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INFORMACE:

Abstrakt:

Cilem prispevku je na zaklade analyzy polostrukturovanych rozhovorii
s dustojniky na ruznych stupnich veleni z let 2004—2008 predstavit jejich
pohled na proces veleni a zpiisob jeho osvojovani. Na zdkladé realizovaného
kvalitativniho vyzkumu miizeme zpiisob veleni ceskych diistojnikit v nedavné dobé
oznacit v podstate za intuitivni a individualni, coz charakterizuje nejcastéjsi cestu
k velent, zalozenou témér vyhradne na viastni zkusenosti. Mimo to Ize konstatovat
diferenciaci ve zpiisobu veleni a motivace podrizenych mezi jednotlivymi typy sil
a vojenskymi specializacemi. Reflexe profesionalizace armady, systéemu odborné
pripravy, vanimadni naucenych a prirozenych velitelskych schopnosti a viastniho
kariérniho postupu je nabidnuta k diskusi v kontextu soucasnych zmén v pripravé
diistojnikii a velitelit ACR.

Abstract:

Presented analysis of interviews with officers at various level of command
from 2004 — 2008 is aimed on their view of the process of command. On the basis
of qualitative research we consider the recent way of command of the Czech
officers intuitive and individual. It characterizes most common way to command,
based just on experience. We consider differentiation in the way of leading and
motivation of subordinates among types of forces and military specializations.
The reflection of the professionalization, the training system, the perception
of learned/natural ability to command and their career is offered to discussion in
the context of changes in direction of education of Czech officers and commanders.
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Motto:

., Prosté ta rota, jednotka anebo Ceta ¢i druzstvo, to je prosté ta armdda, tomu
clovek propadne a chcee to déelat, tu praci. Ta prdce ho bavi, ta prace ho napliuje.
A jelikoz stravi se svymi soukmenovci nebo s jednotkou nemalou dobu, tak je to,

to je pak prosteé rodina. e v )

Uvod

V souvislosti s diskutovanymi zménami v systému vzdélavani distojnikti a budoucich
velitell na Univerzité obrany, jejichz nezbytnost v §irSich souvislostech reflektoval
na strankach Vojenskych rozhledii v posledni dob¢ napt. Karaffa [1], je cilem této stati
predstavit étenéfi situaci panujici mezi veliteli v ACR v dobé nedavno minulé. Predmé-
tem analyzy dosud nepublikovanych zji$téni z Setfeni provedenych v letech 2004—2008
jsou velitelské schopnosti ¢eskych dastojniki tak, jak je vnimaji oni sami. Pozornost
je zaméfena na proces jejich rozvoje a vyuziti v kontextu profesionalizace armady,
systému odborné piipravy, vnimani nauc¢enych a piirozenych velitelskych schopnosti.
Vychazi ze situace, kdy byla ¢ast velitelské pfipravy odlisna od soucasnosti, aktudlnost
spociva v definovani slabych mist ,,dobihajiciho* systému a ukazuje, na co by mohla
byt zaméfena pozornost pii budovani struktury profesniho vzdélavani veliteli.

1. Leadership

Leadership je definovan mnoha autory a v literatui'e 1ze obecné nalézt vice nez stovku
definic fizeni a vedeni. Rozdil mezi nimi je pfitom zna¢ny. Rizeni je dosahovani vysledki
pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani v§ech potiebnych
zdroja, tj. lidi, penéz, zatizeni, budov a vybaveni, informaci a znalosti, zatimco vedeni
se zaméruje na nejdilezitéjsi zdroj, tj. na lidi. Jedna se o proces vytvareni a sdélovani
vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskdvani jejich oddanosti a angazovanosti. [2]

S rozvojem socidlnich véd v pribéhu 20. stoleti doslo k rozvoji vyzkumu leadershipu
v mnoha oblastech lidské ¢innosti. Napt. Northouse jej rozdéluje na pfistup zalozeny
na hledani charakteristickych vlastnosti viidce, behavioralni pfistup (co viidci délaji a jak
jednaji) a situaéni pfistup (rtizné situace vyzaduji riizné viidcovské charakteristiky). Tento
pristup se dale déli na teorii zavislosti na cili (jak viidci motivuji podiizené k dosazeni
cill) a kontingenéni teorii, tj. na interakci mezi stylem vedeni a specifickych situac¢nich
proménnych. Vztahovy piistup zkouma vztahy lidrii a nasledovnikd, transformaéni teorie
vychazi z premisy, ze vedeni je proces, ktery méni lidi a organizace. Dal$imi pfistupy
jsou autentické viidcovstvi (zkoumajici autenticitu viidct), spiritudlni (jak viidce vyuziva
hodnot k ovlivnéni nasledovnikil) a v neposledni fad¢ sluzebni viiddcovstvi, kdy je vedeni
chéapano jako sluzba nasledovnikim, ktefi nasledn¢ dosdhnou vyssi sob&stacnosti. [3]

Vyzkum leadershipu v armad¢é mize vychéazet ze dvou vyzkumnych tradic. Prvni
z nich je zaloZena na posuzovani armady jako jakékoliv jiné organizace, druha vychazi
z ptedpokladu vyraznych odlisnosti armady od dalSich instituci. [4] Nasledujici fadky
se pokousi nalézt specifika vojenského veleni v o¢ich samotnych veliteld.
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2. Velitel v (post)moderni armadé

Odveké snahy vycvicit nebo ,,vytvorit™ dobré velitele provazeji pfirozené i ozbrojené
sily soucasnosti, které musi ale feSit jesté dalsi problémy, vzniklé historicky teprve
nedavno. ,, Dochazi k fuzi vojenskych a politickych faktori, a to uz na takticke urovni.
Mnohdy velitel na urovni Cety a roty sehrava vojensko-politickou roli . [5] Zvysuje se
komplexita rozhodovacich problémt velitele, nutnosti je vysoka mira profesionality
osobni, socialni i odborné, jak na piikladu norské armady doklada Boe [6]. Soudoby
vojensky profesional musi byt pfipraven k nasazeni jak v zajmu vlastniho naroda,
tak v zajmu zajisténi miru v bojovych i nebojovych operacich v zahranici, na vyznamu
proto nabyvaji interkulturni kompetence a schopnost Cinit strategicka rozhodnuti v kul-
turné komplexnim prostiedi. [7]

Pozornost je vSak obvykle vénovana az koneénym kvalitdm velitele, o procesu,
jak k nim dospét, vime velmi malo. [8] G. Larsson [9] se ve své aplikaci situacniho
a transformacniho vedeni na vojenské podminky pokusil vytvorit model, ktery bere
v uvahu vSechny okolnosti majici vliv na veleni vojakiim. Zakladnimi pfedpoklady
jsou dobra fyzicka kondice, psychologické dispozice a pevné moralni hodnoty. To jsou
podminky nutné, nikoli dostacujici (Zadna z nich také nepostaci sama o sob¢€) k rozvoji
velitelskych schopnosti — socidlnim a manazerskym kompetencim a orientaci na spl-
néni ukolu. V modelu je vSak nutné zohlednit i situacni faktory, tedy vnéjsi prostiedi
(zdroje, hrozby...), organizac¢ni strukturu a procesy a skupinovou strukturu a procesy.
Své zavéry stavi na vyzkumu mezi §védskym vojenskym personalem, jenz byl zaméten
na otazku, co tento personal nejvice ocenuje na svych velitelich. Odpovédi ucastnikl
svého vyzkumu rozdé€lili autofi na Etyfi skupiny. 1. Zdlraznuji vyznam socialnich
schopnosti velitelll, zajem o podfizené, schopnost efektivné komunikovat a aktivné
naslouchat. 2. Svou roli hraji etické a moralni hodnoty, podle kterych nadfizeni ziji.
3. Do jiné kategorie patii profesionalni schopnosti a védomosti spojené se zkusenostmi,
které v klicovych okamzicich umoziuji veliteli intuitivné a rychle vyhodnotit situaci.
Patii sem také orientace na ukol — rozpoznat moznosti jednotlivych ¢lenti skupiny
a postavit tak efektivni tym, rozhodovaci schopnosti, prace se skupinovymi emocemi.
A konecné 4. identifikace s vojenskym povolanim, pocit zdvazku a schopnost predat
inspiraci a motivaci podtizenym. [10].

Trendem, ktery je otazkou zejména v euroatlantického prostoru, je zména kon-
skripéni armady, zalozené na povinné vojenské sluzb¢, v armadu dobrovolnickou,
systémy vyzaduji dlouhodoby specidlni vycvik, ke kterému nejsou neustale obme-
fovani vojaci zékladni sluzby vhodni. Druhy diivod je politicky, armada v zapadni
spole€nosti ztraci pro veétsinu vefejnosti atraktivitu uz samotnou podstatou hodnot,
na kterych je postavena — uznani fadu, védomi povinnosti, ochoty podridit se autorité,
versus spolecensky individualismus a ni¢im neomezena svoboda bez odpovédnosti
v postmodernim svété. [11] Ttetim divodem je ménici se poslani ozbrojenych sil, které
vyZzaduje schopnost trvalé mobilizace, pripravenost k boji v kratkém casovém horizontu,
coz je v pripadé konskripcni armady nerealné. [12] V neposledni fad¢ nelze zapominat
na to, Ze u profesionalnich armad je vetejnost tolerantnéjsi k obétem na zivotech, které
se stanou v zahrani¢nich konfliktech nevedenych na obranu zem¢. U dobrovolniki
se predpoklada, ze znaji rizika a soucasné jsou za n¢ dobfie zaplaceni. Je vSak tieba
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zdlraznit, Ze trendy profesionalizace a demokratizace armad se de facto tykaji pouze
euroatlantického prostoru, jak dokazuji mj. Beeson s kolegy [13] na pfikladu funkci
armad jihovychodni Asie, které se fidi odliSnymi principy civilné—vojenskych vztahd.
Dalsi otaznik nad donedavna platnymi teoriemi vznasi souc¢asna vojensko-politicka
situace ve vychodni Evropé€ a na stfednim Vychod¢, ktera miize do jisté miry zpochyb-
nit jak vétsinu vyse uvedenych argumentd, tak ideu vyluéné profesiondlni expedicni
armady jako celku.

V &eském prostiedi byl proces plné profesionalizace Ozbrojenych sil CR ukonéen
1. 1. 2005. Pro vojenské velitele se tedy zménilo jak vné&jsi prostiedi — bezpecnostni
rizika zménila charakter smérem k hrozbam asymetrického charakteru (terorismus)
a nevojenského charakteru (zivelni pohromy), vyzadujicim mezinarodni vojenskou
spolupraci ¢i spolupraci s nevojenskymi slozkami — tak prostfedi vnitini, kdy vojaky
zéakladni sluzby vystiidali profesionalni vojaci na zakladnich funkcich. [14] Disledky
tohoto kroku lze spatfovat mimo jiné také v potencialni nutnosti zmény vzorcti veleni
podfizenym.

3. Metodika vyzkumu

Jadro empirické ¢asti studie vychazi z designu mezinarodniho vyzkumu [15] a je zalo-
zeno na 41 rozhovorech s velicimi distojniky, které vznikly mezi lety 2004 a 2008. Jed-
nebo zazitek, ktery zménil respondentovy velitelské schopnosti nebo jeho pristup k roli
velitele. Respondenti byli vybirani zdmérnym vybérem s cilem dosdhnout co nejvetsi
pestrosti z hlediska odbornosti a typu jednotky. Rozsah vzorku umoznil pfiblizit se
teoretické nasycenosti tématu, mluv¢i tedy v poslednich rozhovorech jiz neotvirali
nova témata, opakoval se podobny okruh problémi. Analyza byla provedena meto-
dou zakotvené teorie ve varianté predstavené Corbinovou a Straussem [16]. Podstata
kvalitativniho vyzkumu nedovoluje zavéry generalizovat, na druhou stranu umoziuje
hlubsi analyzu postoji spolecenskych aktérti. Cilem studie je nabidnout na zakladé
provedenych rozhovort ¢tenaii predstavu o postojich velitelit ve vymezeném obdobi,
na jehoz zakladé je mozné vyvozovat moznou motivaci postoji a jednani vojenskych
profesionaldl v soucasné dob¢ v jiz kvalitativn¢ odlisném kontextu.

Vékové rozmezi respondentil se pohybovalo od 23 do 58 let. Skupina dotazovanych
veliteld byla homogenni jak z hlediska pohlavi (hovofili jsme pouze s jedinou Zenou),
tak z hlediska vzdé€lani, nebot’ podminkou dosazeni distojnické hodnosti je absolvovani
vysoké Skoly. Pokud rozdélime trovné veleni podle amerického systému [17] na ptimé,
organizacni a strategické, vétSina respondentti reprezentuje pfimou urovei veleni, ktera
je charakterizovana velenim ,tvafi v tvai®, bezprostfedni ti€asti na vycviku a vyuce
podiizenych, tj. veleni cet¢ a roté. Na organiza¢ni urovni veleni nalezneme 11 vojakt
ze vzorku, a to veleni praporu a brigady. Na strategické tirovni se nachazeli 2 z respon-
dentii pracujici na Ministerstvu obrany CR.
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4. Uméni velet o€ima ¢eského dustojnika

V nasledujici ¢asti predstavime vybrané milniky velitelské kariéry, zminované mluv-
¢imi. Jejich vycet neni s ohledem na omezeny prostor vycerpavajici, budeme se vsak
tak ziistanou neméné zajimava témata, ktera se v rozhovorech objevovala méné Casto
¢i okrajove, kuptikladu ti€ast v misich ¢i motivace vstupu do armady.

4.1 Profesionalizace

Velitelé prijali zménu vnéjsich podminek v podobé profesionalizace jako odrazovy
mustek ke zmén¢ svého piistupu a metod prace s lidmi. Veleni profesionalnim vojakiim
vnimali jako komplexnéjsi a sofistikovanéjsi problém. Vojéci z povolani byli pojimani
jako celistvé bytosti, u kterych je tfeba brat v ivahu nejen profesni, ale i osobni Zivot,
na druhou stranu neni nutné tolik kontrolovat jejich pracovni vykony. Vojaci zékladni
sluzby naopak vyzadovali podle mluv¢ich striktni kontrolu pfi praci, nebot’ se na né
nebylo mozné spolehnout, jejich osobni zivot byl ale vyznamny pouze v ojedinélych
pripadech. Nektefi mluvei si uvédomovali i rozdilnost ve fazich zivotniho cyklu, kdy
se muzi a zeny ocitaji ve vojenském prostredi. Fakt, Ze vojaci z povolani jsou obvykle
star§i a maji vlastni rodiny, s sebou nese disledky napi. v odpovédnosti samotnych
vojaki nebo v nutnosti ohledu na rodinné zazemi. Téma odli$nosti kontroly, odpovéd-
nosti a moznosti stimulace a motivace vychazelo logicky ze samotného principu obou
pojeti, tedy (ne)dobrovolnosti a z toho plynoucich nasledki.

Profesionalizace vSak vnesla do tivah o velitelskych schopnostech také téma ,,generac¢nich
rozdili“ mezi vojaky z povolani, Cisté pragmatické orientace nove prichazejicich profesio-
nalnich vojakd. Velitelé hovorili o genera¢ni bariéte, novym vojaktim z povolani piipisovali
nezridka pouze ziskuchtivost, nedoprovazenou zdjmem o profesi ¢i idealy patriotismu.

., A kdyz tady vidim, jak mi sem chodi zdjemci, nezeptaji se vds, co budou délat, ale
za kolik a kdy pojedou do mise. ProtoZe on md jesteé rozestavenej barak a potiebuje
auto. A tam o néjakym mirovym produktu, Ze on tam jde chranit mir, to je na tietim,
Ctvrtéem misté v poradi, co ho zajima... Soucasnd spolecnost je o peneézich, viaste-
nectvi uz ne, to uz tady nikdo nezna, je to nezajimad. “

(velitel brigady)

Mezi odpovidajicimi byli ale také zastanci opacného nazoru, ti se domnivali, Ze pro-
fesiondlni armada se od konskrip¢ni li§i praveé v tom, ze vojaci maji zajem o svou
praci a délaji ji zejména proto, Ze je bavi. I oni ale brali v ivahu ekonomické a socidlni
faktory, pfipadné entuziasmus povazovali za specifikum naboru ke své jednotce, ktery
u ostatnich, ne tolik atraktivnich specializaci nemusi byt pravidlem.

V kontextu procesu profesionalizace reflektovali mluv¢i konkrétni zmény ve stylu
veleni. Vychozim bodem byl respekt k podiizenym a odsuzovani arogance smérem
k nim, tstup od autokratického stylu veleni jako néceho piekonaného, co velitelé zazili
diive pfi jednani s vojaky zakladni sluzby. Individualni pfistup respondenti vnimali jako
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néco nového v souvislosti s profesionalizaci armady, vojaktim zakladni sluzby veleli
odliSnym zptisobem, pausalizujicim podfizené, o jejich individualnich schopnostech,
motivech a hodnotach nepfemysleli.

Z rozhovorti mizeme soudit, Ze styl veleni v ¢eské profesionalni armadé mimo
nasazeni se piili§ nelisi od principti vedeni v civilnich podminkach. Velitelé se snazi
ke svym podfizenym pfistupovat individualné v zajmu dosazeni co nejlepsiho vysledku
a dobrych vztahi v jednotce. Pouze nemnozi z oslovenych hovorili o nutnosti ptizptsobit
veleni situaci, nejéastéji si jej byli védomi veterani zahraniénich misi. Ukolové veleni,
spojené s divérou v podfizené a jejich odpovédnosti, preferuji zejména velitelé, ktefi
prosli vzdélanim na zahrani¢nich skolach nebo veleli specidlnim odbornostem. Ostatni
prece jen radi vedou podfizené pevnéji a kontroluji jejich praci krok za krokem, i kdyz
tento zptisob davaji védome do souvislosti s konskripcni armadou. Zajimavé je, kolik
veliteld pojmenovalo sviij zptisob veleni pfimo jako ,,nevojensky*, synonymem vojen-
ského bylo pritom striktni a autokratické pfedavani rozkazti, povazované za nefunkéni
a spojované zejména s obdobim povinné vojenské zakladni sluzby.

4.2 Systém vzdélavani — vysoka skola

Pfestoze profesni pfiprava neni redukovana na absolvovani univerzitniho studia,
pouze to bylo v rozhovorech tematizovano, mluvéi se nezminovali o zadnych dalSich
typech kurzt ¢i vzdélavani.

Podle analyzy rozhovort bylo ¢eské vojenské vysoké Skolstvi orientovano zejména
na produkci odbornikt, nikoli vSak veliteltl a bojovnikd. (Je nutné poznamenat, ze veét-
$ina ucastnikl vyzkumu byla produktem odlisn¢ koncipovaného vojenského skolstvi,
pripravujiciho absolventy na celozivotni vojenskou kariéru.) Tento deficit byl bolestné¢
pocitovan jak zkusenymi, tak mladymi veliteli.

Obecné se ucastnici vyzkumu shodli na tom, ze Skolni vzdélani je na prakticky
vykon velitelské funkce prili§ nepfipravilo. Zminovali zejména nedostatky v pfipravé
na vedeni lidi, teorie managementu a leadershipu, psychologie a dal§ich predméta,
zlepSujici socialni kompetence absolventd, které jsou v praxi pro velitele klicové, podle

v

nékterych nakonec dilezitéjsi nez predméty odborné.

,,...ale celd ta prace je spis o jednani s lidmi nez o odbornosti. A ta Skola nepri-
pravi viibec, ale viibec. Jako ze bychom meéli néjakou psychologickou pripravu,
Jjak se déla v ciziné, to vithec nebylo. “

(velitel roty)

Pokud mluv¢i hovotili o zkuSenosti se zahraniénim systémem vojenského vzdélani,
tuzemské vojenské Skoly nevychazely ze srovnani nejlépe. Néktefi v této souvislosti
reflektovali nedostate¢nou propojenost vojenského vysokoskolského vzdélani s praxi,
zejména prednasky pedagogt, ktefi nikdy neslouzili u vojenského utvaru a nedokazali
tak posluchace pfipravit na realitu Zivota vojenského velitele.

Neméné kritizovanou skutecnosti byl fakt, ze do dlstojnickych velitelskych funkei
nastupuji lidé splnujici pouze podminku vysokoskolského vzdélani bez dalSich testl

195



Vojenské rozhledy 3/2015

¢i predpokladti a dokonce bez jakékoliv specialni pfipravy. Do velitelskych funkei jsou
zkratka ,,ur€ovani“, nikoli vybirani s ptedpokladem, ze zadouci ,,tfidéni zrna od plev*
provede praxe.

4.3 Talent, nebo znalosti?

Souvisejicim tématem, které se v rozhovorech casto opakovalo, byla problematika
vrozenych ¢i nauc¢enych schopnosti vést lidi. VétSina mluvéich se priklonila k ndzoru,
ze k tspésnému vedeni lidi ve vojenském prostiedi jsou potieba vrozené vlastnosti,
kterymi nedisponuje kazdy. Domnivali se, ze podminkou pro vedeni vojakt je chari-
smaticka osobnost, vrozeny talent. Byli oddélovani ,,velitelé¢* a ,,Stabni pracovnici®,
jejichz prirozenost byla podle mluvéich naprosto odlisna a bylo jen otdzkou schopnosti
nadfizenych umoznit jim vybér takové kariéry, ve které by se ,,nasli“.

Zastanci opac¢ného ndzoru byli pfesvédceni, ze veleni je otazkou uceni, viile a moti-
vace. O moznosti naucit se velet byli pfesvédceni ti respondenti, ktefi prosli zahrani¢ni
Skolou nebo kurzem veleni, obvykle v anglosaském prostiedi. Leadership je zde jednim
z kurikularnich predmétd; jeho absence pii vychovée ceskych velitell je pak vnimana
jako veliky deficit vojenského skolstvi.

Nejcastéjsi byl kompromisni pohled na podstatu velitelskych schopnosti: mluv¢i
prisuzovali jisty vyznam vrozenym vlastnostem, povazovali je ale za dispozice, které
je nutné rozvijet a pracovat na nich, aby se z nich staly skutecné velitelské schopnosti.
Ani talentovani ¢i charismaticti velitelé proto nemohou rezignovat na vyvoj, sebevzde-
lavani a sebezdokonalovani.

,,Pokud chcete dobrého velitele, ktery se bude dobre rozhodovat v extrémnich
a rychlych, vypjatych situacich, tak na to je tieba talent. Dd se to vypéstovat,
ale myslim si, Ze ten rodily ,rozhodovac‘ na tom bude lip. Protoze on si to pak jeste
vybroust.

(velitel roty)

Mluv¢i ptitom obvykle nepopirali, ze na pocatku kariéry byli jinymi veliteli nez v sou-
Casnosti, ze pribyvajici zkuSenosti, vek i cilevédomé uceni poznamenaly jejich pristup
k podtizenym. Jednalo se vSak o uceni pfirozenym zplisobem, kterému se v socialni
interakci nelze vyhnout. Nékteti to povazovali za samoziejmy vyvoj a vzpominali
na tézké zacatky, jini zdiraznovali, Ze na zakladnich principech nemuseli nic ménit.

To, jak vojensti velitelé, mladsi i zkuSeni, sazeli na vrozeny talent ¢i charisma,
muze svédCit o jejich vlastni cesté k veleni a k podiizenym. Fakt, Ze je samé v oblasti
leadershipu nikdo nevzdélaval, pro n€ znamenal, Ze obecné je princip viiddcovstvi zalo-
zen na vrozenych vlastnostech, u¢enim je mozné jej pouze zdokonalit, nikoli vytvofit.
Ti, ktefi byli ve veleni ¢i vojenském leadershipu teoreticky vzdélavani, vice vétili
v moznosti velitelské schopnosti od zdkladu vybudovat.
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4.4 Profesni zkuSenost

V3sichni mluv¢i vnimali jako velmi silny impuls pro vlastni zptisob veleni ptiklad
jednani a pfistupu k vojakiim u svych nadfizenych na pocatku kariéry. Tento zazitek
byl pro mnohé mluv¢i natolik silny, Ze jej oznacdili za nejvyznamngjsi ve své kariéfe.
Se stavajici situaci v ACR nebyli z tohoto hlediska piili§ spokojeni, ¢asto se objevovala
kritika nedostatku nadfizenych, ktefi by si zasluhovali Gctu a obdiv. AvSak i mluvci
formovani hlavné $patnymi vzory obvykle své nedobré zkuSenosti brali pozitivné,
uzavirali je s tim, Ze alespon védi, cemu se maji vyhnout. Dobré¢ i $patné vzory v nad-
fizenych a starSich kolezich se v rozhovorech ukdzaly jako klicové pro formovani
vlastniho zptisobu prace mluv¢ich. Vyznam ptikladany dobrym piikladiim zdtraznil
jejich mimotradnou potfebu v situaci, kdy se velitel¢ podle svych slov necitili na vykon
své funkce dobfe pfipraveni teoreticky.

Svou roli velmi ¢asto sehralo prvni umisténi, zejména ve chvili, kdy vlivem riznych
situaénich zmén museli €elit odpoveédnosti, ktera neodpovidala jejich praxi a zkusSe-
nostem. Prvni pracovni zkuSenost obvykle nebyla dobra, mluvéi se museli néjakym
zplisobem vyrovnat s realitou, na kterou je Skola pfili§ nepfipravila. Lehké to vSak
nem¢éli ani ti, ktefi se k veleni dostali v pozd€jsim veéku, nektefi téméef na konci kariéry.
Do té doby vykonavali technické, odborné nebo §tabni funkce a adaptovat se na praci
s lidmi, neziidka v pomérné vysoké hodnosti a na vysokém stupni veleni pro né nebylo
jednoduché. Casto nebyli ve své funkci spokojeni a také se obvykle vymezovali jako
technici, nikoli velitelé.

V3sichni mluv¢i kladli mimotadné velky diiraz na posloupnost ziskdvani zkuSenosti,
tedy na to, aby kazdy velitel ziskal praxi na vSech podfizenych stupnich, aby se jeho
kariéra odvijela zhruba po linii ¢eta — rota — prapor — brigadda/pluk. Posloupnost kari-
éry pro né byla skuteénym klicem k tispéchu. Velmi odsuzovali, pokud byl néktery ze
stupnd ,,pfeskocen* a Cerstvi absolventi §kol ziskali misto rovnou na $tabu utvaru, nebo
dokonce na ministerstvu obrany.

Mluv¢i byli velmi hrdi na to, Ze oni sami si v§emi stupni veleni prosli a Casto roz-
sah své zkuSenosti v rozhovorech zdtraznovali. Povazovali to za velmi vyznamné pii
budovani autority a také pro vedeni podfizenych, pfipadné jejich kontrolu. Vzhledem
k rezervam, které mélo podle mluvcich vojenské Skolstvi v oblasti pfipravy na vedeni
lidi, byla pro mnohé z nich zkuSenost jedinym formujicim faktorem v této oblasti, jak
si sami uvédomovali.

., ...kazdy velitel by mél projit takovejma téma svyma bolestma ze zacdtku.
To je potreba. Takze néco vynechavat, néco preskocit? Ja si myslim, Ze ne, Ze to neni
dobre.

(velitel roty)

Z toho, jaky vyznam mluvéi prikladali zkuSenosti na velicich funkcich a poctiveé
respektované posloupnosti kariéry 1ze usuzovat, ze na ,,spasitele zvnéjsku® pfilis neveri.
Charisma ¢i talent je vychozi podminkou, skute¢nym velitelem se ale ¢lovek stane teprve
poté, co projde zakladnimi velitelskymi funkcemi (v ptipadé distojnikii od stupné ceta)
a zlstane na nich dostate¢né¢ dlouho na to, aby mohl nacerpat zkusenosti, které bude
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potiebovat pii dalsim kariérovém postupu. Jinak podle nich neni schopen ziskat autoritu
u podtizenych ani kolegti a zejména nebude kompetentni k rozhodovani na své urovni.
Nabyté zkuSenosti je poté zadouci sdilet, at’ uz s kolegy ¢i podtizenymi, v realité se tak
ale, soud¢ alespon podle vypovédi oslovenych veliteld, prili§ nedéje.

4.5 Velitel jako vzor

Sebereflexe velitelti v moznych rolich, které mohou pro své podiizené hrat, bezpo-
chyby souvisi se zvolenym ¢i realizovanym zpiisobem veleni. Pfedstavime zde aspekty
necastéji zminované role — velitele jako osobniho vzoru pro podiizené. Oblasti, ve kte-
rych by k nim podtizeni méli vzhliZet, se zdsadné odliSovaly jednak podle druhu vojska
a odbornosti, jednak podle stupné veleni.

Fyzicka kondice hrala vyznamnou roli pro mluvéi z brigaddy rychlého nasazeni
a specialnich sil, ale také pro instruktory zacvicujici nové vojaky v zakladnim vycviku.
I kdyz sami si byli védomi toho, Ze s ptibyvajicim vékem je to stoji vice usili, o to vice
podle nich podtizeni jejich snahu a vysledky oceniovali. Dobré fyzicka byla dulezita
i pro velitele na stupni prapor nebo brigada, ktefi uz nebyli s vojaky v dennim kon-
taktu. Pfesto povazovali za dulezité, aby pfi testech ¢i pfezkouseni fyzické zdatnosti
dopadli ve srovnani s podiizenymi dobfe. S fyzickou kondici velmi tizce souvisely
vojenské dovednosti a znalosti oboru, ¢asto zminované jednim dechem pravé s fyzic-
kou pfipravenosti.

Sdileni podminek s podfizenymi, at’ uz v jakémkoli ohledu, byl silny faktor pti budo-
vani autority. Velitelé si byli védomi toho, Ze neni mozné ,,kazat vodu a pit vino*
a ze je dilezité sdilet s vojaky alespon do urcité miry nepohodli jejich sluzby, dat jim
najevo, zZe jsou ,,jedni z nich®.

Zvlastni vyznam moralni stranky ve vojenském veleni, kde vojaci na rozkaz svého
nadfizeného nasazuji zivoty a je tedy dulezité, aby mu vétili a vazili si ho, reflektoval
pouze jediny mluvci.

,, 10 je v armade specifikum oproti podniku v civilu. Tam ten manazer miize byt
naprosty grazl, kteryho vsichni nenavidi, ale protoze to je dobry manazer, tak
podnik prosperuje. V armade je to naprosto néco jiného, protoze v radé situaci
JSou ti vojdci nuceni rozhodnout se pro zdanlivé tFeba zoufaly cin, ktery povede
k jejich smrti, a rozhodnou se jenom pod vlivem toho, zZe to rozhodl jejich velitel
nebo ze jejich velitel do toho jde s nima. Kdyz ten velitel bude Spatnej, kdyz ho
ti vojaci nebudou respektovat, budou ho nenavidet, tak v nich nikdy tuhletu odda-
nost nevyvold a oni si v tom kritickém momenté pak reknou, tak kviili nému umirat
ja nebudu. A miize bejt ten velitel treba profesné zdatny.

(velitel praporu)

Za pozornost jisteé stoji, Ze ti mluvci, ktefi své vzory hledali podle ptistupu k podii-
zenym ¢i zpusobu veleni, povazovali sami sebe za vzory podle fyzickych schopnosti
¢i odbornych znalosti — kladli diraz na ty aspekty, které sami neocenovali. Se svymi
podiizenymi tak trochu vice soutézili (kdo bude rychlejsi, lep$i...) nez by se jim snazili
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byt ptikladem v chovani a jednani s ostatnimi. Sebe sama v roli vzoru tak reflektovali
z Uplné jiného pohledu, nez z jakého se divali na ptiklady vlastni.

Velitelé se také vymezovali jako odbornici vici ¢ist€ manazerskému pojeti, které
vidéli uplatiiovat v n€kterych zahrani¢nich armadach, a i kdyz na vyssich pozicich uz
jim védomé unikaly detaily prace podfizenych, obhajovali vyznam odbornych znalosti
alespon v ur€itém rozsahu. Odborné znalosti byly vnimany jako dilezité v kontextu
budovani autority, jejich vyznam vzrostl s profesionalizaci armady. To souvisi s jiz
zminovanym dirazem na zkusenost a posloupnost kariéry, autenticita velitelské autority
a vztahu s podfizenymi je Casto stavéna pravé na znalosti jejich prace. Mira absoluti-
zace pozadavkd na odborné znalosti se snizovala na vyssich stupnich veleni. Limity
vlastni odbornosti zde musely najit feseni v podobé duvéry podiizenym. Obecné se
vyznam odbornych znalosti pro velitele odliSoval podle typu jednotky, v jednotkach
manipulujicich se slozitymi technologiemi, komplikovanymi zbrafiovymi systémy nebo
informacemi nabyvala odbornost podobného vyznamu jako napf. fyzicka zdatnost pro
vysadkare.

Role, které zdtiraziiovaly teoretické studie jako specifické pro postmoderni ozbrojené
sily s novymi tkoly, tedy komunikace s médii a vetejnosti, at’ uz ve vlastnim stat¢ nebo
v mist¢ nasazeni, byly v rozhovorech naprosto potlaceny. Zajimavy pohled na velitelskou
roli v kontextu nasazeni sil shrnul jeden z velitelt:

,, Velitelé dneska maji tu ilohu, aby zabezpecili, Ze vojska se budou chovat v souladu
s temi principy, na kterych nds stdt stav a které my viastné hdjime. ... Ten prostej
vojak, ten takovyhle myslenky mit nemd. Naopak je dobry, kdyz je to valecnej pes
drzenej na uzdeé a ja mu veknu, kdy mu sundam nahubek a reknu mu, jak moc
md kousat... Jestlize nekdo rozhodl o tom, Ze ta jednotka ma byt nasazend, ten
nekdo mi i stanovi pravidla pouziti sily, v podstaté je mym ukolem interpretovat
ty pravidla pouziti sily tak, aby to bylo pochopitelny i pro toho posledniho vojdka,
aby presné védel, jak moc md kousnout, to je miij uikol, zase na druhou stranu ale
nespekuluju nad tim, jestli kousnout, nebo nekousnout. To uz je zase vec nékoho
nade mnou v tomhle smeéru. *

(velitel praporu)

Diskuse

Profesionalizace armady byla historicky jedine¢nym aktem, ktery se projevil také
ve vypovédich o veleni v systému konskripéni a profesionalni armady. Velitelé tuto
zmeénu vnimali jako naprosto zasadni pro metody své prace, teprve profesionalni vojaci
pro n¢ zacali byt podfizeni v pravém slova smyslu. Od svych ptredchidcti v zakladni
sluzbe se lisili podle velitell predev§im stupném odpovédnosti a zajmu o praci, a tomu
bylo tieba ptizpiisobit metody veleni. To se stalo reflektovanéjsim, zménily se zpisoby
motivace, odménovani i trestani vojaku, oblasti kontroly, ale zejména diskurs uvazovani
o podfiizenych vojacich. Zacala byt vnimana nutnost vzdélavat se a zlepSovat tak, aby
velitel byl pro své podfizené profesnim prikladem a vzorem — k vojakiim zakladni sluzby
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se timto zpiisobem nikdo nevztahoval, bylo u nich dillezité, aby vykonali zadanou praci
a byli pod kontrolou. Nutnost zmény strategie veleni byla podle respondentii nepopira-
telna, éra konskripéni armady byla ¢asto zejména mladymi distojniky odsuzovana jako
synonymum nekompetentniho pfistupu. Zkuseni i mladi velitelé hovorili pfedev§im
o individudlnim pfistupu k podfizenym a principu participace, principy veleni mimo
nasazeni v podstaté odpovidaly zdsadam vedeni lidi v nevojenském prostiedi.

Na zéklad¢ analyzy rozhovorti mtizeme konstatovat zasadni diferenciaci ve veleni
mezi jednotlivymi typy sil a vojenskymi specializacemi. Rozdily v ndzorech na vétSinu
témat byly vétsi nez odliSnosti zaloZzené na hodnosti, stupni veleni i rozdily generacni.
Velici diistojnici riznych typt jednotek se 1isi podle kompetenci, které musi zapojovat,
hodnotami, které v praci s podfizenymi uplatiiuji, vlastni profesni identitou i celkovym
pohledem na profesi. Tylové utvary kladou diraz zejména na zkusSenost, bojové utvary
na fyzickou kondici a psychickou odolnost a pfislusnici vzdusnych sil na technické
znalosti.

Pokud se zaméfime na pribeh kariéry veliciho distojnika v Armadé Ceské repub-
liky a jeji nejdulezitéjsi mezniky, 1ze logicky vysledovat posun od nejistoty v zacat-
cich k vétsimu profesnimu sebevédomi. Obecné bylo veleni nejéastéji povazovano
za talent, jehoz dispozice musi byt clovéku vrozené, ale je nutné je posilit a potvrdit
postupnym ziskavanim profesni zkusenosti, tedy projitim vSemi niz$imi stupni veleni.
To charakterizuje zejména vlastni cestu ¢eskych distojnikt k veleni. Klicova byla také
role vzort a prikladd, které hledali ve vlastnich nadfizenych. Ty nabyvaly — s ohledem
na nedostatek teoretické priipravy v oblasti vedeni lidi ve vojenském prostiedi — mimo-
fadného vyznamu a byla pocitovana jejich absence. Je pfitom zajimavé, jak malo velitelé
reflektovali vlastni roli pfikladného veleni v socidlnim a moralnim smyslu, jak malo
si ve skutecnosti uvédomovali, Ze oni jsou pro své podiizené referencni skupinou, stejné
jako jejich nadfizeni pro né.

Zaver

Zptsob veleni ¢eskych distojnikti v nedavné dobé lze oznacit v podstaté za intuitivni
a individudlni. S ohledem na charakter soucasnych konflikti vSak jiz nelze ocekavat,
ze své velitelské schopnosti vybuduji pouze na zakladé zkuSenosti, pfipravu je nutné
prizptisobit ménicimu se charakteru operacniho prostiedi. V porovnani s komplexnim
Larssonovym modelem [ 18] miZeme pro velitele shodné konstatovat vyznam socidlnich
schopnosti a odbornych znalosti ve spojeni se zkuSenostmi, nebyl v§ak kladen téméf
zadny ddraz na moralni vyspélost. Identifikace s armadou nebo s jednotkou pak hrala
roli pouze u nékterych specializaci. Vytraceni ideologického obsahu ptivodné na hod-
notach postavené vojenské profesi, rozpor institucionalni a zaméstnanecké organizace,
to je jednou z dilezitych otazek, na kterou musi kazda profesiondlni armada nalézt
odpoveéd. [19]

Realita, o které respondenti hovofili, nepodporovala efektivni sdileni a predavani
nabytych zkuSenosti a poznatkt, velitelé v tomto sméru necitili podporu. Vyzvou
pro budoucnost je proto zopakovat podobny projekt na absolventech souc¢asného typu
vzdélavani, které by tuto podporu mélo zosobiovat.
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