivé časové horizonty.

Autor: Ing. Fabian BAXA, Ph.D., narozen v roce 1955. Je absolventem Vysoké vo-
jenské školy technické v Liptovském Mikuláši (1979), postgraduálního studia 
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Centra bezpečnostních a vojensko strategických studií na Univerzitě obrany 
v Brně. Zabývá se strategickým řízením, obranným plánováním a plánová-
ním schopností. Je spoluautorem třech publikací a autorem řady odborných 
článků v domácích a zahraničních periodikách.

Jak citovat: BAXA Fabian. Vybrané modely a vnitřní struktura procesu plánování schop-
ností. Vojenské rozhledy. 2018, 27 (2), 3-18. ISSN 1210-3292 (print), 2336-
2995 (on-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz.
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Recenzovaný článek

Použití experimentu ve vojenství

Experiment in the Military Domain

Jan Hodický

Abstrakt: Článek pojednává o použití experimentu ve vojenství v kontextu zkvalitně-
ní procesu obranného plánování. Chápání pojmu experiment v aliančním 
prostředí spočívá v jeho  orientaci na oblast rozvoje schopností.  Článek 
je uveden terminologií spojenou s návrhem, provedením a vyhodnoce-
ním experimentu s využitím principu 5W. Stěžejní část článku pojednává 
o experimentech provedených v prostředí NATO a na národních úrovních 
ve Francii, Německu, Itálii a USA. V závěru je doložen hlavní důvod použití 
experimentu a to snížení nejistoty rozhodování v komplexním prostředí.

Abstract: The article deals with the experimentation in the military domain. It is 
anchored by the  experiment explanation in the  NATO context paying 
special attention to the  capability development. Basic principles 
and terminology of design, execution and analysis is discussed in 
the following part employing 5W approach. The main focus is aimed at 
the  experiments’ examples from the  NATO and Nations environment. 
The  article is closed by the explanation of the  role of the experiment 
in the  decision making process under the  uncertainty in the  complex 
environment.

Klíčová slova: Experiment; NATO; princip 5W; schopnosti ozbrojených sil. 

Key words: Experiment; NATO; 5W Approach; Armed Forces Capability. 
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ÚVOD

Vojenský rozpočet je v  evropských zemích stále podhodnocen. V  průměru členské 
státy EU vynakládají na obranu 1,4 % HDP.  V současnosti se daří naplňovat závazek 2 % 
HDP pouze Řecku, Velké Británii a  Estonsku.1 Takzvané postkomunistické státy neboli 
státy střední a východní Evropy, nejsou stále schopny plánovat obranu v souladu se zdro-
jovým rámcem příštího  bezpečnostního a operačního prostředí. 2  Podhodnocení přispí-
vá ke snaze přejít na způsob obranného plánování dle požadovaných schopností, který 
je aplikován v NATO v podobě NATO Defence Planning Process (NDPP).3 „Schopnost je 
ve smyslu obranného plánování chápána jako soubor nezbytných vlastností jednotlivce, 
organizačního celku, úkolového uskupení, nebo charakteristik systému (např. zbraňové-
ho) k vytvoření požadovaného efektu (např. splnění bojového úkolu, dosažení cíle).“ 4  

Proces obranného plánování je hlavním zdrojem požadavků na  schopnosti Aliance 
a tvoří také jednu skupinu požadavků na schopnosti budované členskými státy. Imple-
mentace obranného plánování dle schopností je založena na včasné indikaci požadavků, 
návrhu možné podoby realizace těchto požadavků a ověření, zda navrhovaná realizace 
je v souladu s identifikovanými požadavky. NATO představilo ucelený přístup k podpoře 
úspěšné implementace schopností, který je založen na procesu Concept Development & 
Experimentation (CD&E).5 Proces klade důraz na komplexní přístup ke tvorbě schopností 
s využitím konceptu dané schopnosti, návrhu řešení a výběru a ověření vhodné realizace. 
Ověřování konceptů za použití vědeckých metod hraje klíčovou roli v efektivním pláno-
vání a optimálním využití zdrojových rámců akvizičních projektů. Zásadní roli v ověřování 
hraje experiment, který dodává potřebnou míru věrohodnosti rozhodnutí pro realizaci 
dané schopnosti. 

Pro vymezení pojmu experiment ve vojenství je použit princip 5 W6, modifikovaný pro 
popisné potřeby, který využívá otázky: Co? Proč? Kde? Jak? a Kdo? 

1	 �MIRONOVA, D.S. NATO transformation in the  context of global financial and economic crisis.  World 
Economy and International Relations. 2016, 60(6), 80-89.

2	 �YOUNG, T. The failure of defense planning in European Post-Communist Defense Institutions: ascertaining 
causation and determining solutions. Journal of Strategic Studies. 2017, 2017(1), 1-27.

3	 �NATO Defence Planning Process. NATO [online]. [cit. 2018-02-14]. Dostupné z: https://www.nato.int/cps/
ua/natohq/topics_49202.htm

4	 �RMO 66/2012.  Plánování činnosti a  rozvoje v  rezortu Ministerstva obrany. 1. Praha: MO ČR, 
2012, 2012(66/2012).

5	 �Concept Development and Experimentation Handbook. 1. Norfolk: HQ SACT, 2013.
6	 �Writing a  Press Release.  Owen Spencer Thomas  [online]. www.owenspencer-thomas.com, 2018 [cit. 

2018-02-15]. Dostupné z: http://www.owenspencer-thomas.com/journalism/media-tips/writing-a-
press-release/
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1	 CO JE EXPERIMENT

Pro definování pojmu experiment je nutné vymezit související pojem koncept. 
V  oblasti experimentování je koncept transformační myšlenkou, která pokrývá defi-
novaný nedostatek, neboli nabízí řešení problému5. Konceptem se rozumí první před-
běžné zpracování, pojetí návrhu. Tvorba konceptu je dynamický proces a úroveň zpra-
cování v podobě popisujícího dokumentu se zvyšuje s časem. Za koncept se nepokládá 
změna stávajících politik, nebo minoritní změna v jedné z funkčních oblastí DOTMLPFI 
(doktrinální, organizační, výcviková, materiální, vedení, personální, interoperabilní)7 při 
definování schopnosti. Za koncept se také nepovažuje úprava stávajících standardních 
operačních postupů.  Koncept tedy souvisí se schopností, je prvním krokem k popisu 
a vytvoření schopnosti na základě identifikovaných nedostatků. Obrázek 1 popisuje ná-
růst znalostí studované problematiky v kontextu procesu obranného plánování, který je 
vyjádřen v konceptu.  

Obrázek  č. 1: Koncept v kontextu obranného plánování5

Koncept na  strategické úrovni má transformační účinky na  plánování na  politické 
úrovni, řízení a vedení operací (například obrana proti terorismu). Koncept na operační 
úrovni slouží k tvorbě nové schopnosti, nebo ke zlepšení stávajících schopností (napří-
klad Joint Intelligence Surveillance and Reconnaissance). Tvorba konceptu v  kontextu 
obranného plánování je inicializována při analýze bezpečnostního prostředí v okamži-
ku identifikování rozdílů mezi stávajícím a  požadovaným stavem schopností. Koncept 
je rozpracováván do okamžiku, kdy je navrženo řešení. Po zahájení implementace se již 
koncept nerozpracovává. Na základě definovaného pojmu schopnosti a konceptu a jejich 
vzájemného vymezení lze definovat experiment následovně: „Experiment je řízená akti-
vita k objevení nových skutečností v konceptu, testování hypotéz určených konceptem, 
nebo ověření správnosti navrženého řešení implementace schopnosti.“ 8

7	 �Command feedback and response (CFR) - The evolution of command and control in an immersive and 
interactive environment. In: BIAGINI, Marco a Mirco TURI. 10th International Conference on Modeling and 
Applied Simulation. I3M, 2011, s. 495-502.

8	 �BI-SC 75-4. Experimentation Directive. Norfolk. US: HQ SACT, 2010.
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2	 PROČ SE EXPERIMENT POUŽÍVÁ

Hlavním důvodem použití experimentu ve vojenství je zvyšování znalosti o dané pro-
blematice na  základě exaktních postupů, které zaručují rigorositu získaných výsledků. 
Metodičnost návrhu a provedení experimentu přináší požadovanou jistotu k provedení 
kritického rozhodnutí. Bez vytvořeného konceptu nelze úspěšně implementovat schop-
nost pokrývající definované nedostatky. Koncept je nutné před jeho realizací ověřit, a to 
v podobě experimentu. Jiný přístup než experimentování není v  tomto okamžiku pro 
ověření konceptu znám. Metodičnost experimentu vždy přináší zvýšenou znalost dané 
problematiky, a to i v případě, že nedojde k potvrzení testovací hypotézy.

3	 KDY SE EXPERIMENT POUŽÍVÁ

Experiment je používán k  získání dalších, často skrytých skutečností v  okamžiku 
definování požadavků na  schopnosti v  kontrastu se strategickou analýzou stávajícího 
a budoucího strategického prostředí. Dále je experiment použit k testování hypotéz, kte-
ré mají potvrdit nebo vyvrátit navrhované řešení problému v konceptu. V neposlední 
řadě je experiment použit k ověření již navrženého způsobu řešení jako poslední instance 
před vlastní implementací v podobě nové nebo upravené schopnosti. Obrázek 2 popisuje 
místo experimentu v procesu obranného plánování.

Obrázek č. 2: Místo experimentu v kontextu obranného plánování9

Obrázek 2 vysvětluje požadavky na zvyšující se přesnost (rigor) provedení experimen-
tu a věrohodnost výsledků. Ve  fázi zjišťování nové skutečnosti je na experiment z po-
hledu věrohodnosti provedení kladen nejmenší důraz. Zde naopak může dogmatické 
trvání na věrohodnosti provedení experimentu přinést kontraproduktivní výsledek. Míra 
věrohodnosti se zvyšuje směrem k experimentu typu validace navrženého řešení, kde 
přesnost provedení experimentu musí být na co nejvyšší úrovni. Nejedná se o maximál-
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ní zapojení kreativity řešitelského týmu, ale o potvrzení stávající pravdy nejpřesnějším 
způsobem.

4	 JAK SE EXPERIMENT POUŽÍVÁ

Každý experiment má pět komponent, které vymezují jeho návrh a provedení. Obrá-
zek 3 popisuje klíčové elementy.

Obrázek č. 3: Komponenty experimentu9

Vstup nebo také příčina je nezávislá proměnná, se kterou bude experimentováno. 
Ve své abstraktní nebo konkrétní fyzické podobě ovlivňuje výsledky experimentu. V kon-
textu obranného plánování se jedná o navrhovanou schopnost, nebo významnou úpravu 
stávající schopnosti, nebo schopností. 

Výstup nebo také důsledek je závislá proměnná, která nám slouží k získání znalostí 
o provedeném experimentu. Výstup je formován záměrně nastaveným vstupem. Výstup 
v kontextu obranného plánování popisuje změny v efektivitě operací. 

Experimentální jednotka je prvek, který v závislosti na nastavených vstupech vytváří 
pozorované výstupy. Je zodpovědná za generování důsledků na základě příčin.       

Pokus je jedno pozorování v rámci experimentu, kde experimentální jednotka vyge-
neruje výstupy na základě vstupů a podmínek okolí. Pokus je jedno provedení testování 
stanovené hypotézy za účelem identifikace důsledků v závislosti na příčině.  Hypotéza je 
formována pomocí očekávaných vstupů a výstupů. 

Příkladem hypotézy spojené se schopnostmi může na abstraktní úrovni být „Jestliže je 
nové řešení -> potom je operační požadavek splněn“. Nebo z pohledu navrhované nové 
technologie „Nová technologie je zavedena -> potom operační schopnosti X, Y budou 
zlepšeny“. Konkrétním příkladem hypotézy experimentu může být „Robustní ISR ver-
ze 2.0 -> nepřetržité monitorování nepřátelských jednotek“.

9	 �Guide for Understanding and Implementing Defense Experimentation (GUIDEx)  [online]. In: . 2006: 
The Technical Cooperation Programme (TTCP), s. 1-388 [cit. 2018-02-15]. Dostupné z: http//www.dtic.
mil/ttcp/guidex.htm
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Pro potvrzení nebo vyvrácení hypotézy musí být správně identifikovány indikátory 
experimentu, které umožní hypotézu po provedených pokusech potvrdit nebo vyvrátit. 
Jedná se především o Measure of Effectivness (MoE), Measure of Perfomance (MoP) 
a indikátory experimentální úrovně. 

Analýza je poslední komponenta experimentu. Je součástí pokusu, ale také má přesah 
přes vlastní provedení pokusu a slouží pro tvorbu závěrů a doporučení celého experi-
mentu (viz též obrázek 3). Analýza probíhá po každém pokusu a její výsledky mohou též 
ovlivnit nastavení vstupů u následujícího pokusu jednoho experimentu. 

Je možné provést tři základní typy experimentů, jak je uvedeno na obrázku 4.

Obrázek č. 4: Typy experimentů

Pokud se jedná o zjišťování nové, předem neznámé skutečnosti, nebo o generová-
ní hypotézy, tak se jedná o experiment objevný. V tomto případě se také může jednat 
o stanovení požadavků na schopnosti. V případě, kdy je cílem potvrdit nebo zamítnout 
stanovenou hypotézu v kontextu vstupů a výstupů a  její limitní platnosti, tak se jedná 
o experiment testovací. Posledním typem experimentu je experiment ověřovací. V tom-
to případě se jedná o podání důkazu, že daná schopnost splňuje požadavky na ni klade-
né. Jedná se o ekvivalent ověření prototypu.     

Rozlišují se čtyři formy provedení experimentu. Jedná se o analytickou válečnou hru, 
experiment s použitím konstruktivní simulace, Human in the Loop (HIL) simulaci a živou 
simulaci9.   

Analytická válečná hra je postavena na zapojení velitele a jeho štábu v procesu plá-
nování a vedení operace, při sestavení variant činností, a to v pořadí vlastních jednotek, 
následovaném variantou protivníka. K vyhodnocení situace po vybraných variantách je 
určen rozhodčí s podporou analytických nástrojů a analytických týmů.  

Experiment s  použitím konstruktivní simulace je postaven na  myšlence nepoužít 
velitele a štáb pro plánování a vedení operace. Aktivita je zprostředkována umělou inte-
ligencí reprezentující agregované a detailní lidské chování v simulátoru. Operátor expe-
rimentu jen manipuluje se vstupními parametry a studuje vliv těchto změn na výstupní 
parametry s tím, že experiment může probíhat rychleji, než by probíhal v reálném pro-
středí. 
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HIL simulace je založena na použití operátorů, kteří v reálném čase pracují s výstu-
py simulátorů a vytváří reálné podmínky rozhodování. Operátor provádí v reálném čase 
rozhodnutí a úkoluje jednotky v simulátoru, které jsou opět v reálném čase vykonány 
a vytváří v cyklu opět vstupy dalšího rozhodnutí operátora.       

Živá simulace podpory experimentu probíhá v reálném prostředí bojiště s reálnými 
jednotkami v reálném čase. Pouze způsobené efekty jsou simulované.  

Členění uvedených forem experimentu vychází ze současného stavu poznání umělé 
inteligence a  je z  předpokládaného rozvoje autonomních systémů nedostatečné, ne-
přesné a neúplné. Další výzkum je třeba zaměřit na novou klasifikaci forem provedení 
experimentu v závislosti na rozvoji implementace autonomních schopností. Zjednodu-
šenou formu popisu experimentu jako procesu, neboli jeho životní cyklus, zobrazuje ob-
rázek 5. Jedná se o proces cyklický, který končí v okamžiku, kdy je předkladatel daného 
problému spokojen s úrovní detailů výsledků, které jsou empiricky ověřené. Libovolný 
typ experimentu vždy začíná formulováním problému, které je zcela zásadní a nesmí být 
podceněno. Špatné pochopení rozsahu a kontextu problému vede k chybnému návrhu 
experimentu a následné chybné prezentaci jeho výsledků. V případě testovacího experi-
mentu je nutné v návrhu experimentu také definovat hypotézu. Po návrhu experimentu 
dochází k  jeho provedení v  podobě jednotlivých pokusů s  formulací výsledků experi-
mentu na základě provedené analýzy. Formulace výsledků experimentu následně přináší 
zvýšenou znalost daného problému. 

Obrázek č. 5: Životní cyklus experimentu9

5	 KDE SE POUŽÍVÁ EXPERIMENT

Existuje řada příkladů9 použití experimentu v prostředí NATO a v národních podmín-
kách.  
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5.1	 Experiment v resortu MO

Na  základě šetření nebyla zjištěna zkušenost s  provedením experimentu v  resortu 
obrany ČR v  poslední dekádě. Jedním z  důvodů je snižování rozpočtu resortu obrany 
a dále neexistence koncepčních materiálů v této oblasti a také neexistující tým pro řízení 
a provedení experimentů.

5.2	 Experiment v prostředí NATO 

V pojetí NATO je experiment chápán jako součást procesu vývoje konceptu a pro-
vedení experimentu5, který je dle Military Committee Policy for NATO CD&E10 jedním 
z klíčových nástrojů transformačního úsilí. Experiment je v NATO definován jako nástroj 
ověření konceptu v jeho libovolné fázi tvorby. K tomu NATO vydalo klíčový dokument, 
který definuje základní terminologii spojenou s návrhem, provedením a vyhodnocová-
ním experimentů v  podobě Bi-SC Experimetation Directive (75-4)8. Jedním z  hlavních 
přístupů zmíněných v tomto dokumentu je doporučená integrace experimentu do na-
plánovaných cvičení, a to nezávisle na jejich formě. I přes doporučení není znám pokus 
o integraci experimentu do NATO cvičení. Důvodem neochoty velících prvků rozšířit cvi-
čení je ohrožení certifikace a nepochopení nástroje experimentu. V případě, že je expe-
riment vhodně zakomponován do cvičení s  vyvedením vojsk nemůže dojít k ohrožení 
původního cíle cvičení. 

Další zásadním dokumentem NATO v oblasti experimentování je NATO CD&E Hand-
book z roku 2013.5 Představuje komplet, který umožňuje lépe porozumět danému pro-
blému a vytvořit komplexní návrh řešení problému díky vhodně navrženým a provede-
ným kampaním experimentů. Dokument se zaměřuje především na  vysvětlení CD&E  
procesu, jeho komponent a  na  identifikaci rolí a  zodpovědností jednotlivých aktérů 
v průběhu CD&E procesu.  

Příkladem použití nástroje experimentu je urbanizační studie.11 Z úrovně NATO Mi-
litary Committee Tasking bylo požadováno od  ACT and SHAPE zpracovat urbanizační 
koncept vedení operací s výhledem na rok 2035 v období řešení projektu v letech 2015-
2016. Experiment byl proveden v  prostředí Centra excelence modelování a  simulace 
v Římě, a  to v  podobě válečné hry s  podporou počítačů. Hlavním cílem této válečné 
hry bylo šetření potenciálních budoucích hrozeb v urbanizačním prostředí a získání zna-
lostí důsledků urbanizačních trendů v kontextu scénářů vycházejících z Framework for 
Future Alliance Operations. Válečná hra byla postavena na tvorbě modelu velkoměsta 
roku 2035, který sloužil jako stimulátor kreativního myšlení při tvorbě nových teorií ve-

10	 �MC 0583. MC Policy for NATO Concept Development and Experimentation. 1. Norfolk: HQ SACT, 2013.
11	 �HODICKY, Jan, Raniero CASTROGIOVANNI a Allesandro LOPRESTI. Modelling and simulation challenges 

in the  urbanized area. In:  Proceedings of the  2016  17th International Conference on Mechatronics - 
Mechatronika. Praha, 2017.
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dení operací a požadavků na schopnosti na operační a strategické úrovni. Urbanizační 
koncept představuje jeden ze vstupů procesu obranného plánování. 3 Válečná hra byla 
tvořena třemi scénáři. Každý scénář byl odehrán dvakrát. Poprvé s použitím současných 
schopností a podruhé se schopnostmi, které byly identifikovány jako budoucí s ohledem 
na rok 2035. Součástí experimentačního týmu byly tři štáby na operační úrovni. Každý 
štáb plánoval nezávisle na ostatních. V kognitivní fázi proběhlo srovnání variant všech 
týmů. Na obrázku 6 je uveden příklad modelu velkoměsta budoucnosti. Vizuální stránka 
modelu hrála klíčovou roli při stimulaci hráčů ke kreativnímu myšlení, což bylo potvrzeno 
dotazníkovým šetřením po ukončení válečné hry. 

Obrázek č. 6: Model velkoměsta 2035 použitý v urbanizačním experimentu

I když NATO definuje experiment jako nástroj transformačního úsilí, přesto probíha-
jí experimenty na úrovni nižší než strategické. Jedním z příkladů může být experiment 
v prostředí NATO Defence Colleague (NDC) v roce 2016 se zaměřením na téma „Inovace 
v oblasti hybridních hrozeb za použití maticové válečné hry“. Základní myšlenka, která 
byla potvrzena během experimentu, je postavená na předpokladu, že maticová váleč-
ná hra může přispět k rozvoji kreativních schopností účastníků při řešení konfliktu ope-
rační úrovně v hybridním prostředí. Maticová válečná hra je založena na malém počtu 
hráčů, kteří reprezentují jednotlivé prvky na bojišti, např. rebelové, protestující, lokální 
vláda, policie, vojenské uskupení, a jsou ve velmi krátkém čase schopni vytvářet varianty 
provedení činností, které vytváří dynamiku bojiště. 
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Obrázek č. 7: Maticová válečná hra

Vše je řízeno triviálními pravidly a jednoduchým scénářem, které jsou během jedné 
přípravné hry trvající cca 15 minut zřejmé všem hráčům a vytváří dostatečné podmínky 
navození úspěšné atmosféry k vlastnímu provedení válečné hry. Role řídícího hry, který 
je zároveň jejím moderátorem, je nezastupitelná a klíčová v omezeném časovém inter-
valu, cca 1 den, který je pro hru určen (viz obrázek 7, 8 a 9).

Obrázek č. 8: Účastníci válečné hry v Římě	   �Obrázek č. 9: Maticová válečná hra na  téma 
hybridní hrozby

Na  základě vyhodnocení dotazníkového šetření účastníků experimentu bylo potvr-
zeno, že použití maticové válečné hry je vhodným způsobem pro vytvoření dostatečně 
stimulačního prostředí provedení válečné hry k pochopení hrozeb hybridního prostředí. 
Jednoduchý a srozumitelný scénář umožnil účastníkům hry vytvářit a kreativně kombino-
vat strategie k dosažení převahy v místě nasazení.

5.3	 Příklad použití experimentu ve Francii

Na základě rozhovorů s experty ze vzdušných sil Francouzské republiky v rámci Com-
puter Assisted Exercise (CAX) Fora v roce 2017 vyplynulo, že přístup k experimentování 
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ve  Francii je například v prostředí vzdušných sil postaven na existenci experimentální 
jednotky vzdušných sil, která disponuje schopnostmi, které jsou v obranném plánování 
určeny jako klíčové s výhledem na 15 let. Na základě těchto schopností je vytvořena zjed-
nodušená mikro jednotka vzdušných sil s technickými prostředky v podobě prototypů. 
Jednotka prochází výcvikem na úrovni jednotlivců a štábu s ohledem na budoucí hrozby 
a bezpečnostní prostředí. V definovaném intervalu je zhodnoceno, zda je důvod na změ-
nu popisu budoucího bezpečnostního prostředí a případně jsou pozměněny požadavky 
na schopnosti. Je potvrzena vhodnost/nevhodnost požadavků na schopnosti vzdušných 
sil. V definovaném intervalu je mikrostruktura rozvinuta a přechází na plné operační po-
užití. V tomto okamžiku dochází opět k budování nové experimentační mikro jednotky 
vzdušných sil s ohledem na budoucí hrozby.

5.4	 Příklad použití experimentu v Německu

Výstavba pozemních sil je postavena na dvou paralelních projektech. První pokrývá 
požadavky na  výstavbu Very High Readiness Joint Task Force jednotek pro nasazení 
v rámci Aliance s dosažením počátečních operačních schopností v roce 2023 s násled-
ným dosažením plných operačních schopností divize v roce 2027. Druhá oblast projektů 
výstavby je postavena na sérii experimentů v podobě kampaně pro dosažení plně digita-
lizované brigády v roce 2032. Série experimentů začíná v roce 2018 na úrovni taktických 
jednotek s prototypy nových zbraňových systémů, SW aplikací, služeb, IT infrastruktur 
a technologií. Přístup k výstavbě schopností je velmi podobný výše zmíněnému přístupu 
ve Francii.

5.5	 Příklad použití experimentu v Itálii

Resort obrany v  Itálii zřídil Centro Innovazione Difesa – Inovační centrum, které je 
přímo podřízené ministru obrany. Jedním z úkolů, který byl na tomto centru řešen, byla 
v roce 2016 optimalizace procesu targetingu v podmínkách italské armády. Targeting je 
komplexní proces výběru a stanovení priority cílů a odpovídající reakce na ně v souladu 
s operačními požadavky a schopnostmi jednotek, spolu se synchronizací jednotek, a to 
především s  ohledem na  kolaterální škody s  dopadem na ochranu civilního obyvatel-
stva.12 Byl navržen experiment s  využitím modelu targetingu vytvořeného v prostředí 
diskrétního simulátoru ExtendSim.13 Experiment v  rámci pokusů odpověděl na otázky 
stanovení minimálního počtu osob u jednotlivých rolí zapojených do záměrného a dy-

12	 �The Law of Targeting. 1. Oxford: OUP Oxford, 2012. ISBN 978-0199696611.
13	 �Time-sensitive targets system simulation model based on extendsim. In: KAI-JIA, T. a V. RUI. Advances in 

Intelligent Systems and Computing. 2016, s. 361-368.
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namického targetingu, který musí být na národní úrovni upraven oproti doporučeným 
postupům z NATO. 

5.6	 Příklad použití experimentu v USA

Role experimentování v ozbrojených složkách má dlouhou tradici spojenou se vzni-
kem konceptu využití válečné hry pro podporu rozhodování a experimentování v roce 
1886 na US Naval War College. Poslední přístup k experimentování představený ze strany 
US Naval Postgraduate School (NPS) je postaven na Data Farmingu, při kterém se využívá 
již vytvořených konstruktivních simulátorů pro jejich maximální vytěžení. Návrh experi-
mentu umožňuje studovat závislost desítek vstupních a výstupních parametrů použitých 
k popisu bojiště za změněných podmínek, a  to v podobě rozdílných scénářů. Od roku 
2006, kdy byl koncept Data Farmingu představen, proběhlo více než 150 experimentů 
v oblastech vedení společných operací, C4ISR, vedení operací v zastavěných prostorech, 
požadavků na  budoucí schopnosti, krizového řízení, vedení operací proti terorismu. 
Úplný výčet aplikací Data Farmingu viz web NPS.14        

Jedním konkrétním příkladem může být definování konceptu použití autonomních 
systémů na všech stupních velení. Základní hypotéza k testování byla stanovena v po-
době, že každá úroveň velení vyžaduje svoje vlastní atributy autonomních prostředků 
a tedy i vlastní řešení. Experiment tuto hypotézu vyvrátil a potvrdil, že v kontextu poten-
ciálních hrozeb není důležité provést akvizici autonomních systémů pro každou úroveň 
velení zvlášť. Bylo prokázáno, že autonomní systémy působící na taktické úrovni můžou 
mít strategický dosah a obráceně. Akviziční proces byl nastaven tak, aby se nevytvářelo 
více druhů autonomních systémů. Byl vytvořen seznam schopností, které by autonomní 
systémy měly mít.

ZÁVĚRY Z POUŽITÍ EXPERIMENTU VE  VOJENSTVÍ

Experiment se obecně používá ve všech oblastech rozvoje schopností, kde čistě ana-
lytické metody selhávají. Jedná se tedy o úlohy spojené s řešením problému na strate-
gické úrovni, nebo o úlohy se strategickým dopadem.   Experiment lze doporučit jako 
způsob podpory rozhodování za  snížení nejistoty tohoto rozhodnutí. V okamžiku, kdy 
je pro definování nových nebo požadovaných schopností použito kreativních technik, je 
experiment jediným způsobem objektivního zhodnocení vhodnosti inovativního přístu-
pu na základě empiricky získaných údajů. Rigorozita výsledků experimentu je ovlivněna 
metodičností návrhu, provedení a vyhodnocení experimentu a dále kombinací tří základ-
ních faktorů:

14	 �SEED Center for Data Farming: Theses  [online]. Monterey: NPS, 2017 [cit. 2018-02-16]. Dostupné z: 
https://my.nps.edu/web/seed/theses
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•	 Schopnost řídit experiment. V případě experimentu s použitím konstruktivní simu-
lace je tato schopnost maximální. Experiment je plně řízen dle návrhu experimen-
tu, lze jej přerušovat a  libovolně manipulovat se vstupy experimentu a okolními 
podmínkami. V případě živé simulace, je tato schopnost naopak minimální. 

•	 Časový rámec životního cyklu experimentu. Kvalita výsledků je ovlivněna časem, 
který je možno strávit přípravou, provedením a vyhodnocením experimentu.

•	 Reálnost prostředí provedení experimentu. V případě experimentu s využitím živé 
simulace lze dosáhnout vysokého stupně reálnosti prostředí, ve kterém experiment 
probíhá, ve srovnání s možnou realitou danou operačním prostředím. V případě 
experimentů využívajících konstruktivní simulaci je naopak reálnost prostředí níz-
ká. Hlavním důvodem je nízká úroveň poznání implementace autonomních schop-
ností (lidských modelů), které nahrazují lidský činitel v konstruktivních simulacích.     

K provedení experimentu je nutné mít dobrý důvod, vždy se totiž jedná o zdrojově ná-
ročnou aktivitu. Hlavní výhodou experimentu oproti pozorovací studii je možnost řízení 
procesu provedení experimentu a cílené ovlivňování vstupů experimentu. Další výzkum 
autora v této oblasti se bude věnovat definování optimalizační funkce pro popis rigorozi-
ty výsledků experimentu a vytvoření modelu pomocí technik systémové dynamiky. 

Autor: Pplk. doc.  Ing.  Jan Hodický,   Ph.D., narozen v  roce 1977. Je absolventem 
Vojenské akademie v Brně. V roce 2004 získal doktorát v oblasti Informatiky 
a výpočetní techniky na Univerzitě obrany v Brně.  Do roku 2012 působil jako 
odborný asistent na katedře Komunikačních a  informačních systémů. Poté 
nastoupil na pozici vedoucího odboru Doktrín, vzdělávání a výcviku na Cen-
tru excelence modelování a simulace v Římě.  V současné době pracuje jako 
vedoucí vědecký pracovník na Centru bezpečnostních a vojenskostrategic-
kých studií na Univerzitě obrany v Brně. Zabývá se problematikou aplikování 
modelování a simulace do vojenství.     

Jak citovat: HODICKÝ, Jan. Použití experimentu ve vojenství. Vojenské rozhledy. 2018, 27 
(2), 19-32. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Available at: www.
vojenskerozhledy.cz.
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Recenzovaný článek

Optimalizace procesu získávání poznatků a využívání 
zkušeností a význam přípravy personálu v této oblasti

Optimization of Lessons Learned Process and the Importance 
of Personnel Development in this Domain

Motto: „Všechno by mělo být tak jednoduché, jak jen je to možné, ale ne jednodušší.”
Albert Einstein

Janka Kosecová, Richard Saibert

Abstrakt Autoři v článku představují výsledky výzkumu procesu získávání poznat-
ků a využívání zkušeností v rezortu Ministerstva obrany České republiky. 
Hlavním cílem článku je seznámit čtenáře s návrhem optimalizace tohoto 
procesu. V příspěvku je podrobně popsán proces, přičemž tento popis je 
následně využit pro identifikaci nedostatků procesu s využitím procesní 
analýzy z hlediska věcné a logické správnosti procesu. V navazující části 
jsou prezentovány výsledky provedené komparativní analýzy s vybraný-
mi znalostními procesy jiných organizací. Výsledek komparativní analýzy 
umožnil autorům zpracovat inovativním způsobem vhodná doporučení 
pro optimalizaci stávajícího stavu celého procesu. Na  základě analýzy 
vzdělávacích programů článek přináší soubor doporučení pro zahrnutí 
tématiky procesu Získávání poznatků a využívání zkušeností do výstupů 
učení, především z pohledu vzdělávání dle kompetencí.  

Abstract The authors present the results of the research on the Lessons Learned 
process applied within the Ministry of Defence of the Czech Republic. 
The main purpose of the article is to introduce the proposal of the process 
optimization to readers. The paper describes the process in detail, and 
this description is used to identify procedural shortcomings exploiting 
the  process analysis method in terms of factual and logical accuracy 
of the  process. The  following part of the  article presents the  results 
of the comparative analysis of the chosen Lessons Learned processes. 
The  result of the  comparative analysis allows authors to make in an 
innovative way suitable recommendations for optimizing the  current 
state of the whole process of Lessons Learned. Based on the analysis of 
the educational programs, the paper proposes to include the subject of 
the Lessons Learned process into the learning outcomes, especially from 
the perspective of competency based approach to education.
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Klíčová slova:  Identifikovaná zkušenost; kompetence; optimalizace; poznatek;  vzdělá-
vání; zobecněná zkušenost.

Keywords: Identified Lessons; Competency; Optimization; Observation; Education; 
Lesson Learned.

ÚVOD

Proces získávání poznatků a využívání zkušeností (ZPVZ) je hlavní součástí znalostní-
ho managementu a jeho cílem je zpracovat individuální zkušenosti jednotlivce ve zna-
losti organizace. Článek volnou formou navazuje na  vydané příspěvky ve  Vojenských 
rozhledech č.1/20151 a č.3/20162, které se zabývaly objasněním základní role procesu 
ZPVZ a způsobem integrace procesu ZPVZ do procesního řízení v  rezortu Ministerstva 
obrany ČR (ReMO). Samotný proces ZPVZ  je využíván pro předání informací o příčinách 
zjištěných chyb a  ověřených nápravných opatření tak, aby nedocházelo k  opakování 
stejných chyb. Důležitým přínosem je i možnost sdílení a šíření získaných zobecněných 
zkušeností v rámci organizace. Proces ZPVZ by se neměl zaměřovat pouze na negativní 
poznatky, ale i na pozitivní, které lze prezentovat jako „osvědčené postupy“ (v angličtině 
se používá pojem „best practice“). Při analýze procesu ZPVZ v podmínkách ReMO bylo 
zjištěno, že celorezortní databáze, jejímž správcem je Centrum doktrín Velitelství Výcviku 
– Vojenské akademie (VeV-VA), neobsahuje žádné osvědčené postupy. Výsledky výzku-
mu potvrdily, že proces ZPVZ je využíván spíše sporadicky než systémově. 

Cílem výzkumu bylo provedení procesní analýzy z hlediska věcné a logické správnos-
ti procesu za účelem navrhnout soubor doporučení pro optimalizaci procesu. Výsledky 
komparativní analýzy poskytují porovnání současného stavu řešení dané problematiky 
v ReMO s vybranými zahraničními organizacemi. 

Pro úspěšné zavedení a využívání procesu ZPVZ je nezbytné věnovat dostatečnou po-
zornost také přípravě personálu v této oblasti. Z tohoto důvodu byla provedena analýza 
jednotlivých typů vzdělávacích programů vojenského personálu ve vzdělávacích organi-
zacích ReMO z hlediska obsahové náplně vztahující se k problematice ZPVZ.

1	 �KOSECOVÁ, Janka; KUBEŠA, Milan; GRMELA, František. Místo a  role procesu získávání poznatků 
a využívání zkušeností v Armádě České republiky. Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2015, 
sv. 24(56), č. 1, s. 7285. ISSN 12103292. Dostupné zde http://www.vojenskerozhledy.cz/kategorie-
clanku/zkusenosti-a-poznatky-z-operaci/misto-a-role-procesu-ziskavani-poznatku-a-vyuzivani-
zkusenosti-v-armade-ceske-republiky

2	 �KOSECOVÁ, Janka. Proces získávání poznatků a  využívání zkušeností jako součást procesního řízení 
v  resortu Ministerstva obrany. Vojenské rozhledy. (Czech Military Review.), 2016, sv. 25(57), č. 
3, s.  4660. ISSN 12103292. Dostupné zde http://www.vojenskerozhledy.cz/kategorie-clanku/
zkusenosti-a-poznatky-z-operaci/proces-ziskavani-poznatku
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1	 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PROVEDENÉHO VÝZKUMU

Výzkum problematiky procesu ZPVZ  a jeho zavedení ve vzdělávacím systému byl pro-
veden v letech 2015-2018, a to v rámci projektu pro rozvoj organizace TRENDY (Trendy 
výstavby ozbrojených sil České republiky ve vazbě na vývoj bezpečnostního prostředí) 
a projektu STRATAL (Strategické alternativy výstavby a rozvoje ozbrojených sil ČR). Infor-
movanost příslušníků ReMO v oblasti získávání poznatků a využívání zkušeností je ne-
dostatečná, a každý článek, který popisuje a vysvětluje přínos procesu ZPVZ velitelům, 
ostatním řídícím pracovníkům i organizaci, je přínosem. Předpokladem pro zlepšení in-
formovanosti je i propracovaný systém přípravy příslušníků ReMO v oblasti ZPVZ. Proto 
otázka systémového ukotvení této problematiky ve vzdělávacích programech Univerzity 
obrany v Brně (UO), učební dokumentaci kariérových a jiných odborných kurzů posky-
tovaných jak u VeV-VA, tak u Centra bezpečnostních a vojenskostrategických studií UO 
(CBVSS), hraje zásadní roli.

Proces ZPVZ jako proces vyhledávání, výběru, organizace, koncentrace a prezentace 
znalostí takovým způsobem, který pomáhá v  organizaci zlepšovat úroveň za  přispění 
využití zobecněných zkušeností a osvědčených postupů vyžaduje využívání znalostních 
aplikací (Knowledge Management System – KMS, např. v ReMO je zavedena aplikace 
ATOM3). Avšak tato konkrétní aplikace není pro potřeby procesu ZPVZ využívána.

1.1	 Identifikace klíčového problému

Implementace procesu ZPVZ vychází ze zavedeného procesu Lessons Learned Seve-
roatlantické Aliance (LL NATO) bez jakékoliv úpravy na národní podmínky, a tudíž i mo-
del procesu ZPVZ je identický s modelem procesu LL NATO.  Problémem procesu ZPVZ 
v podmínkách AČR je způsob jeho využívání. Již  ve výše zmiňovaných článcích ve Vojen-
ských rozhledech byly některé nedostatky podrobně popsány. Pro připomenutí je zde 
uveden soubor identifikovaných nedostatků, jako je nevytvoření odpovídajících regu-
látorů řízení daného procesu. Regulátory řízení je možné definovat jako „trvale platná 
závazná pravidla. Při provádění procesu je nezbytné je respektovat (dodržovat). Jsou to 
zejména zákony, vyhlášky, normy, rozkazy (INA) apod4.“ Dalšími popsanými nedostatky 
jsou nízká podpora využívání procesu vrcholovým managementem ReMO a jednotlivými 
veliteli, nevytvoření odpovídající organizační struktury s podporou služebních míst a sla-
bá propagace procesu ZPVZ. Tyto původně identifikované nedostatky je možné rozšířit 
o další potvrzené bariéry, a to zejména nevyužívání procesního řízení, částečně chybné 
nastavení samotného procesu ZPVZ a nejasnost pojmového aparátu procesu pro širokou 

3	 �BUŘITA, Ladislav a  Vlastimil MALÝ. 2012. Metodika tvorby znalostních aplikací resortu 
Ministerstva obrany. Brno: Univerzita obrany. (str.30)

4	 �GRASSEOVÁ, Monika, Radek DUBEC a  Roman HORÁK. Procesní řízení ve  veřejném sektoru: teoretická 
východiska a praktické příklady. Brno: Computer Press, 2008, v, 266 s. ISBN 978-80-2511-9877. str.11.
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veřejnost. S využitím získaných a potvrzených negativních výroků byl následně formulo-
ván klíčový problém dané problematiky. „V rezortu Ministerstva obrany není efektivně 
zaveden způsob využívání procesu ZPVZ ve všech funkčních oblastech. Výsledky tohoto 
procesu se využívají nahodilým způsobem a k procesu ZPVZ přistupují jednotliví velite-
lé podle vlastního uvážení.“

Na základě identifikovaného klíčového problému byla formulovaná hlavní výzkumná otáz-
ka v tomto znění: „Jaká doporučení jsou nutná realizovat pro optimalizaci procesu ZPVZ, 
aby získané poznatky byly zpracované v požadované kvalitě a byly vždy dostupné?“

Pro hledání nové cesty jak optimalizovat proces ZPVZ byla provedena procesní analý-
za současného nastavení, která odhalila nedostatky z procesního hlediska. Pro analýzu 
možného postupu optimalizace současného stavu procesu ZPVZ byla provedena kompa-
rativní analýza právě s procesem LL NATO, s procesy LL v ozbrojených silách Slovenské 
republiky (LL OS SR), Spojených států amerických (LL OS USA) a Kanady (LL OS Kanady) 
a s procesem LL dle mezinárodně platné normy ISO 16192:2010, která je využívána pro 
kosmické systémy Národního úřadu pro letectví a kosmonautiku (National Aeronautics 
and Space Administration - NASA)5. 

1.2	 Metodika vedení výzkumu problematiky procesu ZPVZ

Pro návrh doporučení, která povedou k optimalizaci procesu ZPVZ, bylo nutné provést 
odpovídající sběr dat o problematice získávání poznatků a využívání zkušeností. V tabul-
ce č. 1 je uveden základní postup vedení výzkumu.   

Tabulka č. 1: Přehled metodiky vedení výzkumu 

5	 �Space systems - Experience gained in space projects (Lessons learned) - Principles and guidelines: ISO 
16192:2010. 1. Geneva, Switzerland: International Organization for Standardization, 2010.

Roky výzkumu Počet 
osob Respondenti Účel výzkumu Metoda výzkumu

2015-2016  147 Vojáci z povolání ReMO v hodnosti 
kapitán až plukovník Identifikace klíčového problému Dotazníkové šetření

2015-2016 20 Vyškolení specialisté procesu ZPVZ Identifikace bariér procesu ZPVZ a podklady 
pro komparativní analýzu

Polostrukturované rozhory2016-2017 2 Odborníci z OS SR
Podklady pro komparativní analýzu2017 2 Odborníci z OS Kanada

2017 2 Odborníci z OS USA
2016-2017 14 Odborníci z NATO

2015-2017
Směrnice, publikace, portály, databáze a KMS 
LL NATO, LL NASA, LL OS SR, 
LL OS USA, LL OS Kanady

Podklady pro komparativní analýzu
Podklady pro procesní analýzu Obsahová analýza

Procesní analýza
Komparativní analýza

2015-2017
Směrnice řešící proces ZPVZ. Publikace pro 
ZPVZ, portál procesu ZPVZ a databáze procesu 
ZPVZ.

Identifikace klíčového problému.
Podklady pro komparativní analýzu.
Podklady pro procesní í analýzu.

2017-2018

Akreditované studijní programy fakulty 
vojenského leadershipu a fakulty vojenských 
technologií UO,
základní učební dokumentace kariérových 
kurzů CBVSS,
učební dokumentace kariérových kurzů VeV-VA,

Podklady pro komparativní analýzu v oblasti 
vzdělávání Komparativní analýza

Zdroj: vlastní, 2018
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2	 HLAVNÍ ZÁVĚRY Z  PROCESNÍ A  KOMPARATIVNÍ ANALÝZY 
PROCESU ZPVZ

K  tomu, aby bylo možné navrhnout doporučení pro nastavení procesu ZPVZ, který 
bude následně efektivně využíván, je nutné nejdříve provést procesní analýzu. Pro objas-
nění toho, co musí proces obsahovat, je vhodné si připomenout charakteristiky procesu 
dle stanovených kritérií v novelizované České technické normě ČSN ISO 9001:20156, jak 
je uvedeno v  tabulce č. 2. V  tomto jednoduchém schématickém vyjádření je znázor-
něn aktuální stav nastavení procesu ZPVZ v  souladu s normou ČSN. Za předpokladu, že 
charakteristiky procesu budou zpracované dle normy ČSN, je možné očekávat naplnění 
principu kvality a neustálého zlepšování procesu ZPVZ.

Tabulka č. 2: Způsob aplikace normy ČSN ISO 9001:2015

2.1	 Způsob provedení procesní analýzy procesu ZPVZ 

Cílem procesní analýzy je identifikace nedostatků procesu ZPVZ z  hlediska věcné 
a logické správnosti. Schéma na obrázku č. 1 znázorňuje model procesu, jak je v součas-
né době zaveden v praxi, i se zjištěnými nedostatky. 

U analyzovaného procesu, jak uvádí Grasseová7, se zjišťuje, zda:
•	 existují subprocesy, které nejsou nezbytné pro vytvoření produktu procesu; 
•	 existují svým charakterem paralelní subprocesy, které probíhají sekvenčně; 
•	 existují vazby mezi subprocesy způsobující nesouslednost v čase nebo z hlediska 

využívaných produktů; 

6	 �ČESKÁ TECHNICKÁ NORMA. Systémy managementu kvality: ČSN EN ISO 9001:2015. Praha: 
Úřad pro technickou normalizaci, metrologii a státní zkušebnictví, 2016.

7	 �GRASSEOVÁ, Monika, Radek DUBEC a  Roman HORÁK. Procesní řízení ve  veřejném sektoru: teoretická 
východiska a praktické příklady. Brno: Computer Press, 2008, v, 266 s. ISBN 9788025119877.

Co charakterizuje proces? Naplnění charakteristiky dle ČSN ISO 9001:2015 pro proces ZPVZ

Vstupy a výstupy procesu Jsou stanovené vstupy i výstupy. I když není zabezpečena kontrola výkonnosti sběru 
vstupných událostí, kvalita výstupu a kontrola zavedení výsledků do praxe

Posloupnost a vzájemné vazby 
procesů 

Není stanovena vzájemná posloupnost a vazby s jinými procesy

Kritéria a metody pro měření 
procesu 

Nejsou stanovena kritéria a metody pro měření procesu

Řízení rizik a příležitosti Nejsou definována 

Zlepšování procesu Nejsou nastaveny podmínky pro neustálé zlepšování procesu

Zdroj: vlastní, 2017
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•	 existují kompetenční problémy ve vlastnictví subprocesů nebo při zapojení organi-
začních prvků a pracovníků do realizace činností subprocesu. 

Výsledek procesní analýzy identifikuje, že klíčovým nedostatkem je složitost a délka 
zpracování vstupní události do požadovaného výstupu, čili zobecněné zkušenosti. Výsle-
dek procesní analýzy je znázorněn na obrázku 1 a popsán pod pořadovými čísly 1-7. Pro 
jednoznačné pochopení vazby mezi identifikovanými nedostatky a navrhovanými dopo-
ručeními je použito označení pořadovým číslem 1 až 7.  

1.	Vstupem do procesu ZPVZ je buď poznatek získaný z působení jednotek AČR v za-
hraničních operacích, nebo se očekává aktivní přístup velitele, který dobrovolně 
vloží získaný poznatek pro zpracování do procesu ZPVZ. Tento způsob je určitě ak-
ceptovatelný, ale je nutné sběr potenciálních událostí centralizovat. V současném 
pojetí totiž není zabezpečen široký sběr odpovídajících vstupů, a i to je jeden z dů-
vodů proč je zpracovávána pouze část možných událostí. Určitá část velitelů není 
stále připravena aktivně tento proces využívat a není ochotna sdílet zjištěné nedo-
statky ze svého pracoviště.

2.	Velký počet zhodnocených poznatků zůstává dále nezpracovaných, protože jednot-
livé zainteresované strany nejsou schopny kvalifikovaně provést analýzu získané 
události. Dílčím nedostatkem je, že výstupem subprocesu analýzy je identifikovaná 
zkušenost, přičemž její schválení příslušnou autoritou (velitelem) je provedeno až 
v následujícím kroku procesu, kterým je schvalování a úkolování. Vzhledem k tomu, 
že schválení identifikované zkušenosti vyžaduje rozhodnutí velitele, je možné kon-
statovat, že je zde porušena logika nastavení procesu. Identifikovanou zkušenost 
není možné zpracovat bez schválení velitelem, což se nyní provádí.

3.	 Terminologie procesu ZPVZ je přílišně komplikovaná, v průběhu procesu vznikají 
tyto meziprodukty: prvotní poznatek, zhodnocený poznatek, identifikovaná zkuše-
nost a zobecněná zkušenost. V rámci provádění výzkumu bylo zjištěno, že respon-
denti ze široké vojenské veřejnosti nemají ujasněné ujasněny významy jednotlivých 
termínů, i přesto, že byla publikována Doktrína ZPVZ8, která tyto termíny definuje. 
Rozdíly v terminologii a pochopení významu jednotlivých termínů rozlišují pouze 
osoby, které jsou v nějaké míře zainteresované do procesu. Navíc v pojetí současné 
terminologie se jeví, že jediným správným způsobem pro využití v praxi je pouze 
„zobecněná zkušenost“, což vede i k  nevyužití zpracovaných identifikovaných zku-
šeností9. 

4.	Mimo subprocesu analýzy, která je velmi úzkým místem v  procesu, je další proble-
matickou fází požadavek na ověřování navrhovaného nápravného opatření. Splně-
ním podmínky ověřit identifikovanou zkušenost se neúměrně prodlužuje možnost 
sdílení potenciálního výstupu procesu ZPVZ, který nelze zpracovat do výsledného 
produktu.

5.	V modelu procesu jsou  dvě úrovně (přičemž veškeré subprocesy jsou v první úrov-
ni a ve druhé úrovni je subproces sdílení a vyznačení nástroje celorezortní databá-

8	 �Pub-54-01-01 Získávání poznatků a využívání zkušeností v Armádě České republiky: Vojenská doktrína. 1. 
Vyškov, 2015

9	 �Ovšem i identifikované zkušenosti jsou již přínosem pro jednotlivé velitele. 
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ze), což neodpovídá pravidlům procesního řízení.  Znázornění nástroje pro sdílení 
ve schématu je mylné, ačkoliv je součástí procesu, nejedná se o činnost, která má 
být součásti grafického znázornění modelu. Subproces sdílení10 výstupů procesu 
ZPVZ je nutné zařadit do úrovně s ostatními subprocesy, a v pořadí před subproces 
šíření11.

6.	 Samotné šíření neboli vydávání zobecněné zkušenosti v  závazně platných 
předpisech, publikacích apod., přichází velmi pozdě i  s ohledem na délku trvání 
procesu tvorby vojenských předpisů a publikací. 

7.	Není možné zjistit, zda poznatky a  zkušenosti získané v  procesu ZPVZ přispěly 
ke zlepšení schopností. Je to způsobeno i tím, že se nikde nesleduje a nehodnotí, 
zda se zobecněné zkušenosti promítají do praxe Ozbrojených sil ČR.

Obrázek č. 1: Procesní nedostatky z  hlediska věcné a  logické správnosti v  současném modelu,  
Zdroj: Pub-54-01-0212  s vložením textu provedené procesní analýzy, 2016 

10	 �Sdílení znamená zajištění přístupu k zobecněné zkušenosti uložením do celorezortní databáze a možnost 
jejího využívání.

11	 �Šíření znamená zajištění vydání zobecněné zkušenosti ve  vojenském předpisu popřípadě v  publikaci. 
Dnem vydání zobecněné zkušenosti ve vojenském předpisu, tato nabývá platnosti.

12	 �Pub-54-01-02 Zásady a  způsob organizace získávání poznatků a  využívání zkušeností v  Armádě České 
republiky: Vojenská publikace. 1. Vyškov, 2016. 
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2.2	 Komparativní analýza vybraných znalostních procesů v jednotlivých 
organizacích 

Pro zpracování doporučení, jakým směrem má být rozvíjen proces ZPVZ, byla prove-
dena komparativní analýza, jejímž záměrem bylo porovnávání procesu ZPVZ s procesy 
LL   jiných organizací za účelem definování cílů pro vlastní zlepšování. K  tomuto účelu 
byl zvolen proces LL NATO, LL OS SR, LL OS USA, LL OS Kanady a proces LL z dle normy 
16192:2010.13 Tato mezinárodní norma ISO není zavedena do soustavy České státní nor-
my, ale je platná pro prostředí, ve kterém se realizují kosmické projekty a tudíž potencio-
nální následky chyb nutí danou organizaci se učit přímo, rychle a efektivně. 

Komparativní kritéria jsou zvolena z procesního hlediska s cílem analyzovat klíčové 
faktory ovlivňující dosažení kvalitního výstupu procesu. Vybraná kritéria pro oblast 
organizační struktury procesu jsou tato: vlastník procesu, výkonný prvek a komise pro 
zpracování výstupu procesu. Další důležitá kritéria jsou: regulátor řízení procesu, model 
procesu, fáze a kroky procesu, rok zavedení procesu, problematická místa, měření a vy-
hodnocování efektivity procesu, vlastnosti procesu, terminologie a nástroj na sdílení. 

2.2.1 Proces Lessons Learned NATO 
Na základě analýzy bylo identifikováno, že model procesu LL NATO včetně jeho jednot-

livých fází a kroků implementovaly některé země NATO bez úpravy na národní podmínky. 
Například modely procesů ZPVZ a LL OS SR jsou identické s procesem LL NATO. Proces LL 
NATO je  dobře strukturován, existuje jasně definovaný proces pro všechny úrovně a je plně 
zharmonizována fáze využívání podpůrných nástrojů. Má přesně nadefinované základní 
pilíře, do kterých patří struktury, procesy a nástroje, a tyto pilíře mají sladěné i vzájemné 
vazby14. Proces LL v prostředí NATO je zařazen jako jeden z pěti hlavních transformačních 
procesů NATO. S odvoláním na závěry Lessons Learned konference15 lze u procesu LL NATO 
hodnotit, že proces je formálně dobře zaveden, ale vykazuje určité nedostatky, mezi které 
patří terminologická nejasnost16, zejména pro objasnění termínu strategická úroveň zku-
šenosti (a Strategic Level Lesson); neznalost a nevyužívání vytvořených nástrojů pro sdíle-
ní a šíření zobecněných zkušeností a znalostí; malý počet zpracovaných identifikovaných 
a zobecněných zkušeností 17 a chybné chápání procesu LL NATO ze strany osob, pro něž je 

13	 �Space systems - Experience gained in space projects (Lessons learned) - Principles and guidelines: ISO 
16192:2010. 1. Geneva, Switzerland: International Organization for Standardization, 2010. Přeloženo jako 
Kosmické systémy - Zkušenosti z kosmických projektů (poučení ) - principy a směrnice.	

14	 �THE NATO JOINT ANALYSIS AND LESSONS LEARNED CENTRE. The NATO Lessons Learned Handbook. 2nd 
ed. Monsanto, Portugal: NATO‘s Joint Analysis & Lessons Learned Centre (JALLC), 2011. ISBN 978-92-845-
0188-5.

15	 �NATO. The  2014 NATO Lessons Learned Conference Report: Leraning from Experiences, 
Strengthening the Alliance. Portugalsko: JALLC, 2014.

16	 �Termíny: prvotní poznatek, zhodnocený poznatek, identifikovaná zkušenost a zobecněná zkušenost 
17	 �NATO LESSONS LEARNED PORTAL NATO. NATO Lessons Learned Portal  [online]. Lisabon, Portugalsko: 

JALLC, 2015 [cit. 2016-06-09]. Dostupné z: https://nllp.jallc.nato.int/pages/default.aspx
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angličtina až druhým komunikačním jazykem. Z tohoto důvodu je vhodné zvážit preferovat 
vývojový diagram procesu LL před psaným jazykem 18. 

2.2.2 Proces Lessons Learned ozbrojených sil Slovenské republiky 
Proces LL OS SR ve slovenském překladu „Proces ponaučenia sa zo zistených nedo-

statkov a chýb“   je aplikován podobným způsobem jako proces LL NATO a ZPVZ. Klad-
nou stránkou procesu LL OS SR jsou zpracovaná kritéria řízení pro zhodnocené poznatky, 
identifikovanou zkušenost a  zobecněnou zkušenost, kterými jsou aplikovatelnost, sro-
zumitelnost, výstižnost a stručnost. Lze také jednoznačně identifikovat správce celého 
procesu LL, což je pracoviště Generálního štábu OS SR (GŠ OS SR), konkrétně odbor bojo-
vé přípravy štábu strategického plánování. Pro činnost získávání poznatků v jednotlivých 
oblastech jsou stanoveni garanti, kteří odpovídají za vykonání prvotní analýzy, případně 
zabezpečení provedení analýzy ve své působnosti. V případě, že nemají kapacitu řešit 
poznatky ve  své působnosti, poznatek odesílají správci procesu. Nespornou výhodou 
v porovnání s procesem ZPVZ je, že veškeří garanti jsou z úrovně působnosti generálního 
štábu. Navíc je stanovena pracovní skupina LL GŠ OS SR, která pravidelně zasedá, buď dle 
potřeby, nebo ve stanovených termínech, minimálně však jedenkrát za čtvrtletí. Předse-
dou pracovní skupiny procesu LL je 2. zástupce náčelníka GŠ OS SR19. 

Na základě provedené analýzy je možné konstatovat, že model procesu je identický 
s modelem procesu LL NATO a ZPVZ. V  procesu LL OS SR je identifikovaný stejný nedo-
statek jako v procesu ZPVZ, a to je neschopnost využívání zpracovaných zkušeností, které 
jsou dostupné v databázi. Výrazným rozdílem oproti procesu ZPVZ je, že identifikovanou 
zkušenost schvaluje pracovní skupina GŠ OS SR, což je určitě doporučující postup. Touto 
komisí bylo až 65,23% prvotních poznatků odmítnuto jako nerelevantních20. Terminolo-
gie procesu je stejná jak u procesu LL NATO a ZPVZ.

2.2.3 Proces Lessons Learned ozbrojených sil Spojených států amerických
Vzhledem k tomu, že jednotlivé složky ozbrojených sil USA a různé agentury mají pro-

cesy LL modifikované podle svých vlastních parametrů, bylo vytvořeno Společné Cent-
rum pro operační analýzy a LL (Joint Center for Operational Analysis and Lessons Learned 
- JCOA-LL) 21. Sdílení společných zkušeností je podporováno Společným informačním sys-
témem pro LL (Joint Lessons Learned Information System  - JLLIS). Každá složka ozbroje-
ných sil USA dále rozpracovává proces LL dle svých potřeb, ovšem v souladu s nadřízenou 

18	 �Všeobecně známý model procesu LL NATO nemusí být pro každého srozumitelný a  je nutné grafické 
modelování s dodržením zásad procesního řízení.

19	 �NÁČELNÍK GENERÁLNÍHO ŠTÁBU OZBROJENÝCH SIL SLOVENSKÉ REPUBLIKY.  Smernica náčelníka 
Generálneho štábu ozbrojených síl Slovenskej republiky o  získavaní poznatkov, ich implementácii 
a  využívaní skúseností. 3. Bratislava: Generální štáb ozbrojených sil Slovenské republiky, 2015.: ŠbSP-
16/2015-ODPŠ. 3. Bratislava, 2015.

20	 �HAJEKOVÁ, Alena. Lessons Learned – včera, dnes a zajtra. Líder. Bratislava: Generální štáb ozbrojených sil 
Slovenské republiky, 2015, (1), 84-96.

21	 �GAO-15-243 OCS Lessons Learned: OPERATIONAL CONTRACT SUPPORT. Actions Needed to Enhance 
the Collection, Integration, and Sharing of Lessons Learned. Washington, DC: United States Government 
Accountability Office, 2015.
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dokumentací. V případě pozemních sil je zaveden program LL (Army Lessons Learned 
Program - ALLP) a zřízeno Centrum pro LL pozemních sil (Centre for Army Lessons Lear-
ned - CALL)22, které je odpovědné za sběr, analyzování, šíření, integraci a archivaci zo-
becněných zkušeností a osvědčených postupů z působnosti pozemního vojska, a taktéž 
přispívá v oblasti zpracovávání výstupů procesu pro společné operace jak pro ozbrojené 
síly USA, tak pro koaliční partnery23. Jednotlivé LL programy ve všech složkách jsou po-
drobně rozpracované, je zavedena odpovídající organizační struktura. Tento přístup je 
zabezpečen profesionálními službami vyškolených odborníků pro danou problematiku, 
což zbytečně nezatěžuje velitele. Silnou stránkou celého procesu LL je, že sběr poznatků 
se provádí formálním i neformálním způsobem na základě schváleného plánu sběru po-
znatků s následným provedením kvalitní analýzy. Zjištěnou slabou stránkou u procesu LL 
OS USA je, že KMS jednotlivých složek nejsou vzájemně propojeny. 

2.2.4 Proces Lessons Learned ozbrojených sil Kanady
Pro ozbrojené síly Kanady je zaveden společný program LL, nicméně Kanadská ar-

máda, Královské kanadské letectvo a Královské kanadské námořnictvo mají své vlastní 
modifikace procesů LL, které jsou jedinečné pro dané prostředí. Ovšem všechny aktivity 
v rámci procesu LL jsou koordinované vyškolenými odborníky pro danou oblast a tyto 
vzájemně spolupracují průřezově v  celých ozbrojených silách. Cílem tohoto procesu 
u všech složek je zavedení nápravných opatření nejenom do praxe, ale i do vzdělávacích 
procesů tak, aby nedocházelo k opakování stejných nedostatků.

Pro komparativní analýzu byl zvolen právě společný proces LL, který je rozdělen 
do pěti základních subprocesů24. Lze zhodnotit, že proces LL v podmínkách ozbrojených 
sil Kanady je procesně zpracován velmi dobře a je zde kladen důraz na přípravu užití pro-
cesu a na sběr poznatků, čímž se výrazně zvyšuje efektivita procesu. Nezastupitelnou roli 
při zpracování získaných poznatků má orgán dohledu, který však nenahrazuje roli velitelů 
a ostatních klíčových hráčů procesu (např. gestorů za danou oblast -  Subject Matter Ex-
pert, SME), pouze podporuje kvalitní použití procesu jako celku. Z provedeného výzkumu 
nebyly identifikované žádné nedostatky. 

2.2.5 Proces Lessons Learned  dle normy ISO 16192:2010
Vzhledem ke zjištěným poznatkům, že modely procesu ZPVZ a procesu LL OS SR, byly 

do národních podmínek implementovány bez specifikace potřeb, bylo nutné hledat jiné 
modely pro zpracování znalostí. Z tohoto důvodu byla zvolena norma ISO 16192:2010, 
která je zpracovaná obecně, ale je využitelná i v jiných odvětvích. Výsledky komparativní 
analýzy poskytují předpoklady pro zpracování doporučení k optimalizaci modelu procesu 
ZPVZ. Proces LL v normě ISO 16192:2010 je zpracovaný poměrně obecně, je zde popsána 

22	 �Army Regulation 11–33: Army Lessons Learned Program. Washington, DC: Headquarters Department of 
the Army, 2016. ISBN PIN 066837–000.

23	 �Handbook 11-33: Establishing a Lessons Learned Program. Fort Leavenworth: Center for Army Lessons 
Learned, 2011.

24	 �CANADIAN FORCES WARFARE CENTRE. B-GL-025-0A2/FP-001 Canadian Forces Joint Publication: CJPF A2 
Lessons Learned. Otawa: Joint Doctrine Branch, 2015.
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jeho role a způsob řízení. Tato norma ISO nabízí určité generické šablony pro užití proce-
su LL a je možné je částečně adaptovat i do podmínek ReMO.

Proces v  normě ISO 16192:2010 není v  základním pojetí příliš odlišný od  procesu 
ZPVZ. Výrazným rozdílem je, že ke sdílení osvědčeného postupu nebo zobecněné zku-
šenosti dle normy ISO 16192:2010 dochází mnohem dříve25. Vzájemně se liší i  termi-
nologie, kde v normě ISO je terminologie velmi jednoduchá, a hlavně chybí požadavek 
ověřování a následného zavedení zobecněné zkušenosti až po nabytí platnosti v návaz-
nosti na jejím ověření. Zde chybí část procesu, kde se zhodnocený poznatek zpracovává 
do  identifikované zkušenosti. Právě podmínka zpracování poznatku do  identifikované 
zkušenosti a provedení ověření činí jak proces LL NATO, tak proces ZPVZ přílišně byrokra-
tický a nesmírně časově zdlouhavý. Tato norma ISO nabízí obecnou šablonu pro užití pro-
cesu LL a je možné je částečně adaptovat i do podmínek ReMO. Norma ISO 16192:2010 
byla vytvořena ve spolupráci s NASA, mimo jiné i jako nástroj pro odstranění zjištěných 
nedostatků v procesu LL NASA, kde bylo zjištěno pouze sporadické využívání procesu LL 
a nevyužívání KMS.26 

2.2.6 Závěry z komparativní analýzy procesů
Výsledek komparativní analýzy je podrobně uveden v tabulce č. 3, kde doporučovaná 

řešení pro zpracování návrhu pro optimalizaci procesu ZPVZ jsou podbarveny šedě. Cel-
ková doporučení lze shrnout následovně:

•	 zpracovat regulátor řízení procesu z úrovně Ministra obrany ČR, nejlépe rozkaz MO 
ČR;

•	 jednoznačně určit vlastníka procesu, který bude odpovědný za dodržování obec-
ných charakteristik procesu dle ČSN ISO 9001:2015, stanovení kritérií a metod pro 
měření efektivity procesu; 

•	 ustanovit samostatnou komisi pro sběr a následné zpracovávání získaných poznatků;
•	 zpracovat národní model pro ZPVZ s možností jeho modifikace pro jednotlivé složky;
•	 důsledně stanovit pravidla pro provedení sběru všech událostí a kvalitních analýz 

a vyhodnocovat jejich dodržováni;
•	 zavést zjednodušenou terminologii a využívat vytvořený KMS ATOM27 jako nástroj 

pro sdílení pro zpracované zkušenosti napříč celou organizací.

25	 �Space systems - Experience gained in space projects (Lessons learned) - Principles and guidelines: ISO 
16192:2010. 1. Geneva, Switzerland: International Organization for Standardization, 2010. 

26	 �JUHANS, Renee. OIG: Review of NASA‘s Lessons Learned Information System. SPACEREF 
[online]. United States: SpaceRef Interactive Inc. DBA SpaceRef International Group, 2012 [cit. 
2016-05-29]. Dostupné z: http://www.spaceref.com/news/viewsr.html?pid=40164

27	 �BUŘITA, Ladislav. ET AL. Projekt obranného výzkumu.: MENTAL – Management znalostí NEC AČR. 1. Brno: 
Univerzita obrany, 2011. OVUO-FVT-200804.
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Tabulka č. 3: Výsledek komparativní analýzy procesů ozbrojených sil ČR, NATO, SR, USA,  Kanada 
a ISO normy.

Proces ZPVZ LL NATO LL OS SR LL OS USA LL OS KANADA LL ISO 
16192:2010Kritérium 

Vlastník 
procesu

NGŠ AČR Velitelství NATO 

civilní část - generál-
ní tajemník  NATO; 

vojenská část - 
DGIMS. 

Pro strukturu NATO 
- ACT.

Pro operace - ACO.

NGŠ SVK JLLP - Předseda 
sboru náčelníků 
štábů.

Další složky 
s vytvořením 
programem řídí 
odpovídající funk-
cionáři.

JLLP-Náměstek 
ministra obrany, 
Náčelník štábu 
národní obrany.

Další složky řídí 
odpovídající funk-
cionáři.

Odpovědnost 
procesu LL 
vždy bude 
přidělena 
vedoucímu 
projektu.

Výkonný 

prvek 

procesu

Centrum 
doktrín VeV-
-VA - taktická 
úroveň

Společné centrum 
NATO pro analýzy 
a řízení procesu LL 
(JALLC)  - strategická 
úroveň.

Oddělení dok-
trín, předpisů 
a standardů 
odboru bojové 
přípravy GŠ OS 
SR  - operační 
úroveň.

Každá složka má 
stanoven odpo-
vídající prvek 
na strategické, 
operační i taktic-
ké úrovni

Každá složka má 
stanoven odpo-
vídající prvek 
na strategické, 
operační i taktické 
úrovni

Stanovená 
osoba v rámci 
daného pro-
jektu.

Komise 
pro zpra-
covávání 
zkušeností

Není žádná 
komise.

Organizační struktu-
ra týmu.

Je vytvořena 
komise NGŠ.

Organizační struk-
tura týmu.

Organizační struk-
tura týmu.

Samostatná 
komise. 

Regulátor 
řízení

Jeden z operač-
ní úrovně. Pro 
zahraničí ope-
race vojenský 
předpis.

VR 1/2015 
str. 82

Jeden komplexní  ze 
strategické úrovně.

NATO. Bi-Strategic 
Command Directive 
(BI-SCD) 080-006: 
Lessons Learned. 

Jeden komplex-
ní z operační 
úrovně.

Smernica NGŠ 
OS SR o získavaní 
poznatkov, ich 
implementácii a 
využívaní skúse-
ností.

Jeden  komplexní 
ze zastřešující 
úrovně. 

Pro každou složku 
jeden z odpovída-
jící úrovně.

Jeden komplexní 
ze zastřešující 
úrovně. Směrnice 
„Lessons Learned“  
DAOD 8010-0. Pro 
každou složku je-
den z odpovídající 
úrovně. 

Ano

Model 
procesu

Stejný jako 
NATO.

Původní vytvořen 
pro potřeby NATO.

Stejný jako 
NATO.

Vlastní pro spo-
lečný proces LL 
s možností modi-
fikace pro jednot-
livé složky, které 
tuto možnost i 
využívají.

Vlastní pro všech-
ny složky stejný.

Vlastní, gene-
rický.

Fáze pro-
cesu

Pozorování, Analýza, Schvalování a Úkolování, Implemen-
tace a Monitoring, Ověřování, Šíření a Sdílení.

Vyhledávání,

Validace,

Rozhodnutí

Vyhodnocení,

Šíření.

Přípravná Fáze

Sběr Dat

Analýza

Podpora řízení,

Změna a Šíření.

Sběr dat a 
informací,

Výběr pona-
učení,

Validace 

Záznam pona-
učení,

Doporučení 
ponaučení,

Měření a 
hodnocení 
procesu.
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Proces ZPVZ LL NATO LL OS SR LL OS USA LL OS KANADA LL ISO 
16192:2010Kritérium 

Rok zave-
dení 

Od roku 2004. Od srpna 2002 (pra-
coviště JALLC).

Od roku 2008. V roce 1979 za-
vedení.

V roce 1985 ( 
CALL). 

V roce 2012 spo-
lečný program LL.

Od roku 2003 
zavedeno centrál-
ním regulátorem 
řízení.

2010

Proble-
matická 
místa

Nepřevedení 
získaného 
poznatku do 
identifikované 
a zobecněné 
zkušenosti.

Nízký počet zobec-
něných zkušeností.

Vyřazení velkého 
množství získa-
ných poznatků 
z procesu pro 
jejich nevhod-
nost.

Omezená kapaci-
ta KMS a nepro-
pojenost mezi 
složkami.

Nezjištěno Neuvádí

Měření 
efektivity Ne Částečně Není důsledně realizované Ano

Vlastnosti 
procesu

Časově 
zdlouhavé 
zpracování 
výstupu.

Časově zdlouhavé 
zpracování výstupu.

Časově 
zdlouhavé 
zpracování 
výstupu.

Tradice, prováza-
nost, efektivnost.

Tradice, prováza-
nost, efektivnost.

Rychlost a 
efektivnost.

Termino-
logie

Poznatek 
(prvotní a 
zhodnocený), 
identifikovaná 
zkušenost, 
zobecněná zku-
šenost.

Poznatek (prvotní 
a zhodnocený), 
identifikovaná zku-
šenost, zobecněná 
zkušenost.

Poznatek (prvot-
ní a zhodnoce-
ný), identifiko-
vaná zkušenost, 
zobecněná 
zkušenost.

Poznatek - zkuše-
nost - zobecněná 
zkušenost.

Poznatek - zkuše-
nost - identifiko-
vaná zkušenost 
- zobecněná zku-
šenost.

Generické po-
užití termínu 
zobecněná 
zkušenost.

Nástroj 
pro sdílení

Databáze 
- problémy 
s využíváním.

KMS ATOM 
-  zpracovaný a 
zcela nevyuží-
vaný.

Databáze - problémy 
s využíváním.

Databáze - spíše 
nevyužíva-
ná.            KMS 
-  zpracovaný a  
nevyužívaný.

KMS – vzájemně 
nepropojeno.

KMS – v pořádku. KMS, data-
báze.
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2.3	 Analýza vzdělávacích programů z hlediska výuky procesu ZPVZ

Na optimalizaci procesu ZPVZ je nutné pohlížet také z hlediska přípravy a kontinu-
álního rozvoje personálu, který bude na tomto procesu buď přímo, či nepřímo zainte-
resován. Z tohoto důvodu byla provedena komparativní analýza, jejímž záměrem bylo 
jak porovnat jednotlivé typy vzdělávacích programů v různých druzích vzdělávání z hle-
diska obsahové náplně vztahující se k problematice ZPVZ, tak návaznost tématiky ZPVZ 
mezi jednotlivými stupni celoživotního vzdělávání poskytovaného u rezortu MO. Jedná 
se především o vysokoškolské vzdělávání poskytované Univerzitou obrany v Brně a dále 
kariérové kurzy pro příslušníky praporčického a důstojnického sboru. Výsledky této kom-
parativní analýzy jsou shrnuty v tabulce č. 4. 

Tabulka 4: Výsledek komparativní analýzy   zahrnutí problematiky ZPVZ do učebních programů, 
Zdroj: vlastní, 2018

Závěry z komparativní analýzy vzdělávacích procesů

Problematika ZPVZ je zahrnuta do učební dokumentace všech kariérových kurzů ur-
čených pro praporčíky a nižší důstojníky, které poskytuje VeV-VA ve Vyškově. Co se týče 
kurzů realizovaných u CBVSS UO v Brně, oblast ZPVZ je přednášena pouze u prezenční 
formy kurzu pro vyšší důstojníky, u kombinované formy pak existuje pouze v e-learnin-
gové podobě, u kurzu generálního štábu není zahrnuta vůbec. Akreditované vzdělávání 
poskytované UO v Brně se problematikou ZPVZ zabývá spíše sporadicky. 

Lze tedy konstatovat, že vojenský personál, z pohledu jeho kontinuálního celoživot-
ního rozvoje, není koncepčně a  systematicky vzděláván a  připravován v  oblasti ZPVZ. 
Jednou z příčin tohoto stavu je skutečnost, že vzdělávání (středoškolské, vysokoškolské 

Druh vzdělávání Poskytovatel Typ programu Obsahová náplň

Akreditované vzdě-
lávání

UO v Brně Všechny typy programů 
v rámci 1. a 2. fakulty 

v rámci experimentálního přístupu pouze jedna 
přednáška v rámci procesního přístupu (zimní 
semestr 2017/18)

Kariérové vzdělávání VeV-VA ve Vyškově Základní praporčický 
kurz

2 uč. hod., představení ZPVZ a zákl. pojmy

Vyšší praporčický kurzy 2 uč. hod., rozšiřuje předchozí problematiku ze 
základního praporčického kurzu

Základní důstojnický 
kurz

2 uč. hod.,  představení ZPVZ a zákl. pojmy

Kurz nižších důstojníků 2 uč. hod., rozšiřuje předchozí problematiku ze 
základního důstojnického kurzu

CBVSS UO v Brně Kurz vyšších důstojníků 4 uč. hod., případová studie, využitelné ve fázi 
procesu Analýza; kombinovaná forma studia 
pouze formou e-learningu

Kurz generálního štábu NE
Odborné vzdělávání VeV-VA ve Vyškově Základní kurz pro specia-

listy ZPVZ 
3 dny - odborný kurz poskytovaný VeV-VA ve Vy-
škově
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a kariérové kurzy pro vyšší důstojníky) patří do působnosti Sekce státního tajemníka MO, 
kdežto výcvik (odborné a ostatní kariérové kurzy) spadá do působnosti NGŠ AČR. Vzhle-
dem k tomu, že veškeré vzdělávání a výcvik nepatří  do působnosti jednoho orgánu, musí 
docházet k  vzájemné koordinaci vzdělávání a  výcviku mezi různými podřízenostmi28. 
V praxi to znamená, že otázkou definování obsahové náplně vzdělávacích programů, po-
tažmo požadovanými kompetencemi absolventů, se zabývají defacto samotné vzdělávací 
instituce, zejm. UO v Brně, v případě kariérového vzdělávání pak VeV – VA a CBVSS. Chybí 
tedy provázanost mezi akreditovaným vzděláváním poskytovaným UO v Brně a kariéro-
vými kurzy, a kariérovými kurzy navzájem, zejm. ve smyslu rozvíjení profesních kompe-
tencí v rámci celoživotního učení. 

3	 DOPORUČENÍ PRO OPTIMALIZACI PROCESU ZPVZ 

V této části je představen soubor doporučení pro optimalizaci procesu ZPVZ včetně 
jeho modelu a doporučení v oblasti vzdělávání vojenského personálu.

3.1	 Návrh opatření k odstranění nedostatků z hlediska nastavení věcné 
a logické správnosti procesu

Navrhované opatření k odstranění zjištěných nedostatků procesní analýzou v nasta-
vení procesu ZPVZ:

1.	Pro zabezpečení sběru vhodných vstupů pro zpracování je doporučující zavedení 
centralizovaného sběru poznatků na základě vypracovaného plánu aktivit pro dané 
období. V tomto plánu se určí důležitost a pořadí zaměstnání, ze kterých se budou 
čerpat vstupní data do procesu ZPVZ. Zavedením centralizovaného sběru vstup-
ních událostí a vytvořením „Plánu sběru událostí“ se bude provádět sběr vhodných 
vstupů do procesu přímo z vojskové praxe, která zahrnuje běžný výcvik, vojenská 
cvičení, přípravu a nasazení jednotek v zahraničních operacích. Tímto opatřením se 
odstraní zjištěný nedostatek spočívající v tom, že v současné době je spouštěcím 
momentem procesu požadavek velitele. Vytvořením stálé skupiny pro sběr událostí 
a provádění analýz dojde k odstranění dalšího nedostatku, kterým je neschopnost 
provádění analýz z důvodu nevyškoleného personálu. Pro vyškolené analytiky a je-
jich stabilizaci budou vytvořena služební místa. Pro podporu schopnosti zpracování 
odborných analýz bude nutné vyčlenit i finanční zajištění pro úhradu oponentských 
posudků a expertíz kvalifikovanými odborníky mimo ReMO.

2.	V subprocesu analýzy je nutné nejdříve provést jednoduché vyhodnocení posuzo-
vané situace s cílem identifikovat: jakým způsobem se nedostatek vyřeší, předpo-
kládané finanční náklady potřebné pro jeho odstranění, čas potřebný na vyřešení 

28	 �Koncepce přípravy personálu rezortu MO na období 2012 – 2018. Ministerstvo obrany, Praha, 2011.
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zjištěného nedostatku a určit, kdo za řešení nedostatku odpovídá. V případě po-
třeby provedení komplikovanější analýzy je vhodné objednat provedení analýzy 
odborníky, popř. organizací i mimo ReMO. Je nutné přehodnotit zpracování identi-
fikované zkušenosti v této fázi procesu a její schválení provést velitelem až v násle-
dujícím kroku procesu. 

3.	 Zjednodušení terminologie odstraněním termínu identifikovaná zkušenost a použí-
váním pouze termínu zkušenost, která je výsledkem procesu.

4.	Pro zkrácení procesu ZPVZ v souvislosti s fází ověřování se nabízejí dvě možnosti. 
První je zapojení vhodných pracovišť, jako je Centrum simulačních a trenažérových 
technologií (CSTT), do této části procesu. Nejlépe formou modelování, popřípadě 
provedením experimentu je možné na tomto pracovišti nasimulovat reálné pod-
mínky pro splnění ověření identifikované zkušenosti. Druhou možností je od poža-
davku ověřování ustoupit a navrhovaná opatření přímo realizovat v praxi s odka-
zem na kvalitně provedenou analýzu. V tomto případě je doporučující při provádění 
analýz provést i modelování situací se zavedenými navrhovanými opatřeními, kde 
je možné použít i schopnosti pracoviště CSTT a jiných zavedených technologií pro 
modelování.

5.	Pro odstranění dvouúrovňového pojetí procesu ZPVZ je nutné subproces sdílení 
zařadit před subproces šíření do stejné úrovně. Navíc je nutné odstranit ze schéma-
tu i celorezortní databázi, protože se jedná pouze o nástroj využívání ke sdílení29.

6.	 Zobecněná zkušenost/osvědčený postup je vstupem do procesu tvorby vojenských 
předpisů a publikací. Vzhledem k tomu, že tvorba publikací trvá zpravidla 1-2 roky, 
neúměrně se prodlužuje možnost sdílení a šíření.  Pro vojskovou praxi je důležité 
zabezpečit neprodlené sdílení.

7.	Nutností je vyhodnocovat, jaké dopady v praxi má zavedená zobecněná zkušenost, 
aby bylo možné jednoznačně určit, zda zavedené opatření zlepšilo požadované 
schopnosti či nikoliv.

3.2	 Návrh zjednodušeného modelu procesu ZPVZ

Na základě výsledků komparativní analýzy je vhodné navrhnout zjednodušený mo-
del procesu. Nejvýznamnější navrhovanou změnou je odstranění subprocesu ověřování. 
Odstraněním tohoto subprocesu dojde k  rychlejšímu zpracování a následného sdílení 
vstupní události jako zpracované zobecněné zkušenosti. Zjednodušený model (obrázek 
č. 2) odráží potřebu řešit zjištěná fakta, kterými jsou stížnosti zákazníků procesu (velitelé) 
na nepřiměřenou délku zpracování vstupní události do zobecněné zkušenosti a na fakt, 
že již téměř nedochází k jejímu zavedení ve formě vojenských předpisů. Tento model je 
vhodný i z pohledu zjednodušené terminologie a užívání obecného pojmu zkušenost. 

Popis zjednodušeného modelu procesu ZPVZ:

29	 �Tyto procesní nedostatky jsou odstraněny v návrhu modelu procesu ZPVZ.
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•	 výstupem subprocesu schvalování a úkolování je osvědčený postup nebo zkuše-
nost;

•	 po subprocesu schvalování a úkolování následuje okamžitě subproces sdílení a to 
způsobem, kdy se osvědčený postup/zkušenost se vkládá do celorezortní databá-
ze, na portál ZPVZ, do KMS ATOM, vydává se v bulletinu a bezprostředně dochází 
ke sdílení ve vojskové praxi;

•	 po splnění úkolů v subprocesu sdílení navazuje subproces implementace, čili za-
vedení nápravných opatření a zkušeností do vojskové praxe. Vzhledem k tomu, že 
již neexistuje subproces ověřování platnosti, je kladen vyšší nárok na provedení 
analýzy, expertízy, popřípadě zpracování oponentských posudků;

•	 subproces šíření již není součástí procesu ZPVZ a vybrané zkušenosti se zpracovávají 
do  vojenských předpisů a  publikací v  navazujícím procesu tvorby vojenských 
publikací a vojenských předpisů;

•	 zjednodušila se terminologie procesu a  již je zaveden pouze termín zhodnocený 
poznatek a zkušenost.

Obrázek č. 2: Zjednodušený model procesu ZPVZ

Silné stránky zjednodušeného modelu procesu ZPVZ:
•	 umožňuje včasné sdílení osvědčeného postupu/zkušenosti, ještě před implemen-

tací a nabytím platnosti dané zkušenosti a  jejím vydáním ve vojenských předpi-
sech, publikacích apod.; 

•	 implementace nápravných opatření následuje okamžitě po  sdílení osvědčeného 
postupu/zkušenosti;
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•	 využíváním obecného termínu „zkušenost“ se vylučuje terminologická neujasně-
nost;

•	 zjednodušení terminologie by mohlo mít za následek lepšího pochopení a přijetí 
celého procesu běžným uživatelem.

•	 Slabé stránky zjednodušeného modelu procesu ZPVZ:
•	 zvyšuje náročnost na kvalitu provedení analýzy a vzniká požadavek na vypracování 

oponentského posudku výsledku analýzy;
•	 vzhledem k  odstranění požadavku na  ověření zkušenosti před jejím zavedením 

do praxe se zvyšuje riziko výskytu nedostatku v navrhovaném opatření.
Zjednodušená forma procesu ZPVZ je zatím vhodná pouze k použití pro oblast výcviku 

čili „T“ dle kategorizace DOTMLPFI na taktické úrovni a při nasazení jednotek v zahranič-
ních operacích. Pro zpracovávání zobecněných zkušeností na strategické úrovni je dopo-
ručeno využívat klasický model procesu. 

3.3	 Návrh doporučení v oblasti vzdělávání vojenského personálu 
v problematice ZPVZ

Proces ZPVZ lze označit jako jeden ze základních nástrojů trvalého zlepšování organi-
zace. Je tedy žádoucí, aby příslušníci ReMO byli vzděláváni a připravováni v oblasti ZPVZ. 
Na straně jedné jde u základních velitelských a manažerských pozic především o pochopení 
procesu ZPVZ včetně jeho jednotlivých fází, u vyšších řídících a velitelských pozic pak o říze-
ní procesu ZPVZ, včetně  implementace zkušeností v koncepční či doktrinální sféře. 

Možnou variantu přípravy příslušníků ReMO, nejen v oblasti ZPVZ, představuje pří-
stup ke  vzdělávání podle kompetencí v  souladu kompetenčním modelem organizace, 
vymezujícím jednotně definované a vzájemně na sebe navazující kompetence. Požadav-
ky na personál v oblasti ZPVZ by měly být stanoveny formou odborných znalostí a do-
vedností, tedy konkrétních profesních kompetencí. Rozsah a náplň těchto kompetencí 
jednotlivých kategorií personálu by byly v daném kompetenčním modelu odvislé od za-
stávané pozice v rámci AČR, resp. dle dané vojenské hodnosti. Takto jednotně definova-
né kompetence pro oblast procesu ZPVZ by bylo možné transformovat do konkrétních 
požadavků na jednotlivé výstupy z učení v rámci daných studijních či učebních programů. 
Jedním z rozhodujících aspektů by měla být návaznost z hlediska dlouhodobého posilo-
vání a rozvíjení těchto kompetencí v rámci celoživotního vzdělávání.

Východiskem pro aplikaci přístupu podle kompetencí může být již existující kompe-
tenční model, který byl vytvořen na bázi katalogu povolání v  rámci Národní soustavy 
povolání. Pro ozbrojené síly, resp. AČR, je v Centrální databázi kompetencí  definována 
oblast Vojenství a obrany disponující mimo jiné rejstříkem odborných znalostí a doved-
ností, tedy profesních kompetencí. Pokud bude tento model dále rozvíjen a využíván pro 
řízení lidských zdrojů v rámci ReMO, lze výše popsaná doporučení implementovat právě 
v rámci tohoto kompetenčního modelu. 

Nicméně problematiku kompetenčního modelu, jako jednoho z významných nástrojů 
řízení lidských zdrojů, je nutné vidět ze širší perspektivy, než je pouze oblast vzdělávání 
a přípravy personálu v procesu ZPVZ. V takto nastaveném a pojatém systému přípravy 
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podle kompetencí musí být rovnoměrně zainteresovány všechny příslušné složky rezortu 
MO, zaveden odpovídající systém řízení, včetně relevantních procesů. Z tohoto důvodu 
bude důležitý další výzkum v této oblasti. 

ZÁVĚR

Pojem optimalizace procesu ZPVZ v sobě zahrnuje širokou škálu aspektů vztahujících 
se nejen k jeho samotnému procesnímu nastavení, ale i k otázce připravenosti personálu 
plně využívat tento proces. Právě identifikovaná nahodilost jednotlivými organizačními 
prvky ReMO ve využívání procesu ZPVZ či nejednotný přístup velitelů k němu, poukazují 
na slabá místa v systému přípravy personálu v této oblasti. Především velící a řídící per-
sonál by měl být schopen poznat přidanou hodnotu ve využití tohoto nástroje k neustá-
lému zlepšování organizace.

Na  základě výsledků komparativní analýzy s  jinými procesy řešící problematiku zís-
kávání poznatků a využívání zkušeností se otvírá nový přístup k pojetí filozofie procesu 
ZPVZ. Model procesu v pojetí NATO a potažmo i v ReMO naráží na problematické pocho-
pení termínů identifikované a zobecněné zkušenosti a právě v této fázi procesu se také 
plýtvá dlouhou dobou na  zpracování jednotlivých poznatků. Dalším problematickým 
místem je subproces ověřování navrhovaných opatření. Do budoucna je vhodné zjedno-
dušit terminologii procesu a zavést pouze termín „zkušenost“. Odstraněním potřeby vy-
tvoření identifikované zkušenosti se očekává rychlejší zpracování výstupu procesu, který 
nebude ztrácet na své aktuálnosti. Odstranění subprocesu ověřování vyžaduje kvalifiko-
vaně a precizně provést analýzu a vzniká požadavek provést ověření platnosti zkušenosti 
s  využitím alternativních metod v  laboratorních podmínkách. Model zjednodušeného 
procesu ZPVZ reflektuje na veškeré identifikované nedostatky z hlediska věcné a logické 
správnosti procesu ZPVZ. 

Zavedení jednotně stanovených a vzájemně zkoordinovaných vzdělávacích požadavků 
napříč všemi studijními a učebními programy v rámci ReMO, umožňující jejich vzájem-
nou návaznost v rámci celoživotního vzdělávání vojenského personálu, je jedním z před-
pokladů pro úspěšnou optimalizaci procesu ZPVZ.

Autoři: Pplk. Ing. Janka Kosecová, Ph.D., narozena v roce 1969. Je  absolventkou 
Vysoké vojenské letecké školy v Košicích (1992) a Univerzity obrany v Brně 
(2017). Působila na  velitelských a  manažerských pozicích u  Vzdušných sil. 
V současné době pracuje jako vědecký pracovník u Centra bezpečnostních 
a  vojenskostrategických studií UO. Zabývá se problematikou znalostního 
managementu a  leadershipu. V  oblasti znalostního managementu a  le-
adershipu průběžně publikuje odborné články v  domácích i  zahraničních 
časopisech.
Ing. Richard Saibert, narozen v roce 1969. Absolvent Vysoké vojenské školy 
ve Vyškově (1991). Po dobu svého působení v Armádě České republiky zastá-
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val různé velitelské a štábní funkce. V rámci rezortu MO se podílel na řešení 
otázek souvisejících se zabezpečením obrany státu. Má také zkušenostmi ze 
zahraničních pracovišť a z civilního sektoru, a to v oblasti projektového řízení 
a veřejných zakázek. V současné době pracuje jako akademický pracovník 
na Centru bezpečnostních a vojenskostrategických studií Univerzity obrany 
v Brně, kde je zároveň studentem doktorského studia. V oblasti přípravy vo-
jenského personálu publikuje související odborné články.

Jak citovat: KOSECOVÁ, Janka and Richard SAIBERT. Optimalizace procesu získávání po-
znatků a využívání zkušeností a význam přípravy personálu v této oblasti. 
Vojenské rozhledy. 2018, 27 (2), 33-52. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 
(on-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz.
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Recenzovaný článek

Operační manévrující skupina – cesta k vítězství ve válce 
mezi Východem a Západem

Operational maneuvering group – a way to victory in war 
between East and West

Ján Spišák, Zdeněk Petráš

Abstrakt Cílem článku je připomenout myšlenky válečných (vojenských) straté-
gů o způsobu vedení vojenských operací v době studené války a před-
stavit problematiku operačně manévrujících skupin. Jejich použití 
představovalo nové koncepční pojetí útočných operací, vedených vysoce 
mobilními uskupeními vojsk Varšavské smlouvy v období sedmdesátých 
a osmdesátých let minulého století. Na základě analýzy a komparace his-
torických pramenů je zde předložen soubor informací a poznatků ze sféry 
vojenského umění a rovněž poskytnut komplexnější pohled na taktické, 
operační a strategické souvislosti vedení útočných operací na evropském 
bojišti. Jejich dopady měly zásadní význam i pro způsob přípravy vojsk 
a vzdělávání vojenských důstojníků v bývalém režimu. 

Abstract The aim of the article is to recall the thoughts of war strategists on how to 
conduct military operations during the Cold War and to present the issue 
of operational maneuvering groups. Their use was a  new conceptual 
framework of offensive operations led by the highly mobile military units 
of the Warsaw Pact in the 1970s and 1980s. Based on the analysis and 
comparison of historical sources, a  set of information and knowledge 
from the  field of military art is presented here as well as a  more 
comprehensive view on the tactical, operational and strategic context of 
the offensive operations on the European battlefield. Their impacts were 
also essential in the way of training of troops and education of military 
officers in the former regime.

Klíčová slova: NATO; mobilní skupina; operace v hloubce; operační manévrující skupi-
na; Varšavská smlouva; 

Keywords: NATO; Mobile group; Deep operations; Operational maneuver group; 
Warsaw Pact. 
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ÚVOD

Již několik desetiletí se pozornost vojenských odborníků zaměřuje na operace, ve kte-
rých hrají hlavní roli zejména malé taktické jednotky. Tato situace je zřejmá při pohledu 
na charakter nedávných či současných konfliktů, do kterých jsou zapojovány národní, 
alianční nebo koaliční vojenské síly. Většinou se jedná o  operace, ve  kterých působí 
taktická uskupení nanejvýš brigádního typu, často rozptýlená na velké ploše. Charakter 
jejich činnosti je zcela odlišný od klasického způsobu vedení boje v konvenčních útoč-
ných nebo obranných operacích, a to v podmínkách, kdy protivník má přibližně shodné 
schopnosti a možnosti pro vedení boje. V  současnosti se ovšem setkáváme s novými 
požadavky představitelů Armády České republiky, kteří deklarují nutnost přípravy vojsk 
i na  tento typ konvenčních operací. Realizace takových požadavků by měla zahrnovat 
nejen řadu změn ve způsobu přípravy štábů a vojsk v poli, ale i v přístupu ke vzdělávání 
ve vojenském školství a v přípravě příslušníků ozbrojených sil obecně. 

Příprava a vedení konvenčních útočných a obranných operací byly v minulosti běžnou 
součástí přípravy jednotek a v podstatě téměř jedinou náplní divizních nebo armádních 
cvičení s vojsky v poli. Systém přípravy vojsk, podpořený doktrinálním základem (v po-
době polních řádů a bojových předpisů) vytvářel jedinečné podmínky k tomu, aby vojska 
mohla plnit své poslání a úkoly v souladu s politikou státu. V současnosti je situace znač-
ně odlišná. Významně vzrostl vliv jednotlivých domén působnosti vojenských sil, jakožto 
i požadavky na  jejich schopnosti. Přesto lze konstatovat, že obecný charakter přípravy 
a vedení operací velkého rozsahu se v základu nezměnil. Je proto pravděpodobné, že 
některé zásady použití sil a způsob vedení operací mohou být obdobné i v budoucnu, 
i když celkové podmínky na bojišti budou mnohem složitější a komplexnější, než tomu 
bylo v minulosti. 

V  současnosti se diskutuje o  problémech použití vojsk vesměs z  pohledu taktické 
úrovně. Odpovídá to ambicím, jež jsou v  národních strategických dokumentech 
nastaveny. Na druhé straně zde existuje trvalý požadavek účasti v aliančních operacích, 
které v nejhorších scénářích vyžadují nasazení sil byť taktického formátu, ale se strate-
gickými důsledky pro ozbrojené síly a stát jako takový.  

Myšlenka použití operačních manévrujících skupin nevznikala náhodně; představo-
vala modernizovaný formát použití mobilních skupin vojsk, jehož podstatou bylo vedení 
rychlých útočných operací do hloubky obrany nepřítele. Teorie použití mobilních skupin 
vznikala ve třicátých letech minulého století v Sovětském svazu, pod vedením stratégů, 
jakými byli Tuchačevský, Triandafilov, Svečin nebo Varfolomejev. Nasazení mobilních sku-
pin do útočných operací sehrálo významnou roli především na konci druhé světové války, 
kdy významně přispělo k dosažení rozhodujících vítězství Rudé armády nad Německem 
na evropském válčišti, ale i na Dálném východě v operacích v Mandžusku. 

Nová modernizovaná verze použití mobilních skupin, již v  podobě operačních ma-
névrujících skupin, počítala s jejich nasazením v období jaderné rovnováhy dvou světo-
vých vojenských velmocí. Existoval předpoklad, že vedení konvenčních operací velkých 
uskupení je možné i v podmínkách, kdy již byly nebo mohou být použity jaderné zbraně. 
Všechny tyto úvahy pak byly vloženy do koncepce operačních manévrujících skupin.
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1	 NÁSTUP NOVÝCH MYŠLENEK KE  ZPŮSOBU POUŽITÍ 
VOJENSKÝCH SIL

Poválečné období nukleární parity dvou globálních hráčů světové politiky bylo pozna-
menáno snahou o nadvládu na evropském kontinentu mezi vojenskými bloky Západu 
a Východu. Existencí jaderných zbraní mělo být zaručeno rychlé vítězství v budoucí válce, 
a tím se vytrácel zájem o rozvoj teorie operačního umění a způsobů vedení konvenč-
ních operací, které by sledovaly postupné dosažení strategických cílů. Podle vyjádření 
tehdejších politiků, vojenských teoretiků a plánovačů, již více nebylo potřeba nasazovat 
vojenské síly tam, kde nepřítel může být zničen jadernou apokalypsou. Velké konvenční 
operace se tedy, podle jejich vyjádření, stávají jen podružnou záležitostí při vedení jader-
ných úderů proti nepříteli. Nicméně podmínky a snad i lidský rozum, s ohledem na mož-
né důsledky jaderné války, naváděly k úvahám o použití velkých vojenských uskupení 
v klasických operacích, a to na úkor těch jaderných. 

Myšlenky amerických i sovětských vojenských stratégů a plánovačů o použití vojen-
ských sil ve velkých konvenčních operacích na evropském válčišti se tedy v šedesátých 
letech minulého století nejdříve stahují do  pozadí, aby opětovně nabraly druhý dech 
během dalších dvou desetiletí studené války. Koncepce operačních manévrujících skupin 
na straně Východu a koncepce AirLand Battle na straně Západu mají zajistit nadvládu 
v  Evropě, pokud by mezi dvěma bloky došlo k  vojenskému konfliktu. Naštěstí se, ani 
jedna z teorií nestala hořkou realitou, která by mohla znamenat konec moderní civili-
zace v podobě, jakou ji známe. Dědictví této éry vojenství bylo však natolik plodné, že 
do současné doby tvoří základ moderní teorie o použití sil v konvenčních operacích, jak 
ji známe nyní.

Počátkem osmdesátých let dvacátého století možnost jaderné války, která by zaručo-
vala vzájemné zničení obou globálních velmocí i s jejich bloky, pomalu ustupuje do po-
zadí. Strategie pružné reakce, kterou státy NATO od roku 1967 udržovaly jako možnost 
vypořádat se s útokem vojsk Varšavské smlouvy, počítala s tím, že konvenční síly Aliance 
jsou pro vedení války v Evropě dostačující, pokud využijí možností technologického roz-
voje a budou průběžně modernizovány. Na Západě došlo k rozvoji operační teorie, kte-
rá počítala s  vytvořením nejaderných konvenčních sil a  prostředků ozbrojeného boje 
s  velkou destruktivní silou. Tyto měly výrazně změnit charakter války, metody jejího 
rozpoutání a její možné důsledky.

 2  MYŠLENKY SOVĚTSKÝCH STRATÉGŮ

Změněný postoj Západu ke způsobu zahájení a vedení budoucí války se v té době stal 
výzvou pro významné a vlivné vojenské teoretiky v Sovětském svazu. Už dlouho před 
pádem komunismu v Evropě, představitelé sovětského vojenského myšlení, jakými byli 
například maršálové Sokolov Ogarkov, Gareev, Ustinov, Kulikov a další, předvídali příchod 
„vojensko-technické revoluce“ v prostředí vedení konvenční války. Publikovali množství 



Vojenské rozhledy č. 2/2018

56

Operační manévrující skupina

článků, ve  kterých zvažují možnost návratu konvenčních operací ve  velkém měřítku, 
vedených samostatně nebo i v souběhu s použitím jaderných zbraní. 

Maršál Ogarkov například zveřejnil nový popis operací na soudobém válčišti, ve kterém 
je vojenská činnost vedena na jednom nebo více válčištích, bez využití jaderných zbraní. 
Rovněž popsal novou roli amerických strategických jaderných sil: „Spojené státy plánují 
dosáhnout svých základních cílů ve válce v Evropě použitím svých strategických jaderných 
sil, jen jako potenciální hrozby. Moderní pojetí nejaderné války předpokládá sladit dosažení 
strategických výsledků použitím zbraní s připraveností odrazit jaderný útok.“1

Podle Gareeva „modernizace a hromadění zásob jaderných raketových zbraní dosáhly 
bodu, kdy jejich masové použití ve válce by mohlo způsobit katastrofální důsledky pro obě 
strany. Za těchto podmínek Západ počítá s vedením poměrně dlouhé války s konvenčními 
zbraněmi, a především s novými typy přesných zbraní.“ „V současných podmínkách“, psal 
jinde, „samotná sovětská vojenská věda musí mnohem aktivněji určit nejdůležitější smě-
ry vývoje zbraní a technologií.“2

Mnoho dalších sovětských vysokých vojenských představitelů podporovalo trend 
ústupu od významu arzenálu jaderných zbraní a opětovného nástupu konvenčních ope-
rací. Zdůrazňovali rozvoj konvenčních zbraní, přesných zbraňových systémů, průzkum-
ných komplexů s  dalekým dosahem, prostředků zpravodajství a  radioelektronického 
boje, automatizovaných systémů velení a řízení pro techniku i jednotky a jejich celkové 
použití v podmínkách konvenčních operací. Obrat k tomuto trendu byl do jisté míry zalo-
žen i na analýzách řady aliančních cvičení pod názvem „Autumn Forge“, které se zaměřo-
valy na vedení konvenční války v prostorách evropského válčiště. 

Během dlouhého období studené války vývoj sovětského modelu použití vojenských 
sil, někdy s větší či menší intenzitou, pokračoval. V sedmdesátých a osmdesátých letech 
v Sovětském svazu vznikaly dvě koncepce pro boj v hloubce území nepřítele. První řešila 
manévrový způsob vedení operací, tzv. „operační manévrující skupina“ (OMS), ta druhá 
tzv. „průzkumně-úderný komplex“ (Razvedyvatel‘no-Udarnyj Kompleks/RUK). Oba způ-
soby použití sil byly navrženy tak, aby se pokusily sladit vojenskou teorii a praxi s rychlou 
technologickou inovací v oblasti elektroniky a výpočetní techniky. 

Průzkumně-úderný komplex (RUK) vznikl na základě poznání sovětských odborníků, 
že útočné systémy pro boj v hloubce samy o sobě nemohou zajistit dostatečné rozvrá-
cení a zničení zadního prostoru obrany vojsk NATO. Rovněž potřebovali průzkumné pro-
středky dalekého dosahu a automatizované systémy velení a  řízení, schopné lokalizo-
vat, identifikovat a rozpoznat síly v postavení druhých sledů nepřítele. To by umožnilo 
velitelům vybrat cíle, na které by mohli s využitím zbraňových systémů zaútočit dříve, 
než zahájí přesun k posílení prvních sledů nebo provedení protiúderů na útočící vojska 
Varšavské smlouvy. 

Na přelomu sedmdesátých a osmdesátých let bylo zřejmé, že sovětské ozbrojené síly 
vstoupily do období výrazných změn. Veřejná prohlášení i odborné články sovětských vo-

1	 �FITGERALD, Mary C. Marshal Ogarkov and the New Revolution in Soviet Military Affairs. Defense Analysis, 
Volume 3, Issue 1, Virginia, Center for Naval Analyses, March 1987, s. 5. ISSN 0743-0175.

2	 �FITGERALD, Mary C. Marshal Ogarkov and the New Revolution in Soviet Military Affairs. Defense Analysis, 
Volume 3, Issue 1, Virginia, Center for Naval Analyses, March 1987, s. 14. ISSN 0743-0175.
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jenských představitelů odkazovaly na vývoj a změny v sovětské strategii, zprávy z diskusí 
a cvičení pak zaplňovaly vojenský tisk četnými úvahami o novém způsobu vedení ope-
rací. Jádro těchto otázek se týkalo vojenských aktivit na úrovni skupiny armád (frontu) 
a armády, prostřednictvím kterých měly být dosaženy cíle sovětské strategie v budoucí 
možné konfrontaci Východu se Západem.

3	 DISKUSE K  BUDOUCÍ KONCEPCI

Zprostředkovatelem naplnění těchto cílů se měla stát nová koncepce, využívající čin-
nost vysoce mobilních, útočných, smíšených uskupení svazků sovětské armády i armád 
ostatních států Varšavské smlouvy. Tato koncepce (posléze pojmenovaná jako Operační 
manévrující skupina – OMS) se stala nejpokrokovější myšlenkou o způsobu použití ozbro-
jených sil, která měla zaručit rychlé ukončení vzájemného konfliktu mezi oběma bloky 
na evropském válčišti, pokud by jejich napjaté vztahy propukly do otevřené války. 

Podle tehdejší sovětské doktríny, jestliže by tento stav nastal, vítězná válka musí být 
ukončena velice rychle. V opačném případě hrozilo obrovské riziko, že by se rozvinula 
do katastrofické výměny strategických jaderných raket a další existence lidské civilizace 
mohla být zcela nejistá. I pro tak totalitní systém, který sovětský stát a jeho velení před-
stavovaly, byla tahle záležitost otázkou života a  smrti, a  tedy žádný politický cíl nebyl 
natolik hodnotný, aby se k této variantě (jaderné války) přiklonil. Proto, pokud by k válce 
v Evropě došlo, sovětští představitelé si chtěli být zcela jisti, že bude velice krátká a ví-
tězná. Pokud měla být krátká, muselo být dosaženo určitého stupně překvapení. Pro ně, 
i v těch nejsložitějších podmínkách, bylo překvapení uskutečnitelné – jako příklad uváděli 
arabsko-izraelský konflikt (1973), nebo invaze do Československa (1968) a Polska (1981). 
Překvapení tedy považovali za hlavní předpoklad jakéhokoliv úspěšného tažení. 

Dosáhnout úplného překvapení, v případě konfrontace s NATO, se jevilo ovšem znač-
ně nepravděpodobné. Sovětští stratégové počítali s tím, že určité kroky a obranná opat-
ření ze strany NATO budou zcela jistě provedeny. Úkolem Varšavské smlouvy bylo tedy 
minimalizovat nárůst sil a opatření prováděných Aliancí v prvních hodinách a dnech vál-
ky. Sověti si byli vědomi, že za nepříznivých okolností mohou být počty jednotek NATO 
větší, než předpokládali. Pokud by tyto jednotky zadržely počáteční ofenzívu sovětských 
vojsk a  zabránily tak průlomu předního okraje, velitelé NATO budou moci dosáhnout 
účinného použití svých jaderných zbraní, pokud rozkaz k tomu obdrží včas. Připustili, že 
včasné a účinné použití taktických jaderných zbraní by zapříčinilo katastrofální narušení 
jejich ofenzívy. Tato skutečnost byla proto jednou z nejdůležitějších, když zvažovali důvo-
dy nutných změn v sovětské operační doktríně. 

Sovětský generální štáb byl otevřeně konfrontován s  potřebou vytvořit strategické 
a operační plány, kterými by značně ztížil realizaci taktických jaderných možností NATO 
a dosáhl rychlého zhroucení jeho vojenského a politického systému. Strategie vyžadova-
la dosažení překvapení a do určité míry i předpoklad nepřipravenosti obrany NATO. Po-
čítala s tím, že v prvních hodinách války bude obránce vystaven maximálnímu množství 
úderů, budou muset být paralyzovány hlavní systémy velení a řízení nepřítele a omezena 
jeho schopnost reagovat. Strategie byla navržena tak, aby bylo dosaženo rychlého tem-
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pa postupu na několika důležitých směrech hluboko do nepřátelského území, vedených 
k rozvrácení struktury jeho obrany.

K tomu, aby se snížilo riziko, které představovaly taktické jaderné zbraně NATO, bylo 
v průběhu konvenční fáze konfliktu potřeba dosáhnout zničení co možná největšího po-
čtu těchto zbraní. Pokud by NATO iniciovalo použití svých taktických jaderných zbraní, 
mělo dojít k masivnímu odvetnému jadernému úderu a zničení zbytku jeho jaderných 
nosičů. Jestliže mělo dojít k válce v Evropě, tato strategie, alespoň v sovětských očích, 
nabízela jedinou reálnou šanci na vítězství.3 

4	 SILNÉ A  SLABÉ STRÁNKY PROTICHŮDNÝCH KONCEPCÍ

Velitelé NATO se v té době opírali o koncepci tzv. aktivní obrany. Z pohledu západních 
stratégů měla přinutit útočníka, aby se opakovaně a systematicky pokoušel proniknout 
do bráněných linií, a tak vyčerpával své síly bez získání jakékoli časové či prostorové vý-
hody. Obránce využíval silných krycích jednotek k vyhodnocení hlavních pásem a směrů, 
na kterých mělo dojít k průlomu. Jakmile byly tyto směry identifikovány, jednotky mohly 
být přesunuty z pasivních pásem, z boků a z prostorů v hloubce, aby provedly tzv. „proti-
-koncentraci“ v místě a čase, kde je potřeba zablokovat hlavní úder nepřítele. Podle před-
stavy tvůrců koncepce aktivní obrana se nevzdává iniciativy, tak jak to je typické u pasivní 
obrany, ani není tak riskantní jako taktika „protiúderů“, na které závisí pohyblivá obrana.

Výhody a  nevýhody aktivní obrany byly studovány i  představiteli vojsk Varšavské 
smlouvy. Výhody obránce spatřovali v jeho schopnosti včasného odhalení útočících vojsk 
nepřítele, zpomalení jejich postupu a navedení do předem připravených prostorů. Tyto 
mohly být zaminovány, zataraseny, nebo mohly do nich být připraveny palby. Do určité 
míry rovnoměrné rozmístění sil umožňovalo ukrýt hlavní obranná postavení a  rychle 
dosáhnout proti-koncentrace poté, co byly zjištěny hlavní úderné svazky nepřítele. Útoč-
ník by byl nucen neustále být zapojen v bitvě a musel být připraven zasadit do boje své 
zálohy mnohem dříve, než původně plánoval. Aktivní obrana umožňovala velice pruž-
né využití protitankových záloh, vrtulníků a použití minových polí. To vytvářelo příznivé 
podmínky pro spuštění taktických protiútoků, takže obránce mohl dosáhnout potřebné 
iniciativy. 

Na druhé straně pojetí aktivní obrany mělo i své nevýhody. Umožňovalo pouze slabou 
ženijní přípravu obranných pozicí, zejména cestou zemních prací. Vyžadovalo decentrali-
zaci sil, způsobující rozptýlení jejich úsilí, bez jasného určení, v kterých prostorech má být 
soustředěno těžiště obrany. Hlavní obranná postavení se vytvářela až v průběhu boje. 
Zálohy byly obráncem zasazovány nesystematicky, což mu znemožňovalo příležitost eli-
minovat průlom nepřítele do obranných postavení.  Aktivita, jako významný prvek vede-
ní boje, byla omezena na udržování hustých seskupení vlastních vojsk pouze v taktickém 

3	 �SPIŠÁK, Ján. Operační umění. Historie a současnost operační teorie. Praha: Powerprint s.r.o, 2015, s. 128-
131. ISBN 978-80-87994-73-3.



Vojenské rozhledy č. 2/2018

59

Operační manévrující skupina

obranném pásmu. Obrana se pak stávala pasivní, přinejmenším do doby, než nadřízený 
vydal rozkaz k zahájení protiútoku.

Nedostatek operačních záloh, potřeba oslabit jednu část bojiště na úkor druhé a spo-
léhání se na  včasné zjištění hlavních úderných sil nepřítele, byly slabinami nepřítele, 
kterých mělo být využito. Když by byly zasazeny zálohy vojsk NATO a jejich soustředě-
ní k  provedení protiútoku bylo ukončeno, příslušný velitel vojsk NATO mohl zahájit 
protiútok. Pokud ovšem by to neprovedl včas, útočník, za  předpokladu dostatečných 
záloh, mohl účinně využít váhání obránce a spustit svůj rozhodující průlom. Došlo by tím 
ke kulminaci sil jak útočníka, tak i obránce a otázkou by bylo, kdo využije tento moment 
ke svému prospěchu. V boji bývá tento okamžik zcela rozhodující pro vývoj budoucí si-
tuace. 

V dalších úvahách se analytikové NATO zabývali otázkami vedení letecké a dělostře-
lecké podpory, jako i taktickými výpady vojsk Varšavské smlouvy do větší hloubky, které 
by měly za cíl znemožnit nasazení záloh a zajistit umlčení dělostřelectva nepřítele. Obra-
na, podle jejich názorů, by byla prolomena na několika směrech a druhé sledy zasazeny 
pouze tam, kde nepřítel nasadil své zálohy. K takovýmto úvahám o nevýhodách aktivní 
obrany přibyly i další. NATO již v průběhu sedmdesátých let přijalo strategii předsunuté 
obrany, kdy v období napětí nebo krize by většina jeho jednotek zaujala obranná po-
stavení v pásmu širokém 20–40 kilometrů, poměrně blízko k  vnitřní hranici Německé 
spolkové republiky. Jednotky by tak byly schopny vést boj s agresorem co možná nejdříve 
a znemožnily by mu získat jakoukoliv část svého území. K tomu, aby jednotlivé formace 
vojsk NATO včas zaujaly svá hlavní obranná postavení, jim v mnoha případech bránila 
velká vzdálenost z míst jejich mírových posádek. To znamenalo dlouhou dobu potřebnou 
na jejich přemístění. 

Rozdíly v rámci NATO znamenaly i odlišné národní přístupy, různé operační koncepce, 
jako i různou dobu připravenosti sil v době krize. Vůdci Aliance tehdy kategoricky pro-
hlašovali, že pokud Sovětský svaz zahájí útok, NATO povede zpočátku konvenční válku. 
Pokud konvenční obranná opatření selžou, NATO se případně uchýlí k použití taktických 
jaderných zbraní. Jejich počáteční použití, podle tehdejší filozofie NATO, mělo být pou-
ze omezeného, „demonstrativního“ rozsahu. Všechny analýzy a úvahy o způsobu vede-
ní operací v novém pojetí, kterými se zabývali sovětští vojenští představitelé, vyústily 
v přehodnocení stávající vojenské doktríny, vojenských principů a používaných operač-
ních modelů. Zhodnotili, že bude nutno vytvořit nový přístup, založený na nové doktríně 
a evoluci ve vojenských záležitostech.4

5	 ROLE MOBILNÍCH SKUPIN V  KONCEPCI

Po dlouhých letech rovnováhy v jaderných zbraních, konec sedmdesátých a počátek 
osmdesátých let tedy přinesl návrat studia taktiky, operačního umění i strategie a vložil 
nový impulz ke hledání způsobu, jak porazit nepřítele. Nebylo překvapením, že sovětští 

4	 �Tamtéž, s. 132-134.
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analytikové hledali odpovědi ve zkušenostech z druhé světové války, a to hlavně z použití 
tankových uskupení, které se jim zdály nejvhodnější pro využití v moderních podmín-
kách. Tak jak bylo zřejmé, že nejobvyklejším prvkem mobilních skupin byly tankové jed-
notky, narůstal i zájem o použití těchto skupin, jako hodnotného prostředku pro zvýšení 
tempa postupu a rozvíjení úspěchů v hloubce sestavy nepřítele. 

Pozornost, která byla věnována roli, složení a využití mobilních skupin, se odrážela 
i ve vojenském tisku již od druhé poloviny sedmdesátých let, s možností aplikovat jejich 
způsob činnosti do nového pojetí – koncepce OMS. To co bylo zdůrazňováno, byla sa-
motná podstata koncepce: Vojenská formace s poměrně vysokou rychlostí a nedílnou 
flexibilitou, větší než u ostatních formací, představuje nejlepší prostředek k dosažení 
rychlého průniku do zadních prostorů moderní obrany (nepřítele). Zde koncepce pouze 
zdůrazňovala to, co bylo známo: Obrana vojsk NATO byla založena na jednotlivých obran-
ných liniích. Ovšem pokud je vybudována ve spěchu a nemá dostatečné operační zálohy 
ani silné druhé obranné postavení, možnost rychlého průlomu a  rychlého postupu 
do zadního prostoru obrany byla zcela zřejmá. Snahou tedy bylo zkombinovat schopnosti 
mobilních skupin s charakteristikou prostoru jejich působení, a tím vytvořit novou mo-
derní koncepci OMS. Role mobilních skupin byla definována v několika hlavních bodech: 

•	 koncepce mobilních skupin byla postavena na použití existujících sil (ne nově po-
stavených), k lepšímu využití slabých stránek nepřítele a schopností vlastních jed-
notek. Mobilní skupiny umožňovaly veliteli nevídanou pružnost a volnost jednání 
a byly určeny k široké škále úkolů,

•	 mobilní skupiny byly nejúspěšnějším prostředkem proměny taktického úspěchu 
v úspěch operační a prvkem dosažení vysokého tempa postupu do značné hloubky 
sestavy nepřítele, 

•	 mobilní skupiny byly nejdůležitějšími faktory v dosažení kontinuity útoku a vyhnutí 
se nuceným operačním přestávkám, které by umožnily nepříteli zotavit se nebo 
jiným způsobem uchovat tempo jeho činnosti. V moderním pojetí to znamenalo 
zabránit mu v možnosti účinného použití jeho jaderného arsenálu, 

•	 mobilní skupiny byly v operaci použity jednotlivě jen zřídka. Zpravidla jich bylo po-
užito několik na různých směrech. Formace a jednotky, tvořící mobilní skupiny, byly 
často posíleny nebo přizpůsobeny pro plnění specifických požadavků. Například 
byly přidány ženijní prostředky, pokud bylo počítáno s překonáváním (vodních) pře-
kážek či zatarasených prostorů. Ideálním základem pro mobilní skupinu byl tankový 
nebo motostřelecký sbor. V moderním pojetí osmdesátých let to byla síla přibližně 
tankové nebo motostřelecké divize. Klíčovou byla soběstačnost mobilních skupin 
v otázkách technické podpory a provádění oprav, zejména bojových vozidel,

•	 vždy byly nasazovány silné předsunuté odřady, zpravidla z prvního sledu sil mo-
bilní skupiny, které byly nejdůležitějšími prvky (prostředky, nástroji) pro zajištění 
rychlosti postupu hlavních sil. Jejich hlavní funkcí bylo vést průzkum nepřátelských 
pozicí a předcházet (zabránit) silám nepřítele zaujmout připravená postavení nebo 
města a osady. Tato otázka bylo klíčová i pro OMS,

•	 zasazení mobilních skupin bylo nejdůležitějším okamžikem boje a jako takové bylo 
rozhodujícím pro úspěch mobilních skupin a celé operace. Zasazení bylo provede-
no zpravidla na dvou směrech. Základem bylo očekávání, že vždy může dojít k urči-
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tému odporu vůči zasazovaným silám, buď zbytkem sil bránícího se nepřítele nebo 
protiútokem ze vzduchu nebo po zemi,

•	 klíčové bylo překvapení a vždy bylo použito klamání. Například hlavní tíha podpo-
rujících úderů letectva byla položena obvykle dvě až tři hodiny po nasazení, aby 
nedošlo k vyzrazení hlavního úsilí činnosti mobilní skupiny. Mobilní skupiny často 
operovaly v součinnosti s údery letectva,

•	 mobilní skupiny často vyčleňovaly jednotky k provedení přepadů, tuto roli někdy 
plnila i celá mobilní skupina. Význam přepadu v moderním pojetí OMS se stal dů-
ležitějším z důvodu významu některých cílů, jakými byly například jaderné zbraně 
nebo místa velení a řízení vojsk,

•	 mobilní skupiny byly často zasazovány do střetného boje s postupujícími zálohami 
nepřítele. Střetné boje se lišily rozsahem, a  to od boje vedeného předsunutými 
silami mobilní skupiny (operace tzv. rychlých praporů nebo brigád) až po střetné 
boje v délce třech dnů. Jak uvádí Sadykiewicz, tyto zahrnovaly činnost celé armády 
s 500 tanky a 1500 kusy dělostřelecké techniky a zbraní a dalších prostředků letec-
tva na obou stranách. Byly vedeny ve dne i v noci, často daleko před postupujícími 
hlavními silami, v některých případech ve vzdálenosti až 350 kilometrů od přední-
ho okraje prostoru boje.5

6	 RYSY A  CHARAKTER OPERAČNÍ MANÉVRUJÍCÍ SKUPINY

Operační manévrující skupina měla podle plánů svých tvůrců nezastupitelné místo 
v operační sestavě armády nebo frontu a výrazným způsobem se měla podílet na celko-
vém úspěchu operace. Shoda panovala rovněž v názoru, že mohou být efektivní nejenom 
v útočných operacích, ale ve výhodných podmínkách a při přechodu části sil do dočasné 
obrany v dotyku s nepřítelem. V tomto případě by jejich hlavním úkolem mohl být boj 
s přicházejícími zálohami nepřítele. 

Plná mechanizace a motorizace sil, předurčených pro plnění úkolů OMS, je předurčo-
vala k vedení operační činnosti i v podmínkách jaderné války a k plnění široké škály slo-
žitých a náročných úkolů v hlubokém týlu uskupení nepřítele, na jeho území a v odtržení 
od hlavních sil i po delší dobu. Všechny tyto skutečnosti utvářely zvláštní požadavky, 
kterým mělo odpovídat složení a  sestava OMS a současně charakterizovaly i  základní 
rysy, kterými se OMS měla vyznačovat:

•	 OMS musela mít značnou údernou a palebnou sílu. Počítalo se s tím, že OMS bude 
dokončovat ničení nepřítele po  jaderných úderech a bude se střetávat s přichá-
zejícími zálohami nepřítele, bude muset bránit již ovládnuté prostory a objekty, 
přehrazovat důležité směry, obsazovat a ničit důležité základny a sklady munice, 

5	 �SADYKIEWICZ, Michael. Soviet-Warsaw Pact Western Theater of Military Operations: 
Organizations and Missions. [online]. RAND Corporation, Santa Monica, 1987, s. 60–70 [cit. 
2015-06-10]. Dostupné z: http://www.rand.org/content/dam/rand/pubs/notes/2007/N2596.pdf
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letiště, místa velení, které se nepřítel bude snažit střežit a bránit v některých přípa-
dech značnými silami. 

Obrázek č. 1 znázorňuje možné varianty zasazení OMS k překonání vodní překážky 
a dalšímu postupu na hlavní město, průmyslové centra, významné křižovatky apod.

Obrázek č. 1: Varianty zasazení OMS, Zdroj: FM 100-61, Armor- and Mechanized-Based Opposing 
Force Operational Art 

•	 OMS měla plnit úkoly zpravidla v součinnosti se vzdušným výsadkem, za pomoci 
a podpory raketového vojska a  letectva nadřízeného, přesto to byla právě ona, 
kdo měl rozhodnout o konečném výsledku. Z toho důvodu jádro její struktury mělo 
být tvořeno tankovými a motostřeleckými vojsky na BVP, dále samohybným dělo-
střelectvem vysoké účinnosti, pohyblivými prostředky protivzdušné obrany (PVO) 
a protitankových řízených střel (PTŘS). Účinně měly být používány i  jednorázové 
protitankové a protiletadlové prostředky, miny a hořlaviny,

•	 OMS musela mít vysoké manévrovací schopnosti. Musela být schopna odtrhnout 
se po vyslání v krátké časové lhůtě od hlavních sil a pronikat do týlu nepřítele. Měla 
vést bojovou činnost v  celém pásmu armády či frontu podle toho, kdo ji vyslal, 
do hloubky, do stran a v některých případech i vstříc hlavním silám vlastních vojsk. 
Splnění tohoto požadavku záleželo na volbě složení OMS, dobré znalosti operační-
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ho prostoru, schopnosti komplexního jaderného a palebného ničení objektů ne-
přítele prostředky nadřízeného, na nadvládě ve vzduchu a na všestranném zabez-
pečení. Proto měla být do OMS zařazovaná především pásová technika s dobrou 
průchodivostí, schopností překonávat různé terénní překážky, zátarasy, zamořené 
prostory a vodní překážky z chodu,

•	 OMS musela být vysoce odolná. Bralo se v  úvahu, že vedení bojové činnosti 
v hloubce sestavy nepřítele a v odtržení od hlavních sil bude přitahovat pozornost 
nepřítele se snahou OMS zničit. Mimo možného působení domácího obyvatelstva 
proti ní partyzánským způsobem boje, přicházelo v úvahu hlavně používání jader-
ných zbraní, údery letectva, tanků, dělostřelectva a jiných výbušných prostředků, 
minových zátarasů a  dalších prostředků a  způsobů, jak ničit OMS. Její odolnost 
měla být udržována aktivním působením nadřízeného, zajištěním průzkumu, mas-
kováním, vhodným operačním rozptýlením sil a prostředků v čase a prostoru, jako 
i stálým manévrem a pohybem,

•	 OMS musela být vysoce samostatná. Skutečnost, že OMS povede bojovou činnost 
v odtržení od hlavních sil, zpravidla bez sousedů a jejich přímého vlivu a pomoci, 
bez časté materiální a technické podpory, zdůrazňovala význam její samostatnosti. 
Měla proto vézt vyšší vezené zásoby, hlavně munice, trhavin, protitankových min 
apod. Zásobování po zemi bylo prakticky vyloučeno, a tedy hlavní způsob přísunu 
zásob měl probíhat vzduchem. 

•	 Přestože tento způsob byl značně složitý a obtížný, OMS musela mít schopnosti 
k vytvoření podmínek pro přijetí zásob – měla ovládnout a udržet přistávací plochy, 
např. letiště, nebo jiné prostory pro shoz materiálu a  zásob na padácích. Samo-
statné vedení bojové činnosti rovněž vyžadovalo všestranné bojové zabezpečení 
a takové uspořádání sestavy, která umožňovala ochranu a obranu proti působení 
nepřítele ze všech stran,

•	 OMS musela mít zabezpečeno nepřetržité velení. To se týkalo velení především 
mezi OMS a nadřízeným velitelem. Při relativně velké samostatnosti OMS byl tento 
požadavek důležitý proto, aby bylo možné předávat zpravodajské informace o čin-
nosti nepřítele v hloubce, zajistit palebnou podporu, týlové zabezpečení a vyloučit 
vedení vlastních úderů na vojska OMS. Důležité bylo zabezpečení velení i uvnitř 
OMS, a to z hlediska častého členění bojové sestavy na menší přepadové odřady 
a jejich samostatné působení v různých prostorech.

Zajištění všech těchto požadavků, kladených na OMS, bylo značně složité, protože 
některé byly v řadě případů navzájem protichůdné. Například požadavek samostatnosti 
vyžadoval mít s  sebou maximum prostředků a  zásob, což na druhé straně omezovalo 
pohyblivost a manévrovatelnost. Požadavek vysoké úderné a palebné síly vyžadoval vět-
ší počet prvků dělostřelectva, což na druhé straně zmenšovalo pohyblivost a ztěžovalo 
zabezpečování municí apod. Vzhledem k výše uvedeným složitostem a nárokům na čin-
nost OMS byl formulován trvalý požadavek intenzívní přípravy velitelů, štábů a vojsk pro 
plnění úkolů v OMS již v době míru.
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7	 STRUKTURA A  SCHOPNOSTI OPERAČNÍ MANÉVRUJÍCÍ SKUPINY

Na stanovení sestavy OMS a  její zesílení měla mít vliv především konkrétní a před-
pokládaná situace v operačním prostoru a jeho charakter. Proto složení sil a prostředků 
OMS mělo být v jednotlivých situacích různé. Frontovou OMS mohla tvořit vševojsková 
nebo tanková armáda o síle dvou až tří divizí. Armádní OMS mohla být o síle jedné tan-
kové nebo motostřelecké divize. V obou případech se počítalo s příslušným posílením, 
podle rozhodnutí velitele a charakteru úkolu, který měla OMS plnit. 

Obecně bylo přijato, že OMS může být vyčleňována již při plánování a přípravě operace 
předem, pokud bude dostatek sil a prostředků. V opačném případě s jejím použitím by 
se počítalo až v průběhu operace. Zpravidla by působila v celém pásmu činnosti armády 
(frontu), do celé hloubky operace, s požadovaným středním tempem 80–100 kilometrů 
za 24 hodin. Armádní OMS měla vést samostatnou bojovou činnost po dobu 4–5 dnů, 
frontová po dobu 9–10 dnů. Zabezpečení vyslání OMS bylo řešeno v celém komplexu 
ve třech hlavních fázích, při přesunu do prostoru (na čáru) vyslání (zasazení), při překro-
čení vojsk prvního sledu a při činnosti v hloubce sestavy nepřítele.

Pro přesun armádní OMS (v síle divize) byly stanoveny a zabezpečeny zpravidla 3–4 
osy, aby celková hloubka sestavy pro přesun nepřesahovala vzdálenost 50 kilometrů. 
Tato sestava již měla být členěna takovým způsobem, aby bylo zabezpečeno vedení bo-
jové činnosti v hloubce uskupení sil nepřítele. Sestava OMS mohla zahrnovat:

•	 zabezpečovací sled, sestávající z předsunutých odřadů (zpravidla od každého prvo-
sledového pluku), z předvojů, bočních a zadních odřadů, sil a prostředků průzku-
mu, ženijního zabezpečení, protitankových prostředků apod.,

•	 hlavní síly, zesílené tankové a motostřelecké pluky (včetně divizních zabezpečo-
vacích sil a prostředků, případně přidělených armádních prostředků, zůstávajících 
v rukou velitele divize, vojskové zálohy a místa velení), jejichž uspořádání mělo za-
jišťovat vyslání samostatných přepadových odřadů (rota až pluk) k plnění dílčích 
úkolů,

•	 zálohu (druhý sled) v sestavě zesíleného pluku, ve které byly i prostředky vyžadující 
bezprostřední ochranu (bojové vrtulníky, týlová zařízení apod.).

Přesun OMS byl plně zabezpečen nadřízeným velitelem, aby žádné síly a prostředky 
OMS nemusely být předčasně rozvinovány do bojové sestavy. Vyslání OMS muselo pro-
běhnout z chodu, především v pochodové sestavě, anebo v předbojových sestavách bez 
zastávky, s využitím momentu překvapení. Požadavek rychlého odtržení od hlavních sil 
vyžadoval dodržení středního tempa 80–100 kilometrů za den, což znamenalo provede-
ní rozhodných opatření jak od velitele OMS, tak od nadřízeného, který ji vyslal. Zvláštní 
otázkou byla palebná příprava a palebná podpora, a dále komplexní palebné ničení nepří-
tele při vyslání OMS. Plnění tohoto úkolu bylo v plné odpovědnosti nadřízeného velitele 
s využitím úderů raketového vojska, letectva a paleb dělostřelectva prvosledových vojsk, 
bez rozvinování vlastního dělostřelectva OMS. 

Vyslání OMS nebylo možno uskutečnit bez vzdušné převahy, proto v daném prostoru 
muselo být zabezpečeno, že letectvo nepřítele nebude schopno aktivního působení proti 
OMS. Pro činnost OMS v hloubce sestavy nepřítele byl nadřízeným zpravidla stanovován 
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bližší a další úkol, bez stanovení dodržených čar, ale s ovládnutím plánovaných prostorů 
k určité době. Úkoly byly stanovovány za čarami bližšího a dalšího úkolu armády nebo fron-
tu, v závislosti na podmínkách situace u OMS armády 80–100 km, frontu 100–120 km.

Specifické úkoly na podporu OMS byly stanovovány všem organickým, přiděleným, 
posilovým a  podporujícím silám, raketovému vojsku, výsadkovému vojsku, letectvu 
(frontovému, vojskovému, bojovým vrtulníkům). Bojová činnost letectva ve  prospěch 
OMS zahrnovala mimo jiné úkoly její ochrany proti úderům ze vzduchu a vzdušnému prů-
zkumu nepřítele, ničení prostředků jaderného napadení a vrtulníků, ničení a umlčování 
operačních záloh nepřítele, vedení vzdušného průzkumu, zabezpečení vysazení a pod-
poru vzdušných výsadků, vysazovaných ve prospěch OMS i další.6 Zvláštní pozornost byla 
věnována samostatným přepadovým odřadům, které často tvořily zvláštní prvek sestavy 
a byly určeny k plnění specifických úkolů. Jejich složení i forma činnosti byly různé, podle 
toho byly kladeny i různé požadavky na jejich schopnosti.

OMS byla (představovala) koncepcí nového využití stávajících formací; nevyžadovala 
nezbytně vytvoření dalších nových sil, maximálně jen menší úpravu a reorganizaci. Jako 
koncepce byla OMS pouze částí celkových strategických operací, cílených k porážce Zápa-
du a nástrojem, podílejícím se na rychlém a všeobecném postupu hlavních sil Varšavské 
smlouvy a dosažení rychlejšího konce války. V očích představitelů NATO to byla koncep-
ce, která mohla být vítězná v souboji s obrannou koncepcí Západu, mimo jiné i z důvodů 
psychické neschopnosti obránců akceptovat ztrátu území, zejména toho vlastního. 

Mimo požadavku vybavení OMS nejmodernější, vysoce účinnou, odolnou a pohybli-
vou bojovou technikou a jejím účelným a efektivním využitím ve všech situacích, existo-
val i trvalý požadavek na vysoké morální, psychické a volní vlastnosti vojsk, vyčleněných 
do OMS. Samostatné a dlouhodobé plnění bojových úkolů v týlu nepřítele, na jeho území 
i předpokládané nepřátelské postoje a chování domácího obyvatelstva byly přirozeným 
jevem, se kterým by se vojska musela potýkat. Tyto všechny otázky se staly náročnou 
výzvou po celé období osmdesátých let, pokud myšlenka použití OMS, v hlavách před-
stavitelů armád Varšavské smlouvy, byla aktuální. 

8	 DISKUSE K MOŽNOSTEM POUŽITÍ OPERAČNÍ MANÉVRUJÍCÍ 
SKUPINY 

Koncepce OMS představovala významné spojení strategie s  taktikou. To znamená 
možnost dosažení rychlého kolapsu NATO a  omezení války jen na  evropské bojiště, 
a na straně druhé, použití taktických prostředků k dosažení překvapení na široké frontě 
a několika směrech současně. S použitím OMS v síle alespoň zesílené obrněné divize, 
operující ve značné hloubce za hlavním pásmem obrany NATO, bylo počítáno na každém 
operačním a strategickém směru vojsk Varšavské smlouvy. K jejímu nasazení mělo dojít 
v  průběhu prvního nebo druhého dne ofenzívy, zpravidla po  ukončení průlomu hlav-

6	 �BLUMENSTEIN, Jan. Zabezpečení bojové činnosti operační manévrující skupiny letectvem. In: Vojenská 
Mysl, 1/1981, s. 33–34.
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ního obranného pásma do mezery obrany nepřítele. Poté, co OMS dosáhla průlomu, 
působila jako jednotná síla k útoku nebo získání (ovládnutí) významných cílů, případně 
mohla být rozdělena na taktické přepadové jednotky k vedení úderů na malé, ale ope-
račně významné cíle, jako jsou velitelská stanoviště nebo sklady jaderných zbraní. OMS 
mohla působit samostatně nebo v součinnosti s jinými OMS. Mimo její jádro a vyslané 
předsunuté jednotky byl základním prvkem její sestavy i vzdušný prvek. 

Podle vojenských představitelů NATO, použití taktických jaderných zbraní proti útočí-
cím silám Varšavské smlouvy ztěžovaly, kromě politických ambicí, i reálné možnosti jejich 
nasazení. Tyto mohly být účinně použity jedině za předpokladu, kdy útočící vojska budou 
zpomalena a  jejich vlastní síly budou v dostatečném odstupu od nepřítele. Pro NATO 
bylo nesmírně obtížné zvažovat použití taktických jaderných zbraní v první nebo druhý 
den útoku proti silám nepřítele v blízkém dotyku, pohybujícím se již uvnitř území Ně-
mecké spolkové republiky. Byli si vědomi, že pokud útok bude probíhat pouze v jednom 
operačním sledu, plány NATO na použití taktických jaderných i konvenčních zbraní proti 
druhému operačnímu sledu jsou zbytečné. Někteří analytikové dokonce usuzovali, že 
k vytvoření velkých druhých sledů vůbec nemusí dojít, což by značně ztěžovalo, či do-
konce znemožňovalo hlavní myšlenku koncepce AirLand Battle, tzn. vést útoky v hloubce 
na druhé sledy nepřítele.7

Představitelé NATO si byli rovněž vědomi skutečnosti, že vojska Varšavské smlouvy 
věnovala mnoho úsilí dosažení schopnosti „přežít takticky“ na  jaderném bojišti. To se 
týkalo prvků logistiky ve stejném měřítku, jako hlavních bojových sil. Pokud by NATO, 
na druhé straně, většinu svého jaderného, ​​biologického a chemického úsilí vložilo do che-
mické spíše než jaderné války, mohlo se dostat do vážné nevýhody. Jestliže zpočátku 
by se konvenční válka vyvinula v jadernou válku, koncepce OMS by dostala útočící síly 
do vhodné pozice, aby mohly využít účinků svých vlastních taktických jaderných zbraní. 

Koncepce OMS, zejména v období první poloviny osmdesátých let, se stala předmětem 
hlubokých studií a analýz ze strany Západu, hodnotících možnosti Sovětské armády a je-
jích spojenců realizovat tuto myšlenku. Do detailů byly porovnávány možnosti operujících 
vojenských struktur, schopnost naplňovat stanovené cíle, taktika, palebná podpora dělo-
střelectva, letectva, možnosti logistiky a další otázky, spojené s komplexní činností OMS. 

V  době, kdy bylo již zřejmé, že Varšavská smlouva našla odpověď na  aktivní obra-
nu států NATO, jeho vojenští představitelé museli konstatovat nebezpečí, které jim tato 
koncepce přinášela: Pravděpodobně není přehnané říci, že současný vývoj sovětské ope-
rační doktríny je tím nejvýznamnějším, co se událo od příchodu jaderných zbraní. Není 
to nic menšího než kompletní operační reorganizace, navržená k vyprodukování účinné 
metody, jak rychle zvítězit ve válce, pokud možno konvenčními prostředky. Její použitel-
nost ve stejném čase na jaderném bojišti je zřejmá a působivá.8

7	 �HANNE, WilliamG. AirLand Battle and the Operational Maneuver Group. Strategic Studies Institute, US 
Army War College. Carlisle Barracks, Pennsylvania, May, 1983, s. 17.

8	 �DONELLY, Christopher. The  Soviet operational Maneuver group: A  new challenges for NATO [online]. 
Military Review, March 1983, vol. LXIII, no. 3, s. 59 [cit. 2015-06-17]. Dostupné z: http://www.scribd.com/
doc/138743670/The-Soviet-OMG-A-New-Challange-for-NATO#scribd...
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Na druhé straně, nebyli ani přehnaně pesimističtí, protože předpokládali, že ze strany 
sovětských velitelů bude nezbytné mnohem lépe promyslet komplexní otázky, spojené 
s velením, řízením, podporou a zabezpečením těchto formací. Z analýz sovětského od-
borného tisku té doby bylo totiž zřejmé, že bude nutno věnovat zvýšenou pozornost 
protivzdušné obraně, činnosti dělostřelectva, otázkám logistiky (např. opravám a údržbě 
poškozené techniky) a dalším oblastem, hlavně na taktické úrovni. Jak dokládala zpra-
vodajská hodnocení ještě v první polovině osmdesátých let, západní analytikové v ně-
kterých ohledech vážně zpochybňovali realizovatelnost koncepce. Podle nich, nasazení 
obrovského počtu vozidel, hustě seřazených (soustředěných) na poměrně úzkých osách 
(směrech) postupu, je činilo značně zranitelnými vůči léčkám, výpadům a útokům záloh. 
Navíc, jak bylo známo z publikovaných článků ve vojenském tisku, samotní sovětští od-
borníci se dlouhodobě zabývali některými „problémovými“ oblastmi, spojenými s čin-
ností předsunutých sil, otázkami udržitelnosti bojové síly nebo palebné podpory, které 
vyžadovaly další úsilí, aby koncepce byla tak účinná, jak předpokládali její hlavní tvůrci.9

Západní analytikové ve  spojitosti s použitím OMS učinili několik velice zajímavých 
postřehů. Podle jejich názorů představení nové koncepce OMS bylo touhou některých 
příslušníků sovětského generálního štábu znovu oživit myšlenky ofenzívy a útočného po-
jetí výcviku. I když v té době nebyli prozatím schopni zhodnotit, zda pro účely OMS jsou 
předem vyčleněny konkrétní svazky vojsk, předpokládali, že jednotliví důstojníci mohou 
být určeni pro velení těmto skupinám v době války. V každém případě usuzovali, že po-
zornost věnovaná koncepci má za účel zvýšit celkový zájem o úvahy o problémech, spo-
jených s vedením útočných operací.

Dalším názorem byl ten, že koncepce OMS může být částí dlouhodobého 
doktrinálního řešení vzrůstajícího zastarávání vojenského materiálu ostatních členských 
států Varšavské smlouvy, v porovnání s armádami Sovětského svazu a států NATO. So-
větští představitelé již v té době zmiňovali ekonomické obtíže států Východního bloku 
a  důsledky, které tyto měly na modernizaci jejich vojenství (ozbrojených sil). Protože 
realizace OMS zcela zjevně vyžadovala moderní technologie (například vysoký počet bi-
tevních vrtulníků či samohybného dělostřelectva), podle západních analytiků koncepce 
mohla být prakticky účinně realizována pouze armádou Sovětského svazu.

Tato situace mohla mít silné dopady na válečné plány Varšavské smlouvy. Techno-
logické požadavky, obsažené v koncepci, mohly být použity k  tomu, aby ospravedlnily 
změny v organizaci vojsk pro vedení boje.10 Ačkoli Sověti mohli zvolit variantu působení 
svých sil na hlavních osách (směrech) útoku a prvosledové síly ostatních členských států 
delegovat na  vedlejší směry nebo do  druhých sledů, bylo počítáno právě s  opakem. 
Pravděpodobnější variantou, jak západní analytikové usuzovali, bylo zasazení armád 
Československa, Polska, Maďarska a dalších států Varšavské smlouvy v prvním sledu. 

Lze se domnívat, že sovětský generální štáb by radši zamítl působení těchto armád 
v týlu svých hlavních sil, které by mezitím bojovaly a umíraly v prvním sledu. Jak uvádí 

9	 �CENTRAL INTELLIGENCE AGENCY. The  Soviet Operational Maneuver Group [online]. Directorate of 
Intelligence. Washington, 1983, s.  3–5 [cit. 2015-06-17]. Dostupné z: http://www.foia.cia.gov/sites/
default/files/document_conversions/89801/DOC_0000498534.pdf

10	 �PROCHÁZKA, J. Koncepce pozemních sil USA. Studijní sešit č. 004, ÚSS VA v Brně, Brno, 2000, s 3.
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některé zdroje, řada nesovětských důstojníků se měla vyjádřit, že „Již dlouho podezřívají 
ty sovětské, kteří je vidí jen jako krmivo pro kanony. Jejich účelem je pouze způsobit ur-
čitou škodu vojskům NATO, přičemž absorbují jejich sílu, která by jinak byla použita vůči 
armádě Sovětského svazu.“11

ZÁVĚR

Pravdivost výše uvedených názorů již nelze ověřit, stejně jako optimismus Sovětů či 
pochyby vojenských teoretiků NATO. Koncepce, i když v té době nedopracovaná, byla pro 
ozbrojené síly Spojených států a jejich spojenců v Evropě výraznou výzvou. Byli nuceni 
počítat se všemi alternativami, které koncepce v  případě uskutečnění mohla přinést. 
Nicméně, v té době již byli zaměstnáni svou novou vlastní koncepcí AirLand Battle, jako 
odezvou na vojenské plány Východního bloku.

Koncepce OMS ovládla doktrinální myšlení i praxi vojsk všech států Varšavské smlouvy 
po celé období osmdesátých let. To byl případ i Československé lidové armády (ČSLA), 
která toto nové pojetí zanesla do úkolů plynoucích z Rozkazu ministra národní obrany 
ke  zvládnutí operace a použití OMS již ve  výcvikovém roce 1979–1980. Problematika 
OMS byla zahrnuta do  řady operačních velitelsko-štábních cvičení, velitelsko-štábních 
cvičení i cvičení s vojsky na taktickém stupni (například cvičení Štít-84) po celé období 
osmdesátých let jako praktická aplikace teoretických zásad použití OMS. Koncepce se 
současně stala významnou oblastí výuky na vojenských vysokých školách.

Časopis Ministerstva národní obrany Vojenská Mysl již od roku 1980 začal pokrývat 
problematiku použití OMS širokou škálou témat. První článek, který se nové koncepci 
věnoval, mluvil prozatím o použití operačních pohyblivých skupin, jejichž charakteristi-
ka a rysy činnosti však zcela odpovídaly charakteristice OMS. Bylo zřejmé, že termino-
logie, týkající se koncepce, nebyla prozatím ustálena.12 K nápravě došlo již v následují-
cím roce, kdy časopis spustil doslova lavinu článků, pojednávajících o činnosti OMS, její 
podpoře a zabezpečení v operacích. Přestože informace v časopise vycházely vesměs ze 
zdrojů sovětského odborného tisku, svědčily o vysokém zájmu představitelů ČSLA o tuto 
problematiku a možnost její realizace v národních podmínkách. Současně svědčily o eru-
dici velitelů, kteří ji v rámci výcviku procvičovali, i členů akademické obce, kteří o ní psali. 

Doktrinální zakotvení problematiky OMS bylo uskutečněno vydáním nového Bojové-
ho řádu pozemního vojska v roce 1984, jehož součástí se stala stať věnovaná činnosti 
divize v operační manévrující skupině. Přestože tato byla zcela v souladu s koncepcí so-
větských řádů, představovala cenný zdroj myšlenek o  operační teorii, plně využitelné 

11	 �CENTRAL INTELLIGENCE AGENCY. The  Soviet Operational Maneuver Group [online]. Directorate of 
Intelligence. Washington, 1983, s. 4 [cit. 2015-06-17]. Dostupné z: http://www.foia.cia.gov/sites/default/
files/document_conversions/89801/DOC_0000498534.pdf.

12	 �JAŠEK, Jaromír a  Přemek VORLÍČEK. Operační pohyblivé skupiny v  soudobých útočných operacích. In: 
Vojenská Mysl, 6/1980, s. 19–27.



Vojenské rozhledy č. 2/2018

69

Operační manévrující skupina

v domácích podmínkách v činnosti velitelů, štábů, vojsk, jako i pedagogických pracovníků 
a studentů na vysokých vojenských školách.

Vojenská historie – v  tomto případě pohled na  možnosti použití operačních ma-
névrujících skupin, nabízí nepřeberné množství informací, které jsou často využitelné 
i v současnosti. Přestože řada teorií o způsobu použití vojenských sil v operacích je již 
překonána nebo nerealizovatelná, jsou tyto vhodným zdrojem poučení pro příslušníky 
ozbrojených sil nebo jiné nadšence, zajímající se o vojenství. Studiem historie vojenské-
ho umění lze zdokonalovat své znalosti, dovednosti, jako i schopnosti poznat a rozumět 
širším souvislostem.  

Autoři: Ing. Ján Spišák, Ph.D. (plk. gšt. v zál.), narozen v roce 1958. Po skončení stu-
dia na vysoké vojenské škole působil v letech 1983 až 2003 na velitelských 
a štábních funkcích u útvarů pozemních sil na stupních pluk, brigáda a divize. 
V letech 2003 až 2007 pracoval na Ředitelství výcviku a doktrín ve funkcích 
náčelníka operačního oddělení a zástupce ředitele Správy doktrín. V letech 
2007 až 2009 zastával funkci vedoucího oddělení studia vojenského umění 
na Ústavu operačních a  taktických studií a Ústavu strategických a obran-
ných studií. Aktivní vojenskou službu ukončil v roce 2009. V letech 2010 až 
2016 postupně působil jako akademický pracovník na Katedře celoživotního 
vzdělávání Fakulty ekonomiky a managementu UO a na Oddělení vojenské 
strategie a doktrín (OdVSaD) na CBVSS UO, Brno. Od listopadu 2016 pracuje 
jako vedoucí OdVSaD na CBVSS. Ve své práci se zabývá problematikou vojen-
ského umění, tvorby a rozvoje vojenských koncepcí.
Plukovník gšt. Ing. Zdeněk Petráš, Ph.D., narozen roce 1964. V současné 
době působí jako starší vedoucí vědecký pracovník u Centra bezpečnostních 
a vojensko-strategických studií v Brně. Je absolventem VVŠ PV ve Vyškově. 
Kurz generálního štábu absolvoval v letech 2007 – 2008 na francouzské vo-
jenské škole v Paříži (Collègue Interarmée de Défense), kde rovněž studoval 
na Université Panthéon-Assas Paris. Působil řadu let na Generálním štábu 
AČR a v mezinárodních vojenských strukturách. Ve své práci se zabývá pro-
blematikou vztahů mezi NATO a EU v oblasti obranného plánování a rozvoje 
vojenských schopností.

Jak citovat: SPIŠÁK, Ján and Zdeněk PETRÁŠ. Operační manévrující skupina – cesta k ví-
tězství ve  válce mezi Východem a  Západem. Vojenské rozhledy. 2018, 27 
(2), 53-70. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Available at: www.
vojenskerozhledy.cz.
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Recenzovaný článek

Analýza kvality geografické podpory v zahraničních misích

Analysis of quality of geographic support of foreign 
operations

Josef Rada

Abstrakt: Článek shrnuje a analyzuje působení a činnost geografické podpory v za-
hraničních misích. Na  podkladě poznatků a  zkušeností autora, analýz 
dokumentů a  názorů účastníků misí vznikly návrhy na  úpravu procesů 
a techniky při přípravě na budoucí nasazení prostředků mobilní geogra-
fické podpory. Mise ISAF (dnes Resolute Support) představuje vzor, podle 
kterého se odvíjí budoucí geografická podpora národních kontingentů 
v zahraniční misi. Přednesené výsledky jsou doporučením pro další smě-
řování geografické podpory AČR v misích. Hlavním závěrem je potřeba 
nasazení geografa v rámci středně velkého kontingentu a zároveň využití 
nové mobilní geografické soupravy GeMoZ-C, která z velké části již dnes 
splňuje navrhované připomínky.

Abstract: The  article analyses activities of geographical support in missions 
abroad. The  proposals for adjustment of processes and equipment 
during a  preparation phase of perspective deployment of mobile 
geographic support unit were created on a basis of author’s knowledge 
and experience, studies of documents and a discussion of participants 
in missions. The  ISAF mission (currently Resolute Support mission) 
represents a model on which a  future form of geographic support of 
national contingents in missions abroad is being developed. The brought 
up results represent a  recommendation for further development of 
geospatial support of AČR in missions. The main conclusion is defining 
a need of position for a geographer within a mid-sized contingent and at 
a same time making use of a new mobile geographic set GeMoZ-C, which 
already complies with a majority of mentioned remarks.

Klíčová slova:  Afghánistán; geografická podpora; ISAF; PRT; vojenské operace. 

Key words:       Afghanistan; Geographic support; ISAF; PRT; Military operations. 
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ÚVOD

Pod pojmem geografická podpora národních kontingentů v misích si dnes řada čes-
kých účastníků mise ISAF představí přemístitelnou geografickou soupravou SOUMOP 
(O) (mobilní souprava geografického zabezpečení operačního stupně). Tato souprava 
složená z  5 kontejnerů a  personálu, dvou nižších důstojníků, byla součástí provinční-
ho rekonstrukčního týmu Lógar. V tomto krizemi a válkou zmítaném regionu a zároveň 
vysokohorském pouštním prostředí bylo výzvou zabezpečovat komplexní nepřetržitou 
geografickou podporu. Článek rozebírá působení týmů geografické podpory v provincii 
Lógar, zejména v rámci 10. PRT (Provinční rekonstrukční týmu), který završoval pětiletou 
působení v rámci operace ISAF1. Cílem této práce je shrnout a analyzovat nejzásadnější 
úkoly a problémy geografického zabezpečení v misi a navrhnout budoucí směřování čes-
ké geografické podpory v misích na základě zkušeností z operací ISAF a KFOR. 

1	 ŘEŠENÍ METODIKY ZPRACOVÁNÍ TÉMATU

Motivací k vytvoření analýzy byla potřeba vyhodnotit problematiku geografické pod-
pory v rámci národních kontingentů v zahraniční misi typu ISAF. Hlavním zdrojem infor-
mací je autorova vlastní zkušenost z nasazení v této misi a publikované domácí a zahra-
niční články s touto tématikou. Práce je doplněna studiem dokumentů NATO, které se 
věnují přístupu a trendům geografické podpory v mezinárodních kontingentech. V prů-
běhu pětiletého působení českého kontingentu byly nashromážděny návrhy ohledně vy-
lepšení geografické podpory v rámci misí, jež jsou součástí této analýzy. Pro posouzení 
kvality geografického zabezpečení byla použita metoda uživatelského průzkumu zaměře-
na především na skupinu specialistů z geografického a zpravodajského oboru. 

2	 GEOGRAFICKÁ PODPORA PROVINČNÍHO REKONSTRUKČNÍHO 
TÝMU LÓGAR

V místě nasazení českého kontingentu2 byl v roce 2008 rozvinut geografický přemís-
titelný prostředek SOUMOP, což je souprava o 5 kontejnerech, každý s trochu jiným vy-
bavením a záběrem činností. Kontejnery byly zkonstruovány jako přemístitelné, a tudíž 
bez dopravního prostředku. Toto pracoviště bylo naddimenzováno pro druh operace 
s plánovaným využitím případných volných kapacit ostatními příslušníky  PRT. V hlavním 
a řídícím modulu MOGAN (viz Obr. č. 1) byly realizovány komplexní geografické analýzy 
zájmového prostoru a mapové výstupy. Dalšími moduly jsou MOZIN (zásobování infor-

1	 �PLESCHER, Jindřich. Desítka v Lógaru jde do finále. A-report, 2013. č. 1/2013, s. 8–11, ISSN 1211-801X.
2	 �Afghánistán, provincie Lógar, základna FOB Shank. 



Vojenské rozhledy č. 2/2018

73

Analýza kvality geografické podpory v zahraničních misích

macemi a podklady), MOSIN (sběr, shromažďování, třídění a vyhodnocování dat a infor-
mací) a MOREP (reprografické zabezpečení).3 Geografové využívali zejména kontejner 
MOGAN. Ostatní kontejnery využívali zástupci zpravodajské sekce, tlumočníci a velitelé 
rot. Přímý kontakt s ostatními příslušníky PRT4 v rámci soupravy tak umožňoval častou 
interakci a rychlou cílenou podporu. 

Obrázek č. 1: Mobilní geografická souprava SOUMOP při nasazení v misi ISAF

2.1	 Softwarové vybavení 

Používané softwarové vybavení je uvedeno v tabulce č. 1. Program Global Mapper se 
ukázal jako nejvhodnější a nejdostupnější variantou pro lokální distribuci webových ma-
pových služeb. Tyto služby se v současnosti vyznačují jako klíčové pro rychlé zpracování 
geografické informace. V rozhodovacím systému velení a řízení mohou minuty hrát roz-
hodující roli pro úspěšné splnění úkolu. Proto je nutné mít nejnovější verze programů se 
všemi potřebnými nástroji a přídavnými moduly pro komplexní řešení webových mapo-
vých služeb a jejich distribuci po celém štábu. Příkladem může být poskytování fotografií 
z průzkumu online v reálném čase. 

3	 �MARŠA, Jan. Mobilní soupravy pro geografické zabezpečení AČR, Vojenské rozhledy, 2012. 
Roč. 21 (53), č. 3, s. 113–118, ISSN 1210-3292.

4	 �PERITO, Robert M. US experience with Provincial Reconstruction Teams in Afghanistan: 
lessons identified. DIANE Publishing, 2009, s. 4–6.
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Tabulka č. 1: Nejčastěji využívané programy a jejich analýza

Při zakládání projektu webové mapové služby vznikla myšlenka na  vytvoření nové 
vektorové vrstvy s hypertextovým odkazem na fotografie z daného území, klasifikované 
podle kilometrového čtverce ve formátu MGRS (Military Grid Reference System). Foto-
dokumentace a data polohy jsou klíčová při plánování tras výjezdových skupin a napo-
máhala k  lepší orientaci v  terénu. Systém je realizován buď prostřednictvím jednotek 
vyjíždějících ze základny, nebo účastí geografa na průzkumném letu vrtulníkem.5

2.2	 Datové zdroje a geografické produkty 

Tabulka č. 2 uvádí využívaná podkladová data. Kromě nich se pracovalo také s celou 
řadou účelových vektorových databází – např. Gazeteer (bodová vrstva polohopisných 
názvů), jednotlivé vrstvy MGCP, projekty PRT a databáze zaminovaných oblastí.6 Pozdější 
vývoj (od roku 2014) ukázal možnost získávání některých z výše zmíněných podrobných 
dat národní cestou. Geografická služba se účastní projektů NATO a tudíž má na žádost 
přístup ke  stahování určitého omezeného množství dat. Tato cesta snižuje závislost 
na koaličních partnerech, 

5	 �BORTL, Dušan. Ohlédnutí za působením vojenských geografů v PRT Lógar. Vojenský geografický obzor, 
2014. č. 1/2014, s. 3–8, ISSN 1214-3707.

6	 �Tamtéž.
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Tabulka č. 2: Dostupná data a produkty, seřazení podle počtu vydaných produktů

zejména na americké armádě. Základním principem získávání dat v NATO je stanovení 
závaznosti geografických podkladů7 (mapy, rastry, vektory, výšková data, snímky) dle je-
jich rozlišení či podrobnosti.8 Pro vojska v rámci aliance je pak závazné využívání těchto 
podkladů a neměl by být využíván jiný než tento druh. Toto je nařízeno zejména pro 
zamezení různých interpretací názvosloví či souřadnic na mapách.9 I národní geografická 
podpora se podřizuje této směrnici. 

Struktura dat je přesně daná, dělí se podle operačního významu. Základní je SDB, stra-
tegická databáze NATO s nejdůležitějšími geografickými daty potřebnými na strategické 
úrovni velení. Další je ODB, operační databáze NATO, jež většinou pokrývá potřeby jed-
notlivých misí. Tímto principem se řídil jak ISAF, tak dnes RS (Resolute Support) a KFOR 
(Kosovo Force). Sběr dat a informací tak ve velké míře probíhá ve spolupráci právě s geo-
grafickou buňkou v SHAPE (Supreme Headquarters of Allied Powers in Europe), kde je 
stanovována závaznost dat na úrovni SDB. Pro danou operaci jsou na úrovni LDB data 
tříděna dezignována a distribuována příslušným operačním velitelstvím NATO10. 

Na podkladě datových sad byla poskytována celá řada různých produktů, rozsah, kte-
rý se v následujících letech nezměnil.11 Dále byly prováděny servisní činnosti – údržba 
a aktualizace projektu v Global Mapper pro zpravodajský informační systém či datový 
servis navigací využívaných českými patrolami. 

7	 �V překladu „designation of geospatial data“. 
8	 �AJP 3.17. Allied Joint Doctrine for Geospatial Support. Brusel: NSO, 2016.
9	 �Tento přístup je vyučován a  cvičen v  rámci kurzu NATO Geospatial Orientation Course v NATO School 

Oberammergau, jehož se účastní většina geografů mířících do zahraničních misí nebo struktur NATO.
10	 �RADA, Josef. Současný trend geografické podpory v  zahraniční misi KFOR. Vojenský geografický obzor, 

2017. č. 2/2017, s. 25–33, ISSN 1214-3707.
11	 �Při porovnání rozsahu služeb a geografických produktů poskytovaných v KFOR v současné době.
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Dnešní zkušenosti hovoří o důležitosti sledování možného rušení a mystifikaci signálu 
GNSS.12 Může např. docházet k výpadkům signálu a tím i ohrožení vlastních vojáků z dů-
vodu nepřesné navigace či střelby. Tento problém se v rámci ISAF nevyskytoval, ale dnes 
se již objevují indicie o možných výpadcích v některých krizových oblastech. Je proto 
důležité proškolit personál vyjíždějící na patroly o těchto problémech a jak je zvládat. Vo-
jenské přístroje přijímají signál GPS v P-kódu, který je zašifrovaný a tím hůře napadnutel-
ný. Naproti tomu civilní přijímače mají pouze signál v C-A kódu a ten je proti případným 
hrozbám méně odolný.13

2.3	 Vyhodnocení úkolů a zahraniční spolupráce

Od  jednotlivých geografů, kteří se účastnili mise ISAF či KFOR, byly shromážděny 
připomínky při pravidelném setkání „lessons learned“. Společným bodem, pravidelně 
hlášeným, bylo posílení a zintenzivnění odborného výcviku pro zaškolení na všechny dru-
hy geografické podpory v prostoru nasazení. Důležité je připravit personál komplexně, 
ale nezahltit jej všemi detaily. Podstatné je obdržet základní informace a přehled při 
školení v ČR, případně se zaměřit na nejčastější úlohy, např. správa databází, a detailně 
provést předání úkolů a doškolení až v rámci předání/převzetí funkce. 

V PRT byla většina úkolů zadávána českými vojáky, tj. štábem a jednotkami kontingen-
tu, dále jednotkou OMLT (Operatinal Mentor and Liaison Team) ze sousední provincie 
WARDAK a vojáky na základně KAIA v Kábulu. Částečně spolupracovali čeští geografové 
i s příslušníky ozbrojených sil dalších zemí, například s Rumuny či Američany. S americ-
kými geografy proběhlo několik jednání a výměn dat, například výměna nové edice TLM 
50 (topographic line map) za aktuální dlaždice dat Buckeye a Lidar. Geografické produkty 
byly také nepřímo distribuovány afghánské armádě a policii. Celkově vzato bylo přes dvě 
třetiny úkolů zaměřeno pro vlastní jednotku a zbytek pro ostatní české kontingenty a za-
hraniční partnery. 

Geografická jednotka nebyla v Lógaru úplně odříznuta od podpory z ČR. Důležitá je 
konzultace a výměna dat s geografy pracujících u různých útvarů AČR. Díky rychlému da-
tovému spojení bylo možno posílat a stahovat data přes FTP datové úložiště Geografické 
služby AČR „Výměna“. 

Současná podoba českých kontingentů v  operaci RS již neodpovídá strukturou té 
v rámci ISAF. Chybějící tabulka geografa má výrazný dopad na rozsah a kvalitu poskytova-
ných služeb a produktů a veškerá odborná podpora se vykonává na dálku z ČR. Naopak 
využití alespoň jednoho geografa přímo v místě nasazení by značně změnilo samotnou 
zpravodajskou podporu, která v současné době do značné míry nahrazuje v rámci svých 
tabulek klasickou pozici geografů. Vzdálená podpora by mohla pokračovat, ale přímá 
aplikace geografické odbornosti by měla pozitivní dopad na práci českého kontingentu 

12	 �MATTHEWS, Mary. Jammers and Spammers: Vulnerabilities of the Global Navigation System. Academic 
Press. 2015.

13	 �WEN, Hengqing, et al. Countermeasures for GPS signal spoofing. ION GNSS. 2005. s.3-16.
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nasazeného na  základně Bagram. Vzdálenou podporu pro komplexnější úkoly zajišťu-
je mezinárodní skupina geografické podpory (MN-GSG).14 Přebírá zejména od mise RS 
rozsáhlejší tiskové, geodetické či databázové úkoly a tím výrazně šetří kapacity v mís-
tě nasazení. Česká republika je jedním ze zakládajících členů a poskytuje všechny tyto 
schopnosti pro MN-GSG.15

Z důvodu zrušení tabulky meteorologa po ukončení činnosti 8. PRT na začátku roku 
2012 museli geografové převzít některé úkoly, které zabezpečoval. Dostupné vybavení 
a omezené znalosti v této oblasti jednoznačně snižovaly kvalitu výsledných informací. Pro 
větší kontingenty (více než 300 osob) bude výhodné mít samostatné místo meteorologa.

3	 BUDOUCNOST GEOGRAFICKÉ PODPORY V  MISÍCH

V novém geografickém mobilním prostředku, soupravě GeMoZ-C (mobilní pracoviště 
geografického zabezpečení operací), bude geografická podpora v misi ještě efektivnější 
a významnější (viz Obr. č. 2). Byly aplikovány zkušenosti z nasazení SOUMOP v rámci ope-
race ISAF. Cílem bylo zejména zmenšení geografické mobilní soupravy a větší integrace 
do systému velení a řízení. Tato mobilní souprava neobsahuje žádné dopravní prostřed-
ky, je zredukována na hlavní pracovní kontejner a servisní kontejner. Pracovní kontejner 
pro tříčlennou osádku ČVO 66 a ČVO 67 (číslo vojenské odbornosti) obsahuje speciali-
zované technické a technologické prostředky, spojovací a datové prvky, je v zatepleném 
a zodolněném provedení  s balistickou ochranou úrovně 1 dle STANAG (Standardization 
Agreement) 4569 Annex A: Odolnost vůči munici z palných zbraní. Druhý, technologický 
kontejner slouží jako zázemí s tím, že obsahuje pracovní, skladovou a  technologickou 
část, včetně samostatné elektrocentrály.16 

Souprava je k dispozici od roku 2014 a certifikovaná je od roku 2016, ale svého ost-
rého nasazení v operaci se prozatím nedočkala. Takto rozsáhlé nasazení jako v případě 
SOUMOP prozatím není plánováno. Cílem je nyní zefektivnit postupy a zajistit připrave-
nost k neočekávanému okamžitému využití ve vojenské operaci libovolného charakteru. 
Toho lze dosáhnout například plánovaným organizačním přesunem mobilních prostřed-
ků od VGHMÚř k jednotlivým útvarům AČR v roce 2018.

14	 �20171102_NU_MNGSG-CONOPS-MNGSG. Euskirchen: MN-GSG, 2017.
15	 �Skupina MN-GSG byla založena v  roce 2016. Autor je národním představitelem v  plánovací 

komisi této skupiny.
16	 �MARŠA, Jan. Mobilní soupravy pro geografické zabezpečení AČR, Vojenské rozhledy, 2012. 

Roč. 21 (53), č. 3, s. 113–118, ISSN 1210-3292.
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Obrázek č. 2: Geografický mobilní prostředek GeMoZ-C

4	 VYHODNOCENÍ VÝSLEDKŮ ANALÝZY

Pro určení zásadních problémů mobilních geografických souprav a geografické pod-
pory v misích obecně byla provedena analýza SWOT. Cílem této analýzy je definování 
silných a slabých stránek studovaného procesu a určení vyplývajících příležitostí a hro-
zeb.17 Tým pěti odborníků dostal za úkol ohodnotit jednotlivé stránky procesu geogra-
fické podpory v misích. Z tohoto dotazníku vyplynulo, že nejkritičtější body vyvstávají ze 
strategie konfrontace, tj. ze srovnání silných stránek a hrozeb procesu. V tabulce č. 3 a 4 
jsou zvýrazněné vytipované nejdůležitější silné stránky a největší hrozby.

Tabulka č. 3: Vyhodnocení silných stránek geografické podpory v misích

17	 �GRASSEOVÁ, Monika. Využití SWOT analýzy pro dlouhodobé plánování. Obrana a strategie 2, 2006. 
s. 48-55.
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Strategický cíl nastavení efektivní a přímé geografické podpory v zahraničních misích 
je dlouhodobým úkolem, který je nutné pro svoji komplexnost dále rozvést do  řešení 
dílčích problémů v rámci geografické podpory v misích tak jak je uvedeno v tabulce č. 
5. Prvním ze závěrů je omezení závislosti na datech z NATO či USA.18 Toto je už v sou-
časné době řešeno stahováním dat vlastní národní cestou v  ČR. Žádoucí je také roz-
šíření datových zdrojů o národní doplňkové podklady – Supplemented GI, které se při 
širším koaličním využití mohou stát rozhodnutím operačního velitelství závaznými.19 Díky 
zvětšujícímu se podílu ČR na geografických projektech NATO stoupá množství dat, které 
lze přímo bezplatně získat. Při dlouhodobé přípravě pracoviště na nasazení je dále nutné 
vyřešit problematiku nezávislého datového úložiště a s tím spojený systém automatické-
ho zálohování, což se v minulosti opomíjelo. 

Tabulka č. 4: Vyhodnocení hrozeb geografické podpory v misích

Vybavenost kontejnerů je dostačující, nicméně je potřeba dopředu určit, které pří-
stroje a zásoby jsou nezbytné pro plnění úkolů na místě a které lze zajistit vzdálenou pod-
porou. Takto se omezí vyvážení nadbytečného vybavení, např. v případě PRT geodetické 
přístroje pro mapování v  terénu. Je však potřeba počítat s naddimenzováním užívané 
techniky kvůli poruchovosti a zajištění nepřerušovaného provozu pracoviště. Jedná se 
především o tiskárny, které jsou poruchové v prašném prostředí. Na úrovni geografic-
kého programového vybavení je nutné udržovat nejnovější verze programů a provádět 
pravidelnou distribuci i  na  štábu s  cílem poskytovat komplexní webové služby, např. 
v programu Global Mapper. 

18	 �Tj. přímá závislost na  poskytování závazných dat od  jiných států v  místě nasazení českých 
národních kontingentů.

19	 �MC 296/3. NATO Geospatial Policy. Brusel: NSO, 2017.
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Tabulka č. 5: vytvořený strategický cíl a specifické cíle v rámci strategie konfrontace

V NATO roste důležitost závazných dat.20 V budoucnosti bude potřeba kontrolovat jed-
notný přístup pro používání stejných dat jako v NATO. Tato činnost byla prováděna, ale 
od dob ukončení mise se podmínky ještě dále zpřísnily. V oblastech s daty z vícera zdrojů 
a různou historií (většinou oblasti Evropy) je nutností udržet jednotnost informací.21 

V rámci školení před misí je nutné předávat přehledné informace o celé šíři aktuálních 
úkolů a detailní školení podávat až v misi při předávání funkce. Hlavním cílem je nezahltit 
personál nadbytečnými údaji, které se bez kontaktu s vlastním pracovištěm nedají apliko-
vat. Pro zkvalitnění geografické podpory, např. zajištění přísunu nejnovějších dat a zave-
dení a údržba webových mapových služeb, je potřeba v každém kontingentu střední veli-
kosti (cca od 100 osob) počítat alespoň s jednou tabulkou geografa.22 Vývoj a potenciální 
nasazení nového mobilního prostředku GeMoZ-C vyřeší řadu zde předložených návrhů, tj. 
zavedení místa meteorologa, pancéřování, zapojení do utajované sítě atd. 

Podstatným závěrem je, že maximální možná doba nasazení mobilní geografické soupra-
vy je v rozsahu 5-10 let, jež je dána hlavně poruchovostí techniky a zastaráváním hardwaru 
a softwaru. Pozice geografické podpory se může dále umocnit využíváním a vyhodnoco-
váním dat externích senzorů, např. akustických dat a  seizmických senzorů pro odhalení 
pohybu živé síly a techniky protivníka, analyzování různých družicových senzorů apod.23 
Geografové budou tak sběrem a analýzou těchto dat schopni spolupracovat např. na de-
tekci ohrožení základny.

ZÁVĚR

Kvalita geografické podpory jak národních, tak mezinárodních kontingentů se neustá-
le zvyšuje a je také vnímána nutnost reflektovat vývoj v této oblasti. Geografická služba 
AČR na základě zkušeností získaných v  zahraničních misích  vytvořila soubor možných 
vylepšení, která by měly přímo či nepřímo ovlivnit budoucí směřování geografického 

20	 �Tzv. designated data.
21	 �KOVAŘÍK, Vladimír. Geografické zabezpečení Tvorba rychlých mapových výstupů. 2016. UNOB S – 3868, 

s. 81-90.  
22	 �Řešeno analýzou SWOT a definováním strategie konfrontace.
23	 �ROBERTS, Karen. BuckEye continues to spiral to new heights. Engineer, 2006. Roč. 36, č.1, s. 41-42.
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zabezpečení v misích. Výsledky uvedené analýzy budou použity při plánování dalšího 
možného nasazení mobilní geografické soupravy v takovém rozsahu, v jakém byla použi-
ta v misi ISAF. Současným omezením je nemožnost otestovat novou soupravu GeMoZ-C 
v podmínkách zahraniční mise. Alespoň částečnému testovacímu provozu budou podro-
beny geografické mobilní soupravy tím, že budou nasazeny do provozu u některých vo-
jenských útvarů AČR do konce roku 2018. Nastavení efektivní a přímé geografické pod-
pory v zahraničních misích je tak hlavním cílem pro nadcházející období.

Autor: Mjr. Ing. Josef Rada, narozen 1981, studium Univerzita obrany 2000 - 2005. 
Specializuje se obor sběru informací o  území a  řízení výrobních procesů. 
Účastnil se na různých geografických pozicích misí ISAF a KFOR a je předsta-
vitelem mezinárodní skupiny MN-GSG. Publikační činnost zaměřuje na sběr 
a analýzy geografických dat a rozbory geografické podpory v zahraničních 
misích.

Jak citovat: RADA, Josef. Analýza kvality geografické podpory v zahraničních misích. Vo-
jenské rozhledy. 2018, 27 (2), 71-82. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-
-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz.
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Vývoj tělesné připravenosti vojáků během základního 
výcviku v Armádě České republiky

Development of soldiers‘ physical preparedness during basic 
training in the Czech army

Jitka Soumarová, David Gerych, Čestmír Oberman, Lubomír Přívětivý 

Abstrakt Obecný trend nárůstu hmotnosti, klesající fyzické kondice a zdravotních 
komplikací u  běžné populace se projevuje i  v  oblasti náboru nových 
zájemců. Předpokládá se,  že jejich tělesná připravenost bude na vyso-
ké úrovni. Cílem této studie bylo ověřit, zda fyzická kondice vojáků při 
vstupu do armády během let 2000-2017, kdy testování tělesné zdatnosti 
probíhalo, se skutečně zhoršuje či nikoliv. Výsledky za hodnocené obdo-
bí ve sledovaných parametrech tělesné zdatnosti naznačují, že některé 
složky tělesné zdatnosti kopírují obecný trend a vykazují mírné zhorše-
ní. Přesto obecně nelze konstatovat, že tělesná zdatnost nových vojáků 
ve sledovaném období poklesla, neboť některé její  složky naopak vyka-
zují mírný vzestup. 

Abstract The  general trend of weight gain, decreasing physical fitness and 
health complications in the  general population is also reflected in 
the recruitment of new candidates. Their physical readiness is expected 
to be high. The aim of this study was to verify whether or not the physical 
condition of the soldiers entering the army during the 2000-2017 test of 
physical fitness actually deteriorated or not. The results for the assessed 
period in the  monitored parameters indicate that some components 
of physical fitness are copying the  general trend and showing a  slight 
deterioration. Yet, in general, it can not be said that the fitness of new 
soldiers is declining, as some of its components show a slight increase.

Klíčová slova:  BMI; fyzické testy; tělesná výchova; tělesná zdatnost; W170; výcvik. 

Keywords: BMI; Physical tests; Physical education; Physical fitness; W170; Training;
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ÚVOD

Problémy s nedostatkem vhodných uchazečů do armády se netýkají jen České repub-
liky, ale i vyspělých západních zemí. Nárůst hmotnosti a snížení fyzické kondice běžné 
populace během posledních dvaceti let dokládá v mnoha studiích např. Kanada, Finsko, 
Nový Zéland, Velká Británie či USA1. Přestože došlo ke snížení fyzických požadavků pro 
přijetí do Armády České republiky, stále je problém získat dostatečný počet fyzicky zdat-
ných žadatelů o službu v armádě. Kromě již zmiňované fyzické připravenosti  je nezane-
dbatelné procento těchto žadatelů vyloučeno ze zdravotních (např. vysoký krevní tlak, 
diabetes, …) či jiných důvodů. I přes masivní osvětu v obecné populaci nadále převažuje 
sedavý způsob života a nedostatečná pravidelná pohybová aktivita. Odhaduje se, že více 
než 70 % obyvatel České republiky trpí nadváhou či obezitou, což samozřejmě vede k zá-
važným chronickým onemocněním spojeným s nadváhou2. 

Fyzická zdatnost je důležitou součástí vojenské služby a významně ovlivňuje úspěšné 
plnění bojových úkolů doma, v zahraničních misích, efektivitu činností a zároveň  je dů-
ležitým prediktorem možných komplikací při výcviku. Hrozí také nárůst výskytu zranění.  
Odpovídající fyzická připravenost má význam i z toho důvodu, že fyzicky dobře připrave-
ný voják vnímá výcvik jako méně stresující a regenerace po výcviku je rychlejší.  

Tato studie se primárně zaměřuje se dvě složky fyzické zdatnosti – body mass index 
(BMI) jako ukazatel morfologické složky fyzické kondice a parametr W170, ukazatel vytr-
valostní složky fyzické kondice.  BMI a W170 umožňují sledovat základní zdravotní ukaza-
tele a ukazatele popisující zdatnost uchazečů. 

Protože tyto složky jsou nejčastěji uváděné v zahraniční literatuře věnující se výběru 
profesionálních vojáků či hodnocení vojenské populace jako takové, lze výsledná zjištění 
porovnat se zjištěními ze zahraničí.

1	 POUŽITÉ PARAMETRY

1.1	 Parametr BMI

Přestože se v posledních letech množily negativní  připomínky k použití BMI jako hlav-
ního kritéria obezity v  rámci AČR, nadále zůstává jedním ze stěžejních parametrů pro 
výběr uchazečů do armády i v řadě dalších vyspělých států. Největší nevýhodou tohoto 

1	 �Flegal, Katherine M. The Obesity Epidemic in Children and Adults. místo neznámé : Medicine and Science 
in Sports and Exercise, 1999. stránky S509-514. Sv. vol.31.

2	 �PAVLÍK, Vladimír a  kol., Preventivní aspekty nadváhy a  obezity v  Armádě České republiky,  Vojenské 
rozhledy, 2011, roč. 20 (52), č. 2, s. 130–135, ISSN 1210-3292
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parametru je fakt, že na základě vysokého BMI může být v rámci výběru vyřazen vysoce 
trénovaný jedinec, jehož vysoké BMI je způsobeno rozvinutou svalovou hmotou. Proto je 
důležité v mezních případech hodnotit i procento podkožního tuku. Na základě doporu-
čení lékařů vojenské hygieny Fakulty vojenského zdravotnictví byla navržena následující 
doporučení: 

Je-li hodnota BMI nad 28, je vhodné doplnit měření celkového tělesného tuku. Hod-
nota celkového tělesného tuku nad 20 % u mužů a nad 30 % u žen je třeba považovat 
za hodnotu zvýšenou a tedy rizikovou. U hodnot BMI nad 30 je doplněn obvod pasu. 
V případě, že obvod pasu je do 94 cm (80 cm u žen) a množství tělesného tuku nepře-
sahuje 20 % (resp. 30 % u žen) není voják i přes BMI nad 30 považovaný za obézního. 
Obezitu tedy indikuje BMI nad 30, nadměrný obvod pasu či procento tělesného tuku nad 
20 % (resp. 30 %)3. 

Výhodou parametru  BMI je skutečnost, že způsob výpočtu se s časem neměnil, a tu-
díž data nejsou  ovlivněna metodikou měření či zpracování. 

Dalším důvodem pro použití BMI je předpoklad, že u žadatelů s ideální hodnotou BMI 
je větší pravděpodobnost odpovídající fyzické zdatnosti než u obézních, a zároveň nižší 
pravděpodobnost zdravotních komplikací spojených s nadváhou. Nicméně z některých 
zahraničních studií vyplývá, že i při překročení povolené normy BMI mohou jedinci spl-
nit fyzické testy a nejsou významněji ohrožení zraněním nebo předčasným ukončením 
služby ve srovnání s těmi, kteří normu splnili. Zdá se tedy, že zvyšující se hodnota BMI  
s sebou nemusí nutně přinášet zároveň i horší úroveň fyzické zdatnosti. 

1.2	 Parametr W 170

Jednou z náročných specifik vojenské služby jsou dlouhé přesuny se zátěží a další dé-
letrvající aktivity, což klade vysoké požadavky na vytrvalost. Proto je druhým sledovaným 
parametrem hodnota W170. 

Zátěžový test W170 určuje výkon (W), kterého je testovaná osoba schopna dosáhnout 
při srdeční tepové frekvenci 170 tepů/min. Pro interpersonální porovnávání dat je výkon 
přepočítán na kilogram hmotnosti (W/kg). Test byl prováděn na bicyklovém ergometru 
CATEYE EC-1600a (2000-2015), od roku 2016 se používá bicyklový ergometr CycleOps.                                                              

Test W170 je důležitou součástí vyhodnocení fyzické zdatnosti testovaných osob. Je 
postaven tak, že individuální tepová frekvence testované osoby určuje velikost zátěže, 
která tak bezprostředně odpovídá jeho aktuální fyzické kondici. Během testu jsou zajiš-
těny údaje pro výpočet hodnot W130, W150, W170, což jsou hodnoty, které představují 
standardizovanou pracovní kapacitu vyjádřenou ve wattech při   tepové frekvenci 130, 
150 a 170 tepů za minutu. 

V  roce 2006 The  National Academies of Science Committee on Youth Population 
and Military Recruitment  oznámila, že BMI má nižší prediktivní hodnotu než aerobní 

3	 �PAVLÍK, Vladimír a  kol., Preventivní aspekty nadváhy a  obezity v  Armádě České republiky, Vojenské 
rozhledy, 2011, roč. 20 (52), č. 2, s. 130–135, ISSN 1210-3292
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zdatnost, a doporučila výběrovým střediskům neomezovat výběr pouze na základě uka-
zatele BMI, ale zavést i jednoduché testování fyzické připravenosti žadatelů4 .

Podle některých zahraničních studií nízká úroveň aerobní kondice a svalové vytrvalosti 
vede k vyššímu riziku zranění během základního výcviku5,6. Naopak vynikající fyzická kon-
dice jednotlivce, zejména kardiorespirační,  může mít vliv na zvládání fyzicky náročných 
stresových situací a je úzce spojena s úspěšným absolvováním základního výcviku. Vyšší 
BMI predikuje též zdravotní omezení v průběhu výcviku nebo dokonce jeho předčasné 
ukončení. Jedinci, kteří mají lepší hodnoty BMI a W170, se pravděpodobněji budou lépe 
vyrovnávat se stresovou zátěží náročného výcviku.

2	 METODIKA

Vědecké pracoviště CASRI (Vědecké a  servisní pracoviště tělesné výchovy a  sportu) 
provádí testování tělesného stavu populace ČR s důrazem na příslušníky AČR již od roku 
1993. Součástí výzkumné činnosti CASRI je monitoring vojáků v základním výcviku, stu-
dentů a posluchačů vojenských škol a příslušníků dalších útvarů a zařízeních v rámci re-
sortu obrany.  Data pro tuto studii pochází z testování, která se provádí na počátku kurzu 
základního výcviku ve Velitelství výcviku – Vojenské akademii Vyškov (leden, duben, říjen 
jednotlivých let).

Celá testovací baterie je jednoduchá, rychlá a mobilní a umožňuje komplexní monito-
ring aktuálního tělesného stavu testovaných osob. Proces testování  probíhá následovně: 
dostaví se četa, která je před začátkem samotného testování stručně informována o prů-
běhu celé testovací baterie. Jako první obdrží  vojáci dotazník (osobní údaje, věk, pohlaví, 
míra pohybové aktivity, demografické informace, nemoci a zranění, kouření a dědičné 
dispozice), který vyplní, a s ním absolvují zbytek testovací baterie.  Následuje měření výš-
ky, měření na bioimpedančním zařízení Olympia nebo Tanita (hmotnost, podkožní tuk, 
svalová hmota, BMI, poměr mezi pasem a boky a obvody dalších segmentů těla, somato-
typ a svalové dysbalance). Výsledky z bioimpedačního zařízení jsou zapsány do dotazníku 
a vojáci odesláni na stanoviště, kde jsou testováni na bicyklovém ergometru (zátěžový 
test W170). Na  tomto stanovišti je použito až 8 ergometrů zároveň. Celý test trvá 15 
minut, a to včetně instrukcí a úpravy ergometru dle potřeb testované osoby (výška sedla, 
výška řídítek, posun sedla v předozadním směru a posun řídítek v předozadním směru) 
a následného opuštění ergometru. Na závěr testu na ergometru je zařazeno vyjetí se sní-

4	 �Council, National Research. Assessing Fitness for Military Entlistment: Physical, Medical, and Mental 
Health Standarts. 2006.

5	 �POPE, Rodney P., a další, a další. Predicting Attrition in Basic Military Training. Military Medicine. October 
1999, Sv. vol.164, stránky 710-714.

6	 �HEIR, Trond a EIDE, G. Injury Proneness in Infantry Conscripts Undergoing a Physical Training Programme 
: Smokeless Tobacco Use, Higher Age, and Lower Level of Physical Fitness Are Risk Factors“. Scandinavian 
Journal od Medicine and Science in Sport. October 1997, stránky 307-311.
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ženou zátěží, kde lze sledovat dynamiku poklesu tepové frekvence. Vyhodnocení testu je 
k dispozici ihned po ukončení. Test W170 je zařazen na konec testovací baterie. 

Celé testování trvá cca 1, vyšetřit takto lze až 32 osob za hodinu.
Pro tuto studii byly k vyhodnocení vybrány hodnoty parametru BMI a W170, důvody 

jsme vysvětlili v úvodu.
Pro snadnější vyhodnocení získaných dat byly hodnoty z celého sledovaného období 

sloučeny do třech skupin (S1, S2, S3).  Skupina S1 jsou data z počátku testovaného ob-
dobí, skupina S3 obsahuje data z konce testovaného období, v kontrolní skupině S2 jsou 
data ze středu sledovaného období.    Ke zpracování dat byl použit program Excel a jeho 
statistické nástroje, k  určení statistické významnosti naměřených rozdílů Studentův t-
-test. Byla zjišťována statistická významnost rozdílů porovnání skupin S1 a S2, S2 a S3, 
S1 a S3. Před provedením t-testu bylo prověřeno, že oba náhodné výběry mají stejný 
rozptyl, který byl zjištěn F-testem a podle výsledku F-testu použity konkrétní modifikace 
t-testu pro výběry se stejnými či různými rozptyly.

3	 VÝSLEDKY

V  této studii bylo provedeno sledování tělesného parametru BMI a  výkonnostního 
parametru W170 účastníků Kurzu základní přípravy u VeV a VA Vyškov v průběhu let 
2000 - 2017. Při hodnocení získaných dat je nutné připomenout, že do  roku 2004 se 
vybíralo cíleně pouze na určené vojenské pozice, proto množství získaných dat v letech 
2000-2004  je nižší, než je tomu v letech následujících, kdy došlo k profesionalizaci armá-
dy a pravidelnému testování nových uchazečů na počátku výcviku. Počty měřených osob 
v letech 2012-2016 odpovídají počtu nových vojáku nastupujících do kurzu základního 
výcviku VeV-VA Vyškov. V roce 2017 byla sledována vždy  pouze  vybraná skupina.

Od roku 2000 do roku 2017 byla získána data od 6911 testovaných osob (graf 1).   Že-
ny-vojákyně  jsou v  této studie zpracovávány v rámci celku. Sledované parametry BMI, 
W170 nejsou dále tříděny podle věku, pohlaví, atd.  Tyto vlivy budou podrobněji vyhod-
noceny v následujících studiích.  Celkem bylo testováno v  letech 2000-2017  458 žen. 
Věkové rozložení a průměrný věk v jednotlivých letech jsou zobrazeny na grafu č. 2 a 3.  
Rozložení BMI a W170 v celém souboru ukazuje graf č. 4 a 5. 
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Graf č. 1: Počty testovaných osob v jednotlivých letech

Graf č. 2: Věkový průměr testovaného souboru v jednotlivých letech
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Graf č. 3: Věkové rozložení v rámci testovaného souboru

Graf č. 4: Průměrné hodnoty BMI v jednotlivých letech
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Graf č. 5: Průměrné hodnoty W170 v jednotlivých letech

Pro následné statistické zpracování byly v rámci souboru vytvořeny tři skupiny, které 
byly podrobeny sledování základních parametrů v rámci skupiny a porovnány mezi se-
bou navzájem. První skupinu S1 tvoří první tři roky testování (2000, 2001, 2004), druhou 
skupinu S2 tvoří  tři roky uprostřed sledovaného intervalu (2008, 2010, 2011) a poslední 
skupinu S3 tvoří poslední tři roky časového období (2015, 2016, 2017).  

Následující tabulky ukazují základní popisná  statistická data pro jednotlivé skupiny S1, 
S2 a S3 (tab. č. 1 a 2). 

Tabulka č. 1: Porovnání hodnot BMI v  časových skupinách S1, S2, S3

BMI počet min max stř.hodnota směr.odch.

S1 471 17,4 37,21 24,72 3,13

S2 1054 16,87 37,46 24,1 2,85
S3 2447 15,93 36,92 25,18 2,83
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Tabulka č. 2:  Porovnání hodnot W170 v časových skupinách S1, S2, S3

W170 počet min max stř.hodnota směr.odch.

S1 465 1,32 6,37 2,79 0,58

S2 1036 0,37 6,02 2,8 0,65

S3 2545 0,3 5,71 2,89 0,57

Tabulka č. 3: Hladiny statistické významnosti P na alfa hladině 0,05 získané z t-testu pro jednotlivé 
časové skupiny

BMI P alfa W170 P alfa

S1, S2  0,000183 0,05 S1, S2  0,00068 0,05

S2, S3 1,21E-24 0,05 S2, S3 0,000132 0,05

S1, S3 0,0034 0,05 S1, S3 0,0007 0,05

Dosažené hodnoty významnosti u všech uvedených porovnávání jsou podstatně men-
ší než stanovená hladina 0,05. 

Z předchozích tabulek je zřejmé, že průměrné hodnoty BMI a W170 dosažené v jed-
notlivých časových úsecích se nijak výrazně neliší.  Hodnoty BMI naznačují mírný vzestup, 
zároveň ale tato skutečnost neovlivňuje hodnoty W170, které vykazují mírný vzestup. 
Výsledky vykazují shodu s výsledky zahraničních studií, které byly popsány v roce 20117. 
Většina studií konstatuje nárůst tělesné hmotnosti i procento podkožního tuku a tedy 
i hodnoty BMI, a zároveň pokles fyzické kondice. Nicméně ani skutečnost zjištěná v naší 
studii, kde dochází k mírnému statisticky významnému nárůstu  BMI na hladině 0,05 (viz. 
Tabulka 3)  a zároveň statisticky významnému nárůstu W170 na hladině 0,05 (viz. Tabulka 
3)  není neobvyklá. Zmiňuje se o ní např. SHARP, Marilyn A.8 .  Zdá se tedy, že situace není 
kritická, jak se odhaduje podle obecného trendu v běžné populaci. 

7	 �KNAPIK, Joseph J. a et al. Temporal Changes in the Physical Fitness of US Army Recruits. Sport Medicine. 
November 2006b, Sv. 36, stránky 613-634.

8	 �SHARP, Marilyn A. a et al. Comparison of the Physical Fitness of Men and Women Entering the U.S. Army, 
1978-1998. Medicine and Science in Sports and Exercise. February 2002 , stránky 356-363.
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ZÁVĚR

Z výsledků měření v průběhu let 2000-2017 vyplývá, že trend neustále se zhoršujícího 
zdravotního a fyzického stavu běžné populace, se u vojáků na počátku základního výcvi-
ku ve výcvikovém středisku ve VeV-VA Vyškov výrazněji neprojevuje. Průměrné hodnoty 
testu W170 se dokonce posledních letech mírně zlepšují. V přepočtu dosažených hodnot 
v testu W170 na výkon v testu dvanáctiminutový běh by se výkony vojáků pohybovaly 
nad hranicí 2700 metrů. Otázkou zůstává, proč jsou výkonnostní normy pro uchazeče 
o službu v armádě hluboko pod úrovní 2W/kg (muži mají v první věkové skupině 1,8W/
kg, v druhé věkové skupině 1,6W/kg, ženy mají v první věkové skupině 1,3W/kg a ve dru-
hé věkové skupině 1,1 W/kg) a také to, proč byly výkonnostní normy v dvanáctiminuto-
vém běhu od 1. 1. 2016 pro testování na konci základního výcviku sníženy (společně se 
souborným silovým cvičením) na současných 2400 metrů pro muže a 1900 metrů pro 
ženy v první věkové kategorii (adekvátně také v dalších věkových kategoriích).  Tyto nové 
normy tělesné výkonnosti jsou ve srovnání s výročním přezkoušením tělesné výkonnosti 
ve všech parametrech nižší. Pravděpodobným důvodem je požadavek na  rychlé dopl-
ňování armády, který se promítl rovněž do změn v testování silových schopností. Došlo 
nejen ke snížení norem, ale především ke změně testu, kdy shyby, u kterých bylo pro-
cento nevyhovujících uchazečů o službu v armádě přes 40 %, byly nahrazeny souborným 
silovým cvičením (testy leh-sed a kliky). 

Ačkoliv se, byť jen ve sledovaných parametrech BMI a W170, nic podstatného nemě-
ní, z řad příslušných funkcionářů zaznívají negativní ohlasy na fyzickou připravenost.  Co 
tedy způsobuje tento zmiňovaný pokles, pokud není způsoben vyšší hmotností a nižší 
výkonností?

Jedním z nabízejících se vysvětlení je možnost, že fyzicky dobře připravený žadatel, 
který není dostatečně motivován k  co nejlepšímu výkonu a  splnění určených úkolů 
souvisejících se službou v armádě, může navenek vykazovat i výrazně nižší kondici, než 
tomu je ve doopravdy má, a  to jak na počátku výcviku, tak i  v  jeho průběhu.  Řešení 
úspěšné realizace tělesné přípravy jednotky se ukazuje několik, jedním z nich je vytvoře-
ní adekvátních programů tělesné přípravy, které představuje naplnění postupných kroků. 
Pro stanovení základního rámce výcviku jednotky a  jeho rozvíjení jsou podstatné tyto 
základní kroky:

•	 definovat výcvikové cíle – v  první řadě je to definování obecného výcvikového 
cíle (dosažení požadované tělesné zdatnosti a její dlouhodobé udržení) s ohledem 
na současnou tělesnou zdatnost, současnou a předpokládanou operační roli jed-
notky a podmínky,  ve kterých výcvik probíhá (čas, vybavení, prostory apod.),

•	 minimalizace rozdílů v tělesné zdatnosti vojáků, stanovení individuální a týmové 
úrovně na  základě testů tělesné výkonnosti, plnění vojenských úkolů a  četnosti 
zranění,

•	 při tvorbě výcvikových plánů a stanovení jejich cílů respektovat a dodržovat to, 
že by měly být specifické, měřitelné, realistické, flexibilní a dosažitelné v určeném 
čase,

•	 při vedení výcviku brát zřetel na složení jednotky a uvážlivě volit, kdy ji dělit na sku- 
piny podle výkonnosti a kdy trénovat společně (oba přístupy mají svá pro a proti),
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•	 průběžně hodnotit individuální zdatnost a výkonnost jednotky,
•	 přizpůsobovat výcvikové cíle a plány aktuálnímu stavu, který by měl být hodno-

cen 2x–4× ročně a dbát na to, aby nedocházelo k snahám po neustálém zlepšování 
výkonů nad rámec toho, co je pro operační schopnost požadováno9.

Na  tomto základu byly vytvořeny podle tělesné výkonnosti homogenní čety, u kte-
rých CASRI provedlo první testování. Žadatelé byli rozděleni do čet s ohledem na jejich 
aktuální kondici, nikoliv pouze podle abecedy, jak tomu bylo dosud. Toto nové rozděle-
ní umožní lepší synchronicitu čet, protože tělesná zdatnost jednotlivých adeptů v rámci 
čety bude podobná. To přinese možnost upravit strukturu výcviku a nebude docházet 
k demotivaci slabších či fyzicky výrazně lépe připravených jedinců. První takové čety již 
výcvikem prošly a následující zpracování dat bude vyhodnoceno. V neposlední řadě je 
pro efektivní přípravu v základním výcviku rozhodující dodržování metodických postu-
pů a didaktických zásad ze strany odpovědných velitelů plánujících výcvik a instruktorů, 
kteří ho realizují.

Autoři: Ing.  Jitka Soumarová, narozena 1975. Je absolventem Fakulty aplikova-
ných věd (obor Biomechanika a lékařské inženýrství) Západočeské univerzity 
v Plzni (2004).   V roce 2004 nastoupila jako samostatný vědecký pracovník 
do CASRI Praha, kde je součástí analytické laboratoře a účastní se sběru dat 
a jejich následnému zpracování. Podílí se na analýzách aktuálního tělesného 
stavu různých vojenských odborností v AČR.
PhDr. David Gerych, nar. 1977. Je absolventem Southern Methodist Univer-
sity v Dallasu (2002) a Fakulty tělesné výchovy a sportu UK v Praze (2009). 
Od roku 2011 je výzkumným a vývojovým pracovníkem Vědeckého a servis-
ního pracoviště tělesné výchovy a sportu (CASRI) v Praze, kde se zaměřuje 
na analýzu lidského pohybu. Publikuje v odborných časopisech a je spoluau-
torem několika publikací a sborníků z mezinárodních konferencí.
PhDr. Čestmír Oberman (plk. v zál.), nar. 1957. Je absolventem Fakulty tě-
lesné výchovy a sportu UK v Praze (1980). Působil ve vedoucích funkcích vo-
jenské tělovýchovy na stupních pluk, divize, operační velitelství  a Generální-
ho štábu AČR. Od roku 2007 dosud je výzkumným a vývojovým pracovníkem 
– vedoucím úseku vojenské přípravy  v CASRI. Ve výzkumné činnosti se podílí 
na testování a analýzách aktuálního tělesného stavu různých vojenských od-
borností v AČR. 
Plk.  gšt. doc.  PaedDr.  Lubomír Přívětivý, CSc., nar. 1960. Absolvent PdF 
UJEP v Brně 1984. V roce 2014 jmenován docentem a v roce 2016 plukovní-
kem Generálního štábu. Po praxi učitele na gymnáziu pracoval jako odborný 
asistent  a vedoucí katedry tělesné výchovy a sportu Vojenské vysoké školy 
pozemního vojska. Od roku 1996 je náčelníkem Vojenského oboru UK FTVS 

9	 �PŘÍVĚTIVÝ, Lubomír. Požadavky soudobých a  budoucích operací na  fyzickou připravenost vojenského 
profesionála - příslušníka armády České republiky. Habilitační práce, Brno 2013.
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v  Praze. Zabývá se otázkami tělesné výkonnosti a  pohybovými aktivitami 
vojenských profesionálů a zdravotně orientovanou tělesnou zdatností. Po-
dílel se na prosazení speciální tělesné přípravy do výuky. Spoluřešitel grantů 
obranného výzkumu. Publikuje v odborných časopisech, vojenských i  civil-
ních, spoluautor několika sborníků z vojenských, celostátních i zahraničních 
konferencí. Od roku 2009 členem sportovní komise CISM pro vojenský pěti-
boj a od roku 2015 vedoucí české delegace v Mezinárodní radě vojenského 
sportu (CISM).

Jak citovat: SOUMAROVÁ, Jitka and David GERYCH, Čestmír OBERMAN, Lubomír PŘÍVĚ-
TIVÝ. Vývoj tělesné připravenosti vojáků během základního výcviku v Armá-
dě České republiky. Vojenské rozhledy. 2018, 27 (2), 83-94. ISSN 1210-3292 
(print), 2336-2995 (on-line). Available at: www.vojenskerozhledy.cz.
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Evaluace kvality vzdělávání

Evaluation of Education Quality

KROULÍK, Jan

Abstrakt V kontextu systému evaluace kvality vzdělávání v  kariérových kurzech, 
organizovaných při Centru bezpečnostních a vojenskostrategických studií 
Univerzity obrany v Brně, se článek zabývá evaluačními dotazníky k prů-
běhu kurzu. Je ukázán přínos zavedení dotazníků online a přetrvávající 
výskyt odpovědí, nevalidních ve smyslu jejich nevyváženosti u jednotli-
vých respondentů. K filtraci tohoto nežádoucího přirozeného jevu je na-
vržena metoda určení konzistence sady odpovědí. 
Získané poznatky vedou k cíli posílit kvalitu i kvantitu obdržených odpo-
vědí na evaluační dotazníky. Z hlediska kvality je záměr pokračovat ve fil-
trování nevalidních odpovědí i pomocí navržené metody. Z hlediska kvan-
tity je záměr účastníky motivovat k vyplnění dotazníku k průběhu kurzu 
jeho rozdělením na části tak, aby mohli pocítit změny na základě jejich 
odpovědí ještě během svého kurzu.

Abstract Within the context of evaluation system of education quality in career 
courses that are organized at the Center for Security and Military Strategic 
Studies of the University of Defence in Brno, the article deals with course 
evaluation questionnaires. It demonstrates benefits of introducing online 
questionnaires, and a  persistence of responses sets that are invalid 
in terms of internal imbalance. To filter out this undesirable natural 
phenomenon, a method was proposed for determining the consistency 
of responses sets. 
The outcomes lead to the goal to enhance quality as well as quantity of 
responses to evaluation questionnaires. In terms of quality, the intention 
is to continue filtering out invalid responses sets using the  proposed 
method. In terms of quantity, the  intention is to motivate the  course 
participants to fill the  evaluation questionnaire by dividing it in parts, 
so that they can experience the changes based on their responses yet 
during their course.

Klíčová slova Evaluace; kariérové kurzy; kvalita; vzdělávání; 

Key words Evaluation; Career courses; Education; Quality.
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ÚVOD 

Při Centru bezpečnostních a vojenskostrategických studií Univerzity obrany (dále jen 
CBVSS UO) jsou organizovány kurzy pro vyšší důstojníky a kurzy generálního štábu v pre-
zenční a kombinované formě studia (dále jen KGŠ-P, KGŠ-K, KVD-P a KVD-K). 

Tyto kariérové kurzy (dále jen KK) jsou součástí systému přípravy personálu ozbroje-
ných sil České republiky1. Evaluace kvality vzdělávání v KK představuje řadu provázaných 
činností s využitím Kirkpatrickova modelu hodnocení efektivity. 

1.	 Evaluace reakce. K tomu to účelu účastníci KGŠ-P provádí denní hodnocení tématu 
a lektora2, dále účastníci všech KK vyplňují evaluační dotazníky ke studijním před-
mětům, celkově za kurz a k využití podpory e-learningovým prostředím LMS MO-
ODLE. Vyplnění dotazníků je pro účastníky kurzů dobrovolné, probíhá po skupinách 
nebo individuálně a je anonymní. Následují otevřené diskuse účastníků kurzů s pe-
dagogy a vedením CBVSS UO, které jsou dalším nástrojem k průběžnému zlepšová-
ní kurzů po obsahové i organizační stránce.

2.	 Evaluace poznání. K  tomuto účelu jsou prováděna měření studijního progresu 
účastníků kurzů pomocí srovnávacích testů, vždy bezprostředně před zahájením 
a  po  skončení jednotlivých studijních předmětů. Vyplnění srovnávacích testů je 
pro účastníky kurzu neklasifikovanou studijní povinností a je anonymní. Hodnotí se 
průměrný studijní progres všech účastníků daného kurzu, a to celkově v předmětu 
i v jednotlivých otázkách. Úroveň znalostí v jednotlivých otázkách na vstupu a vý-
stupu poskytuje pedagogům informaci o potřebě změn zaměření nebo metod výu-
ky, ale také o samotném testu – jeho náročnosti a pokrytí problematiky předmětu. 
V souvislosti se značnými individuálními rozdíly ve vstupních znalostech a tím dosa-
žitelného progresu se uvažuje o zavedení minima pro zápis do kurzu.

3.	 Evaluace přenosu vědomostí do praxe. K tomuto účelu jsou od akademického roku 
(dále jen AR) 2015-16 prováděna dotazníková šetření mezi absolventy KK. Respon-
denti jsou v  této fázi subjektem i  objektem hodnocení, kontrolní skupinou jsou 
jejich nadřízení a podřízení.

4.	 Evaluace dopadu vzdělávání na organizaci. K tomuto účelu jsou zaváděna dotazní-
ková šetření mezi nadřízenými absolventů KGŠ s časovým odstupem.   

Míra zavedení Kirkpatrickova modelu v obecné praxi od první fáze k poslední strmě 
klesá, což může vést k nepřesným evaluačním závěrům3. Proto jsou u KK při CBVSS UO 
zaváděny třetí a čtvrtá fáze modelu, zatímco první dvě fáze jsou již několik let zavedeny. 

1	 �ČEP, David. Kariérové kurzy jako nedílná součást celoživotního vzdělávání důstojníků OS ČR. In: XXXV. 
mezinárodní kolokvium o řízení vzdělávacího procesu. Brno, 2017, s. 27-32. ISBN 978-80-7231-419-5.

2	 �NĚMEČEK, Vojtěch, Jaroslav KOLKUS a František MIČÁNEK. Vojenské kariérové kurzy pro přípravu vyšších 
důstojníků. Vojenské rozhledy [online]. 2014, 2355(3) [cit. 2017-08-25]. ISSN 2336-2995. Dostupné z: 
http://www.vojenskerozhledy.cz/kategorie-clanku/vzdelavani-a-vycvik/vojenske-karierove-kurzy-pro-
pripravu-vyssich-dustojniku.

3	 �TENKL, Miroslav. Kirkpatrickův čtyř-úrovňový model: teorie, praktické využití a možná úskalí. Evaluační 
teorie a  praxe [online]. 2014, 2014(1) [cit. 2017-08-25]. Dostupné z: https://www.evaltep.cz/inpage/
kirkpatrick/.
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Za účelem provázání těchto fází, zjištění časových trendů a srovnání odpovědí různých 
respondentů byla provedena aktualizace dotazníků k ujednocení otázek při zohlednění 
odlišností stupňů a forem studia. 

V kontextu systému evaluace kvality vzdělávání při CBVSS UO se tento článek zabývá 
validitou zpětné vazby v dotaznících celkově za kurz u KVD-K, tvořících přibližně 65 % 
účastníků všech KK.

1	 PŘÍNOS ZAVEDENÍ DOTAZNÍKŮ ONLINE 

Do AR 2015-16 byly dotazníky celkově za kurz účastníky vyplňovány individuálně v pa-
pírové podobě. V případě kurzů organizovaných v kombinované formě studia to zname-
nalo vyplňování dotazníků v danou dobu na daném místě při závěrečném soustředění. 
Tím byla omezena míra dobrovolnosti i čas a klid respondentů k promyšlení odpovědí, 
další nevýhodou byla nemožnost s účastníky prodiskutovat výsledky šetření pro nedosta-
tek času na vyhodnocení. U absolventů kurzu s časovým odstupem byly tyto nedostatky 
odstraněny umožněním elektronického odeslání textové verze vyplněných dotazníků, 
tím však mohl být ovlivněn jejich subjektivní pocit anonymity. Společným nedostatkem 
byla nemožnost kontroly vyplnění požadovaných položek před odevzdáním dotazníku. 

Od AR 2016-17 jsou proto účastníkům KVD-K evaluační dotazníky celkově za kurz zpří-
stupňovány online v dotazníkové aplikaci LMS MOODLE. Zavedení dotazníků online od-
stranilo výše uvedené nedostatky a přineslo výhody při zachování základních požadavků. 

•	 Zůstává zachována dobrovolnost vyplnění. 
•	 Zůstává zachována anonymita respondentů. Zaručena je nastavením dotazníkové 

aplikace LMS MOODLE, přestože z důvodu řízení přístupu je nutná identifikace při-
hlášením do Informačního systému UO.

•	 Zlepšila se přístupnost dotazníku z hlediska času (neomezená doba na vyplnění, 
nepřetržitě po několik dnů na konci kurzu) i místa (mohou vyplnit i účastníci nepří-
tomní na soustředění).

•	 Zlepšila se možnost obdržená data vyhodnotit bez ručního třídění a přepisování. 
Byly eliminovány nečitelné zápisy, ubylo komentářů psaných do nesprávné části 
dotazníku a nesrozumitelných formulací, které ztěžovaly zpracování výsledků.

•	 Zlepšila se možnost s respondenty při závěrečném soustředění prodiskutovat dílčí 
výsledky.

•	 Zlepšila se kompletnost obdržených dat. Lze odeslat jen kompletně vyplněný do-
tazník.

•	 Zlepšila se validita obdržených dat. Především výrazně ubylo jevů zjištěných u do-
tazníků v papírové podobě – stejných formulací respondentů sedících vedle sebe, 
nekonkrétních a nekonstruktivních komentářů, nevyvážených názorů a využití do-
tazníku k uvolnění frustrace. 

•	 Zůstává srovnatelný výsledný počet odevzdaných dotazníků využitelných k evalua-
ci kurzu. Zvýšení tohoto počtu může být dosaženo rozdělením dotazníku na části, 
např. za 1. měsíc a za zbývající dobu kurzu. Viz Tab. 1.
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Tabulka č. 1: Srovnání využití dotazníků v papírové podobě a online

Sady odpovědí 
Celkově za kurz

Za 1. měsíc kurzu 
AR 2017-18 onlineAR 2015-16 papír AR 2016-17 

online

Neodevzdáno – nepřítom-
nost 

5 % 0 % 0 %

Neodevzdáno – jiný důvod 0 % 69 % 17 %

Odevzdáno nekompletní 17 % 0 % 0 %

Odevzdáno nečitelné 2 % 0 % 0 %

Vyhodnoceno jako nevalidní 51 %  7 %  0 %

Využitelné k evaluaci kurzu

25 %   24 % 83 %

27 ze 108  
oslovených 
respondentů  

26 ze 108  
oslovených 
respondentů  

90 ze 110 oslovených 
respondentů  

2	 METODA URČENÍ KONZISTENCE SAD ODPOVĚDÍ

Zavedení dotazníků online výrazně eliminovalo nevalidní sady odpovědi. Přetrvává 
však výskyt nevalidních sad, které jsou nekonzistentní ve smyslu rozporů v jednotlivých 
odpovědích. Tyto je nutno rozpoznat a ve vyhodnocení dotazníků filtrovat. 

K rozpoznání tzv. lži-faktoru slouží metody srovnání odpovědí na speciální kontrolní 
otázky např. v osobních dotaznících a osobnostních testech4. Vychází se přitom z předpo-
kladu, že odpovídá-li respondent na kontrolní otázky nekonzistentně, ukazuje to na ne-
pravdivost či sníženou validitu celé sady odpovědí. K  tomu je obvykle nutno vhodné 
kontrolní otázky do daného dotazníku přidat. To je však u evaluačních dotazníků KK nežá-
doucí i vzhledem k jejich uvedeným nedávným účelným aktualizacím. Proto byla navrže-
na metoda výběru kontrolních otázek ze stávajícího dotazníku a kvantifikace konzistence 
sad odpovědí jednotlivých respondentů.

4	 �Typy otázek v dotazníku. Speciální typy otázek. Otázky na  lži-faktor. Dotazník-online ... jak na dotazník 
[online]. b.r. [cit. 2017-08-25]. Dostupné z: http://www.dotaznik-online.cz/otazky-dotazniku.htm.
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Dále bude metoda popsána na příkladu evaluačního dotazníku celkově za kurz u KVD-
-K v AR 2016-17. Dotazník byl zpřístupněn online, obsahoval 17 otázek se zpravidla se 
opakující úvodní formulací, proto celkový počet položek dotazníku byl 42. U většiny po-
ložek šlo o subjektivní hodnocení na dané třístupňové až pětistupňové škále, v několika 
případech byl umožněn doplňující volný komentář k vyjádření subjektivních hodnocení 
i doporučení a v jednom případě byla možnost doporučení pomocí vícenásobného výbě-
ru z dané nabídky. Komentáře byly vyžadovány pouze k hodnocením nejhorším stupněm, 
vyplnění ostatních položek bylo povinné, tedy nutné k odeslání dotazníku. Pro účely to-
hoto článku není uvedeno plné znění dotazníku ani všech odpovědí.

Respondentům bylo před zpřístupněním dotazníku objasněno, že vzhledem k určení 
kurzu a schválené základní učební dokumentaci lze v omezené míře měnit obsah, meto-
dy a formy vyučování, popřípadě časové parametry, nikoli však výrazně celkový objem 
látky a z něj vyplývající studijní zátěž. Z tohoto praktického omezení vycházela základní 
myšlenka pro posouzení konzistence odpovědí podle jejich vyváženosti:

•	 Doporučení respondentů např. na snížení časových parametrů kurzu by měla být 
spojena s jen minimálními doporučeními na zvýšení objemu látky nebo se subjek-
tivním  hodnocením studijní zátěže jako nízké, popř. efektu kurzu jako vysokého. 

•	 Apod., analogicky. 
Na základě uvedené základní myšlenky byly z daných otázek dotazníku účelně vybrány 

kontrolní otázky, a to ve třech mezi sebou logicky souvisejících oblastech. Tyto pokrývají 
přibližně polovinu dotazníku (10 ze 17 otázek a 19 ze 42 položek), proto konzistence 
odpovědí v nich má vysokou vypovídací hodnotu o konzistenci celých sad odpovědí jed-
notlivých respondentů. 

1.	Objem 
•	 Subjektivní hodnocení na  dané škále (studijní zátěž v  jednotlivých studijních 

předmětech).
•	 Doporučení úprav vybraných parametrů (výběr libovolného počtu stávajících 

studijních předmětů k podrobnějšímu probrání, komentář navrhující zařadit díl-
čí novou tematiku).

2.	Čas
•	 Subjektivní hodnocení (komentář k délce kurzu, délce a četnosti studijních sou-

středění).
•	 Doporučení úprav vybraných parametrů číslem – počtem měsíců (délka kurzu) 

a na dané škále (délka a četnost studijních soustředění).
3.	 Efekt

•	 Subjektivní hodnocení na dané škále (využití studijních předmětů v praxi, zlep-
šení teoretické připravenosti pro další kariéru a rozvoj vybraných schopností). 

•	 Úprava vnímaného efektu byla možná nepřímo prostřednictvím doporučení 
úprav uvedených parametrů objemu a  času, případně komentářů v  jiné části 
dotazníku.

Konzistence odpovědí každého respondenta byla posuzována podle rovnováhy odpo-
vědí na otázky mezi definovanými oblastmi objemu, času a efektu. K tomu byly kvantifi-
kovány hodnoty faktorů objemu, času  a efektu , a to na základě stanovení referenčních 
hodnot a přiřazení vah odchylek dílčích parametrů. Viz Tab. 2, Tab. 3 a Tab. 4. 
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Tabulka č. 2: Přiřazení hodnot faktoru objemu.

Parametry objemu Hodnota parametru vůči referenční 
hodnotě

Studijní zátěž 
(Subjektivní hodnocení – na dané škále)

< 80 %
z ø obdr-
žených sad 
odpovědí
(nízký ob-

jem)

80 ÷ 120 %
z ø obdr-
žených sad 
odpovědí

> 120 %
z ø obdržených 
sad odpovědí
(vysoký objem)

Počet předmětů k podrobnějšímu probrání 
(Doporučení – vícenásobný výběr, komentář 
– nová tematika ekvivalentem podrobnějšího 

probrání předmětu)

Symbol kombinace parametrů objemu << < = > >>

Hodnota faktoru objemu 2 1 0 -1 -2

Tabulka č. 3: Přiřazení hodnot faktoru času

Parametry času Hodnota parametru vůči referenční hodnotě

Délka kurzu 
(Doporučení úprav – počet 

měsíců)

< 80 % stávající-
ho stavu

80 ÷ 120 % 
stávajícího 

stavu

> 120 % stávajícího 
stavu

Délka studijních soustředění 
(Doporučení úprav – na dané 

škále)
Kratší Stávající Delší

Četnost studijních soustředění 
(Doporučení úprav – na dané 

škále)
Nižší Stávající Vyšší

Symbol kombinace parametrů 
času

<<< << < = > >> >>>

Hodnota faktoru času -3 -2 -1 0 1 2 3
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Tabulka č. 4:  Přiřazení hodnot faktoru efektu

Parametry efektu Hodnota parametru vůči referenční hodnotě

Využití předmětů v praxi
(Subjektivní hodnocení – 

na dané škále)

< 80 %
z ø obdržených sad 

odpovědí
(vysoký efekt)

80 ÷ 
120 %
z ø obdr-

žených sad 
odpovědí

> 120 %
z ø obdržených 
sad odpovědí
(nízký efekt)

Zlepšení teoretické připra-
venosti (Subjektivní hodnoce-

ní – na dané škále)

Rozvoj individuálních 
schopností 

(Subjektivní hodnocení – 
na dané škále)

Symbol kombinace para-
metrů efektu

<<< << < = > >> >>>

Hodnota faktoru efektu 3 2 1 0 -1 -2 -3

Algoritmus určení konzistence sad odpovědí se odvíjel od stanovení hodnoty faktoru 
konzistence C jako součtu hodnot definovaných faktorů objemu V, času T a efektu E,  
viz (1) a Tab. 5.  

C = V+ T + E								        (1)

Tabulka č. 5: Určení konzistence sady odpovědí z absolutní hodnoty faktoru konzistence.

ICI Konzistence sady odpovědí 

0 ÷ 2 Konzistentní.

3 ÷ 5 Určit subjektivním posouzením celé sady odpovědí, nejen u kontrolních otázek.

6 ÷ 8 Nekonzistentní.

Vliv na výsledek, tedy na určení faktoru konzistence a rozdělení sad odpovědí na kon-
zistentní a nekonzistentní, mají všechny jednotlivé kroky metody, od výběru kontrolních 
otázek po stanovení vah odchylek od referenčních hodnot odpovědí. Referenční hodnoty 
odpovědí lze vzhledem k obdrženým odpovědím stanovit:

•	 Předem – nezávisle (např. jako hodnotu reálného stavu, střed nabízené škály nebo 
jinou očekávanou hodnotu). Tento přístup je vhodný u  otázek typu doporučení 
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úprav vůči objektivně měřitelnému stavu. V tomto případě byl tento přístup použit 
u doporučení úprav parametrů času, viz Tab. 3.

•	 Dodatečně – závisle (např. jako průměr hodnot z  obdržených odpovědí). Tento 
přístup je vhodný u otázek typu subjektivních hodnocení, popř. doporučení úprav 
stavu, který není objektivně měřitelný nebo nemá omezení očekávané hodnoty. 
V tomto případě byl tento přístup použit u subjektivních hodnocení efektu kurzu, 
studijní zátěže a doporučení na podrobnější probrání studijních předmětů, viz Tab. 
2 a Tab. 4.

Průměr obdržených odpovědí zejména u subjektivních hodnocení může ležet mimo 
jakoukoli referenční hodnotu stanovenou předem – nezávisle, v ní naopak mohou ležet 
extrémní odpovědi v rámci dané skupiny respondentů. V takových případech je k vyhod-
nocení odchylek vhodné referenční hodnotu stanovit dodatečně – závisle, právě jako 
průměr obdržených odpovědí. Pak ovšem v jednotlivých sledovaných parametrech do-
chází k posunu normy v závislosti na charakteristikách skupiny posuzovaných sad odpo-
vědí. Tím je ovlivněno vyhodnocení odchylek a tím i výsledné rozdělení posuzovaných 
sad odpovědí na konzistentní a nekonzistentní. Tatáž sada odpovědí tak může být posou-
zena odlišně v jiných skupinách sad odpovědí. Např. v zúžené skupině sad odpovědí, ur-
čených jako nekonzistentní, mohou být některé sady při opakovaném posouzení určeny 
jako konzistentní, ale také analogicky naopak.

V  tomto případě se však uvedený nedostatek zásadně neprojevil, přestože 62,5 % 
referenčních hodnot bylo stanoveno dodatečně – závisle. 87,5 % nekonzistentních sad 
odpovědí totiž bylo určeno na základě odchylek od referenčních hodnot odchylek stano-
vených předem – nezávisle, tedy parametrů času. Doporučení autorů nekonzistentních 
sad odpovědí na úpravy parametrů času byla totiž protichůdná s  jejich doporučeními 
k podrobnějšímu probrání studijních předmětů, případně se subjektivními hodnoceními 
stávající studijní zátěže a efektu kurzu. Příklady odpovědí na vybrané kontrolní otázky 
u nekonzistentních sad odpovědí jsou uvedeny níže.

•	 Zkrátit kurz na 1 měsíc, kratší a méně častá studijní soustředění vs. ve všech před-
mětech studijní zátěž hodnocena jako vysoká (3 ze 4; ø=2,29).

•	 Zkrátit kurz na 2 měsíce, kratší a stejně častá studijních soustředění vs. kurz prová-
dět pouze prezenčně, přitom tématiku zachovat (komentář) vs. podrobněji probrat 
2 ze 4 předmětů.

•	 Zkrátit kurz na 2 měsíce, stejně dlouhá a stejně častá studijní soustředění vs. zlep-
šení teoretické připravenosti a  rozvoj schopností hodnoceny jako střední (3 z  5; 
ø=2,72).

•	 Zkrátit kurz na 3 měsíce, stejně dlouhá a méně častá studijní soustředění vs. po-
drobněji probrat 1 ze 4 předmětů a  zlepšení teoretické připravenosti a  rozvoj 
schopností hodnoceny jako střední (2,8 z 5; ø=2,72).

•	 Zkrátit kurz na 5 měsíců, stejně dlouhá a stejně častá studijní soustředění vs. po-
drobněji probrat 1 ze 4 předmětů a studijní zátěž hodnocena jako vysoká (3 z 4; 
ø=2,29).

•	 Zkrátit kurz na 6 měsíců, stejně dlouhá a stejně častá studijní soustředění vs. po-
drobněji probrat 3 ze 4 předmětů a studijní zátěž hodnocena až jako vysoká (2,5 ze 
4; ø=2,29).
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•	 Zkrátit kurz na 6 měsíců, kratší a méně častá studijní soustředění vs. ve všech před-
mětech studijní zátěž hodnocena jako vysoká (3 ze 4; ø=2,29).

•	 Prodloužit kurz na 12 měsíců, delší a častější studijní soustředění vs. dosažené zlep-
šení teoretické připravenosti pro další kariéru hodnoceno nejlepší známkou (1 z 5; 
ø=2,72).

3	 ZJIŠTĚNÉ CHARAKTERISTIKY AUTORŮ NEKONZISTENTNÍCH SAD 
ODPOVĚDÍ

U nekonzistentních sad odpovědí lze sledovat společné charakteristiky, které je od-
lišují od ostatních sad odpovědí. Některé tyto charakteristiky přímo vyplývají z metody 
určení konzistence, protože jde o srovnání odpovědí na otázky použité jako kontrolní pro 
určení konzistence, které navíc rozhodující měrou rozhodly o nekonzistenci sady. Příkla-
dem jsou rozdíly u parametrů času, které autoři nekonzistentních sad odpovědí většinou 
doporučovali snížit. Konkrétně délku kurzu ze stávajících 10 měsíců průměrně doporu-
čovali zkrátit na 4,6 měsíce, zatímco ostatní respondenti méně razantně na 8,2 měsíce.

K porovnání nekonzistentních sad odpovědí s ostatními sadami odpovědí byly ve vět-
šině případů vybrány porovnávací otázky, které nebyly použity jako kontrolní k určení 
konzistence sad odpovědí. Tím je vyloučeno nebo výrazně eliminováno předurčení zjiš-
těných charakteristik samotnou metodou určení konzistence sad odpovědí. Porovná-
vací otázky tvoří téměř polovinu dílčích položek dotazníku, proto rozdíly v odpovědích 
na porovnávací otázky mají vysokou vypovídací hodnotu o rozdílných charakteristikách 
porovnávaných skupin. Provedené porovnání tedy přesvědčivě ukazuje společné charak-
teristiky, které autory nekonzistentních sad odpovědí odlišují od ostatních respondentů.

a)	Nižší kritičnost v subjektivních hodnoceních efektu kurzu na respondenty. Viz Tab. 6. 
Zjištěna byla ze tří subjektivních hodnocení, totožných se sledovanými parametry efek-

tu a tvořících 37,5 % všech sledovaných parametrů objemu, času a efektu. Ovšem pouze 
12,5 % sad odpovědí, určených jako nekonzistentní, bylo takto určeno právě na základě níz-
ké kritičnosti k efektu kurzu na respondenty, a to u jediného ze tří sledovaných parametrů 
efektu – dosažené teoretické připravenosti pro další kariéru, navíc především kvůli spojení 
s doporučeními na zvýšení všech parametrů času. Tedy metoda určení nekonzistentních 
sad odpovědí tuto jejich charakteristiku předurčila pouze v zanedbatelné míře.

b)	Vyšší kritičnost v subjektivních hodnoceních průběhu kurzu. Viz Tab. 7. 
Zjištěna byla ze tří subjektivních hodnocení, nepatřících ke  sledovaným parametrům 

objemu, času a efektu. Tedy nebyla předurčena metodou určení nekonzistentních sad od-
povědí.

c)	 Nižší konstruktivnost, nedostatečná adresnost a  nekonkrétnost v  doporučeních 
změn formou komentářů. Viz Tab. 8. 

Zjištěny byly jako objektivní fakt, nepředurčený metodou určení nekonzistentních sad. 
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Tabulka č. 6: Srovnání sad odpovědí podle kritičnosti respondentů k efektu kurzu na ně samotné

Subjektivní hodnocení
  Sada odpovědí

ø škály Nekonzistentní Konzistentní Kritičtější

Využití studijních předmětů v praxi 2,50 2,32 2,60

KonzistentníZlepšení teoretické připravenosti 3,00 2,25 2,90

Rozvoj individuálních schopností 3,00 2,32 2,92

Kriticky myslet
Kreativně myslet
Posuzovat problémy komplexně a s nadhledem
Jasně formulovat a obhájit vlastní názor

Tabulka č. 7: Srovnání sad odpovědí podle kritičnosti respondentů k průběhu kurzu

Subjektivní hodnocení
  Sada odpovědí

ø škály Nekonzistentní Konzistent-
ní

Kritičtější

Vhodnost metod a forem vyučování 3,00 2,50 2,40
Nekonz i s -
tentníKritéria klasifikace a jejich dodržování 2,00 1,25 1,15

Spokojenost 3,00 2,65 2,12

Organizace nástupu a zahájení kurzu
Přínos pedagogického vedoucího k hladkému průběhu kurzu
Profesionalita a přístup pedagogického sboru k účastníkům kurzu
Materiální a technické zabezpečení kurzu a vybavení učeben
Celkově za kurz
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Tabulka č. 8: Srovnání sad odpovědí podle konstruktivnosti komentářů a konkrétnosti doporučení

Doporučení
Sada odpovědí

Nekonzistentní Konzistentní K o n s t r u k t i v n ě j š í 
a konkrétnější

K  organizaci nástupu 
a zahájení kurzu

 „Výborně zpracovaný 
grafický plán studia.“

Konkrétní připomínky 
a doporučení Konzistentní

K organizaci studijních 
soustředění

„Bez komentáře.“ 
„Žádný.“

K délce a četnosti stu-
dijních soustředění

 „Některá soustředění 
a  zvolená témata ne-
byla příliš dobře řeše-
ná.“

K délce kurzu
Návrh nahradit KK stu-
diem dle individuální 
potřeby

K postrádanému obsa-
hu kurzu 

Neadresná kritika ne-
jasnosti přednášek 
a  nepokrytí otázek 
testu  

K zařazení nové tema-
tiky 

Konkrétní připomínky 
a doporučení 

Konkrétní připomínky 
a doporučení =K materiálnímu a tech-

nickému zabezpečení 
kurzu a  vybavení uče-
ben 

K celkové spokojenosti 
s kurzem

„Bez komentáře.“ Konkrétní připomínky 
a doporučení 

Konzistentní
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4	 DALŠÍ VYUŽITÍ ZÍSKANÝCH POZNATKŮ 

Jako nevalidní bylo u KVD-K v AR 2016-17 uvedenou metodou určeno 7 % požadova-
ných, resp. 23 % obdržených sad odpovědí, viz Tab. 1. Oproti dotazníkům v AR 2015-16 
vyplňovaných v papírové podobě jde o sice podstatně menší, ale stále významnou část 
respondentů, jmenovitě vzhledem k provedeným opatřením:

•	 Dobrovolnost vyplnění dotazníku. Tedy nikdo nebyl nucen vyjadřovat případně 
vnitřně neujasněný názor.

•	 Zpřístupnění dotazníku online v LMS MOODLE po dobu delší než 1 týden na konci 
kurzu a neomezená doba na vyplnění. Tedy dostatečná doba na promyšlení a pří-
padné přeformulování odpovědí.

•	 Pozitivní motivace respondentů před zpřístupněním dotazníku. Bylo jim vysvět-
leno, že jejich odpovědi pomáhají upravovat kurz, konkrétně u  jejich kurzu byla 
zohledněna dotazníková doporučení účastníků předchozího běhu mj. k  časovým 
parametrům kurzu. 

Ukazuje to na nutnost počítat s přirozeným výskytem respondentů s nekonzistentními 
názory a přijmout k tomu opatření.  Proto je při vyhodnocování evaluačních dotazníků 
kariérových kurzů při CBVSS UO záměr pokračovat ve filtrování odpovědí, i  s využitím 
kvantifikace konzistence sad odpovědí. Cílem je pro průběžné aktualizace kurzů po obsa-
hové i organizační stránce získat co nejvíce validní podklady. 

Dalším požadavkem je objem získaných podkladů, tedy aby odpovědi poskytlo co nej-
více oslovených respondentů, viz Tab. 1. To však může být kontraproduktivní; jak ukazuje 
i srovnání uvedených zkušeností s vyplňováním dotazníků hromadně v papírové formě 
a online, požadavky na objem a kvalitu bývají často protichůdné. 

Jednou z vyloučených variant řešení bylo u účastníků kurzů zrušit dobrovolnost vypl-
nění dotazníků a stanovit je jako neklasifikovanou studijní povinnost, podmiňující přístup 
ke klasifikovaným studijním povinnostem, např. k poslednímu testu v LMS MOODLE. 

•	 U mnoha účastníků by to mohlo nepříznivě ovlivnit vnímání dotazníku jako pře-
kážky v plnění klasifikované studijní povinnosti, tím kvalitu jejího zvládnutí i kvalitu 
vyplnění dotazníku. 

•	 Vzhledem k  nastavené anonymitě dotazníků online by nebylo možné odeslané 
odpovědi změnit v době zbývající do konce kurzu, která je v dotaznících rovněž 
hodnocena.

•	 Během AR 2017-18 je proto u  KVD-K zavedeno řešení, které spojuje požadavky 
na kvalitu i kvantitu získaných odpovědí. Spočívá v ponechání dotazníků ve formě 
aplikace online, v ponechání dobrovolnosti jejich vyplnění a především v rozdělení 
dotazníku na vhodně vybrané části, které jsou účastníkům předkládány již v prů-
běhu kurzu. 

•	 Změny zavedené ještě během daného kurzu na základě odpovědí na část dotazníku 
by měly posílit motivaci účastníků pro vyplnění jeho další části. 

•	 Postupné vyplňování částí dotazníku umožňuje účastníkům kurzů odpovídat na ak-
tuální otázky, které mají v čerstvé paměti; na závěr je umožněno srovnání jednot-
livých fází kurzu. Častější dotazování není vnímáno negativně, vzhledem k ověřené 
praxi denních hodnocení. 
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•	 Konzistenci sad odpovědí je nutno posuzovat odděleně pro jednotlivé části dotaz-
níku, protože je téměř jistě vyplní rozdílné skupiny respondentů, což nelze ověřit 
z důvodu nastavené anonymity.

ZÁVĚR 

Z uvedených poznatků je zřejmé, že nahrazením papírové podoby dotazníku celko-
vě za  kurz dotazníkovou aplikací online se nejen zlepšila přístupnost respondentům 
a usnadnilo vyhodnocení zpracovateli, ale především se značně zvýšila validita odpově-
dí. Vyplnění dotazníků online patrně respondenti věnovali lepší pozornost; vliv mohly 
sehrát i pochybnosti o zaručení anonymity – sice neopodstatněné, ale v tomto smyslu 
přínosné. Přestože dotazník online vyplnila menší část oslovených respondentů, zůstává 
srovnatelný počet využitelných sad odpovědí. 

Přes opatření k eliminaci nevalidních odpovědí, k nimž podle získaných výsledků patří 
i forma dotazníku online, se nadále vyskytují odpovědi nevalidní ve smyslu nekonzisten-
ce sad odpovědí jednotlivých respondentů. Z toho lze usuzovat na přirozenost výskytu 
nekonzistence odpovědí a přijmout k tomu navržená opatření. Ta vedle kvality umožní 
zvýšit i kvantitu obdržených odpovědí, a to rozdělením dotazníku na části předkládané 
účastníkům od počátku kurzu a jejich pozitivní motivací k vyplnění dalších části zavede-
ním možných zlepšení na základě jejich odpovědí již v průběhu jejich kurzu. 

K filtrování nekonzistentních odpovědí byla navržena metoda určení konzistence sad 
odpovědí. Klíčem k metodě je z daného dotazníku vybrat několik kontrolních otázek – 
nebo jako ve zde popisovaném případě několik oblastí kontrolních otázek pokrývajících 
přibližně polovinu dotazníku – tak, aby u odpovědí na ně mohla být posouzena rovno-
váha v  rámci těchto oblastí i mezi nimi. Nezbytným krokem metody je pro odpovědi 
na kontrolní otázky vhodně kvantifikovat referenčních hodnoty a váhy odchylek, z nichž 
vychází posouzení vnitřní rovnováhy sad odpovědí.

V tomto kontextu je symbolické, že i zdánlivě protichůdné požadavky a názory mohou 
být v rovnováze. Žádoucí rovnováhu u kariérových kurzů garantovaných CBVSS UO před-
stavuje optimum mezi zadáním primárního zákazníka – Ministerstva obrany a zpětnou 
vazbou sekundárního zákazníka – účastníků a absolventů kurzů i jejich pracovního okolí. 
Jednou z podmínek dosažení tohoto cíle je věnovat pozornost především validním odpo-
vědím na evaluační dotazníky. Pokud se to podaří třeba i díky jejich rozeznání metodou 
určení konzistence sad odpovědí, pak tento výzkum splní svůj účel. 

Vedlejším produktem stanovení nekonzistentních sad odpovědí jsou zajímavá zjištění 
společných charakteristik jejich autorů, odlišujících je od ostatních respondentů. Bylo 
přitom téměř vyloučeno předurčení těchto charakteristik samotnou metodou určení 
konzistence sad odpovědí pomocí vybraných kontrolních otázek, protože tyto charakte-
ristiky byly zjištěny následným porovnáním odpovědí převážně na jiné otázky dotazníku. 
Porovnávací otázky v uvedeném případě tvoří téměř polovinu dotazníku, proto odpovědi 
na ně mají vysokou vypovídací hodnotu o rozdílných charakteristikách porovnávaných 
skupin respondentů. Bylo tedy přesvědčivě prokázáno, že autoři nekonzistentních sad 
odpovědí jsou kritičtější v subjektivních hodnoceních průběhu kurzu, avšak méně adres-
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ní, méně konkrétní a méně konstruktivní v doporučeních změn, současně jsou výrazně 
méně kritičtí k efektu kurzu na ně samotné a jejich připravenost pro další kariéru. 

Představená metoda i  vedlejší produkt – zjištěné společné charakteristiky autorů 
nekonzistentních sad odpovědí – jsou využitelné pro posouzení validity odpovědí a je-
jich filtrování při  vyhodnocování dotazníků hodnocení kvality vzdělávání, spokojenos-
ti a dotazníků obecně. Téměř u každé činnosti lze totiž posuzovat rovnováhu odpovědí 
na otázky v oblastech objemu, času a efektu, případně v jiných vhodně zvolených logicky 
souvisejících oblastech. Při takto vhodně zvolených oblastech, jako ve zde popisovaném 
případě dotazníku k průběhu kariérového kurzu, je výhodou metody vyloučení vlivu od-
borného zaměření či pracovního zařazení respondentů apod. na získané výsledky.

Autor:  Podplukovník Ing. Jan KROULÍK, Ph.D., narozen v roce 1973. Je absolven-
tem Vojenské akademie v Brně (1997) a Univerzity obrany (2005). Působil 
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Ministerští úředníci ČR a využívání sociálně vědních poznatků

Ministry officials of the Czech Republic and the use of social 
scientific knowledge

František Ochrana, Arnošt Veselý, Martin Nekola, Blanka Tollarová

Abstrakt: Článek se zabývá ministerskými úředníky České republiky. Na základě 
dotazníkového  výzkumu a hloubkových rozhovorů zkoumá roli sociálně 
vědních poznatků, které využívají ministerští úředníci. Na základě výsled-
ků empirického výzkumu jsou vyvozovány komparativní závěry týkající se 
ministerstva obrany a dalších ministerstev. 

Abstract The paper deals with the ministerial officials of the Czech Republic. Using 
large-N survey on the Czech ministerial officials and in-depth interviews 
with them, we are exploring the role of social scientific knowledge, 
which use ministry officials. Based on results of the empirical research 
are drawn comparative conclusions concerning the ministry of defence 
and other ministries.

Klíčová slova: Evidence based policy; Česká republika.; Ministerstvo obrany ČR; minis-
terští úředníci; sociálně-vědní poznatky. 

Keywords: Evidence-based policy; Czech Republic; Ministry of Defence; Ministerial 
staff of the Czech Republic;  Social-scientific knowledge. 
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ÚVOD

Využití sociálně vědních poznatků při tvorbě politik je jedním z charakteristických rysů 
tzv.   evidence based policy1.  V Evropě jde o standard běžný v západních a skandináv-
ských  zemích. Hodnotné informace jsou jedním z předpokladů účinného řízení sociál-
ních procesů. Poskytují analytickým a řídícím pracovníkům vytvářet rozhodnutí, která 
jsou postavena na znalosti situace na předpokládaných vývojových trendech. To se týká 
i činnosti ministerstev ČR a jejich úředníků, úředníky Ministerstva obrany nevyjímaje. 
V tomto článku si klademe za cíl na základě vlastního empirického průzkumu provede-
ného s pracovníky ministerstev ČR  zjistit: (1)  jak analytičtí a koncepční pracovníci mini-
sterstev hodnotí dostupnost  informací, které potřebují ke kompetentnímu  výkonu své 
práce, (2) prozkoumat, jaké  zdroje sociálně vědních poznatků analytičtí a koncepční pra-
covníci  ministerstev využívají  a  (3) ze zjištění vyvodit zobecňující závěry. 

1	 PŘEDMĚT VÝZKUMU, VÝZKUMNÉ OTÁZKY, DATA   

Předmětem zkoumání tohoto článku  jsou úředníci ministerstev ČR, kteří se zabývají 
analytickou a koncepční činností. Jedná se o pracovníky, kteří vykonávají specializovanou 
odbornou činnost, k níž nutně potřebují  kvalitní a dostatečné informace. Předpokládá-
me, že ministerští  úředníci se považují za kompetentní osoby k výkonu své práce. Klade-
me si proto následující výzkumné otázky:

1.	Mají úředníci ministerstev dostatek znalostí a dovedností pro zvládnutí přidělených 
úkolů?

2.	Mají úředníci ministerstev, kteří se zabývají analytickou a koncepční činností,  do-
statek informací pro výkon své práce?

3.	 Z jakých informačních zdrojů ministerští úředníci ve své práci čerpají? 

K hledání odpovědí na uvedené otázky jsme provedli dva výzkumy. První výzkum pro-
bíhal v měsíci dubnu – červnu 2013. Výzkumu se zúčastnilo i Ministerstvo obrany spolu 
s  dalšími desíti ministerstvy. (Ministerstvo vnitra   se výzkumu nezúčastnilo).   Výzkum 
byl realizován v  rámci projektu Grantové agentury České republiky P 404/12/0725 
„Analytici politiky v ústřední státní správě České republiky: praktiky, profesní hodnoty a 
identita“ ve spolupráci s agenturou STEM/MARK2. Předmětem zkoumání byla ta skupina 
pracovníků ministerstev, která vykonává analytickou činnost. Tato skupina pracovníků 
byla vytipována ve spolupráci s jednotlivými ministerstvy. Do zkoumání tedy nebyli za-

1	 �PAWSON, Ray. Evidence_based Policy. A Realist Perspective. London – Thousand Oaks – New Delhi: SAGE 
Publications, 2006. 

2	 �OCHRANA, František. Analytičtí a koncepční pracovníci rezortu  Ministerstva obrany v zrcadle výzkumného 
projektu “Analytici v ústřední správě České republiky: praktiky, profesní hodnoty a identita”, Vojenské 
rozhledy, 2014, roč. 23 (55), č. 1, s . 50-80, ISSN 1210-3292.
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hrnuti například ti pracovníci ministerstev, kteří mají ve svém popisu práce zabývat  se 
administrativou či běžnými provozními činnostmi, přestože bezprostředně pracují na mi-
nisterstvu. Smyslem bylo „oddělit“ tu skupinu pracovníků, kteří se zabývají vysoce kva-
lifikovanou prací mající povahu analytické činnosti od personálu, který se zabývá jinými 
činnostmi. Ministerstva, která   vyjádřila ochotu se zúčastnit výzkumu, byla požádána, 
aby zpracovala seznam potenciálních respondentů. Tento seznam se stal východiskem 
pro náhodný výběr respondentů. U osmi ministerstev bylo dotazování vedeno formou 
osobního dotazování s přesně předepsanými otázkami (vyplňovaných do papírových do-
tazníků nebo s využitím notebooku). U dvou ministerstev byla použita nouzová forma 
on line dotazníku, kdy respondenti vyplňovali dotazník bez účasti tazatele. V jednom pří-
padě byla použita kombinace obou zmíněných metod. Celkem bylo dotázáno 1 351 re-
spondentů. Největší počet respondentů byl z Ministerstva obrany (celkem 226). V tomto 
výzkumu jsme (mimo jiného) hledali odpověď na první a druhou výzkumnou otázku.  
Poněvadž první výzkum nastolil problém získávání a využívání informací, rozhodli jsme 
se ve výzkumu ministerských úředníků pokračovat.  Tentokráte jsme zvolili kvalitativní 
výzkum a  to metodu hloubkových rozhovorů.  Výsledky druhého výzkumu jsme použili 
k hledání odpovědi na třetí výzkumnou otázku. 

Druhý výzkum proběhl   ve dvou fázích: v říjnu a listopadu 2016 a v měsíci dubnu 
– květnu 2017. Každý rozhovor trval přibližně  60- 75 minut. Rozhovoru se zúčastnilo 
celkem 25 respondentů. V jednom  případě se jednalo o bývalého náměstka ministra, 
zbývající respondenti byli   vedoucími  pracovníky analytických a strategických odborů 
a úředníci ministerstev, kteří  se ve své činnosti zabývají analytickou a strategickou čin-
ností. Z resortu Ministerstva obrany se rozhovorů zúčastnilo 5 respondentů. O všech re-
spondentech jsme  předpokládali, že ve své práci využívají sociálně vědní poznatky (resp. 
vědecké poznatky) a že je také sami aktivně vyhledávají, protože je potřebují k výkonu 
pracovních činností. Racionálně jsme očekávali, že bez kvalitních informací, k nimž patří i 
sociálně vědní poznatky, není možné vytvářet kvalitní analytické a strategické dokumen-
ty. Poněvadž část respondentů vyslovila požadavek anonymizovat rozhovory, provedli 
jsme jejich kódování. Respondenti Ministerstva obrany mají kód D. Číslo za kódem ozna-
čuje konkrétní anonymizovanou osobu z daného ministerstva.

2	 VÝSLEDKY EMPIRICKÉHO ZKOUMÁNÍ

V následující části se věnujeme analýze výsledků z empirického zkoumání, resp. hledá-
ní odpovědí na výzkumné otázky. 

2 . 1  �M a j í  ú ř e d n í c i  m i n i s t e r s t e v ,  k t e ř í  s e  z a b ý v a j í  a n a l y t i c -
k o u  a  k o n c e p č n í  č i n n o s t í ,   d o s t a t e k  z n a l o s t í ,  d o v e d -
n o s t í  a  i n f o r m a c í  p r o  v ý k o n  s v é  p r á c e ?

 Prověření tohoto problému jsme formulovali do  dvou výroků. V prvním výroku jsme 
se  tázali, nakolik respondenti souhlasí s výrokem: „Mám dostatek znalostí a dovedností 
pro zvládnutí úkolů, které jsou mi přiděleny“. Výsledky odpovědí ukazuje tabulka č. 1.
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Tabulka č. 1: Odpověď na výrok: „Mám dostatek znalostí a dovedností pro zvládnutí úkolů, které 
jsou mi přiděleny“.

Odpověď Ministerstva celkem (mimo 
Ministerstva obrany) 

Ministerstvo obrany 

Rozhodně ano 45 46

Spíše ano 49 49

Ani ano ani ne 5 4

Spíše ne 1 1

Rozhodně ne - -

Jak je z výsledků výzkumu zřejmé, přes 90 % respondentů  souhlasí s tím, že má dosta-
tek znalostí a dovedností  k realizaci úloh. Úředníci Ministerstva obrany se nijak  neod-
chylují od průměru pociťované kompetence  ostatních  úředníků ministerstev.  Lze tedy 
říci, že úředníci MO nemají pocit, že by jim byly zadávány úkoly nad jejich kompetence. 
Rozdíly mezi jednotlivými ministerstvy nebyly nijak výrazné. Jednotlivá ministerstva se 
lišila pouze v tom, jaká část respondentů s výrokem rozhodně souhlasí a jaká část s ním 
souhlasí částečně. Vysokým podílem rozhodně souhlasících vyniklo  Ministerstvo zahra-
ničí (63 % odpovědí „rozhodně ano“). 

2 . 2  �M a j í  ú ř e d n í c i  m i n i s t e r s t e v ,  k t e ř í  s e  z a b ý v a j í  a n a l y -
t i c k o u  a  k o n c e p č n í  č i n n o s t í ,   d o s t a t e k  i n f o r m a c í  p r o 
v ý k o n  s v é  p r á c e ?

Při prověřování, zda úředníci mají dostatek informací pro svoji odbornou činnost, jsme 
se dotazovali ministerských úředníků, nakolik souhlasí s výrokem: „Mám dostatek infor-
mací pro kvalitní výkon mé práce“. Výsledky odpovědi na tuto otázku ukazuje tabulka č. 2.

Tabulka č. 2: Odpověď na výrok: „Mám dostatek informací pro kvalitní výkon mé práce“. 

Odpověď Ministerstva celkem (mimo 
Ministerstva obrany) 

Ministerstvo obrany 

Rozhodně ano 13 9

Spíše ano 53 58

Ani ano ani ne 23 22

Spíše ne 10 9

Rozhodně ne 1 1
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Odpověď na tuto otázku ukazuje, že kolem dvou třetin respondentů vyjádřilo souhlas 
s výrokem, že mají  dostatek informací pro kvalitní výkon práce. Desetina dotazovaných 
pociťuje nedostatek informací pro výkon své práce.  Jak je z tabulky zřejmé, Ministerstvo 
obrany se od průměru všech ministerstev příliš neliší.  Ani v jednom druhu odpovědí se 
nijak výrazně neodchyluje od průměru všech ministerstev. 

2 . 3  J a k é  i n f o r m a č n í  z d r o j e  a n a l y t i č t í  a  k o n c e p č n í  m i n i s -
t e r š t í  ú ř e d n í c i  p o u ž í v a j í  v e  s v é  p r á c i ?

Po zjištění, že ministerští úředníci  netrpí deficitem informací, nás zajímalo, z jakých 
zdrojů čerpají potřebné informace? K hledání odpovědi na tuto otázku, jsme provedli 
hloubkové rozhovory. Sumární výsledky ukazuje tabulka č. 3.

 
Tabulka č. 3:  Používané (uváděné) informační zdroje 

Uváděný informač-
ní zdroj 

Hlavní zjištění

Statistická  data 
(obecné povahy)

Využívány oficiální domácí databáze (např. ČSÚ) a zahraniční databáze 
(OECD). Respondenti uvádějí vysokou důvěru v daná data, přičemž větší 
důvěru přisuzují zahraničním databázím. MO se v tomto zjištění nijak 
neliší. 

Specifická statistická 
data  a specifické 
informace kvalitativ-
ní povahy

Jde o data produkovaná specializované ústavy (např. Ústav zdravot-
nických informací a statistiky) a  veřejnými výzkumnými organizacemi. 
Vysoká důvěra v produkované informace. Využívají zejména MPSV, Mi-
nisterstvo zdravotnicí, Ministerstvo zemědělství. Na MO tyto informace 
využívají pracovníci se specifickou činností.

Zahraniční a domácí 
databáze s nestatis-
tickými informacemi

Využívány tam, kde se nedají využít informace zevnitř ministerstva. 
Vyšší důvěra je přikládána zahraničním databázím. Informace  jsou 
často používány jako podpůrný argument  v diskusi k prosazení určitého 
záměru. MO se neliší od hlavního zjištění z rozhovorů.

Informace získa-
né od odborných 
komisí

Převažuje pozitivní zkušenost, někdy ale s výhradami k výstupům, 
zejména z důvodu, že komise složená z akademiků nezná ministerské 
prostředí. MO se příliš neliší od hlavního zjištění z rozhovorů.

Informace z vlast-
ních analytických a 
kontrolních doku-
mentů

Jde o informace obsažené např. ve zprávách z interního auditu, z vyhod-
nocení plánů a programů,  informace obsažené v prognózách. Nejlepší 
zkušenosti z použití tohoto zdroje jsme  zaznamenali u MO. 
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Data z výzkumných 
šetření

Informace získávané z výzkumných  zpráv a  analytických studií. Použí-
vají zejména ta ministerstva, která mají v.v.i. a ta, které jsou inspirována 
„evidence based policy“ (např. Ministerstvo zdravotnictví, Ministerstvo 
zemědělství). 

Outsorcing dat Vědecké informace získávané na zakázku. Ze strany ministerstev převa-
žuje pozitivní zkušenost. Jeden z respondentů MO je ale k této formě 
získávání informací kritický. 

Workshopy Informace získané z vlastních workshopů. Používají některá ministerstva 
jako podporu pro tvorbu reformních dokumentů (např. Ministerstvo 
zdravotnictví).

Poradenství  (in 
house) 

Informace získané od vlastních resortních expertů pracujících na jiném 
úseku ministerstva či výzkumném ústavu zřízeném  ministerstvem. Re-
spondenti hodnotí tento zdroj pozitivně. V resortu MO takové informa-
ce např. poskytuje UO v Brně.

Poradenství od pra-
covníků (in house) 
přivedených  minist-
rem, náměstkem

Informace poskytované  poradci náměstků, ministra. Respondenti uvá-
dějí výrazně negativní hodnocení z důvodu nekompetentnosti těchto 
„poradců“, kteří neznají specifiku ministerstva.

Externí poradenská 
a konzultační služba

Jde o jednu z forem outsorcování informací. Informace jsou získány na 
základě veřejné zakázky. Celkové zkušenosti jsou ambivalentní. 

Časopisy, knihy Informace získávané z vlastní resortní knihovny. Pozitivní zkušenost, 
avšak celkově je tento zdroj používán  spíše individuálně, či v malé míře.

Konference, semi-
náře

Informace generované z vlastních pořádaných konferencí či informace 
získané účastí na cizích (včetně zahraničních) konferencí. Respondenti 
hodnotí tento zdroj pozitivně.

Expertíza Informace ve formě posouzení, posudku, zhodnocení. Převažuje pozitiv-
ní zkušenost, ojediněle hodnocena negativně.

Best practi-
ce převzatá 
ze zahraniční 
implementace 
vědeckých poznatků

Zdrojem informace je osvojený transfer úspěšně aplikovaných zahranič-
ních vědeckých poznatků. Zkušenost je jednoznačně pozitivní.
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Sdílené informace Utříděné informace dávané na společný disk. Pozitivní zkušenost. Tento 
zdroj získávání informací uvádí MO. Hodnotí ho vysoce kladně.

Národní kulatý stůl Specifická forma získávání informací od národních expertů kulatého 
stolu. Šlo o experiment ministra MŠMT Marcela Chládka. Experiment 
zanikl. 

Expertní panely Informace generované expertním panelem. Pozitivní zkušenost. 

Využití dat z meziná-
rodních politických 
organizací, jichž je 
ČR členem

Tok informací z plynoucí z databází EU a orgánů NATO. Pozitivní zkuše-
nost, často i jako nástroj k nátlaku na okolí ve stylu „musíme to udělat, 
protože to chce Brusel“.

Svodky (interní 
syntetizující infor-
mace pro ministra, 
ministerstvo)

Využití interních informací, které byly původně zpracovány pro ministra 
(náměstka). Pozitivní zkušenost.

Při rozhovorech jsme zaznamenali zajímavé postřehy, z nichž ty nejvýznamnější ukazu-
je následující část článku. Tak například u  statistických dat a dat čerpaných z domácích 
a zahraničních databází se ukázalo, že respondenti preferují zahraniční databáze. Ač do 
těchto databází přispívají organizace ČR, respondenti věří, že je relativně větší záruka, že 
údaje v zahraničních databázích  nejsou zkreslené.  Vysokou důvěru ve spolehlivost infor-
mací jsme taktéž zaznamenali u specifických  statistických  dat a specifických informací 
kvalitativní povahy. Jde o informace, které ministerstva získávají z produkce jednotlivých 
specifických ústavů, které jsou organizačními složkami státu a jsou zřízeny jednotlivými 
ministerstvy. Ministerstva mají do těchto databází volný vstup (viz např. Ústav zdravot-
nických informací a statistiky). 

Dále jsou využívány výsledky zkoumání veřejných výzkumných  organizací, kte-
ré se přímo zabývají resortní problematikou (viz např. Výzkumný ústav potravinářský, 
Výzkumný ústav živočišné výroby, Výzkumný ústav   práce a sociálních věcí, Centrum 
bezpečnostních a vojenskostrategických studií Univerzity obrany v Brně, Výzkumný  
ústav pedagogický v Praze). Respondenti      vypověděli, že tento druh informací je mi-
nisterstvy považován za hodnověrný. Přesto i v tomto případě dávají respondenti před-
nost použití zahraničních dat, ač se jedná o údaje, které do zahraničních databází zasílají  
organizace ČR. Tento jev je možné vysvětlit ideou „path dependence“3 (David, 2000). 
Historická rezidua zůstávají dlouhou dobu „zabudována“  v evoluci organizací a institucí  
v podobě „zděděné nedůvěry“ v oficiální instituce z doby komunistického režimu. Orien-
tace na zahraniční zdroje je zdůvodňována vírou ve vyšší kvalitu poznatků a domněnkou 

3	 �DAVID, Paul A. Path dependence, its critics and the quest for ‘historical economics’. Oxford: All Souls 
College, 2000. 
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o vyšší míře hodnověrnosti zahraničních zdrojů. Toto tvrzení výstižně uvádí např. respon-
dent H 1: „mám tendenci preferovat spíše zahraniční zdroj“. 

Některá ministerstva taktéž používají ke své práci data z  výzkumných šetření. 
V Ministerstvu obrany byla  počátkem 90. let taková  instituce zabývající se sociologickými 
výzkumy vytvořena, byla však zrušena. Tam, kde ministerstva využívají tento zdroj dat,  
respondenti vysoce hodnotí zahraniční studie a výzkumná šetření. Preferují je z důvodu 
předpokládané vyšší hodnověrnosti a taktéž proto, že lze srovnávat ČR se zahraničím. 
Potvrzují to i slova respondenta L 6: „My jsme si vzali jako vzor Švédsko…ty výstupy byly 
kvalitní, byly prostě super, že se to dalo použít i na plánování…vědecké poznatky vlastně 
byly to nejdůležitější…o co jsme se opřeli.“ Navíc „tam vždycky byla historie, proč to udě-
lali, co všechno k tomu bylo potřeba udělat, a co to přineslo…  tak nám jedině ty vědecké 
poznatky a ty články, které byly z jiných zemí…byly důležitý podklad k … řízení té změny“. 

V případě, že pracovníci ministerstva nemají k dispozici vlastní vhodná interní data, 
využívají informace z domácích databází (ARIS, UFIS, MONITOR, atd.)  či světových da-
tabází (např.  WB, OECD). Výhodou těchto dat je, že jsou veřejně dostupná, relativně vě-
rohodná, což znamená, že jejich korektnost je možné nahlédnutím do databáze kdykoliv  
zkontrolovat. Informace z veřejně přístupných kvalitních databází v kombinaci se vzdě-
láním umožňují rekonstruovat určitý sledovaný problém, jak uvádí jeden z respondentů 
MO (respondent D 3). Jsou však ministerstva, která mají omezený přístup  do databází. 

Dalším zdrojem jsou informace získané od odborných  komisí. Jde o takový zdroj in-
formací,  které produkují odborné komise, které pracují jako poradní orgány ministra. 
Komise jsou zřizovány jako generátory idejí a návrhů, jak řešit určitý palčivý rezortní pro-
blém  (viz  komise pro rodinnou politiku, komise pro důchodovou reformu při MPSV). 
Tvoří ji tým o počtu cca 20 odborníků, kteří jsou  převážně z akademického prostředí 
(komise pro rodinnou politiku) nebo heterogenně složená skupina (akademici,  úředníci 
z ministerstev, experti), jak tomu bylo  v případě komise pro důchodovou reformu či ko-
mise pro tvorbu Bílé knihy MO.  

Očekávaným výstupem z činnosti komise je generování odborných idejí. Typický pří-
pad takové komise uvádí respondent L 3 z MPSV z případu komise pro rodinnou politiku: 
„Dohodli jsme se, že uděláme krátký dokument do třiceti stránek, který bude mít, řek-
něme  úvodní část, která řekne, co by měly být principy rodinné politiky…pak uděláme 
demografickou část, která vlastně se podívá na nějaké trendy…a na základě toho …se 
pak navrhnou nějaká opatření…moje představa je mít deset opatření, které vyřeší to 
nejnaléhavější. A pokud se to podaří, tak pojďme si za čtyři pět let udělat další koncepci.“ 
V českém prostředí však činnost odborných komisí nevede vždy k očekávaným výstupům. 
V čem jsou příčiny tohoto „selhávání“?  Podle respondentů v následujícím: za prvé v tom, 
že odborná komise je ryze poradním orgánem ministra. Nemá rozhodovací pravomoc. 
Další problém je  v tom, že odborníci mají spíše „makro-znalost prostředí“, jíž  se rozumí, 
že  neznají specifika resortu. Třetí příčinou je nedostatečná znalost právních předpisů 
ze strany členů komise  (akademiků). To jim brání formulovat účinné exekutivní závěry. 
Čtvrtou příčinou je, že detailně neznají prostředí a ani nepracují na plný úvazek na da-
ném problému. Unikají jim takové podstatné věci, jako je financování, personální a věcné 
kapacity, znalost  právních předpisů. Výstupem z práce takové komise je pak dokument, 
který nesplňuje očekávání ministerstva. To vystihují následující slova: „máte dvou set 
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stránkový dokument, kde vlastně je úplně všechno včetně světového míru, ale nejsou 
tam data. Není tam vůbec jakoby znalost té současné legislativy“ (L 3). 

Ministerští úředníci taktéž využívají informace z vlastních analytických a kontrolních 
dokumentů. Zdrojem těchto informací jsou interně vytvářené dokumenty, jako jsou zprá-
vy z interního auditu, vyhodnocení plánů, hodnocení plnění programů. Jde tedy o infor-
mace, jejichž hodnota je dána tím, že jsou zpětnou vazbou s ohledem na stupeň plnění 
určitých resortních cílů. Soulad zjištěného stavu s plněním cílů vypovídá o efektivním 
řízení a je příkladem dobré řídící praxe. Informace o nesplněných cílech pak podávají  
informace, jak daný stav napravit. Tam, kde vedení ministerstev má představu o řízení 
jako „celostním systému“,  se při řízení využívají i vědecké poznatky využívají jako nástroj 
pro strategické řízení resortu. Uvádí to jeden z respondentů MO na příkladu Bílé knihy. 
Její tvorba nebyla tradiční, že „někde něco převezmeme a budeme vydávat za strategic-
ký dokument, ale byla to věda spojená s rozhodovací pravomocí…“ (D 3), což bylo dáno 
(mimo jiné) vědeckou erudicí vedoucího týmu (tehdejšího prvního náměstka ministra 
obrany Jiřího Šedivého). 

Ministerstva využívají i outsorcing dat. Outsorcing je ale považován za vhodný zejmé-
na tam, kde na to ministerstva nemají odborné kapacity. V takovém případě „se to musí 
zadat na klíč“ (L 3), tedy zadat jako veřejnou zakázku. Hodnocení outsorcingu není jed-
noznačné. Lze však říci, že převažuje pozitivní zkušenost. Příkladem pozitivní zkušenosti 
je outsorcování komparační analytické studie na psychiatrickou péči ČR a v  zahraničí. 
Studie měla jasně zadané parametry, přesně specifikovaný předmět veřejné zakázky. Ví-
-li zadavatel (ministerstvo), co poptává, získá požadovaná data. Navíc může požadova-
ná data  „dolovat“ („dozískávat“)  v procesu koordinačních prací. Uvádí to respondent 
z Ministerstva zdravotnictví (H 1), který tvořil zdravotní reformu psychiatrické péče:  „já 
jakožto koordinátor jsem se průběžně seznamoval s těmi výsledky a s těmi daty odborné-
ho garanta reformy…takže jsme se i vzájemně edukovali“. Nejasně definovaný předmět 
veřejné zakázky vede k následnému „rozčarování“ zadavatele. 

Dalším uváděným zdrojem informací je  poradenství  (in house). Jde o informace, 
které jsou získávány od vlastních (resortních) odborníků (např. akademiků z Univerzity 
obrany, osob z výzkumných ústavů zřízených ministerstvem, atp.). Všechna ministerstva   
využívají  potenciál pracovišť,  jejichž zřizovatelem je ministerstvo. Zde můžeme sledovat  
„pozitivní efekt path dependence“. Jedná se zejména o Ministerstvo zemědělství, které 
využívá produkci  cca desítky vědeckovýzkumných resortních ústavů. Jde o ústavy, které 
byly zřízeny ministerstvem zemědělství za minulého režimu, kdy byla vytyčena politi-
ka zemědělské soběstačnosti v potravinách, a k této podpoře byly vytvářeny výzkumné 
ústavy. Některé z  těchto ústavů se úspěšně   transformovaly po   protikomunistickém 
převratu v roce 1989 a jejich produkci využívá současné Ministerstvo zemědělství. Jde o 
typicky aplikované vědecké poznání, které je transformováno do resortních dokumentů. 
Ukazuje na to respondent A 1: „Takhle, třeba když mluvím o resortu zemědělství, tak 
třeba řada těchhle analýz byla zpracována příslušnými výzkumnými ústavy“.  Pozitivní 
zkušenost s vlastními výzkumnými ústavy uvádí i  respondenti z dalších ministerstev. Vy-
zvedávají formální i neformální spolupráci znalost problematiky, možnost konzultování, 
přínos pro praxi. 

Respondenti se vyjadřovali i k  informacím poskytovaných  „externími poradci mi-
nistra (náměstka)“. Jde o osoby, které přicházejí na ministerstvo se změnou politické 
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garnitury po volbách. Jde o dva druhy osob. Může se jednat o osoby, které tuto pozici 
získávají jako odměnu za volební práci pro politickou stranu, nebo osoby, které jsou blíz-
ké ministrovi či náměstkovi. Role těchto poradců je ze strany ministerských úředníků 
vnímána jednoznačně negativně. Respondent H1 uvádí: Po nástupu ministra „se objevi-
lo asi patnáct nebo dvanáct externistů, jakoby deklarovaných jako odborní poradci, ale 
vlastně s odborností  neměli vůbec co do činění. Já, když to řeknu explicitně, tak někteří 
z nich vyloženě tam měli nějaké zadání, prostě splnit nějaké dohody, a vlastně  jenom 
„dohadovat“ nějaké příležitosti do budoucna. Ale nemělo to vůbec, jakoby s odbornou 
konzultační činností, vůbec nic společného, Takže, takže, ta poslední zkušenost je velmi 
negativní“ (H 1). Negativní zkušenost uvádí i respondent D 3: „Vzpomínám si hlavně  na 
pana XY (anonymizováno autory článku), s kterým jsme se setkávali hlavně na obědě, ale 
nikdy ne při práci.“  Respondent A 1: „Poradci jako takoví se zas až na tom tak nepodíleli, 
naštěstí“. To je docela zajímavé zjištění jdoucí „napříč ministerstvy“, z něhož by si měly 
vzít ponaučení politické strany  obsazující po volbách posty na ministerstvech.  Druhým 
druhem osob mohou být ty osoby (poradci), které si ministr přivede jako fundované 
odborníky z oboru. Zajisté existují. Faktem však je, že ani jeden z respondentů takový 
případ nezmiňuje. 

Na některých ministerstvech se jako osvědčený zdroj informací používají worskshopy. 
Jde o akce, které iniciují samotná ministerstva.  Příkladem je Ministerstvo zdravotnictví, 
které se spolupráci s WHO zorganizovalo workshop na psychiatrickou péči v zemích EU. 
Výsledky workshopu pak byly použity při tvorbě reformy psychiatrické péče. 

Jako další zdroj informací byla identifikována externí poradenská a konzultační služ-
ba. Jde o položku, kterou respondenti označují různě, a to jako „externí poradenská služ-
ba“, „konzultační služba“, či jednoduše „experti“. Zkušenosti jsou různé. Negativní zkuše-
nost  či pozitivní zkušenost závisí na osobnosti experta a celkových poměrech, za jejichž 
podmínek je externí poradenská služba poskytována. Negativní i pozitivní případ uvádí i 
respondenti Ministerstva obrany, kdy experti jsou schopni splnit očekávanou odbornou 
roli. V jiných případech však nastávají problémy: „když to takhle řeknu, tak v podstatě 
neznají ten reál toho chodu ministerstva…a v podstatě pokud to není nějaká specializo-
vaná, opravdu specializovaná poptávka po externích službách…tak …v podstatě ty firmy 
se s tím nějak seznamují až v momentě, kdy do toho resortu přijdou…takže pořád jsme 
v tom začarovaným kruhu, kdy pořád něco vytváříme, ale v podstatě to žije svým živo-
tem“ (D 1).  S nástupem nového ministra se vše zruší a pak se celý koloběh znovu opa-
kuje. Jiná ministerstva však uvádějí pozitivní zkušenosti a také takové služby efektivně 
využívají (např. MPSV, MMR). V tomto případě jsou experti součástí pracovní skupiny, 
která tvoří určitý dokument. 

Jiné jsou zkušenosti s experty, kteří jsou renomovanými odborníky a podávají neza-
ujaté informace. Výstižně to vyjadřují následující slova: „my vlastně konzultační firmu 
nepotřebujeme. Na druhou stranu, když pak vidím v reálu, co dokáže vyprodukovat tým 
amatérských úředníků, tak si někdy říkám,  že je vhodné přistoupit k  tomu outsorcin-
gu…takže mám takový ambivalentní vztah k  tomu. Myslím si, že by bylo žádoucí, aby 
každé ministerstvo mělo tu strategickou jednotku…na druhou stranu, když se podívám 
na platové ohodnocení těch zaměstnanců těch konzultačních firem a tabulkový plat na 
ministerstvu, tak je úplně diametrálně odlišný. To je několikanásobek, možná i deseti-
násobek toho, co by si vydělal na ministerstvu“. Problém by se dal vyřešit tím, že na 
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ministerstvech by byla funkční „strategická jednotka“, jaká je v rozvinutých zemích EU. 
Ta hraje (mimo jiné) roli think tanku, poskytuje informační podporuje pro tvorbu  stra-
tegických dokumentů a rozhodnutí. která provádí. Na potřebu takové jednotky ukazuje 
respondent H 1: „měla by být nějaká strategická jednotka, více méně nedotknutelná, 
odolná vůči té volatilitě těch politických cyklů …a myslím, že by se měly jakoby co nejvíce 
redukovat takové ty smlouvy s  těmi externími poradenskými službami nebo firmami“.   
Na  dalším ministerstvu je situace jiná. Respondent E 1 uvádí, že „skutečná expertíza se 
tady úplně vlastně nepěstuje“. 

Další  respondenti ukazují na to, že produkty z expertní poradenské činnosti výrazně 
ovlivňuje složení skupiny a předmětná povaha problému a následné „zacílení expertní 
poradenské činnosti“. Je-li daný problém jasně vymezen a je-li jej možné řešit homogen-
ní expertní skupinou (např. lékaři), pak expertní činnost přináší požadované efekty. Je-li 
však problém svojí povahou složitý a tudíž i expertní skupina  interdisciplinární, objevují 
se obtíže při komunikaci uvnitř skupiny i při jejím řízení. To může negativně dopadat na 
očekávanou hodnotu výstupů z expertní činnosti. Respondenti zmiňují, že účinnost out-
sorcovaného dokumentu závisí na jeho formě, jak je zpracován: „Když si něco zadávám 
akademickému sektoru, tak to dělám proto, že to nemohu udělat sama. Takže předpo-
kládám, že ta forma bude přizpůsobena tomu, že moje role spočívá v něčem jiném. Já 
prostě neoutsorcuji proto, abych nad tím strávila pak tolik času, co ten zpracovatel“ (L 
3). Přitom je upozorněno, že výzkumy jsou ovlivněny normativně zadanými otázkami: 
„všechny ty výzkumy jsou strašně politické, protože jakou si položíte otázku, takovou do-
stanete odpověď (L 3). Jiní  respondenti   požadují, aby se externí analýzy stále využívaly a 
ministerstvo mělo stálé experty na tu či onu problematiku  (A1, L 6).  Zároveň hledají ces-
ty, jak zkvalitnit transfer tohoto druhu poznání do praxe. Zmiňují například, že by měly 
být k tomu vytvářeny  formální ale i neformální pracovní skupiny a poradní orgány. Lze 
k tomu využít i institut veřejného zadávání a přímo řízené vědeckovýzkumné organizace. 
Přímo řízené organizace by měly být kostrou pro vytváření infrastruktury vědeckého vý-
zkumu v rezortu. Část respondentů z ministerstev, kde je silná tradice z využití  produktů 
vědeckovýzkumné činnosti od přímo řízených vědeckovýzkumných institucí (např. Mini-
sterstvo zemědělství), jsou jejich výsledky respektovány  managementem resortu. Tato 
pracoviště totiž dovedou realizovat transfer vědeckých poznatků  do praxe, podporovat 
implementaci vědeckého poznání. 

Jako další zdroj informací byly identifikovány časopisy a knihy. Ministerstva disponují 
vlastními knihovnami, resp. mohou využít knihovny a časopisy, které jsou v knihovnách 
jejich podřízených institucí, resp.  jimi zřízených organizací. Rezervy jsou však spatřovány 
v některých službách jako je tvorba rešerší či analytických sumarizujících zpráv z objem-
ných studií a knih. Některé přímo řízené organizace tuto činnost sice provádějí, avšak 
chybí vzájemná užší vazba (včetně definované poptávky ze strany ministerstva). Časopi-
secká báze na ministerstvech je spíše omezená. Respondent E 1 na otázku, zda využíva-
jí časopisy,  odpovídá: „nám toho moc nechodí a přístup do databází vlastně nemáme 
skoro žádný“. Dotyčné ministerstvo zrušilo knihovnu (má ale dvě knihovny u podřízených 
složek), což daný respondent hodnotí takto: „tak jsem prostě měl tendenci třeba ob-
jednat a nějakou základní literaturu, aspoň třeba příručkového charakteru tady pro ten 
odbor. A to mi zamítli s tím, že to prostě nebudou vybavovat kanceláře jako knihami“. 
Jsou ale ministerstva, kde jsou sice časopisy a knihy dostupné, avšak jsou využívány ne-
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dostatečně.  Uvádí to např. respondent L 1, že za celou desetiletou dobu působení na 
ministerstvu  knihovnu nenavštívil a ani nevyužil. 

Jako další zdroj informací byly identifikovány konference a semináře. Konference a 
semináře jsou využívány jako zdroj  poznatků ve dvojím smyslu. První formou je „čer-
pání“ poznatků z návštěvy konferencí, které pořádají jiné organizace, nežli je samotné 
ministerstvo. Tyto konference pracovníci ministerstev využívají tehdy, jestliže se týkají 
jejich agendy. Pracovníci tam obvykle jdou reprezentovat ministerstvo s vlastním referá-
tem nebo jen svojí účastí (bez vlastního referátu) získávají nové informace. Vždy se však 
jedná o konferenci nebo seminář, který se se vztahuje k činnostem, které daný úředník 
vykonává. Druhou formou získávání informací jsou konference, které organizuje samot-
né ministerstvo. Také zde pracovníci ministerstva aktivně vystupují. Propagují své po-
znatky a zkušenosti a zároveň získávají poznatky nové.  Proto „je dobré na ně (semináře a 
konference) chodit“ (A 1). Jiný respondent uvádí: „my teda jako systematicky se snažíme 
chodit na většinu nějakých konferencí, které jsou o vzdělávání…“ (E 1).

Ministerští úředníci využívají ve své práci i   informace z expertízy. Její použití uvádějí 
ta ministerstva, která  řeší  vysoce specializované problémy. Příkladem je  Ministerstvo 
zdravotnictví, které řešilo reformu psychiatrické péče.  „Expertíza musí mít daleko lepší 
postavení při formulaci nějakých zásadních politik, které vznikají ve veřejné správě“ (H 
1). Záleží ve značné míře na ministrovi, zda usiluje o politiku, která se opírá o evidenci. 
Jak uvádí respondent H 1: „Někteří ministři, kteří jsou třeba i docenti, tak mají k tomu 
logicky blíž…..mají nějaký zažitý způsob práce, a to se pak jakoby snaží přenášet dál…no 
ale pak jsou ti druzí, kteří spíš jakoby opovrhují a jakoby zpochybňují ten přínos“.  

Významným zdrojem informací je i best practice převzatá ze zahraniční implementace 
vědeckých poznatků. Jde o využití kladných zkušeností z aplikace  vědeckého poznání 
v praxi veřejné správy. Ministerstva hledají případy, zda daný problém byl již úspěšně 
řešen v zahraničí. Tyto případy jsme zaznamenali  u všech pracovníků ministerstev, kte-
ří určitou dobu pobývali ve strukturách EU a NATO. K tomuto přebírání poznatků best 
practice dochází ve dvou rovinách. K pravidelným patří „technické mise“ Evropské ko-
mise nebo OECD. Frekvence je přibližně čtvrtletní. Součástí těchto tzv. nájezdů (termín 
respondentů) je i informace o implementování poznatků  do praxe veřejné správy. Po-
rovnává se dobrá praxe se zaostávající ČR. Druhou rovinou jsou bilaterální rozhovory, kdy  
pracovníci ministerstev podnikají zahraniční cest na obdobné ministerstvo, aby zjistili, 
„jak to prostě funguje…preferuji …co funguje nejlépe v praxi“ (L 3). Někteří respondenti  
si uvědomují význam teorie pro praxi: „abychom měli nějakou praxi, potřebujeme teorii. 
To je ta akademická sféra. …A ta teorie  nás vždycky žene někam dál“ (L 1). Respondenti 
jako zdroj dobré praxe zmiňují zejména mezinárodní zkušenosti (L 5).

Jako další zdroj jsou uváděny sdílené informace.   Pracovníci ministerstev utváří sku-
pinu, která sdílí informace mezi jejími členy. Informace jsou uloženy na společném disku. 
Každý člen skupiny přispívá do databanky, přičemž zachovává přijatá klasifikační pravi-
dla, na jejichž základě jsou informace  tříděny do příslušných skupin. Do databanky jsou 
primárně zařazovány dokumenty, normy, ale i  odborné články, informace z odborných 
studií a článků, rešerší. Do databanky jsou zahrnovány i odborné výklady problémů, in-
formací o účasti a výsledcích konferencí.  Informace jsou průběžně doplňovány a aktua-
lizovány. Pozitivní zkušenosti uvádí MO.
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Bohatým     zdrojem informací jsou google  a webové stránky.  Informace jsou vy-
hledávány přes vyhledávač google (viz např. D 1).   Jsou vyhledávány odkazy na zdro-
je a ty jsou pak studovány. Výstižné zhodnocení google pro práci ministerského úřed-
níka podává respondent L 1: „A přes ten google se dá dohledat tedy   spousta věcí…
jenom zase na to není čas…Zatím jsem nekonstatoval, že mám nedostatek informací. 
Vždycky konstatuji, že jich mám strašně moc“.  Mnozí úředníci zastávají názor, že to „co 
nenajdou na internetu, tak vlastně jako neexistuje“ (E 1). Jiný respondent ale varuje 
před jednostranným používáním takových informací: „snažil jsem se přesvědčit kolegy, 
že vědění se nekoncentruje pouze na síti, ale to je složitý…“. Respondenti často zmiňují 
i použití webových stránek. Tyto jsou používány v pravidelné periodicitě („mám třeba 
okruh nějakých, řeknu třeba deseti webových stránek, na které se pravidelně prostě 
dívám…“, E 3). Pro tyto zaměstnance ministerstev je charakteristické, že  mají v takto 
periodickém sledování informací určitý systém. Mají vytypované webové adresy, kde 
pravidelně sledují nové informace. Sledují přitom i stránky jiných ministerstev (např. 
nové metodiky atp.). Někteří vyhledávají  informace i na základě jmen osob a pracovišť, 
kde pracují. Zde vyhledávají výsledky výzkumů (E 3, D 3). 

Jako další zdroj informací je uváděn i tzv. monitor. Jde o modifikaci rešerší.  Pracovníci 
mají k dispozici přehled o tom, co bylo publikováno. Monitor se liší od rešerší v tom, že 
podává každodenní informace o publikovaných článcích v periodicích. Do monitoru jsou 
zahrnovány i přehledy o akademických článcích a studiích, které se týkají problematiky 
daného ministerstva. Monitor je např. učleněn tak, dává dotyčnému pracovníkovi upo-
zornění, že daná informace se týká jeho oblasti. 

Některé zdroje informací jsou specifické. Patří k  nim „národní kulatý stůl“.  Šlo o 
experimentální formu  zkoušenou bývalým ministrem školství. Jednalo se o sérii kulatých 
stolů k určitým problémům, kde se setkávali různí aktéři a diskutovali o problémech. 
Plánovalo se, že diskuse zcela nahradí  činnost různých komisí.  Činnost se však postupně 
stala nekontrolovatelnou. Nakonec se zjistilo, že dialog nefunguje a tato forma byla 
opuštěna.

K dalším informačním zdrojům patří expertní panely organizované poradcem mini-
stra.  Zkušenost z  takového druhu expertního panelu uvádí respondenti MPSV. Jde o 
takovou formu, kterou organizoval poradce ministra. Zadal  předmět expertní rozpravy 
(úkol) a svolal experty. Jednalo se až o 20 expertů. Tito diskutovali k problému a hledalo 
se řešení. Na každý problém je  síť odborníků. Každý z expertů vystoupí se svým příspěv-
kem, čímž je získána řada aktuálních informací, které jsou opřeny o vědecké poznatky. 
Zkušenosti z této formy má i MO. Respondent D 3 uvádí případ svolání expertů samot-
ným ministrem. Ti generovali ideje, které byly později využity ke tvorbě strategického 
dokumentu. 

Zvláštní postavení má využití dat z mezinárodních politických organizací.  Jde o data, 
která úředníci ministerstev získávají z titulu toho, že ČR je členem EU a NATO. Mají pro-
to dostupné informace z informačních databází těchto struktur. Respondenti pozitivně 
hodnotí tento druh informací, a to ze dvou důvodů. Jednak považují takové informace 
za hodnověrně a jednak je používají i jako „formu nátlaku“ na své okolí při prosazování 
nějakého dokumentu, projektu. Argumentují, že to daná organizace, jejímiž jsme členy, 
vyžaduje. 
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Někteří respondenti zmiňují i použití „svodky“. Jde o informace, které jsou obsaženy 
v syntetizujícím souhrnném dokumentu (zprávě). Tento druh dokumentů je vytvářen pro 
ministra (případně náměstky). Ministr pak tento dokument může poskytnout jako zdroj 
informací pro své podřízené.

ZÁVĚR

Článek dává souhrnný přehled o tom, z jakých zdrojů ministerští úředníci, zabývající 
se analytickou a strategickou činností, čerpají potřebné informace ke své práci a zároveň 
ukazuje, jak samotní úředníci tyto zdroje hodnotí. Výsledky empirického zkoumání uka-
zují, že ministerští úředníci pociťují dostatek informací pro svoji analytickou a koncepční 
práci a považují se za kompetentní k jejímu výkonu. Úředníci MO se v tomto ohledu neliší 
od „průměru“. Ukazuje se, že na ministerstvech existují poměrně bohaté zdroje k získá-
vání sociálně vědních informací. Tyto zdroje   jsou však na jednotlivých ministerstvech 
využívány v různé míře. Ministerstvo obrany je ve srovnání s jinými ministerstvy přibliž-
ně na „průměru“ ministerstev. Toto tvrzení je však potřebné brát spíše jako „expertní 
odhad“, protože jsme neměli a ani nemáme žádné kvantitativní ukazatele a indikátory, 
které by nás opravňovaly k vyslovení kategorického soudu. Svoje hodnocení vyslovuje-
me pouze na základě obsahové analýzy rozhovorů s 25 respondenty. V každém případě 
má však naše tvrzení význam pro management resortu MO, který má možnost detailně 
prověřit, jaký je skutkový stav ve srovnání s tím, co se tvrdí, resp. uvádí v našem článku. 

Zjistili jsme, že na ministerstvech není zaveden regulérní systém, který by zajišťoval 
účinný transfer  a implementaci vědeckých poznatků do praxe.  Využívání vědeckých po-
znatků je proto spíše závislé na jedincích, na jejich osobní motivaci využívat vědecké po-
znatky ke zkvalitnění své analytické a manažerské činnosti, nežli na nastaveném systému 
řízení státní správy, který by jako jeden z parametrů své činnosti měl nastavený transfer 
vědeckých informací do systému řízení veřejné správy. To se například projevuje i v tom, 
že v ČR na rozdíl od jiných zemí EU na úrovni vlády neexistuje žádná strategická jednotka, 
která by se programově opírala o aplikaci vědeckých poznatků ve veřejné správě. 

Rozhovory ukázaly, že jednotlivá ministerstva používají jak stejné zdroje  k získání vě-
deckých informací (např.   informace z domácích a světových databází), tak i vysloveně 
specifické způsoby získávání vědeckých poznatků, jejichž použití jsme zaznamenali jen 
v případě jediného ministerstva (viz národní kulatý stůl). Ukazuje se, že ministerští úřed-
níci považují zahraniční data za hodnověrnější nežli data z tuzemských databází. Zazna-
menali jsme, že ta  ministerstva, která jsou svojí činností výrazně spojena s politickými 
strukturami EU (např. MMR, MPSV) a Aliancí NATO (Ministerstvo obrany) ve své práci 
s oblibou využívají tyto informace k prosazování rezortních zájmů (např. „k protlačení“ a 
projednání vládního návrhu zákona). 

Ta ministerstva, kde jsou rezortní výzkumné ústavy nebo mají rezortní univerzitu 
(Ministerstvo obrany) tyto vědecké organizace v hojné míře využívají, přičemž kladně 
hodnotí kvalitu získaných informací. Ojediněle jsou jejich výstupy hodnoceny negativně 
jako „příliš akademické“. Celkově však je typické kladné hodnocení výstupů. Toto zjištění 
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nepřekvapuje,  protože  v těchto výzkumných institucích pracují vědečtí odborníci, kteří 
znají rezortní problémy. 

Část ministerstev využívá externě získané vědecké informace. Jako hlavní zdroje jsou 
uváděny informace od odborných komisí, informace od expertů, případně v menší míře 
uvádějí outsorcing na zpracování metodik či studií. Ministerstva celkově hodnotí  přínos 
těchto informačních zdrojů různě. 

Problémem je, nakolik systém práce na ministerstvech umožňuje  využívat potenciál 
vědeckých informací, jejich transformaci do praxe. Zde se ukazuje, že systém práce je na 
ministerstvech nastaven tak, že vyžaduje přemíru každodenní rutinní činnosti. K takovým 
činnostem nejsou většinou potřebné žádné vědecké poznatky. K řešení takových úkolů  
úředníci vystačí s každodenní  rutinou. Ukazuje se, že ministerští úředníci mají nestejnou 
schopnost „dolovat data“, umět je třídit a využívat je pro tvorbu dokumentů. Zároveň i ti 

úředníci ministerstev, kteří nezpochybňují práci s „tvrdými daty“, avšak ne vždy je 
dovedou využívat, protože jsou závislí na jejich zpracování: „tvrdá data jsou naprosto 
nezpochybnitelná, a s těmi pracujeme…a potom…musíme spoléhat na ty sofistikované 
výpočty někoho, kdo to umí“  (E 3). Při využití dat někdy dochází k jejich dezinterpreta-
ci: „Když data …z pohledu těch rozhodujících uživatelů zapadají do jejich představ, tak 
je to všechno jako OK a použijí je jako podporu. Občas se stane, že je ovšem použijí 
jako podporu naprosto špatně…“ (E4) a v některých případech neschopností je správně 
využít: „my prostě používáme to nehezké slovo „z blbosti“, ale spíš je to z té nevědo-
mosti, která prostě je“ (A1). Tak dochází v důsledku nesprávného použití dat k manažer-
skému selhání. Na straně druhé vědecké informace mají významný potenciál pro efek-
tivní řízení procesů. Mělo by proto  být v zájmu řídících pracovníků ministerstev se ve 
svém politickém rozhodování o takové informace používat. Přiblížíme se tím ke kultuře 
západních zemí EU.

Autoři: Prof. PhDr. František Ochrana, DrSc., narozen v  roce 1952,  Centrum pro 
sociální a ekonomické strategie FSV Univerzity Karlovy a Institut  sociologic-
kých studií FSV. Absolvent VPA v Bratislavě (1976); kandidát filosofických věd 
(CSc., 1979), doktor filosofických věd (DrSc., 1990); docent filosofie (1986); 
Master of International Mamagement (1994); docent financí (2000); pro-
fesor financí (2005). Profesionální kariéra: 1979-1991 vysokoškolský učitel 
na VPA a VVPŠ v  Bratislavě (1992- 1996); vysokoškolský učitel na Vysoké 
škole ekonomické v Praze (1996-2015); Centrum pro sociální a ekonomické 
strategie FSV Univerzity Karlovy (2007-dosud). Publikace: 20 samostatných 
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Strategické angažovanie Ruskej federácie a Spojených štátov 
amerických v Južnom Kaukaze: Štyri etapy vývoja

Strategic engagement of the Russian Federation and the 
United States of America in the South Caucasus: Four phases 
of development
Jakub Maco

Abstrakt: Článok analyzuje strategické angažovanie Ruskej federácie a Spojených 
štátov amerických v Južnom Kaukaze v štyroch etapách vývoja od kon-
ca Studenej vojny po súčasnosť. Prvá etapa je vymedzená na začiatok 
90. rokov, druhá od polovice 90. rokov po 2003, tretia od 2004 po 2008 
a štvrtá od 2009 po 2016/2017. Počas sledovanej doby je možné badať 
tri hlavné trendy. Po prvé, Rusko tu má trvalé strategické záujmy, ktoré sa 
prekrývajú s udržiavaním ruskej štátnej bezpečnosti a zaistením si pozície 
najmocnejšieho externého hráča v regióne. Po druhé, bariérou pre rea-
lizovanie ruských štátnych záujmov je ruská slabosť a aktívne angažova-
nie USA/NATO. Po tretie, Južný Kaukaz predstavuje pre Rusko strategicky 
dôležitejší priestor ako pre USA/NATO.

Abstract: This article analyzes strategic engagement of the Russian Federation and 
the United States of America in the South Caucasus in four phases of 
development from the end of the Cold War until present day. The first 
phase covers early nineties, the second is from mid-nineties to 2003, 
the third from 2004 to 2008 and the fourth from 2009 to 2016/2017. 
There are three key trends during the examined period. First, Russia has 
permanent strategic interests in the South Caucasus due to maintaining 
its own state security and securing the position of the most prominent 
external actor in the region. Second, Russia’s weakness and active 
engagement of the US/NATO are barriers to realizing Russia’s state 
interests. Third, the South Caucasus is strategically more significant to 
Russia than the US/NATO.

Kľúčové slová: Arménsko; Azerbajdžan; bezpečnosť; Gruzínsko; NATO; Rusko; sféra vply-
vu; stratégia; USA
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ÚVOD 

Cieľom tohto článku je použiť vysvetľujúci rámec založený na kombinácii neorealizmu 
a konštruktivizmu, ktorý objasňuje záujmy Ruska a USA v Južnom Kaukaze a ich relatívne 
súperenie a angažovanosť v tomto regióne. Článok sa preto nebude ortodoxne pridŕžať 
jednej teórii, keďže akákoľvek teória sama o sebe neposkytuje všetky potrebné nástroje 
na objasnenie vnímanej reality. Konštruktivizmus do analýzy prináša myšlienkové fakto-
ry, prepája štruktúru a činiteľov, ktorí štruktúru interpretujú, a zároveň lepšie vysvetľuje 
zmeny v dynamických procesoch, ktoré možno badať v rozličných etapách vývoja.   

Moderné Rusko má trvalé strategické záujmy v Južnom Kaukaze ako regióne na jeho 
hraniciach, ktoré prevažujú záujmy akejkoľvek západnej mocnosti, vrátane USA.1 Kon-
senzus súčasnej ruskej bezpečnostnej a  zahraničnopolitickej elity počas Putina pripo-
mína prístup neorealizmu, keďže kladie dôraz na geopolitickú triádu dominovanú hrou 
s nulovým súčtom, rovnováhou síl a sférami vplyvu v dôsledku anarchického a nepria-
teľského charakteru medzinárodného systému.2 Rusko má teda maximalistickú koncep-
ciu bezpečnosti udržiavanú kontrolou nad priľahlým priestorom, ktorá sa vzťahuje najmä 
na vojenskú, politickú a ekonomickú dominanciu v regióne.  

Rozpad Sovietskeho zväzu a koniec bipolárneho systému predstavoval kritickú ruptúru 
nie len pre USA a Rusko, ale aj Južný Kaukaz, ktorý bol do tej doby integrálnou súčasťou 
sovietskeho pólu. Rusko vtedy prežívalo chaotické obdobie a tento región bol vystavený 
pôsobeniu nových aktérov, síl a procesov, ktoré demonopolizovali kontrolu a výhradnú 
dominanciu ruského štátu nad Južným Kaukazom.  

Hlavné argumenty tohto článku je možné zhrnúť do dvoch rovín. Po prvé, vo vymed-
zenom čase od rozpadu Sovietskeho zväzu po súčasnosť sú intenzita a charakter strate-
gického súperenia medzi Ruskom a USA značne tvarované meniacou sa vzťahovou konfi-
guráciu týchto aktérov v súvislosti s regionálnou dynamikou Južného Kaukazu. Po druhé, 
ak sú záujmy a angažovanosť USA v regióne na vyššej úrovni, tieto procesy sú ruskou 
stranou interpretované ako hrozba a negatívna expanzia USA v ruskej sfére vplyvu, ktorú 
treba zastaviť alebo zvrátiť. Avšak, Južný Kaukaz a jeho časti nie sú len pasívnymi príjem-
cami strategických záujmov USA a Ruska, ale z istej miery ich aj priamo alebo nepriamo 
tvarujú. V hlavnej časti článku sú postupne rozpracované štyri etapy vývoja. 

P r v á  e t a p a :  z a č i a t o k  9 0 .  r o k o v
Na začiatku 90. rokov sa záujmy USA sústredili predovšetkým na krajiny, v ktorých sa 

nachádzal sovietsky nukleárny arzenál, teda na Rusko, Ukrajinu a  Kazachstan. Okrem 
podpory nezávislosti novovzniknutých štátov ako demokratické trhové ekonomiky boli 
strategické záujmy a zahraničná politika USA v Južnom Kaukaze takpovediac neexistujúce 

1	 �De Waal, Thomas. The Caucasus: An Introduction. Oxford: Oxford University Press, 2010, s. 4.
2	 �Stent, Angela E. Restoration and Revolution in Putin’s Foreign Policy. Europe-Asia Studies. 2010, 60(6), 

1090.
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a nesformulované. Podľa Fredericka Starra3bola „vláda USA žalostne ignorantná“ voči 
tomuto regiónu. Počas konfliktov Gruzínsko – Abcházsko a Gruzínsko – Južné Osetsko, pri 
sprostredkovaní dialógov medzi konfliktnými stranami, ako ani pri ich riešení USA nehrali 
významnú úlohu, participujúc len cez medzivládne organizácie ako OSN a OBSE/KBSE. 

V otázke Južného Kaukazu boli aktívne zaangažované dva typy aktérov. Prvými aktérmi 
boli rôzne transnacionálne ropné a energetické spoločnosti ako ExxonMobil a Chevron, 
ktoré si od začiatku 90. rokov zriadili pobočky v Azerbajdžane s cieľom preniknutia do 
novootvorených ropných trhov. Záujmy ropných spoločností však začali významnejším 
spôsobom tvarovať prístup USA k Južnému Kaukazu až v polovici 90. rokov, teda v druhej 
etape.4

Druhým typom boli rôzne arménsko-americké organizácie a  lobingové skupiny, kto-
rých cieľom bolo presadzovanie politík výhodných pre Arménsko. Podľa De Waala5 boli 
v tomto období Američania arménskeho pôvodu žijúci predovšetkým v Kalifornii a Ma-
ssachusetts „jednou z najhlasnejších etnických komunít v krajine a arménska loby jednou 
z najsilnejších v Kongrese.“ Vplyv týchto skupín na zahraničnú politiku USA sa prejavil 
prijatím nápravy Sekcie 907 Nariadenia o podpore otvorených trhov a slobody pre Rusko 
a vznikajúce eurázijské demokracie z  roku 1992. To autorizovalo vytvorenie množstva 
programov na podporu voľného trhu a  demokratických reforiem v  štátoch bývalého 
Sovietskeho zväzu okrem Azerbajdžanu, ktorý bol na základe Sekcie 907 o Obmedzení 
pomoci Azerbajdžanu vyňatý z nariadenia6. Arménska loby, a teda aj zahraničná politika 
USA tak reagovala na blokádu Arménska Azerbajdžanom počas ozbrojeného etno-terito-
riálneho konfliktu o štatút a politické usporiadanie Náhorného Karabachu. Počas trvania 
ostrej bojovej fázy konfliktu mala arménska loby so značnými finančnými a nefinančnými 
zdrojmi v podstate monopol na interpretáciu a prezentáciu konfliktu ako výlučnú agre-
siu Azerbajdžanu, bagatelizujúc udalosti nenahrávajúce arménskej strane ako napríklad 
tragédia v Chodžalí.

Počas prvej etapy bol prístup Ruska k regiónu z veľkej miery nekonzistentný a často 
protichodný7v dôsledku nejednotnosti a súperenia štátnych inštitúcií a bezpečnostných 
a zahraničnopolitických elít o budúcom smerovaní Ruska na novej medzinárodnej scéne. 
V popredí boli dve koncepcie: „neoeurázijská“, rozšírená medzi vojenskými, bezpečnost-
nými a konzervatívnymi elitami a „západná“, prevládajúca medzi kozmopolitnými a za-
hraničnopolitickými elitami. 

3	 �Starr, Frederick. Power Failure: American Policy in the Caspian. The National Interest. 1997, 47(Spring), 25.
4	 �Cornell, Svante E. Small Nations and Great Powers: A study of ethnopolitical conflict in the Caucasus. 

London: Routledge, 2001, s. 357.
5	 �De Waal, Thomas. Black Garden: Armenia and Azerbaijan through Peace and War. New York: New York 

University Press, 2003, s. 4.
6	 �US Government Publishing Office. Public Law 102-511 – Oct. 24, 1992 [online]. 2013 [cit. 2018-03-24]. 

Dostupné z: https://www.gpo.gov/fdsys/pkg/STATUTE-106/pdf/STATUTE-106-Pg3320.pdf
7	 �Danilov, Dmitrii. Russia’s role. In John Lattimer, ed. A question of sovereignty: The Georgia-Abkhazia peace 

process. London: Conciliation Resources, 2010, s. 42-49. 
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Pre prvú z nich predstavoval Južný Kaukaz významnú geopolitickú a strategickú náraz-
nikovú zónu, v ktorej si Rusko musí udržať štátne záujmy a zároveň byť akýmsi patrónom 
a kľúčovým hráčom v regióne. Naproti tomu, prozápadná koncepcia kládla minimálny 
dôraz na Južný Kaukaz a sústredila sa na domáci rozvoj a euroatlantické smerovanie Rus-
ka. V konečnom dôsledku sa neoeurázijská koncepcia stala dominantnou, čo potvrdilo aj 
prijatie Ruskej vojenskej doktríny z novembra roku 1993 podpísanej Borisom Jeľcinom, 
ktorý sa takto zavďačil silovým zložkám za pomoc pri vyriešení Ruskej ústavnej krízy.8 
Táto doktrína napríklad identifikovala lokálne vojny, ozbrojené konflikty, rozširovanie ali-
ancií a vojenských blokov pri ruských hraniciach ako hrozby pre štátnu bezpečnosť.9

	 Začiatkom 90. rokov počas absencie jednotnej strategickej a  zahranično-poli-
tickej koncepcie Ruska voči Južnému Kaukazu boli hlavnými aktérmi v regióne dezinte-
grujúce časti postsovietsko-ruského silového aparátu, ktoré sa angažovali vo všetkých 
spomínaných etno-teritoriálnych konfliktoch. Významnú úlohu hral predovšetkým Pavel 
Gračev, v tej dobe ruský minister obrany a blízky spolupracovník prezidenta Jeľcina. 

V konflikte Arménsko – Náhorný Karabach – Azerbajdžan participovali bývalí soviet-
sko-ruskí vojaci ako žoldnieri na oboch stranách a ruský silový aparát spočiatku dodával 
zbrane ako Arménsku, tak aj Azerbajdžanu, usilujúc sa o vyvážený prístup k obom stra-
nám a zaisťujúc si tým pádom dominantné postavenie v konflikte. V priebehu roku 1992, 
teda v čase azerbajdžanského odporu k ruským politikám a vplyvu v regióne, však ruská 
strana začala favorizovať Arménsko, ktoré súhlasilo so vstupom do Spoločenstva nezá-
vislých štátov (SNŠ) a podpísaním Zmluvy o kolektívnej bezpečnosti, neskôr pretransfor-
movanej na Organizáciu Zmluvy o kolektívnej bezpečnosti (OZKB). Gračevov cieľ bol ma-
ximalizovať ruskú vojenskú prítomnosť v regióne10 a v prípade Arménska nadviazať na 
102. vojenskú základňu v Gjumri zo sovietskych čias. Zámerom Arménska bolo získanie 
silného patróna v oblasti bezpečnosti, reagujúc tak na turecko-azerbajdžanskú os. Ruskej 
strane sa nakoniec podarilo do SNŠ a OZKB priviesť aj Azerbajdžan, hrať rolu kľúčového 
mediátora medzi oboma stranami, a zároveň vyprofilovať sa do pozície významného hrá-
ča v Minskej skupine OBSE, ktorá podporuje mierovú rezolúciu konfliktu a dialóg medzi 
stranami. 

Avšak Heidar Alijev, v tej dobe nový azerbajdžanský prezident, napriek skorším prísľu-
bom neakceptoval ruskú vojenskú prítomnosť na území Azerbajdžanu. V podstate de-
monopolizoval ruskú dominanciu v  riešení konfliktu o Náhorný Karabach, keď docielil 
permanentné  stiahnutie ruskej 104. divízie a  taktiež nepovolil rozmiestnenie ruských 
mierových jednotiek na línii kontaktu v militarizovanej zóne medzi arménskymi a azer-
bajdžanskými silami.11Ruské záujmy sa teda do istej mieri podarilo naplniť, keďže Rusko 
si zaistilo pozíciu silnejšieho bezpečnostno-strategického patróna Arménska garanciou 

8	 �Ref. 4, s. 330.
9	 �Ruská vojenská doktrína. The Basic Provisions of the Military Doctrine of the Russian Federation [online]. 

1993 [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://fas.org/nuke/guide/russia/doctrine/russia-mil-doc.
html

10	 �Ref. 1, s. 118.
11	 �Ref. 4, s. 347.
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prítomnosti ruských vojakov na arménskom území a účasťou Azerbajdžanu v regionál-
nych štruktúrach dominovaných Ruskom.

Pri etno-teritoriálnych konfliktoch Abcházsko – Gruzínsko a  Južné Osetsko – 
Gruzínsko hrala podpora dezintegrujúcich častí postsovietsko-ruského silového aparátu 
kľúčovú úlohu jednak počas konfliktov, predovšetkým pri podpore Abcházska, a tak isto 
aj pri rokovaniach o prímerí a následnom rozmiestnení ruských jednotiek. Silnejúca vlna 
gruzínskeho nacionalizmu vedeného prezidentom Zviadom Gamsachurdiom a namiere-
ného proti Rusku a právam menšín na autonómiu bola v priamom konflikte so záujmami 
Moskvy, ktorá podporovala Abcházsko a Južné Osetsko ako protiváhu proti jednotnému 
gruzínskemu štátu.12Strategické záujmy Ruska sa sústreďovali na vytvorenie a udržanie 
pozície dominantného hráča v regióne, pod ktorého patronátom by sa tvarovala regio-
nálna architektúra v bezpečnostných, politických a ekonomických sférach. Rusko si bolo 
vedomé strategicky významných parametrov Abcházska ako dôležitého transportného 
koridoru na brehoch Čierneho mora. Gračev v podstate využil konflikt na to, aby zaistil 
ruskú vojenskú prítomnosť v Abcházsku aj v Gruzínsku, a tak isto dotlačil Gruzínsko do 
SNŠ a OZKB.13 Všetky z týchto cieľov sa ruskej strane nakoniec podarilo naplniť, rozmiest-
ňujúc silu v počte 1 500 vojakov v Abcházsku14 a 15 000 vojakov v Gruzínsku na vojen-
ských základniach a ako pohraničnú a pobrežnú stráž.15

D r u h á  e t a p a :  p o l o v i c a  9 0 .  r o k o v  a ž  2 0 0 3
Približne od polovice 90. rokov, teda v období medzi dvoma administratívami Billa 

Clintona, začal Južný Kaukaz naberať väčší význam pre zahraničnú politiku a strategické 
záujmy USA v  porovnaní s  prvou etapou. Najmä druhá administratíva Clintona, ktorá 
videla USA ako nepostrádateľný národ, zdôraznila nutnosť strategického angažovania 
v  regióne. Poradca pre národnú bezpečnosť Sandy Berger uviedol Južný Kaukaz ako 
oblasť osobitného dôrazu, pričom zástupca ministra zahraničných vecí Strobe Talbott 
poznamenal, že Južný Kaukaz a Centrálna Ázia tvoria „strategicky významné regióny“ 
a USA „zásadne záleží“ na tom, čo sa tam deje.16 Hlavné piliere politiky USA formulované 
v tomto období majú dopad až po súčasnosť, pričom presahujú do bezpečnostných, eko-
nomických, ideových a politických sfér. V zásade možno hovoriť o piatich prepojených 
hlavných cieľoch prístupu USA k regiónu, ktoré sa však významovo menili počas druhej, 
tretej a štvrtej etapy.

Prvým cieľom je podpora suverenity, nezávislosti a  teritoriálnej integrity každého 
štátu v regióne; druhým je maximalizácia využitia extrakčného a tranzitného poteciálu 
krajín Južného Kaukazu v súvislosti s exportom ropy a zemného plynu z Kaspického mora 
a vytvorenie koridoru východ - západ; tretím je podpora demokracie, voľného trhu, eko-

12	 �Oskanian, Kevork. Fear, Weakness and Power in the Post-Soviet South Caucasus: A Theoretical and 
Empirical Analysis. New York: Palgrave Macmillan, 2013.

13	 �Ref. 1, s. 162.
14	 �Ref. 7, s. 44.
15	 �Satter, David. The danger of Russia’s great power illusions [online]. 1998 [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: 

https://jamestown.org/program/the-danger-of-russias-great-power-illusions/
16	 �Ref. 4, s. 367.
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nomického rastu a produktívnych väzieb medzi regiónom a euroatlantickou komunitou; 
štvrtým je odvrátenie regionálnych konfliktov a prípadná pomoc pri ich riešení ak je to 
možné; a piatym je obmedzenie vplyvu Ruska a Iránu v regióne a taktiež zabránenie do-
minancie Južného Kaukazu regionálnou hegemóniou Ruska.17 18 19

Prezident Heidar Alijev si bol vedomý kľúčového globálneho postavenia USA a devas-
tácie Azerbajdžanu po ostrej fáze bojov v etno-teritoriálnom konflikte o Náhorný Kara-
bach, a preto považoval obnovenie ropného priemyslu s pomocou západných aktérov 
a so zapojením USA ako strategickú prioritu. Ako v tej dobe z azerbajdžanskej perspektívy 
poznamenal poradca prezidenta Alijeva, Vafa Guludaze, „Kremeľ je teraz vo Washing-
tone“.20 Ťažké váhy americkej zahraničnej politiky ako Henry Kissinger a  Zbigniew Br-
zezinski, podľa ktorého si „Azerbajdžan zaslúži najvyššiu podporu USA, pretože je jed-
ným z najdôležitejších geopolitických styčných bodov Eurázie“21, ale aj iní stratégovia 
Washingtonu presadzovali politické zapojenie USA do veľkých energetických projektov 
v spolupráci s vládou Azerbajdžanu. Medzi expertnou komunitou bol v tej dobe rozšírený 
názor, že energetické zdroje z Kaspického mora čoraz viac predstavujú kritický kompo-
nent energetickej bezpečnosti západu v súvislosti s diverzifikáciou dodávateľov a dôležitý 
pilier vo vyvíjajúcej sa rovnováhe síl v Eurázii.22 

Vláda USA podporila upstreamový rozvoj komplexu ropných polí Azeri-Širag-Gunešli a 
politicky aktívne sa angažovala pri plánovaní a dohadovaní ropovodov Baku-Supsa a Ba-
ku-Tbilisi-Ceyhan (BTC) vedúcich cez Azerbajdžan a Gruzínsko. Druhý menovaný ropo-
vod sa stal symbolom túžby Washingtonu prepojiť Azerbajdžan a Gruzínsko a pripojiť ich 
k západu, a zároveň tak obmedziť regionálny vplyv Ruska a Iránu.23 Vlády Azerbajdžanu, 
Gruzínska a USA mali spoločné strategické záujmy v otázke regionálnej energetickej dy-
namiky v štýle win-win, kedy USA strategicky prenikli do regiónu, Alijevov režim si upev-
nil moc a zaistil prísun finančných zdrojov, a Ševardnadze tak uskutočnil pivot smerom 
k západu ako protiváhu ruskému vplyvu.

V otázke regionálnej bezpečnosti a bezpečnostnej spolupráce USA s krajinami Južné-
ho Kaukazu figurovali v druhej etape multilaterálne aj bilaterálne dimenzie. Z hľadiska 
multilaterálnej dimenzie boli počas druhej etapy využité najmä organizačné štruktúry 
a  programy OBSE, NATO a  regionálneho bloku GUAM (Organizácia pre demokraciu a 

17	 �Kuchins, Andrew C. and Mankoff, Jeffrey. The South Caucasus in a Reconnecting Eurasia: U.S. Policy Interests 
and Recommendations [online]. 2016. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://csis-prod.s3.amazonaws.
com/s3fs-public/publication/161007_Kuchins_SouthCaucasusReconnectingEurasia_Web.pdf

18	 �Koushakjian, Taniel. U.S. Foreign Policy towards the South Caucasus: A comparative analysis from inside 
Washington, DC’s policy circles [online]. 2011. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://www.noravank.
am/upload/pdf/05.Taniel%20Koushakjian_21_Century_02-2011.pdf

19	 �Rutland, Peter and Dubinsky, Gregory. US foreign policy in Russia. In Michael Cox and Doug Stokes eds. US 
Foreign Policy. Oxford: Oxford University Press, 2012, s. 239-258.

20	 �Ref. 1, s. 172.
21	 �Baban, Inessa and Shiriyev, Zaur. The U.S. South Caucasus Strategy and Azerbaijan. Turkish Policy Quarterly. 

2011, 9(2), 93-103.
22	 �Heslin, Sheila N. The New Pipeline Politics [online]. 1997. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://msuweb.

montclair.edu/~furrg/pol/wtc/heslinnwpipelinepols.html
23	 �Ref. 5, s. 253.
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ekonomický rozvoj), ktorého zámerom je politická, ekonomická a  strategická aliancia 
postsovietskych štátov Gruzínska, Ukrajiny, Azerbajdžanu a Moldavska. GUAM bol však 
Moskvou interpretovaný ako protiruský Trójsky kôň vo vnútri SNŠ, ktorého významnosť 
sa postupom času vytratila.24 Druhá administratíva Clintona sa taktiež začala angažovať 
v  riešení konfliktu o Náhorný Karabach, kde prevzala aktívnejšiu rolu v Minskej skupi-
ne OBSE ako tretí spolupredsedajúci člen. Výsledkom bola mierová konferencia v Key 
West na Floride, ktorá však nepriniesla vytúžený efekt, keďže zablokovala rokovania 
na mŕtvom bode.25

Všetky štáty Južného Kaukazu spadajú od roku 1994 do NATO programu Partnerstvo 
pre mier, ktorý posilňuje spoluprácu medzi partnerskými krajinami a NATO v obranných, 
vojenských a civilných dimenziách.26 Spomedzi troch štátov regiónu sú z kvalitatívneho 
a historického hľadiska väzby medzi NATO a Arménskom na najnižšej úrovni z dôvodu 
strategického partnerstva medzi Ruskom a Arménskom, medzi NATO a Azerbajdžanom 
na strednej úrovni kvôli vyváženej hre Azerbajdžanu ako na americkú, tak na ruskú stra-
nu, a medzi NATO a Gruzínskom na úrovni najvyššej, pričom Gruzínska politická elita sa 
už od konca 90. rokov usiluje o plnohodnotný vstup do NATO. Koncom 90. rokov NATO 
priraďovalo špeciálnu dôležitosť Stredozemnému regiónu, do ktorého kvôli energetickej 
dimenzii spadal aj Južný Kaukaz.27Okrem spoločných vojenských cvičení a tréningov gru-
zínskych a azerbajdžanských jednotiek pod záštitou NATO tieto štáty symbolicky vyslali 
niekoľko desiatok vojakov na NATO misiu do Kosova, kde sa stali súčasťou tureckého 
kontingentu.28

Čo sa týka bilaterálnej dimenzie, USA podpísali dohodu o vojenskej spolupráci s Azer-
bajdžanom v roku 1997 a s Gruzínskom v roku 1998, no až realita teroristických útokov 
z 11. septembra 2001 priniesla nový impulz do týchto vzťahov. Prezident Bush odstúpil 
od Sekcie 907, ktorú v prvej etape presadilo arménske etnické loby, pričom Azerbajdžan 
a Gruzínsko sa stali dôležitými partnermi USA v boji s medzinárodným terorizmom.29 
Oba štáty spolupracovali s USA na misiách v Afganistane aj Iraku a ich územie slúžilo ako 
významný logistický a prepravný koridor. Okrem toho vlády oboch štátov vyslali vojenské 
jednotky na misiu ISAF do Afganistanu, pričom azerbajdžanskí a gruzínski vojaci pôso-
bili ako súčasť koaličných stabilizačných jednotiek v Iraku. V závere druhej etapy sa USA 
zároveň stali najväčším podporovateľom gruzínskej integrácie do NATO.30

24	 �Ref. 21.
25	 �Ref. 1, s. 128.
26	 �NATO. Partnership for Peace programme [online]. 2016. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://www.

nato.int/cps/en/natolive/topics_50349.htm 
27	 �Ref. 4, s. 376.
28	 �Ref. 4, s. 376.
29	 �Ismailova, Gulnara. Azerbaijan-American Military Consultations Take Place in Baku [online]. 2002. [cit. 

2018-03-24]. Dostupné z: http://www.cacianalyst.org/publications/field-reports/item/7301-
field-reports-caci-analyst-2002-4-10-art-7301.html 

30	 �Ref. 21.
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Obdobie druhej etapy predstavovalo pre Rusko značnú stratu celkovej strategickej do-
minancie v Južnom Kaukaze oproti predošlej perióde v dôsledku internej destabilizácie 
a expanzie USA do regiónu. Počas tohto obdobia bolo Rusko strategicky vymanévrované 
z Južného Kaukazu Spojenými štátmi. Relatívne strategické zisky z prvej etapy tvarované 
neoeurázijským prístupom vojenských, bezpečnostných a konzervatívnych elít sa do ne-
zanedbateľnej mieri vytratili najmä v súvislosti s energetickou a bezpečnostnou dimen-
ziou, a dimenziou regionálnej integrácie pod patronátom Ruska. Dominancia ruského 
silového aparátu na ruské angažovanie a politiky v regióne z prvej etapy bola podkopaná 
nekompetentnosťou vojenských a bezpečnostných elít pri vedení prvej vojny v Čečensku, 
pričom Gračev stratil funkciu ministra obrany. Od tohto momentu sa kľúčovou osobou 
pre Južný Kaukaz stal nový minister zahraničia Jevgenij Primakov, ktorého cieľom bolo 
čeliť vplyvu západných aktérov v regióne diplomatickými a nevojenskými nástrojmi.31

	 Ruský prístup k Južnému Kaukazu bol počas druhej etapy formalizovaný prijatím 
Zahraničnopolitického konceptu Ruskej federácie (2000)32 a Konceptu národnej bezpeč-
nosti Ruskej federácie (2000).33Koncepty uvádzajú multilaterálnu a bilaterálnu spoluprá-
cu s krajinami SNŠ ako regionálnu prioritu pre Rusko s dôrazom na dobré susedské vzťahy 
a strategické partnerstvo vo vojensko-politickej, bezpečnostnej, ekonomickej a kultúrnej 
sfére. Koncepty taktiež poukazujú na negatívny postoj Ruska k expanzii NATO, pričom 
uvádzajú, že politické a vojenské smernice NATO sa nezhodujú s bezpečnostnými záuj-
mami Ruska a v niektorých prípadoch sú v priamom rozpore.

	 V energetickej sfére sa politická váha Ruska v regióne výrazne znížila v prospech 
USA, keďže Rusko nebolo schopné zabrániť konštrukcii projektov Baku-Supsa a  BTC, 
ktoré podkopali pozíciu Ruska ako primárneho energetického hráča v  Južnom Kauka-
ze a umožnili Gruzínsku a Azerbajdžanu odpútať sa od exkluzívnej závislosti na ruskej 
energetickej architektúre. Rusku sa v spolupráci s Azerbajdžanom síce podarilo spustiť 
ropovod Baku-Novorossijsk, no jeho význam bol pomerne minimálny. Hlavným sporom 
bol projekt BTC, ktorý zásadne ohrozoval dominanciu Moskvy nad postsovietskou sieťou 
prepravných potrubí. Jurij Šafranik, bývalý minister energetiky o BTC povedal, že tento 
projekt je namierený „proti Rusku“ a bývalý minister zahraničia Igor Ivanov sa v tej istej 
súvislosti vyjadril, že „Rusko nebude akceptovať pokusy o vytlačenie z regiónov, kde má 
historické záujmy“.34 Projekt BTC zohral polarizujúcu úlohu a rozdelil región na os sever 
– juh, zbližujúc Rusko, Arménsko a Irán a os východ – západ, zoskupujúc Azerbajdžan, 
Gruzínsko a Turecko s podporou západu. 

	 V bezpečnostnej sfére sa posilnila strategická aliancia medzi Ruskom a Armén-
skom, keďže si Rusko udržalo výraznú vojenskú prítomnosť v  Arménsku, umocnenú 
súhlasom Arménska ponechať si ruskú vojenskú základňu v Gjumri na ďalších 25 rokov. 

31	 �Ref. 5, s. 261.
32	 �Zahraničnopolitický koncept. The Foreign Policy Concept of the Russian Federation [online]. 2000.  [cit. 

2018-03-24]. Dostupné z: https://fas.org/nuke/guide/russia/doctrine/econcept.htm
33	 �Koncept národnej bezpečnosti. National Security Concept of the Russian Federation [online]. 2000. [cit. 

2018-03-24]. Dostupné z: http://www.mid.ru/en/foreign_policy/official_documents/-/asset_
publisher/CptICkB6BZ29/content/id/589768

34	 �Ref. 1, s. 178.
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Tieto štáty medzi sebou navyše v roku 1997 podpísali Zmluvu o priateľstve, spolupráci 
a  vzájomnej pomoci, ktorou sa napríklad obe strany zaväzujú vojensky pomôcť jedna 
druhej v prípade útoku, a tak isto rozšíriť spoluprácu ohľadom ochrany suverenity, te-
ritoriálnej integrity a bezpečnosti oboch štátov.35 Avšak vo vzťahu s Gruzínskom a Azer-
bajdžanom sa ruský vplyv v bezpečnostnej sfére znížil, keďže obe krajiny vystúpili z OZKB 
a začali bližšie spolupracovať s NATO. Ševardnadze navyše dosiahol záväzok ruskej strany 
zavrieť svoje vojenské základne v Gruzínsku. 

S nástupom Vladimíra Putina do prezidentského kresla v Rusku bola iniciovaná zvýše-
ná koordinácia ruských politík v Južnom Kaukaze, pričom Putin presadzoval asertívnejšie 
opatrenia voči Gruzínsku a usiloval sa o zblíženie s Azerbajdžanom. Putin začal politicky 
využívať dve etno-teritoriálne konfliktné oblasti Abcházska a  Južného Osetska na pre-
sadenie ruských záujmov a prinavrátenie ruského vplyvu voči Gruzínsku. Na konci roku 
2000 začalo Rusko vyžadovať víza od Gruzíncov, avšak obyvatelia Abcházska a Južného 
Osetska boli od vízovej povinnosti oslobodení. Nasledujúci rok navyše Moskva týmto 
obyvateľom ponúkla ruské pasy namiesto ich neplatných sovietskych pasov.36 

T r e t i a  e t a p a :  2 0 0 4  a ž  2 0 0 8 
V dôsledku pozmenenej globálnej dynamiky po jedenástom septembri a prijatím Ná-

rodnej bezpečnostnej stratégie (2002)37 sa celková priorita vlády USA v regióne Južné-
ho Kaukazu sústredila na prehlbovanie partnerstiev v bezpečnostnej sfére v  súvislosti 
s bojom proti terorizmu a podporou USA na misiách v Afganistane a Iraku. Energetický 
projekt BTC pod politickou záštitou USA pokračoval podľa plánu a bol funkčne spustený 
v roku 2006. Špeciálna pozornosť v rámci regiónu bola upriamená na rozvoj gruzínskej 
demokracie nastupujúceho prezidenta a hlavného lídra revolúcie ruží Saakašviliho a na 
podporu Gruzínska v oblasti integrácie do západného tábora euroatlantických štruktúr 
vrátane NATO.      

Partnerstvo medzi Gruzínskom a USA bolo umocnené aj osobnou podporou a sym-
patiami medzi americkými politikmi oboch hlavných strán medzi ktorými boli Richard 
Holbrook, Joe Biden a John McCain Počas prvej návštevy Saakašviliho vo Washingtone 
sa prezident Bush vyjadril nasledovne: „Tento líder na mňa zapôsobil. Zapôsobila na mňa 
jeho vízia, zapôsobila na mňa jeho guráž. Som povzbudený faktom, že máme tak silného 
priateľa, s  ktorým zdieľame hodnoty“.38 Obe strany interpretovali súdobý svet pomo-
cou dichotómie dobrého a zlého, pričom to dobré bolo západné, demokratické a lepšie 
a akýmsi patrónom a šíriteľom dobra boli Spojené štáty. G. W. Bush pri prejave v Tbilisi 
poznamenal, že „Gruzínsko je dnes majákom slobody ... Cesta slobody, ktorú ste si vybrali 

35	 �Tamrazian, Harry. Armenia/Russia: Landmark Treaty Includes Provision for Mutual Defense [online]. 1997. 
[cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://www.rferl.org/a/1086156.html

36	 �Ref. 1 , s. 198.
37	 �Národná bezpečnostná stratégia. T|he National Security Strategy of the United States of America [online]. 

2002. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://www.state.gov/documents/organization/63562.pdf
38	 �Bush, George W. Remarks Following Discussions With President Mikheil Saakashvili of Georgia and an 

Exchange With Reporters [online]. 2004. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://www.presidency.ucsb.
edu/ws/?pid=62702
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nie je ľahká, no nepôjdete ňou samotní. Počas budovania slobodného a demokratického 
Gruzínska bude americký ľud stáť pri vás“.39 Gruzínsko predstavovalo akési laboratórium 
demokratizácie v regióne s výraznou podporou USA, inherentne a výlučne interpretova-
né v pozitívnom svetle s cieľom priblížiť štátne a demokratické naratívy, umocňujúc tak 
partnerstvo medzi týmito krajinami a ich smerovaním.   

Okrem hodnotovej a ideologickej konvergencie bolo Gruzínsko výrazným partnerom 
Bushovej administratívy nie len na medzinárodne podporovanej misii ISAF v Afganista-
ne, ale aj na kontroverznejšom ťažení v  Iraku. Práve v  Iraku tvorili gruzínske mierové 
jednotky na vrchole svojho pôsobenia silu v počte dvetisíc elitných vojakov, čo v prepoč-
te per capita predstavovalo druhé najväčšie nasadenie po USA.40 Ideová, bezpečnostná 
a zahraničnopolitická rovina sa v  tretej etape spolu skĺbili pri téme rozširovania NATO 
o Gruzínsko. Saakašviliho prozápadná orientácia a ašpirácia o plnohodnotné gruzínske 
členstvo v NATO mali značnú americkú podporu, ktorej výsledkom bolo vyhlásenie NATO 
samitu v Bukurešti, kde bolo uvedené, že „NATO víta euroatlantické ašpirácie Ukrajiny 
a Gruzínska o členstvo v NATO. Dnes sme sa dohodli, že tieto krajiny sa stanú členmi 
NATO... Dnes jasne prehlasujeme, že podporujeme žiadosti týchto krajín o MAP [Mem-
bership Action Plan – Akčný plán členstva]“.41 Aj keď samotný Akčný plán členstva auto-
maticky a formálne nezaručuje plnohodnotné členstvo v aliancii, jeho prijatie, na empi-
rickom príklade rozšírenia NATO o nových členov z rokov 2004, 2009 a 2017, predstavuje 
takmer istú budúcu vstupenku do NATO. 

Gruzínsko-americké partnerstvo a gruzínske smerovanie do euroatlantických štruktúr 
a hlavne do NATO boli vyhodnotené ako bezpečnostná hrozba pre Moskvu z dvoch kľ-
účových príčin. Po prvé, farebné revolúcie a sila transformačnej demokracie s podporou 
USA so sebou priniesli ideovú a hodnotovú dimenziu, ktorá bola Ruskom interpretova-
ná ako prienik do ruskej sféry vplyvu s cieľom transformácie režimov v postsovietskom 
priestore a podkopanie ruskej domácej stability.42 V záujmoch Ruska bolo zabrániť a ob-
medziť geopolitický posun postsovietskeho priestoru smerom k euroatlantickým štruk-
túram a západným hodnotám. Neschopnosť realizácie týchto záujmov by prehĺbila sla-
bosť Ruska v medzinárodnom systéme a výrazne oslabila ruské ašpirácie na veľmocenské 
postavenie. Hodnotová a ideová dimenzia  západnej transformačnej demokracie navyše 
ohrozovala ruský režim, ktorý začal budovať svoju verziu manažovanej alebo suverénnej 
demokracie bez vonkajších zásahov. 

Po druhé, expanzia NATO do ruského dvorčeka v Južnom Kaukaze predstavovala v rus-
kých očiach vojenskú hrozbu a evokovala strach z obkľúčenia. Putin sa o expanzii NATO 
vyjadril takto: „Prítomnosť silného vojenského bloku na našich hraniciach považujeme... 

39	 �Bush, George W. Text: Bush’s speech in Georgia [online]. 2005. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://
news.bbc.co.uk/2/hi/europe/4534267.stm

40	 �Ref. 1, s. 203.
41	 �NATO. Bucharest Summit Declaration [online]. 2008. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://www.nato.

int/cps/en/natolive/official_texts_8443.htm
42	 �Mankoff, Jeffrey. Russian Foreign Policy: The Return of Great Power Politics. Lanham: Rowman & Littlefield, 

2009, s. 123.
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za priamu hrozbu pre bezpečnosť našej krajiny. Tvrdenie, že tento proces nie je namierený 
proti Rusku nestačí. Národná bezpečnosť nie je založená na sľuboch.“43 Strata tohto regi-
ónu v prospech NATO by znamenala stratu vojenskej nárazníkovej zóny a geostrategickej 
oblasti v bezprostrednej blízkosti ruských hraníc. Samotné NATO bolo interpretované ako 
nepotrebná relikvia z čias Studenej vojny, ktorej podstata sa transformovala z defenzívnej 
aliancie na ofenzívnu bojovú skupinu vedenú unilaterálnym prístupom USA.44	

Samotná dynamika rusko-gruzínskych vzťahov v tretej etape však prešla rozdielnymi fá-
zami od úvodnej kooperácie cez vzájomné politiky oka za oko až po postupnú vojenskú es-
kaláciu, ktorá nakoniec vyústila do Rusko-gruzínskej vojny v auguste 2008. Krajiny na úvod 
začali prehlbovať ekonomickú spoluprácu a Rusko výrazne prispelo k vyriešeniu Adžarskej 
krízy, keď súhlasilo s odstránením ich chránenca Aslana Abašidzeho mierovou cestou a 
s reintegráciou Adžarska do gruzínskeho štátu.45 Napriek pozitívnemu začiatku však exis-
tovali tri hlavné súbežné problémy, ktoré značne podkopávali rusko-gruzínske vzťahy, a to 
gruzínska ašpirácia stať sa plnohodnotným členom NATO, situácia v Južnom Osetsku a Ab-
cházsku, a konečné ruské stiahnutie z vojenských základní na gruzínskom území.    

Ako už bolo spomenuté, ku koncu druhej etapy začal Putin politicko-strategicky vyu-
žívať pozíciu Južného Osetska a Abcházska, ktoré sa stali nástrojmi ruských strategických 
kalkulácií voči Gruzínsku. Ruské a gruzínske záujmy voči týmto dvom etno-teritoriálnym 
konfliktným oblastiam však boli v priamom rozpore. Saakašviliho zámerom bola reinte-
grácia Južného Osetska a Abcházska v  rámci jednotného gruzínskeho štátu, čo by pre 
Rusko znamenalo stratu vojenskej prítomnosti v regióne, a taktiež obmedzenie silovej 
pozície voči Gruzínsku. 

Od leta 2004, keď gruzínske jednotky podnikli vojenské operácie na území Južného 
Osetska, sa vzťahy medzi Gruzínskom a Ruskom začali progresívne zhoršovať a nasledo-
vala séria výmen oka za oko. Rusko zdôraznilo právo na preventívny zásah voči potenci-
álnym teroristom na gruzínskom území, pričom gruzínsky parlament schválil uznesenie, 
že ruské mierové jednotky v etno-teritoriálnych konfliktných oblastiach už ďalej nie sú 
vítané, na čo Rusko zakázalo import gruzínskych vín a minerálnych vôd a prestalo vydávať 
víza gruzínskym občanom.46

Situácia sa začala značne vyostrovať od septembra 2006, keď gruzínska vláda ozná-
mila, že chytila štyroch ruských vojenských špiónov, ktorí boli vystavení mediálnej po-
zornosti a nakoniec odovzdaní medzinárodným diplomatom, ponižujúc tak ruskú stranu. 
Podľa De Waala47 sa odpočítavanie začiatku Rusko-gruzínskej vojny začalo práve ku kon-
cu roku 2006, kedy Rusko dva roky v predstihu uzavrelo svoje vojenské základne na gru-
zínskom území, naplňujúc tak prísľub z čias Ševardnadzeho. Gruzínske dvojnásobné zvý-

43	 �Tsygankov, Andrei P. Russia’s Foreign Policy: Change and Continuity in National Identity, 2nd ed. Lanham: 
Rowman & Littlefield, 2010, s. 172.

44	 �Lukyanov, Fyodor. Putin’s Foreign Policy: The Quest to Restore Russia’s Rightful Place. Foreign Affairs. 
2016, May/June, 30-37.

45	 �Ref. 1, s. 197.
46	 �Tsygankov, Andrei P. and Tarver-Wahlquist, Matthew. Duelling Honors: Power, Identity and the Russia-

Georgia Divide. Foreign Policy Analysis. 2009, 5, 307-326.
47	 �Ref. 1, s. 205.
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šenie vojenského rozpočtu, Saakašviliho prísľuby prinavrátiť Abcházsko a Južné Osetsko 
pod centralizovanú gruzínsku vládu, a zároveň závery NATO samitu v Bukurešti si vyslúžili 
ruskú reakciu v podobe posilnenia ruských jednotiek v Abcházsku a zvýšenia počtu a šká-
ly vojenských cvičení v Severnom Kaukaze ako napríklad Kaukaz-2008 v bezprostrednej 
blízkosti Abcházska a Južného Osetska.48 

Priama vojenská konfrontácia medzi stranami vypukla v noci zo 7. na 8. august 2008, 
pričom hlavné ohnisko ozbrojeného konfliktu začalo v Južnom Osetsku a neskôr sa vojna 
presunula aj na gruzínske územie. Väčšina správ sa zhoduje, že ruské jednotky reagovali 
na gruzínske útoky v Južnom Osetsku, no nemožno opomenúť komplexné vzájomné vní-
manie hrozby medzi aktérmi.49 Podľa gruzínskeho naratívu sa však vojna nezačala v noci 
zo 7. na 8. august, ale vojenskými provokáciami ruskej strany, ktoré  podľa Saakašviliho 
vlády predstavovali existenčnú hrozbu pre gruzínsky národ. Strategickým a vojenským ví-
ťazom vojny bolo Rusko, ktoré po vojne uznalo oblasti Abcházska a Južného Osetska ako 
suverénne štáty, pričom tu taktiež posilnilo svoju prítomnosť. Vojna však mala širší regi-
onálny a globálny význam, keďže tieto oblasti samy o sebe neboli pre Rusko významné. 

Zo symbolického a praktického hľadiska si Rusko presadilo záujmy v takzvanej privile-
govanej sfére svojho vplyvu zablokovaním gruzínskych ašpirácií stať sa plnohodnotným 
členom NATO v  strednodobom horizonte a  inštrumentalizáciou Abcházska a  Južného 
Osetska ako strategický a zahraničnopolitický nástroj voči Gruzínsku a Západu. Ruská vlá-
da správne prečítala váhanie a neochotu USA podporiť Gruzínsko inak ako deklaratívne. 
Podľa vtedajšieho ruského veľvyslanca pri NATO D. Rogozina, Rusko „rozmliaždilo gru-
zínsku armádu vybudovanú americkými peniazmi a pod americkým líderstvom... Okrem 
výrazného vojenského, psychologického a morálneho víťazstva pre Rusko je to hodená 
rukavica lídrovi moderného sveta“.50	

Š t v r t á  e t a p a :  2 0 0 9  a ž  2 0 1 6 / 2 0 1 7
Počas dvoch administratív prezidenta Baracka Obamu mali zahraničná politika a zá-

ujmy USA nielen voči regiónu Južného Kaukazu ako celku, ale aj voči Gruzínsku výrazne 
nižšiu prioritu ako v predchádzajúcej etape, či už v globálnom alebo regionálnom mera-
dle. Po Rusko-gruzínskej vojne bol prístup USA k Južnému Kaukazu formovaný prevažne 
manažovaním statusu quo, teda bez spúšťania nových iniciatív a bez prijímania prelomo-
vých rozhodnutí a politík.51 

Počas prvej Obamovej administratívy sa kládol dôraz na takzvaný reset rusko-ame-
rických vzťahov, čím USA uprednostnili obnovenie vzťahov a kooperáciu s Ruskom pred 
výraznejším angažovaním v Južnom Kaukaze, ktoré by mohlo Rusko negatívne interpre-
tovať. Samotná symbolika zahraničných ciest prezidenta Obamu a viceprezidenta Bide-

48	 �Ref. 46.
49	 �Fawn, Rick and Nalbandov, Robert. The difficulties of knowing the start of war in the information age: 

Russia, Georgia and the War over South Ossetia, August 2008. European Security. 2012, 21(2): 57-89.
50	 �Ref. 1, s. 222.
51	 �Rumer, Eugene, Sokolsky, Richard and Stronski, Paul. U.S. Policy Toward the South Caucasus: Take Three 

[online]. 2017. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://carnegieendowment.org/2017/05/31/u.s.-
policy-toward-south-caucasus-take-three-pub-70122
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na podčiarkla novú dynamiku vzťahov medzi USA a Ruskom a nižšej priority Južného 
Kaukazu, vrátane Gruzínska ako najbližšieho spojenca USA v  regióne. V  lete 2009 bol 
viceprezident Biden vyslaný do Tbilisi, pričom prezident Obama cestoval do Moskvy, čo 
v podstate znamenalo pokračujúcu rétorickú a ekonomickú podporu Gruzínska, no bez 
možnosti ohroziť rusko-americký reset.52 Počas druhej Obamovej administratívy však 
vypukol konflikt na Ukrajine, ktorý upriamil pozornosť USA na Ukrajinu, Rusko a na spo-
jenecké štáty východnej Európy ako plnohodnotných členov aliancie NATO. Južný Kau-
kaz teda opäť predstavoval relatívne nevýznamné postavenie pre zahranično-politické 
a strategické záujmy USA.

	 Obamove administratívy sa sústredili predovšetkým na „závažné problémy“ a 
„veľké štáty“, pričom nastal odklon od dvadsaťročného prístupu USA k  Južnému Kau-
kazu ako ucelenému regiónu vnímaného v širšom postsovietskom alebo blízkovýchod-
nom kontexte.53 Napriek tomu možno badať tri procesy, ktoré do istej miery tvarovali 
vzťahy USA s jednotlivými štátmi regiónu. 

Po prvé, s nástupom Ivanišviliho vlády v Gruzínsku a diskreditáciou bývalých elít zo Sa-
akašviliho éry sa jednotná prozápadná/proamerická zahraničná politika Gruzínska umoc-
nená figúrou Saakašviliho a jeho kladnými vzťahmi s politickou elitou USA pretvarovala 
na viac vyváženú a pragmatickú. Nová gruzínska vláda sa usilovala o zlepšenie vzťahov 
s Ruskom a zároveň chcela postupne a  trpezlivo prehlbovať spoluprácu so západnými 
aktérmi, vrátane NATO, no do akceptovateľnej miery pre ruskú stranu.54 Partnerstvo me-
dzi USA a Gruzínskom naďalej pretrvávalo, no z kvalitatívneho hľadiska nedosahovalo 
úroveň z predošlej etapy. 

Po druhé, Washington sa snažil o normalizáciu vzťahov Arménska a Turecka, ktoré sú 
dlhodobo vyostrené v dôsledku protichodných interpretácií takzvanej arménskej geno-
cídy počas prvej svetovej vojny a pozícii Turecka ako spojenca Azerbajdžanu v konflikte 
o Náhorný Karabach. Táto iniciatíva, ktorá bola počas štvrtej etapy výnimkou angažova-
nia sa USA v regióne stroskotala na opozícii Azerbajdžanu a nezlučiteľnosti iniciatívy s 
regionálnou dynamikou vzťahov medzi Arménskom, Azerbajdžanom a Tureckom.55

Po tretie, bilaterálne vzťahy medzi USA a  Azerbajdžanom sa počas štvrtej etapy 
značne ochladili, a to nielen kvôli arménsko-tureckej iniciatíve USA, ktorú azerbajdžan-
ský prezident Alijev označil za „chybnú“.56Prezident Obama a americké ministerstvo za-
hraničných vecí vokálnejšie a častejšie kritizovali prehĺbenie autoritárskeho vládnuceho 
režimu s dôrazom na korupciu vrcholných predstaviteľov a nedodržiavanie ľudských práv. 
S cieľom poukázať na praktiky azerbajdžanského režimu prezident Obama v roku 2010 
nepozval Azerbajdžan do Washingtonu na Nukleárny bezpečnostný samit, pričom Ar-

52	 �Ref.1 , s. 224.
53	 �Cornell, Svante E. The Raucous Caucasus [online]. 2017. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://www.

the-american-interest.com/2017/05/02/the-raucous-caucasus/
54	 �Bigg, Claire. Ivanishvili Suggests Georgia Must Patiently Wait For Russian Approval On NATO [online]. 

2016. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: https://www.rferl.org/a/georgia-ivanishvili-nato-russia-
approval/27778208.html

55	 �Ref. 17.
56	 �Ref. 21.
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ménsko aj Gruzínsko sa zúčastnili a vymenovanie nového amerického veľvyslanca v Azer-
bajdžane bolo dlhodobo zámerne blokované.57 Vzťah USA k Azerbajdžanu sa v roku 2015 
zhoršil až natoľko, že počas posledných rokov prezidentovania Obamu azerbajdžanské 
režimom ovládané média publikovali niekoľko útočných článkov voči vládnym predstavi-
teľom USA, vrátane samotného Obamu.58 

Stiahnutie a minimálna angažovanosť USA umožnila Rusku lepšie manévrovanie v tak-
zvanej zóne „privilegovaných záujmov“, do ktorej spadá aj Južný Kaukaz.59 Hlavné kon-
túry ruských strategických záujmov ostali nezmenené a sústredili sa na oslabenie vplyvu 
NATO v regióne, prehĺbenie regionálnych väzieb pod patronátom Ruska a zabezpečenie 
pozície dominantného hráča v regióne najmä v politickej, ekonomickej a bezpečnostnej 
sfére.60 Zároveň nastáva zmena v interpretácii medzinárodného systému ruskou elitou, 
ktorá vidí Rusko ako silnú, asertívnu a rastúcu mocnosť v postzápadnom svete s poten-
ciálom mobilizovať a využívať svoj arzenál mäkkej sily založenej na civilizačnom diškur-
ze tradičných hodnôt v kontraste so západnými liberálnymi hodnotami.61 Je však nutné 
rozlišovať potrebu a účelnosť projekcie ruskej mäkkej sily medzi jednotlivými časťami 
regiónu, keďže Arménsko, Južné Osetsko a Abcházsko sú bezpečnostne a ekonomicky 
príliš závislé na Rusku, Azerbajdžan sa snaží manévrovať medzi mocnosťami bez záväzkov 
a Gruzínsko sa v štvrtej etape usilovalo o vyváženú zahraničnú politiku.

	 Po nástupe novej vlády Ivanišviliho bolo práve Gruzínsko hlavným cieľom pôso-
benia ruskej mäkkej sily, ktorá bola tvarovaná a umocnená vnútornou sociálnopolitickou 
polarizáciou, rekonceptualizáciou gruzínskej zahraničnej politiky ako pragmatickej voči 
Rusku a  proliferáciou protizápadných naratívov podporovaných ruskou stranou, ktoré 
vykresľovali západ ako nespoľahlivého partnera a hrozbu pre gruzínske hodnoty.62 Rusko 
zároveň zvýšilo svoju prítomnosť vo verejnej, ekonomickej a mediálnej sfére Gruzínska 
vďaka zvráteniu niekoľkých zákonov a  zákazov z  čias Saakašviliho. Ruským televíznym 
kanálom a spoločnostiam pôsobiacim v Gruzínsku zrušili vysielací zákaz, letecké spojenie 
medzi Tbilisi a Moskvou bolo obnovené a Rusko taktiež znovu otvorilo svoj trh pre poľno-
hospodárske produkty, víno a minerálne vody z Gruzínska.63V ukazovateľoch ako dôvera 
gruzínskej spoločnosti k EÚ, podpora gruzínskeho členstva v NATO, podpora gruzínskeho 

57	 �Ref. 21.
58	 �Ref. 51
59	 �Medvedev, Dmitry. Meeting with Members of the Council on Foreign Relations [online]. 2008. [cit. 2018-

03-24]. Dostupné z: http://en.kremlin.ru/events/president/transcripts/2092
60	 �Zahraničnopolitický koncept. Concept of the Foreign Policy of the Russian Federation [online]. 2013. [cit. 

2018-03-24]. Dostupné z: http://www.mid.ru/en/foreign_policy/official_documents/-/asset_
publisher/CptICkB6BZ29/content/id/122186

61	 �Tsygankov, Andrei P. Russia’s Foreign Policy: Change and Continuity in National Identity, 4th ed. Lanham: 
Rowman & Littlefield. 2016, s. 233-246.

62	 �Maco, Jakub. Beyond Positive Attraction: Russia’s Soft Power Projection in Georgia 2009-2016. St Andrews, 
2016. Dissertation. School of International Relations, University of St Andrews. Supervisor: Prof. Rick 
Fawn.

63	 �Atilgan, Canan and Fayerabend, Florian C. Georgian-Russian Relations: Between Necessity and 
Ambivalence. International Reports of the Konrad-Adenauer-Stiflung. 2015, 7, 35-53.
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členstva v EÚ a podpory tvrdenia, že EÚ nepredstavuje hrozbu pre gruzínske hodnoty 
možno od roku 2012/2013 do roku 2016 badať nezanedbateľný pokles v kontraste s pre-
došlými rokmi, čo naznačuje istú mieru úspešnosti ruskej mäkkej sily.64 65 

Avšak aj napriek odmäku v rusko-gruzínskych vzťahoch a pôsobeniu ruskej mäkkej sily 
bola gruzínska vláda formálne zaviazaná k usilovaniu sa o euroatlantickú integráciu s is-
tými úspechmi ako napríklad prehĺbenie spolupráce NATO a Gruzínska v rámci balíka na 
posilnenie gruzínskej bezpečnosti66 a podpísanie asociačnej dohody a bezvízového styku 
s EÚ. Na druhej strane si Rusko postupne posilňovalo strategickú prítomnosť v regióne 
a pozíciu voči Gruzínsku vďaka zvýšenej kontrole nad Južným Osetskom a Abcházskom 
v bezpečnostnej, politickej a ekonomickej sfére. Na hranici Južného Osetska a Gruzínska 
začalo Rusko aplikovať takzvaný proces borderizácie, v ktorom ruské jednotky postupne 
zväčšujú a zároveň demarkujú administratívnu hranicu Južného Osetska na úkor Gruzín-
ska.67 Ruský bezpečnostný a vojenský personál v Abcházsku, strategicky významnejšej 
oblasti, bol po Rusko-gruzínskej vojne značne posilnený a v roku 2013 predstavoval 3500 
vojakov a 1500 pohraničných strážcov a pracovníkov FSB.68 Rusko taktiež pridelilo stov-
ky miliónov dolárov na budovanie a rekonštrukciu vojenskej infraštruktúry v Abcházsku, 
vrátane najväčšieho regionálneho vojenského letiska Bombora v meste Gadauta, prísta-
vu v Očamčire a rezidenčného komplexu pre personál pri Suchumi.69

Počas štvrtej etapy si Rusko naďalej udržiavalo patronát nad Arménskom v bezpeč-
nostnej a vojenskej sfére ako strategický spojenec. Moskva poskytovala Arménsku vý-
razné zľavy na kúpu ruských zbraní, pričom isté sofistikované zbrojné systémy na ar-
ménskom území podliehali kontrole ruských vojenských síl v rámci OZKB.70 Rusko malo 
taktiež hlavnú zásluhu pri sprostredkovaní zastavenia bojov medzi Arménskom a Azer-
bajdžanom v  roku 2016, čo potvrdilo jeho pozíciu najvplyvnejšieho externého hráča 
v konflikte a hybnú silu Minskej skupiny v rámci OBSE.71

Jedným z príkladov ruskej asertívnosti v snahe realizovať štátne záujmy v regióne, čo 
znamenalo zabránenie západného vplyvu a posilnenie ruskej kontroly, bola intervencia 
Moskvy v  prípade arménskej snahy o  schválenie asociačnej dohody s EÚ. Okrem do-

64	 �Ref 62.
65	 �Caucasus Barometer. Caucasus Research Resource Center’s Online Data Analysis [online]. 2017. [cit. 2018-

03-24]. Dostupné z: http://caucasusbarometer.org/en/
66	 �NATO. Relations with Georgia [online]. 2017. [cit. 2018-03-24]. Dostupné z: http://www.nato.int/cps/

en/natohq/topics_38988.htm
67	 �Higgins, Andrew. In Russia’s Frozen Cone, a Creeping Border With Georgia [online]. 2016. [cit. 2018-03-

24]. Dostupné z: https://www.nytimes.com/2016/10/24/world/europe/in-russias-frozen-zone-
a-creeping-border-with-georgia.html

68	 �International Crisis Group. Abkhazia: The Long Road to Reconciliation. Europe Report N.224. Brussels: 
Belgium, 2013.
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dávania zbraní Azerbajdžanu, Rusko naplno využilo vlastníctvo arménskej energetickej 
infraštruktúry ruskými štátmi firmami, keď v roku 2013 prudko zvýšilo ceny plynu pre Ar-
ménsko, čo znamenalo drahšiu elektrinu a verejnú dopravu, či zvýšenú infláciu a násled-
né pouličné protesty.72 Prezident Putin navyše pozval prezidenta Sarkisjana na stretnutie 
do Moskvy, po ktorom arménsky prezident nečakane ohlásil pozastavenie asociačnej 
dohody s EÚ a pripojenie sa k Eurázijskej ekonomickej únie, teda alternatíve EÚ domino-
vanej Ruskom.  	    	

ZÁVER

Tento článok predstavil a analyzoval štyri časovo a významovo rozličné etapy, v kto-
rých boli angažovanosť, kapacita presadzovania štátnych záujmov a prístup k Južnému 
Kaukazu na strane daných aktérov rozdielne nastavené. Prvá etapa bola časovo ohrani-
čená na začiatok 90. rokov, kedy boli štátne záujmy a angažovanosť USA v regióne mini-
málne a vystavené tlaku arménskeho etnického loby, ktorému sa do istej miery podarilo 
tvarovať prístup USA k regiónu. Najmä pomocou vojenského a silového aparátu, ktorý 
vnímal Južný Kaukaz pomocou neoeurázijského prístupu bola ruská strana schopná hrať 
kľúčovú úlohu v celkovej dynamike regiónu, vrátane angažovania sa v etno-teritoriálnych 
konfliktoch a  politicko-bezpečnostnom usporiadaní. Práve v  tomto období sa zrodila 
bezpečnostno-strategická aliancia pretrvávajúca dodnes, v ktorej Rusko figuruje v role 
patróna a Arménsko v role klienta. V prvej etape teda nenastala zrážka štátnych a stra-
tegických záujmov USA a Ruska, pričom Rusku sa podarilo tvarovať región z pozície sily. 

Druhá etapa bola časovo vymedzená od polovice 90. rokov po rok 2003, kedy USA 
expandovali do Južného Kaukazu, ustanovujúc svoje strategické a štátne priority týkaj-
úce sa hlavne energeticko-bezpečnostnej sféry a oslabenia ruského a iránskeho vplyvu   
v regióne. USA boli v značnej miere hybnou silou regionálnych iniciatív ako projekt BTC 
a prehĺbenie vojensko-bezpečnostných väzieb medzi USA/NATO, Gruzínskom a Azerbaj-
džanom. Rusko, zmietané internými krízami, bolo strategicky vymanévrované Spojenými 
štátmi a stratilo strategický prím z prvej etapy. Ruská elita začala vnímať expanziu USA/
NATO do svojho dvorčeka ako bezpečnostnú hrozbu, avšak bez možnosti presadenia štát-
nych záujmov z dôvodu ruskej slabosti, ktorá sa začala s nástupom Putina a zlepšením 
ruskej ekonomiky obracať.   

Tretia etapa bola časovo ohraničená od roku 2004 po rok 2008, kedy sa postupne vy-
hrocovala situácia okolo trojice USA/NATO – Gruzínsko – Rusko. Gruzínsko, podporované 
USA, ašpirovalo na plnohodnotné členstvo v euroatlantickej bezpečnostnej a ideovej ko-
munite, ktoré však bolo Ruskom vyhodnotené ako nezlučiteľné s ruskými štátnymi a stra-
tegickými záujmami. Transformačná sila demokracie a expanzia NATO predstavovali pre 
Rusko červenú čiaru, ktorej prekročeniu bolo nutné predísť a zastaviť tak prenikanie USA 
do regiónu spadajúceho pod takzvanú ruskú sféru vplyvu. Strategickým víťazom tejto 

72	 �Ref. 70.
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vyostrenej etapy bolo Rusko, ktoré vďaka víťazstvu v Rusko-gruzínskej vojne zvrátilo ex-
panzívny trend USA/NATO v Južnom Kaukaze.

Štvrtá etapa bola časovo vymedzená od roku 2009 po rok 2016/2017, kedy nastalo 
strategické stiahnutie USA z Južného Kaukazu a zároveň prehĺbenie pozície Ruska ako do-
minantnej veľmoci v regióne. Moskva si zaistila zvýšenú ekonomicko-politickú kontrolu a 
vojenskú prítomnosť v Južnom Osetsku a Abcházsku, a taktiež rolu bezpečnostného do-
zorcu medzi Arménskom a Azerbajdžanom v konflikte o Náhorný Karabach. Rusko navyše 
zmietlo akékoľvek snahy Arménska o zbližovanie sa s EÚ zo stola, keď prinútilo Arménsko 
k pripojeniu sa do Eurázijskej ekonomickej únie namiesto EÚ. 

Počas sledovanej doby a pôsobenia ruských a amerických záujmov v Južnom Kaukaze 
bolo možné badať tri hlavné trendy. Po prvé, Rusko malo v regióne na jeho hraniciach 
trvalé strategické záujmy, ktoré sa prekrývali s udržiavaním ruskej štátnej bezpečnosti 
a zaistením si pozície najmocnejšieho externého hráča. Po druhé, bariérou pre realizova-
nie ruských štátnych záujmov bola ruská slabosť a aktívne angažovanie USA/NATO, ktoré 
využili mocenské vákuum na expanziu do nového regiónu. Po tretie, Južný Kaukaz pred-
stavoval pre Rusko dôležitejší priestor ako pre USA/NATO. Z tohto dôvodu USA/NATO ne-
boli pri zvýšenej ruskej asertivite a za vysokú cenu pripravené chrániť alebo prehlbovať 
svoje strategické zisky.          

Autor: Jakub Maco, M.A., MLitt., narodený v  roku 1992. Vyštudoval Geografiu 
a politické vedy na Edinburskej univerzite a Bezpečnostné štúdia Blízkeho vý-
chodu, Kaukazu a Centrálnej Ázie na Univerzite v St Andrews. V diplomovej 
práci, za ktorú bol vynamenaný sa špecializoval na pôsobenie a úspešnosť 
ruskej mäkkej sily voči Gruzínsku v období 2009 – 2016. Taktiež publikoval 
sériu analytických článkov pre bezpečnostný portál Security Outlines. V roku 
2017 pôsobil ako výskumný asistent v  Ústave medzinárodných vzťahov 
v Prahe a momentálne pracuje v súkromnom sektore.

Jak citovat: MACO, Jakub. Strategické angažovanie Ruskej federácie a Spojených štátov 
amerických v Južnom Kaukaze: Štyri etapy vývoja. Vojenské rozhledy. 2018, 
27 (2), 125-141. ISSN 1210-3292 (print), 2336-2995 (on-line). Available at: 
www.vojenskerozhledy.cz
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