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Úvodník

Vážení čtenáři,

do rukou se Vám dostává první letošní číslo časopisu Vojenské rozhledy. Časopis vstupuje 
do 24. roku své novodobé existence poté, co bylo po téměř čtyřicetileté přestávce v roce 1993 
obnoveno jeho vydávání. Na úvod bych Vás rád seznámil se změnami, kterými časopis prošel 
v průběhu loňského roku a informoval Vás o tom, co chystáme v roce 2015.

Po dlouhých letech práce pro Vojenské rozhledy v pozici šéfredaktora skončil pan Jaroslav 
Furmánek a na jeho místo nastoupil Mgr. Martin Doleček, který nyní vede jak redakci Vojen-
ských rozhledů, tak redakci časopisu Obrana a strategie. Tato situace si vynucuje některé změny 
v práci redakce. Postupně budou sjednocovány redakční postupy a dojde také k úpravě Pokynů 
pro autory. Nejdůležitější změnou, která se dotkne všech přispěvatelů, bude aktualizace a zjed-
nodušení šablon pro psaní příspěvků. 

Časopis Vojenské rozhledy vždy byl teoretickým časopisem pro praxi. Této filozofie se bude 
redakční rada i nadále držet. V prosinci loňského roku se Vojenské rozhledy dostaly do seznamu neim-
paktovaných recenzovaných časopisů v ČR Rady vlády pro výzkum, vývoj a inovace. Před několika 
dny byl časopis zapsán rovněž do prestižní databáze ERIH PLUS (European Reference Index for 
the Humanities). Tím se jeho vědecká hodnota zdvojnásobila a lze předpokládat, že se stane atrak-
tivním právě pro ty renomované autory, kteří jsou schopni nabídnout kvalitní, čtenářsky zajímavé 
a pro praxi využitelné články. Současně je to závazek pro všechny, kteří se na produkci Vojenských 
rozhledů podílejí. Ve všech ohledech bude třeba dbát na průběžné zvyšování kvality, zvyšování 
podílu recenzovaného obsahu časopisu a jeho zpřehlednění pro zahraniční databáze. Budou zpřís-
něna kritéria pro výběr článků. Pravděpodobně to přinese snížení počtu stránek, jak je to zřejmé 
už v  tomto čísle. Bude rozšiřována funkcionalita webové aplikace časopisu, na stránkách  
www.vojenskerozhledy.cz. Kromě jiného tam budou zanedlouho zveřejněna všechna čísla 
Vojenských rozhledů za dobu první republiky. Budeme pokračovat v indexaci starších čísel časo-
pisu, a to zpětně až do roku 2000. Polemické a informativní články budou přednostně umísťovány 
na webové stránky časopisu do rubriky Aktuality. Na žádost čtenářů byl na stránky Vojenských 
rozhledů vložen odkaz Dokumenty ke stažení, na kterém jsou zpřístupňovány koncepční a doktri-
nální materiály, které se týkají oblastí bezpečnosti a obrany. Nadále chceme oslovovat představitele 
státu a resortu obrany, aby se na stránkách našeho časopisu podělili o své představy, jak dál rozvíjet 
obrannou politiku státu a jak řešit problémy v oblastech jejich působnosti. 

Vážení čtenáři, dovolte mi vyslovit přesvědčení, že se nám naše záměry v letošním roce podaří 
naplnit a že ve Vojenských rozhledech naleznete informace, které Vám pomohou zorientovat 
se v dnešním turbulentním světě, plném bezpečnostních hrozeb a rizik, a že zde naleznete také 
dostatek podnětů pro svoji práci. Jménem svým i jménem redakční rady a všech spolupracov-
níků, kteří se na vydávání časopisu Vojenské rozhledy podílejí, Vám děkuji za práci odvedenou 
v uplynulém roce, za vaši čtenářskou přízeň a popřeji Vám vše nejlepší do roku 2015.

									         Ing. Vojtěch NĚMEČEK, Ph.D.
									                     předseda redakční rady
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Conceptual Development of the CAF   
– Approaches and Strategic Starting Points
Abstrakt: 
Cílem příspěvku je obohatit odbornou diskuzi o budoucí podobě AČR a navazuje 
na předcházející výzkumné a publikační aktivity příslušníků Centra bezpečnost-
ních a vojenskostrategických studií Univerzity obrany (CBVSS). Ve své první části 
provádí historickou exkurzi do roku 2012 a osvětluje důvody, které tehdejší velení 
AČR vedly k zahájení prací na Koncepci výstavby AČR (KVAČR). Krátce popisuje 
provázanost a hierarchii jednotlivých koncepčních a strategických dokumentů, 
postup prací na nich a sumarizuje argumenty podporující potřebnost KVAČRu jako 
takového. V další části přináší možné metodologické přístupy ke zpracování tohoto 
dokumentu výstavby AČR s využitím metody 9S včetně praktický příkladů, přečísluje 
základní strategická východiska a priority v jednotlivých etapách ohraničených 
léty 2020 a 2025 jako nezbytnou podmínku pro formulování strategie vedoucí 
k dosažení cílového stavu. Součástí dokumentu je i krátká exkurze do oblasti 
dlouhodobého plánování po hlavních oblastech schopností s využitím jejich popisu 
po funkčních oblastech DOTMLPFI, včetně příkladu použití této metodologie 
při přípravě projektů programového financování. Článkem formulovaná dopo-
ručení jsou postavena na nejlepších zkušenostech autorů s přípravou dokumentů 
obdobného typu v letech 2003–2013, doporučeních expertů ze širší bezpečnostní 
komunity ČR  i doporučeních Aliance. Jako taková byla kompletně předána 
k využití zpracovatelům KVAČR na úrovni GŠ AČR v průběhu let 2013–2014. 

Abstract: 
This paper aims to enrich professional discussion on future shape of the Army 
of the Czech Republic (ACR) and is linked to the preceding research and publishing 
activities of members of the Centre for Security and Military Strategic Studies 
(CBVSS) at the University of Defence. In its first part, it performs a historical 
tour to the year 2012 and highlights the reasons that the former leadership 
of the ACR led to the start of construction work on the concept of ACR (KVAČR). 

Ing. František Mičánek, Ing. Josef Procházka, Ph.D.

Koncepční rozvoj AČR –  
– přístupy a strategická východiska

„Není nebezpečné stanovit vysoké cíle, které nesplníme, ale cíle nízké, které splníme.“ 
Michelangelo Buonarroti (1475–1564) 
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Úvod
Cílem příspěvku je obohatit odbornou diskuzi o budoucí podobě AČR. Článek přináší 
možné metodologické přístupy ke zpracování dlouhodobého koncepčního dokumentu 
výstavby AČR, hodnotí základní strategická východiska, která výslednou podobu AČR 
ovlivňují, a naznačuje cestu k nastavení realistického koncepčního směřování výstavby 
AČR. 

Příspěvek navazuje na předcházející výzkumné a publikační aktivity příslušníků 
Centra bezpečnostních a vojenskostrategických studií Univerzity obrany (CBVSS). 
Především se jedná o výstupy z workshopu Místo a úloha OS ČR v novém bezpeč-
nostním prostředí – priority pro rok 2025, který se uskutečnil 18. července 2014. Dále 
je to Zpráva o stavu zabezpečení obrany ČR v roce 2014 – mýty a realita a příspěvek 
v časopise Vojenské rozhledy 3/2014 na téma Zdrojové zajištění obrany ČR: Perspek-
tivy a možnosti.

Příspěvek vychází z připomínek a doporučení, které byly poskytnuty zpracovate-
lům Koncepce výstavby AČR do roku 2025 (KVAČR) z úrovně pracovníků CBVSS 
v průběhu let 2013–14.

Briefly describes the interconnection and the hierarchy of individual conceptual 
and strategic documents, the procedure works on them and summarizes 
the arguments supporting the need of KVAČR as such. The next section brings 
potential methodological approaches to the preparation of this document, using 
the method of the “9S”,  including practical examples, it renumbers basic strategic 
assumptions and priorities in various stages, bordered by years 2020 and 2025 
as a prerequisite for formulating strategies for achieving this specific goal. Within 
the document, there is a short excursion into the field of long-term planning 
for major areas of skills, using their description of DOTMLPFI functional areas, 
including an example of using this methodology in project preparation of program 
funding. The recommendations formulated in the article are based on the authors’ 
best experiences with the preparation of documents of a similar type in the years 
2003-2013, the recommendations of experts from the broader security community 
of the Czech Republic, and recommendations of the Alliance. As such, it has 
been passed to the KVAČR processors at level of the General Staff of ACR over 
the years 2013-2014.

Klíčová slova: 
Obranná politika, KVAČR, bezpečnostní prostředí, hrozby a příležitosti, vojenské 
schopnosti, silné a slabé stránky, metoda 9s©, metodika DOTMLPFI, strategie. 

Keywords:
Defence policy, KVACR, security environment, threats and opportunities, military 
capabilities, strengths and weaknesses, 9s© method, methodology of DOTMLPFI, 
strategy
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1. �Jak vznikla potřeba zpracování Koncepce 
výstavby AČR a k čemu ji potřebujeme?

KVAČR je koncepční dokument dlouhodobého plánování resortu obrany. Jde o doku-
ment, který je zpracováván v souladu se zákonem č. 219/1999 Sb., o ozbrojených silách. 
Zákon sice říká, že jde o dokument schvalovaný vládou ČR (stejně jako struktura a počty 
AČR), avšak v žádném dalším dokumentu není stanoveno kdo, kdy a za jakých pod-
mínek dává pokyn k jeho zpracování či novelizaci, v jakých časových úsecích je tento 
dokument připravován, novelizován a případně kým je projednáván před vlastním 
předložením vládě a následným schválením. O nutnosti připravit novou verzi KVAČR 
se začalo hovořit na Generálním štábu AČR koncem roku 2012, tedy v době, kdy agre-
sivní politika Ruska byla ještě relativně vzdálenou budoucností stejně jako Islámský 
stát či teroristické útoky v Paříži a dalších částech západní Evropy. Bylo nutné navázat 
na základní strategické a koncepční dokumenty ze září 2012 (Obrannou strategii ČR, 
navazující na Bezpečnostní strategii ČR schválenou vládou v roce 2011 a Strukturu 
a počty rezortu obrany v letech 2013-15) a předložit vládě smysluplný, argumentačně 
silný (a tedy přesvědčivý) analyticko-koncepční materiál vedoucí k zastavení poklesu 
výdajů na obranu a odvrácení nevratné degradace schopností AČR. 

Do procesu výstavby AČR a rozvoje schopností vstupuje celá řada faktorů zahrnují-
cích kromě zhodnocení bezpečnostních hrozeb a rizik např. i technologický a demogra-
fický vývoj, výkonnost ekonomiky a mezinárodní závazky v kontextu společné obrany. 
Výsledná podoba armády je v tomto smyslu determinována tzv. politickým zadáním 
reflektujícím v demokratických státech celospolečenskou objednávku pro zajišťování 
životních, strategických a dalších důležitých zájmů občanů dané země a jejich vůli 
uvolnit pro tyto účely nezbytné finanční, lidské a materiální zdroje. Zásadní význam pro 
budoucí podobu AČR má také vývoj ve vojenství, tedy způsob (záměr) použití ozbro-
jených sil a operační prostředí, v jehož rámci budou ozbrojené síly působit (schopnosti 
protivníka, způsob vedení boje, klimatické a geografické charakteristiky, kvalita a způsob 
použití spojeneckých sil, zapojení dalších aktérů do operace apod.) 

Jde o složité a hlavně kontinuálně se vyvíjející procesy, které jsme schopni pochopit 
a řídit jen tehdy, jestliže známe dobře minulost, orientujeme se v současnosti a na tomto 
základě, za předpokladu jasně stanovených priorit, můžeme nastavovat budoucnost. 
Tvorba koncepčních dokumentů ČR proto nemůže být otázkou nahodilých, okamži-
tých rozhodnutí jedinců, není možné tyto dokumenty zpracovávat bez jednoznačného 
politického zadání, jasně stanovených úkolů a k nim přiřazeným zdrojům. Není žádným 
tajemstvím, že formulování dlouhodobých cílů sektorových politik, zpracování koncepč-
ních představ a formulace strategií o jejich naplňování, vyčlenění a dlouhodobá dedikace 
zdrojů, a konečně důsledná realizace provázená silnou, aktivní marketingovou kampaní 
je chronickou slabinou všech dosavadních vlád v historii samostatné ČR. Ani současný 
postup prací na KVAČR není v tomto směru žádnou výjimkou. 

Termín dokončení KVAČR byl původně plánován na březen roku 2013, následně však 
byl několikrát prodloužen. Dnes, díky zpoždění celého procesu, máme důvodů ke zpraco-
vání KVAČR sice více, než mělo velení AČR původně na mysli, ale nekoncepčnost pokra-
čuje. V první řadě nelze rozumně vysvětlit posloupnost kroků, v jakém KVAČR vzniká. 

Souběžně s diskutovaným dokumentem je totiž vytvářen Dlouhodobý výhled pro 
obranu 2030 (který si v preambuli dává za úkol vytvořit koncepční rámec pro KVAČR), 
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těsně následovaný plánovanou aktualizací Bezpečnostní strategie ČR (v gesci Minis-
terstva zahraničních věcí), jež by měla jasně určit hrozby a rizika relevantní pro ČR, 
z níž by tedy oba dříve zmíněné dokumenty měly vycházet. Obranná strategie ČR zatím 
není zmíněna vůbec. Ale nekoncepčnost se netýká jen pořadí zpracování zásadních 
strategických dokumentů.

Pro odpovědné zpracování KVAČR chybí zejména jasné politické zadání ve formě 
potvrzení či zrušení doposud platných úkolů ze zákonů ČR a závazků vůči koaličním 
partnerům vycházející z jednotné a jasně formulované zahraniční a bezpečnostní politiky 
po posledním jednání Aliance ve Walesu. Pokud tvrdíme, že se změnila bezpečnostní situ-
ace, charakter hrozby a jejich případných nositelů, musíme přehodnotit i naše úkoly.

Zdrojový rámec neodráží skutečnou věcnou potřebu armády v novém operačním 
prostředí. Je to časově omezené maximum možného, jež je postaveno na konsenzu 
současných vládních koaličních stran. 

Dle názoru autorů článku výše uvedené nedostatky svědčí o nedostatečné pozornosti 
věnované koordinaci činností předmětně odpovědných organizačních celků MO, o dále 
se prohlubujícím nedostatku lídrů s vysokým odborným sebevědomím a manažer-
skými schopnostmi na všech úrovních velení (např. jako důsledek omezování rozpočtu 
na obranu v uplynulých cca pěti letech a tlaku na rychlé snížení počtu vyšších hodností). 
Na současném stavu koncepčních prací se podepisuje i nárůst operativy, která převažuje 
jako hlavní metoda práce, snížení úrovně štábní práce, a roli sehrává také nezkušenost 
nových příslušníků MO a GŠ AČR v oblasti zpracování koncepčních strategických 
dokumentů silového resortu. Existuje snaha neustále vymýšlet to, co již několikrát 
vymyšlené bylo (nejen v ČR, ale i u aliančních partnerů) a je tedy možné pouze aktua-
lizovat, převzít některé přístupy a tvořivě je aplikovat v našich podmínkách. My to ale 
nevíme, protože se o to moc nezajímáme a nečteme, jsme soustředěni jen na své myš-
lenky, o jiné ani příliš nestojíme, a proto nepracujeme moderními metodami v týmech, 
nediskutujeme, anebo nám dokonce chybí jazykové znalosti nezbytné pro možné srov-
nání a tedy i všeobecný přehled. 

Dílčí závěr: Proč tedy potřebujeme KVAČR? 
Aby v analytické části popsala vlivy vnitřního a vnějšího prostředí, jež působí ■	
na AČR;
kriticky a otevřeně sumarizovala aktuální stav AČR s jeho pozitivy i negativy; ■	
bez přílišné politické korektnosti definovala pravděpodobného protivníka – nositele ■	
hrozby (ale jen tehdy, pokud toto nebude uvedeno v jiných, relevantnějších doku-
mentech, např. v Operační koncepci AČR. Zde by v návaznosti na hrozby byly jasně 
stanoveny úkoly AČR, na ně navazující možné způsoby použití vojsk v operacích 
a konečně z toho plynoucí minimální vojenské požadavky a potřebné schopnosti);
popsala cílový stav a nastavila strategii jeho dosažení (byť cíl nebude nikdy ■	
konečný a posouvá se nám stále v čase);
odhadnula zdrojovou náročnost pro celý životní cyklus věcných prostředků ■	
a infrastruktury;
na základě prioritizace rozvojových projektů vybalancovala požadavky na před-■	
pokládané dostupné zdroje;
zhodnotila související operační rizika vyplývající z případné nerealizace rozvo-■	
jových projektů nebo jejich zpožďování v čase.  
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2. Metodologie zpracování KVAČR
V souladu s nejlepší praxí by ideální proces tvorby KVAČR měl probíhat kontinuálním 
způsobem dle obr. 1.

Odborná literatura zabývající se procesním řízením a metodami managementu nabízí 
nespočet různých metod a postupů pro zpracování koncepčních materiálů a strategií. 
Podle Woottona (Wootton 2012) lze detailněji rozpracovat schéma z obrázku č. 1 
s využitím „Metody devíti kroků 9S©“ – viz obrázek č. 2; oba pro potřeby zpracování 
koncepčního dokumentu typu KVAČR v následující stati poněkud upravíme. 

                                                                               

Obrázek č. 1: Kontinuální proces 
hodnocení vnějších a vnitřních 
vlivů na obranyschopnost

Zdroj: vlastní 

Obrázek č. 2: Strategické 
myšlení – metoda 9S©

Zdroj: Wootton 2010
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Krok 1: Sběr strategických informací o vnějším prostředí
Definuj, co se změnilo (minulost)■	
Definuj, co se mění (v současnosti)■	
Definuj, co se změní (budoucnost)■	

Je nutné postupovat systémově se snahou nic neopomenout, mít stále na paměti 
kompletní obraz a postupně popisovat všechny rozhodující charakteristiky prostředí 
jako např. změny v oblasti technologie, ekonomiky, politiky, práva, sociální a kulturní 
změny společnosti apod. Ve všech oblastech hledáme hrozby i příležitosti ve vztahu 
k naší organizaci, navíc zasazené do časového rámce. Optimální metoda pro tento krok 
je např. PESTLE nebo TEMPLES. 

Zatímco charakteristika politické, ekonomické, sociální a legislativní situace byla 
podrobně popsána v materiálech uvedených v úvodu tohoto článku. Při popisu současné 
bezpečnostní situace se většinou odvoláváme na platné dokumenty typu Bezpečnostní 
strategie či Obranná strategie ČR, případně používáme zahraniční materiály zpracované 
aliančními agenturami. 

Je ale otázka, nakolik jsou tyto charakteristiky bezpečnostního prostředí aktuální 
vzhledem k době jejich zpracování – zpravidla nepopisují nedávnou změnu politiky 
Ruska, ukrajinskou krizi a nástup radikálního islámu. Důležité je znát i autora analýzy, 
neboť vnímání hrozeb a rizik se mezi aliančními státy velmi liší v závislosti na geogra-
fické poloze, velikosti země, ekonomickém propojení, historické zkušenosti, kulturních 
východiscích apod. Příkladem dobře popsaných všeobecných trendů může být tabulka 
potenciálních zdrojů nestability, zpracovaná v rámci výzkumného projektu NATO, prová-
děného v odpovědnosti strategického velitelství NATO pro transformaci (Allied Command 
Transformation – ACT), na kterém se v závěrečné fázi podíleli i pracovníci CBVSS.

Tabulka č. 1: Potenciální zdroje nestability

Zdroj: ACT 2013
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Největším nešvarem, se kterým je tedy možné se setkat v této oblasti v našich národ-
ních dokumentech, je bezduché přejímání analýz bezpečnostního prostředí a z nich 
vyplývajících hrozeb bez tvůrčí aplikace na podmínky ČR a její armádu. V KVAČR 
jsou takto zmiňovány hrozby, které mají minimální vojenské implikace anebo jejich 
eliminace nemůže být dosažena jen vojenskými prostředky. Dobře a nadčasově rozpra-
covanou problematiku bezpečnostního prostředí lze naproti tomu najít v dalších veřejně 
dostupných materiálech.

Z  analýzy vývoje bezpečnostního prostředí je zřejmé, že ač je pravděpodobnější 
vznik regionálních konfliktů s globálními dopady, nelze zcela vyloučit ani ozbrojený 
mezistátní konflikt vysoké intenzity v euroatlantickém prostoru. To obecně vyvolává 
nejen silnější poptávku po vojenských schopnostech poskytujících věrohodné odstrašení 
proti potenciálnímu protivníkovi, ale také nutnost se rozhodnout o charakteru vlastních 
ozbrojených sil. Na symetrický konflikt budeme pravděpodobně potřebovat těžkou 
vševojskovou armádu, naproti tomu na hybridní konflikt s asymetrickým protivníkem 
bude priorita kladena např. na zpravodajství, mobilitu, lehké a speciální jednotky. Státy 
s obdobným ekonomickým a vojenským potenciálem (jako má ČR) nemohou tuto roz-
hodovací roli (v porovnání s globálními velmocemi) zvládnout samostatně. Dokonce 
ani evropský pilíř NATO neposkytuje potřebné schopnosti pro tyto účely – naopak 
se i nadále prohlubuje jeho vojenská závislost na USA. Jedinou možnou odezvou 
je tak zachování věrohodné NATO a silná transatlantická vazba. 

Dynamika, nejistota a provázanost jevů v bezpečnostním prostředí zvyšují požadavky 
na připravenost a včasnou dostupnost sil a zásob pro řešení rozsáhlého konvenčního 
konfliktu. Za dané situace existují pouze omezené (pokud vůbec nějaké) možnosti věro-
hodně předvídat vznik krizových situací s potenciálem vojenské konfrontace. Tím pádem 
rostou i nároky na rozvinutí válečných struktur v podstatně kratším časovém úseku, 
než bylo doposud předpokládáno, a na nutnost držet i v hlubokém míru dostatečné 
zásoby a domácí výrobní kapacity. 

Závěr je jednoznačný: výrazně se zkracující varovací doba, kterou by bylo možné 
využít pro přípravu a realizaci adekvátních opatření posilujících vojenské schopnosti 
před vznikem krizové situace.  

Krok 2: Hodnocení strategických schopností vlastní organizace (vnitřní analýza)
Popis silných a slabých stránek organizace ■	
Popis příležitostí, konkurenční výhody, jedinečnosti organizace ■	
Popis benefitů (pro společnost) vyplývajících ze samotné existence organizace ■	

Jde v podstatě o provedení vnitřního auditu organizace, v jehož rámci jsou posuzo-
vány struktura, schopnosti, procesy a činnosti spojené s řízením, kultura organizace, 
plánovitý rozvoj, využívání zdrojů apod. 

V této části je nutné se hned na začátku zpracování hodnocení rozhodnout o použité 
metodologii. Je možné postupovat po struktuře sil nebo po silách bojových, bojové pod-
pory a zabezpečení anebo dle poslední metodiky po hlavních oblastech schopností s vyu-
žitím hodnocení po funkčních oblastech DOTMLPFI. Jednotlivé metody ale následně 
není možné kombinovat, jinak celkový text hodnocení ztratí logiku a srozumitelnost. 
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Krok 3: �Získání strategického pohledu na organizaci a vytvoření strategických 
predikcí

Vyhodnocení strategických informací o vnějším prostředí ■	
Vyhodnocení strategických schopností organizace ■	
Vytvoření databáze výsledků a poznatků ■	
Zodpovězení otázky: Co se stane, pokud nic nepodnikneme? ■	
Popis nejhoršího možného scénáře ■	
Popis nejlepšího možného scénáře ■	
Dopady na organizaci z  pohledu zaměstnanců, její funkčnost, efektivnost ■	
a užitečnost 

Nejjednodušším způsobem, jak provést vyhodnocení výsledků z analýz a zpracovat 
vhodnou strategii, je použít SWOT analýzu dle následujícího tabulky č. 1. Jelikož 
KVAČR je koncepcí rozvoje, musí vycházet ze stabilizovaného a zabezpečeného stavu. 
V takovém stavu ale rozhodně nejsme, a abychom ho dosáhli, musíme nejprve implemen-
tovat vhodnou kombinaci strategií W-O a S-T k eliminaci slabých stránek a relevantních 
hrozeb a teprve v další fázi přejít na strategie rozvoje a posilování W-T a S-O. 

Tabulka č. 2: Metodologie SWOT analýzy 

Zdroj: Vlastní

Pracovníci CBVSS provedli vlastní hodnocení vnitřního stavu AČR a vnějších vlivů 
v duchu kroků 1 a 2 a následně vyhodnotili v kroku 3 tyto hlavní charakteristiky resortu 
obrany a AČR:

Silné stránky:
Pevné zakotvení v systému kolektivní obrany a adekvátní příspěvek NATO a EU■	
Zkušenosti z operačního nasazení sil a prostředků v mnohonárodních operacích ■	
a IZS 
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Modularita sil, stabilita organizačních struktur na taktické úrovni, stabilita dis-■	
lokace útvarů
Zajištění strategických schopností na smluvním základě (přeprava, průzkum)■	
Vysoká úroveň schopností v oblastech OPZHN, PSS a zdravotnictví    ■	
Bojové zkušenosti a připravenost speciálních sil■	
Dosažená úroveň připravenosti personálu, hodnostní struktura (postupné napl-■	
ňování konceptu profesionálních sil, novela zákona 221 a vytváření nové vnitřní 
kultury organizace)

Slabé stránky:
Nestabilita prostředí (organizační, personální)■	
Nedostatečná úroveň interoperability vnitřní a vnější interoperability■	
Nedokončená transformace systému velení a řízení především na strategicko-■	
operační úrovni (struktura, úroveň KIS, utajený přenos informací)
Nízká naplněnost organizační struktury, zhoršování věkové struktury personálu ■	
a nedostatečný počet připravených záloh
Omezování schopností v důsledku fyzického a morálního zastarávání zbraňových ■	
systémů, vojenské techniky a materiálu (zpomalení modernizace, neřízený životní 
cyklus)
Prohlubování dluhu na využívané nemovité infrastruktuře, jejíž stav neodpovídá ■	
moderním nárokům života a výcviku
Omezený výcvik jednotek a nedostatečná příprava štábů, zmrazený koncept ■	
mobilizace
Nedostatečný rozvoj simulačních a trenažérových technologií■	
Nedostatečné množství operačních a pohyblivých zásob materiálu a munice■	

Příležitosti:
Vymezení strategického směřování ČR v oblasti bezpečnosti a obrany (komplexní ■	
přístup k zajišťování obrany státu)
Příslib koaličních stran navyšovat výdaje na obranu a vytvořit předvídatelný ■	
zdrojový rámec
Zapojení do mnohonárodní spolupráce rozvoje schopností (NATO, EU, regionální ■	
a  bilaterální kooperace) a posilování specializace v rámci NATO
Odpovídající právní rámec pro stabilizaci činnosti a rozvoje ozbrojených sil ■	
(branná legislativa, řízení kariér, odměňování vojáků atd.)
Pozitivní vnímání AČR ze strany veřejnosti a dlouhodobá vysoká důvěra občanů ■	
v tuto instituci

Hrozby:
Dynamika zhoršování bezpečnostního prostředí, prohlubování nestability a nejis-■	
toty, absence varovací doby
Komplexita ozbrojených konfliktů a jejich hybridní charakter■	
Posilování vojenských schopností států s globálními ambicemi a s vůlí použití ■	
síly při jejich prosazování
Agresivita radikálního islámu ■	
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Ztráta kontinuity politického zadání na směřování výstavby a úkolů AČR, omezené ■	
a nestabilní financování jejích potřeb 
Negativní demografický vývoj v ČR a  jeho dopady na možnost doplňování ■	
AČR
Nedostatečná podpora rozvoje obranného výzkumu a vývoje ■	
Ztráta klíčových průmyslových kapacit s dopadem na zabezpečení podstatných ■	
bezpečnostních zájmů ČR
Přetrvávající částečná závislost na Ruské federaci v oblasti dodávek náhradních dílů■	

Z provedené analýzy je patrné, že AČR se na první pohled nachází v poměrně příznivé 
výchozí pozici (systém kolektivní obrany, zvládnutá profesionalizace AČR…). Nicméně 
zároveň jsou přítomny i významné hrozby ovlivňující jak výstavbu AČR, tak i  její 
použití (dynamika změn v bezpečnostním prostředí, nedodržení politických příslibů 
aj.).  Koncepce výstavby AČR musí na tento výchozí stav reagovat zejména důsledným 
provázáním hodnocení bezpečnostního prostředí s požadavky na rozvoj vojenských 
schopností a disponibilními zdroji.   

Krok 4: Vytvoření strategické vize 
Vytvoření optimistického výhledu ■	
Vytyčení strategického směru ■	
Nastavení etap a milníků pro provedení revizí ■	

Organizace, ve které lidé sdílí společnou vizi pozitivní budoucnosti, která je naplňuje 
očekáváním, má větší pravděpodobnost, že se v ní najdou osobnosti s potřebnými před-
poklady pro převedení vize do skutečnosti. Ale i nejlepší vize musí být realistická, neboť 
neschopnost dosáhnout prvních hmatatelných výsledků v krátké době vede ke vzniku 
deziluze a deprese. V případě, že na významu rostou ohrožení přicházející z vnějšího 
prostředí a kdy se negativním způsobem projevují slabé stránky AČR na schopnostech 
naplnit její poslání, úkoly a deklarované politicko-vojenské ambice, je nezbytné, aby byly 
vytvořeny podmínky, kdy zdroje uvolňované do obrany budou směřovat k naplnění cílů 
výstavby AČR. Musí být upuštěno od přístupů, kdy výstavba AČR byla dlouhodobě 
přizpůsobována omezovanému zdrojovému rámci. 

Základní strategická východiska koncepce: 
Uvědomění si faktu, že zabezpečit obranu ČR jsme schopni jen v rámci kolektivní ■	
obrany NATO
AČR■	  si i v budoucnosti musí zachovat vševojskovou podobu s vyváženým 
balíkem schopností. 
Případná specializace AČR by měla být zaměřena PŘEDEVŠÍM do oblastí s vyso-■	
kou přidanou hodnotou, kde existuje prokazatelná vazba mezi výzkumnou a vývo-
jovou základnou, průmyslem, vzděláváním a vojenskými schopnostmi. 

ČR bude vytvářet pouze jeden soubor sil pro plnění úkolů jak v rámci NATO, tak 
i v rámci EU a pro plnění úkolů podporujících civilní orgány v krizových situacích 
nevojenského charakteru. 

AČR se bude účelně zaměřovat na vytváření schopností pro nejpravděpodobnější způ-
soby jejího použití s důrazem na nasaditelnost a udržitelnost sil a prostředků, zároveň však 
musí mít mobilizační potenciál pro eliminaci nepravděpodobné hrozby napadení ČR.  
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Metodologická východiska tvorby Koncepce výstavby AČR  
O úrovni obranyschopnosti státu a konečné podobě AČR rozhoduje dle platných 

zákonů ČR vláda. Pomyslná linie úrovně obranyschopnosti státu se pohybuje pri-
márně v závislosti na úrovni financování její obrany. Pro stanovení relevantní výše 
prostředků na obranu a zdůvodnitelnost takového rozpočtu je nutno dodržovat násle-
dující genezi:

Stanovení úkolů všem organizačním složkám státu podílejícím se na zabezpečení ■	
obranyschopnosti státu;
definice schopností, které jsou potřeba pro splnění těchto úkolů a  jejich ■	
nositelů;
porovnání schopností, které již máme a těmi, které potřebujeme, a definování ■	
rozdílu DELTA (nedostatky ve schopnostech případně i nepotřebné schopnosti 
a nadbytečné kapacity);
rozhodnutí, jakým způsobem a v jakém časovém horizontu nové schopnosti ■	
nabudeme;
odhadnutí zdrojové náročnosti (následné postupné zpřesňování odhadů v závislosti ■	
na věcném zpřesňování záměru, a to při zvážení nákladů životního cyklu;   
získání konsenzu politických stran v dlouhodobém výhledu – jednotná zahraniční, ■	
bezpečnostní, obranná a hospodářská politika;
Optimalizace a nastavení životního cyklu všech schopností v realizačních plánech ■	
jednotlivých úrovní, po programech a projektech.

Možným přístupem, jak metodologicky přistoupit k popisu jednotlivých schop-
ností, je postupovat po tzv. hlavních oblastech schopností dle strategických dokumentů 

Obrázek č. 3: Metodika hodnocení schopností s využitím funkčních oblastí.

Zdroj: vlastní
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NATO, např. MC 400/3, s využitím jejich popisu po funkčních oblastech DOTMLPFI, 
viz obrázek 3. Tato kombinace umožní potřebnou agregaci dat a strategický pohled 
na schopnosti AČR. 

Jako příklad uvedeme komplexní posouzení schopnosti „Prepare“ (připravenost) 
po funkčních oblastech (DOTMLPFI). Jde v podstatě o sady otázek, na které zpraco-
vatel postupně a metodicky odpovídá v průběhu samotného zpracování té či oné oblasti 
schopností pro daný druh vojska ve vazbě na jednotlivé plánovací situace tedy možné 
způsoby použití AČR: 
Doctrines – jsou v požadované kvalitě k dispozici nezbytné dokumenty, např. dok-

tríny, předpisy a koncepce, manuály, včetně případných smluv, plánů… 
Organisation – vyhovuje organizační struktura, počet a spektrum jejích organi-

začních prvků, (např. brigádní systém u mechanizovaného vojska, plukovní systém 
u druhů vojsk a služeb, systém agentur, absence některého druhu zabezpečení, služby). 
Umožňuje tato struktura vytvářet potřebná úkolová uskupení, je dostatečně modulární, 
flexibilní… 
Training – vyhovuje existující systém výcviku (výcvik je uvažován na úrovni jed-

notky, útvaru, svazku a uskupení, příprava jednotlivce je součástí personálu).
Leadership – odpovídá existující systém velení a řízení; zde je posuzován systém 

velení a řízení včetně jeho organizační struktury pro plnění běžných úkolů v místech 
stálé dislokace. Velení a řízení při operačním nasazení je uvažován v oblasti C3.
Materiel – je k dispozici nezbytný materiál, zásoby, věcné prostředky, a to včetně 

programového vybavení a služeb v potřebné kvalitě a kvantitě pro plnění všech úkolů, 
především při operačním nasazení, jaká je ekonomičnosti provozu, oprav věcných 
prostředků…

Personnel – je k dispozici potřebný personál (počet, hodnostní, odbornostní a věková 
struktura, připravenost na úrovni jednotlivce, systém výchovy a vzdělávání – odborná 
příprava, jazyková dovednost, bezpečnostní prověrka, fyzická zdatnost a psychická 
odolnost…).
Facilities – odpovídá dislokace a nemovitá infrastruktura včetně stacionárních KIS. 

Nasaditelné KIS jsou uvažovány ve funkční oblasti Materiel. 
Interoperability – je dosažena požadovaná úroveň interoperability nejen vůči 

předpokládaným (zpravidla afilovaným) mezinárodním uskupením, ale také mezi 
druhy vojsk a služeb, AČR jako celku s IZS a PČR při plnění asistenčních úkolů 
na území ČR…

U všech dalších hlavních oblastí schopností je nezbytné metodicky postupovat po jed-
notlivých funkčních oblastech obdobně jako u schopnosti „Prepare“. 

Metodiku DOTMLPFI je navíc velmi dobře možné použít i při zpracování jednotli-
vých rozvojových projektů nabývání schopností v oblasti programového financování. 
Jak ukazuje další obrázek č. 4 spolu s legendou, dostaneme tak jasný rozpad kalkulace 
potřebných zdrojů v celém průběhu životního cyklu, která neznalému čtenáři poskytuje 
dostatečnou představu o tom, jak a na co chceme peníze použít, a velmi efektivně tak eli-
minujeme jakékoli budoucí výtky o neprůhledném a ničím nepodloženém plánování 
investic ve střednědobém rámci či dlouhodobém rámci.
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Tabulka č. 3: Příklad zpracování projektu pořízení schopnosti SHORAD 

Legenda k obr. č. 4:

Doctrine: �překlad manuálů, katalogů a předpisů, zpracování směrnic a názorných výukových 
pomůcek, vojskové zkoušky, protokoly

Organization: změny v organizační struktuře jednotky, pokud budou nutné

Training: �náklady na výcvik instruktorů, střelby s kompletem jako součást zkoušek, pořízení 
trenažérů, stendů a váhových maket

Materiel: �16 + 4 ks (úhrada ztrát) kompletních OZ RBS-70NG + 16 × 4 ks raket Bolide, základní 
souprava ND

Leadership �and education: odborná školení velitelského sboru v zahraničí, kurzy v gesci UO Brno, 
odborné publikace

Personnel: �požadavek na 3násobnou obsluhu kompletu (24/7) znamená navýšení 108 vojáků 
(s platem 30 tis. Kč/měsíc) = 40 mil. Kč ročně

Facilities: vybudování UVZ, skladů a speciálních dílen

Interoperability: propojení se stávajícími C2I4 v rámci PLRV a OTS VzS

Life Cycle: �pro zabezpečení připravenosti a udržitelnosti je třeba dále nakoupit s ohledem 
na rovnoměrné rozložení expirační doby raket cca 300 ks PLŘS a odpovídající zásobu ND 
a je třeba sjednat servisní podporu 

Zdroj: vlastní, kalkulace na základě projektu nákupu kompletů RBS-70 v letech 2004–2006

Krok 6 a 7: Tvorba strategických variant a přijetí rozhodnutí
Identifikace překážek ■	
Analýza stávajících možností jejich odstranění ■	
Kreativní posouzení dalších inovativních možností a nápadů pro tvorbu dalších ■	
variant 
Provedení hodnocení každé změny z hlediska realizovatelnosti, rizika, řiditelnosti, ■	
návaznosti a dopadu a zdrojové náročnosti
Zpracování variant řešení, přehledu možných úprav a  jejich diskuze se ■	
spolupracovníky 
Zvážení role, jakou hrála intuice v procesu přijetí finální varianty ■	

Na základě závěrů z hodnocení bezpečnostního a operačního prostředí, znalosti 
současného stavu AČR a po zvážení strategických a zdrojových východisek je možné 
modelovat představu o výstavbě AČR a rozvoji jejích schopností.

Autoři příspěvku doporučují v případě zpracovávaného KVAČR postupovat ve dvou 
krocích. Důvody jsou pro to v podstatě dva, jednak známe záměr vlády ohledně vyčle-
nění finančních prostředků na obranu jen do roku 2020 a jednak je současně nejvyšší 
prioritou nikoli budování nových schopností, ale odstranění existujících nedostatků 
současného stavu (nedoplněnost osob, zásoby, končící životnost techniky, chybějící 
materiál na tabulky mírových počtů, atd.) 
Krok č. 1 – MODEL AČR 2020 by měl být proto navržen jako „sanační a stabili-

zační“, a to vzhledem k velikosti vnitřního dluhu a objemu předpokládaných disponi-
bilních zdrojů do roku 2020 (oproti rozpočtu 2013 bude za předpokladu každoročního 
navýšení o cca 2 mld. po součtu k dispozici v optimistické variantě max. 30 mld. Kč). 
Úkoly ze zákona, spojenecké a mezinárodní závazky a politicko-vojenské ambice ČR 
budou v tomto období plněny s definovanými operačními omezeními. 
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Po roce 2020 bude následovat krok č. 2 – vypracovat tzv. MODEL AČR 2025. V jeho 
průběhu by měla být odstraněna všechna známá omezení a bude znovu zahájen řízený 
proces výstavby a rozvoje schopností. 

Model výstavby AČR 2020
Model popisuje přechodný stav, kdy byly odstraněny známé nedostatky stávajícího stavu 
a vytvořeny podmínky pro zahájení koncepčního rozvoje schopností AČR. Východiskem 
tohoto kroku je organizační struktura AČR v roce 2013 s její velitelskou strukturou 
a strukturou sil. 

Priority modelu: 
stabilizace personálu (minimálně) na počtech roku 2013 s postupným nárůstem ■	
a posílením role aktivní zálohy; 
doplnění věcných prostředků dle platných tabulek mírových počtů (TMP);■	
obnovení a doplnění operačních zásob (7/30 SDOS dle standardů NATO); ■	
transformace systému velení a řízení;■	
náhrada techniky a zbraňových systémů v závislosti na ukončování jejich životnosti ■	
do roku 2020 a prioritách modernizace 
minimalizace redislokačních a reorganizačních změn.■	

Omezení modelu: 
Model je limitován disponibilními finančními zdroji (1,4 % HDP do roku 2020). ■	
Pokud dojde k naplnění závazku vlády k postupnému navyšování výdajů na obranu, 
tak nejdříve v roce 2020 dosáhne výše obranného rozpočtu úrovně z let 2008–2009, 
v absolutních číslech, bez započítání inflace; na paměti je nutné mít i kumulovaný 
deficit na zanedbané infrastruktuře.
Limitem je také dostupnost personálu, kdy na základě demografického vývoje ■	
populace ČR do roku 2020 budou do produktivního věku vstupovat populačně 
nejslabší ročníky druhé poloviny 90. let minulého století při zhoršování zdravot-
ních charakteristik mladé populace. V případě ekonomického růstu dojde k růstu 
poptávky na trhu práce. 
Jistá omezení může způsobovat i  stupeň aktualizace a  harmonizace branné ■	
legislativy. 

Dosažená úroveň schopností tak zabezpečí plnění úkolů ze strany AČR s operač-
ními omezeními. Ta jsou způsobena především přetrvávající nedoplněností perso-
nálu na tabulkách mírových počtů a nedokončenou modernizací věcných prostředků 
a infrastruktury.  

3. Model výstavby AČR 2025
Model má ambici realizovat rozvoj schopností v dlouhodobější perspektivě. Vychází 
z předpokladu, že bude naplněn model výstavby armády 2020. Koncepční záměry 
a priority budou průběžně zpřesňovány na základě vývoje bezpečnostního prostředí 
a vývoje parametrů armádních schopností (ukončování životního cyklu, zkušenosti 
z operací apod.) a predikce vývoje obranných výdajů. 
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Priority: 
doplnění personálu na tabulkové počty (minimálně 90 %) – pro plnění úkolů ■	
ze zákona a závazků vůči našim spojencům je nutné do roku 2025 postupně dosáh-
nout početní stavy profesionálních vojáků AČR cca 26 000 osob, 2 000 příslušníků 
přípravného sboru a do 5 000–8 000 vojáků v aktivní záloze;
další modernizační projekty k obměně techniky v závislosti na ukončování život-■	
ního cyklu a případnému rozvoji schopností.

Omezení modelu: Model 2025 je limitován neznalostí disponibilních finančních zdrojů 
(nezávazný předpoklad rozpočtu resortu obrany na úrovni 2 % HDP) po roce 2020. 

Dosažená úroveň schopností odpovídající cílovému stavu tohoto modelu zabezpe-
čuje plnění úkolů ze zákonů a naplnění politicko- vojenských ambicí s minimálními 
omezeními. 

Závěr
Autoři článku nabízejí v příspěvku alternativní systémový přístup ke zpracování dlou-
hodobého koncepčního materiálu popisujícího výstavbu AČR a rozvoj jejích schopností 
programovým způsobem. Přístup ke zpracování odvíjejí metodologicky od nejlepší praxe 
v oblasti dlouhodobého plánování uplatňované moderními zeměmi a v rámci NATO 
jako takovém. Akcent je položen na logickou posloupnost kroků strategického řízení 
(politické zájmy, cíle a ambice; vize a trendy ve vývoji vnějšího prostředí – hrozby, rizika 
a příležitosti; implikace pro výstavbu AČR; úkoly a předpokládaný způsob použití AČR; 
analýza současných parametrů AČR a identifikace silných a slabých stránek v oblastech 
schopností a ve funkčních oblastech; volba strategie a stanovení strategických výcho-
disek; volba způsobu realizace strategie při zvážení omezujících faktorů a prioritizace 
zásadních kroků a opatření). 

Z pohledu autorů je zásadní, aby se podařilo vytvořit KVAČR  jako smysluplný 
a realizovatelný koncepční dokument, protože výzvy bezpečnostního prostředí a způ-
sob kolektivního zajišťování obrany ČR zvyšují poptávku po využitelných a včasně 
dostupných vojenských schopnostech. Právě KVAČR by měl být jedním z hlavních 
nástrojů, jak se k tomuto výsledku programově dopracovat. S přihlédnutím k aktuální 
situaci v přípravě KVAČR a potřebné aplikaci systémového přístupu doporučují autoři 
vypracovat KVAČR ve dvou výše uvedených krocích. V případě souhlasu by bylo 
nutné následně dopracovat příslušný harmonogram a metodickou přípravu procesů 
realizovaných ve 2. kroku.

Poznámky k textu: 
[1] 	PESTLE: Politická, Ekonomická, Sociální, Technologická, Legislativní a Environmentální analýza 

prostředí.
[2] 	Frank, L., Stojar, R. Charakteristiky a trendy vývoje bezpečnostního prostředí: Implikace pro ozbro-

jené síly. Dílčí podkladová pracovní studie projektů obranného výzkumu OPERKON a STRUKTURA, 
Brno 2010.

[3] 	Galatík, V. a kol. Principy obrany České republiky 2030. Brno 2008
[4] 	Hodnocení současného stavu po hlavních oblastech schopností tzv. Main Capability Area (MCA) dle 

metodiky NATO (MC 400/3 – Prepare, Project, Engage, Sustain, C3, Protect, Inform). Jednotlivé hlavní 
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oblasti schopností byly posuzovány po funkčních oblastech v souladu s metodikou DOTMLPFI (Doctrine, 
Organisation, raining, Materiel, Leadership, Personnel, Facilities, Interoperability) volně přeloženo jako 
„doktríny, organizace, výcvik, technika, velení, personál, infrastruktura a interoperabilita“.

[5] 	Potřeba realizace návratu ke kořenům NATO jako vojensko-politické, nikoli politicko-vojenské organizace 
s důrazem na naplnění článku 3 WS, nutná konzultace politických rozhodnutí v oblasti obrany a bezpeč-
nosti na národní úrovni a s relevantními vojenskými orgány NATO. To platí na civilní i vojenskou část 
resortu obrany.

[6] 	SHORAD: Short Range Air Defense, protiletadlové jednotky krátkého dosahu.
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Not only on the Long-term Planning 
in the Defence Sector  
(A contribution to the discussion about Defence Planning System)

Abstrakt:
Předkládaný text se zabývá především problematikou dlouhodobého plánování 
v rámci rezortu Ministerstva obrany (MO) České republiky. Problematika je dis-
kutována na mnoha úrovních, s přihlédnutím k ekonomickým a dalším provozním 
faktorům, které jsou pro adekvátní fungování rezortu velmi důležité. Zřetel je kla-
den jak na teoretické úvahy, tak na praktické dopady správného plánování. 

Abstract:
Presented text mainly deals with the issue of long-term planning in the department 
of the Ministry of Defence (MOD) of the Czech Republic. The issue is discussed 
at many levels, taking into account economic and other operational factors that are 
very important for adequate functioning of the department. Attention is focused both 
on theoretical considerations, and practical implications of proper planning.

Klíčová slova:
Dlouhodobé plánování, Ministerstvo obrany ČR, obranné plánování, plán 
rozvoje

Keywords:
Long-term Planning, The Ministry of Defence, Defence Planning, Plan 
of Development

Ing. Oldřich Hoďánek

Nejenom o dlouhodobém plánování 
v rezortu MO ČR  
(Příspěvek do diskuse o systému obranného plánování)
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Úvodem
Závěry kontroly NKÚ u MO z listopadu 2013 poukázaly na zásadní nedostatky v systému 
plánování rozvoje schopností ozbrojených sil, když mimo jiné konstatují: „Do doby 
ukončení kontroly nezpracovalo ministerstvo koncepční materiál, který by podrobněji 
stanovil výstavbu a rozvoj pozemních či specializovaných sil s konkrétním vymezením 
cílového stavu, materiálních potřeb a finančních a časových požadavků na jejich napl-
nění. To mělo za následek nesystémové nákupy.“

Citovaný závěr kontroly NKÚ ukazuje na problém, s jehož řešením se vedení rezortu 
nepříliš úspěšně potýká už od 90. let. Přes řadu pokusů se podle mého názoru prozatím 
nepodařilo vytvořit stabilní systém dlouhodobého plánování rozvoje, na jehož základě 
by bylo možno nejen racionálně nakupovat potřebnou výzbroj, ale v prvé řadě optima-
lizovat samotnou strukturu a schopnosti ozbrojených sil.

Absence kvalitního dlouhodobého plánování, založeného na příslušných strategic-
kých analýzách, vytvářela mimo jiné podmínky pro řadu problematických investičních 
rozhodnutí (modernizace T-72, nákup 72 ks L-159, výstavba CBO Těchonín apod.), 
představujících ve svých důsledcích obrovské plýtvání finančními prostředky. Ty potom 
logicky chyběly  na pokrytí dalších, často i prioritních potřeb. 

Dlouholeté podfinancovávání potřeb rozvoje sil vedlo k postupné kumulaci pří-
slušného deficitu, který je odhadován až na desítky miliard Kč! Závažnost problému 
dokresluje nedávné varování  NGŠ AČR před nebezpečím postupné ztráty některých 
schopností AČR v důsledku nedostatku finančních prostředků na jejich výstavbu 
a modernizaci.

Tato skutečnost mimo jiné volá po analýze, která by měla posoudit reálnost naplnění 
politicko-vojenských ambicí a příslušných operačních plánů z hlediska predikce dispo-
nibilních finančních zdrojů na dosažení potřebných schopností ozbrojených sil. 

V souvislosti s přetrvávající absencí stabilizovaného dlouhodobého plánování rozvoje 
rezortu MO je rovněž nutné zmínit trvalé stížnosti ze strany našeho obranného průmyslu 
na nedostatečné podklady pro zaměření investic do vývoje i zbrojní produkce. 

1. Stručná analýza 
Kontinuální a racionální výstavba a modernizace sil v prvé řadě vyžaduje provádění 
rozsáhlého množství analýz, modelování, simulací a příslušných politicko-ekonomic-
kých a zdrojových podkladů. Pouze na takovém základě lze vypracovat vyvážený 
dlouhodobý plán, který všem plánovačům poskytne dostatečné podklady, ale současně 
bude představovat významnou „pojistku“ proti nejrůznějším subjektivním tlakům.

Nezbytnost detailnějšího dlouhodobého plánování je dána i tím, že modernizace 
či obměna složitějších nebo početnějších druhů zbraní a systémů představuje mnohaletý 
proces od pořízení až po vyřazení a likvidaci (tzv. Life Cycle). Mají-li být potřebné akvi-
zice realizovány včas, je proto nezbytné zahájit jejich přípravu mnohdy s mnohaletým 
předstihem a současně naplánovat na příslušné období i potřebné finanční prostředky. 
To platí zvláště s přihlédnutím k existující české legislativě.

Základním podkladem pro zpracování dlouhodobého plánu rozvoje schopností 
ozbrojených sil by mělo být provedení tzv. „revize sil“ (Force Review). V jejím procesu 
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se podle všech uvažovaných scénářů operačního působení ozbrojených sil (odvoze-
ných od budoucích politicko-vojenských ambicí) analyzují (porovnají) jejich reálné 
(momentální) a potřebné schopnosti, z čehož vyplynou konkrétní rozdíly, tedy jaké 
schopnosti bude potřeba pořídit, nebo naopak zredukovat či zrušit (tzv. Capability 
Gaps). Jedná se vlastně o praktické systémové propojení obranného a operačního 
plánování. O realizaci tohoto zásadního systémového požadavku u rezortu MOČR 
mám vážné pochybnosti.

Komplexní a důkladná revize sil je ovšem pracná a metodologicky i časově náročná 
záležitost, vyžadující kvalitní přípravu, zapojení všech vojenských odborností a příslušné 
softwarové nástroje. Znamená totiž detailně analyzovat z hlediska všech možných 
scénářů budoucího použití ozbrojených sil příslušnou operační sestavu jednotek, jejich 
výzbroj, techniku, zásoby a veškeré zabezpečení, včetně způsobu a prostředků velení, 
dopravy apod. Jen na základě tohoto procesu však lze připravit konkrétní a objektivně 
zdůvodnitelné požadavky na rozvoj sil a jejich modernizaci, tedy co, v jakém množství 
a kdy bude nutno pořídit, modernizovat, ale třeba i vyřadit. Revize sil se periodicky 
provádí v rámci obranného plánování NATO i u řady aliančních zemí. Velmi propra-
covaný systém mají zejména v USA, které nám k tomu v minulosti několikrát nabízely 
metodickou a softwarovou pomoc. 

Nedílným produktem procesu revize sil je rovněž prioritizace jednotlivých potřeb, 
která se musí následně promítnout do všech plánovacích dokumentů, až po příslušný 
roční rozpočet rezortu MO. 

V souvislosti s potřebou provedení revize sil a následného zpracování dlouho-
dobého plánu jejich rozvoje považuji rovněž za potřebné zdůraznit, že nezbytným 
podkladem pro příslušné analýzy je databáze životnosti jednotlivých druhů výzbroje 
a  techniky, odhady příslušné finanční náročnosti jejich obměny či modernizace 
a predikce disponibilních finančních zdrojů pro jednotlivé roky stanoveného dlou-
hodobého horizontu. 

Je samozřejmé, že dlouhodobý plán musí být dostatečně flexibilní, aby bylo možno 
jej průběžně korigovat na základě měnících se vstupů, například z hlediska vývoje 
finančních zdrojů či priorit rozvoje schopností. Jádrem dlouhodobého plánu je „živá“ 
databáze všech relevantních, účelově strukturovaných údajů po jednotlivých letech dlou-
hodobého horizontu. Nejen z tohoto hlediska si dovoluji oponovat pochybám o účelnosti 
či dokonce o zpracovatelnosti dlouhodobého plánu v podmínkách rezortu MO ČR.

Zřejmě poslední pokus o vypracování dlouhodobého plánu spojeného s komplexní 
revizí sil byl na MO učiněn v rámci přípravy tzv. Dlouhodobého výhledu rozvoje rezortu 
MO v roce 2005. Jeho zpracování, na němž jsem se osobně podílel, však bylo v roce 2006 
tehdejším vedením rezortu zastaveno a dokument byl v roce 2008 nahrazen v podstatě 
obecnou a proklamativní Dlouhodobou vizí rezortu MO. V této souvislosti se obávám, 
že i aktuálně připravovaná Koncepce AČR nebude mít dostatečně komplexní charakter 
podložený potřebnými analýzami a konfrontací koncepčních představ s předpokládanými 
disponibilními zdroji pro jednotlivá léta dlouhodobého časového horizontu.  

Poznámka: v této souvislosti bych si dovolil poukázat na tzv. „Model 2015“, zpra-
covaný u MO SR v roce 2006, jako příklad toho, jak by mohl dlouhodobý plán rozvoje 
rezortu obrany vypadat.

Absenci konkrétnějšího vyjádření představy o dlouhodobém směrování vývoje ozbro-
jených sil ČR řešila v roce 2011 publikovaná tzv. Bílá kniha o obraně (BKO), která 
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sice dost konkrétně naznačuje směry jejich rozvoje, avšak ani tento dokument potřebný 
dlouhodobý plán nahradit nemůže. Mimochodem, žádný formalizovaný proces revize 
sil jejímu zpracování nepředcházel a periodické provádění „revize sil“ se do systému 
obranného plánování rezortu MO nadále zakotvit nepodařilo.  

Proces dlouhodobého plánování je nicméně nedílnou součástí celého systému obran-
ného plánování. Proto je v souvislosti s řešením problematiky dlouhodobého plánování 
nutno zabývat se systémem obranného plánování jako takovým. 

Obranné plánování by mělo fungovat jako komplexní páteřní plánovací systém, který 
propojí veškeré rezortní plánovací procesy a disciplíny od dlouhodobého plánování, 
až po roční rozpočet a příslušné prováděcí plány a hodnocení jejich realizace.

 V tomto směru je příkladem americký systém Planning, Programming, Budgeting 
and Execution System (PPBES), který do rezortu v 60. letech zavedl ministr obrany 
McNamarra (mimochodem bývalý vrcholový manažer koncernu Ford), a který jako 
páteřní plánovací systém ozbrojených sil USA v podstatě funguje dodnes.

 Zde je dlužno dodat, že tvůrčí aplikace tohoto systému byla vytvářena už od 90. let 
i u rezortu MO ČR (pod názvem Systém plánování, programování a rozpočtování; 
SPPR). Nedařilo se však zejména dořešit důsledné propojení s podle mého názoru 
rigidním a autonomním systémem finančního plánování a po dlouhých polemikách 
byl SPPR v posledních letech nahrazen aplikací metody „Řízení pomocí cílů“, o jejíž 
vhodnosti pro rezort obrany i správnosti nastavení mám vážné pochybnosti. Za vhodnější 
řešení považuji systém založený na programovém rozvíjení schopností (kdy programy 
jsou definovány jako prostředky k dosažení dlouhodobých cílů), institucionalizovaný 
strukturou příslušných manažerů průřezových (celorezortních) schopností. To je ale 
na jinou diskusi…

Nedobrou situaci v plánování rozvoje schopností ozbrojených sil i rezortu jako celku 
prohlubuje i neschopnost transparentně matematicky modelovat ve střednědobém i dlou-
hodobém horizontu rozvoj svých sil a kalkulovat k tomu příslušné náklady. To ve svých 
důsledcích znamená, že příslušné plány a rozhodnutí nemají dostatečnou analytickou 
a transparentní oporu. K tomuto účelu byl u rezortu v roce 1996 zaveden velmi účinný 
softwarový nástroj pro matematické modelování všech potřebných charakteristik, daro-
vaný ze strany MO USA pod názvem Defence Resource Management Model (DRMM). 
Tento mimořádně efektivní a vhodný počítačový program se však podle mého názoru 
velmi nezodpovědným rozhodnutím vedení rezortu v roce 2003 přestal využívat, přes-
tože byl mimo jiné podle původního záměru připraven i pro matematickou podporu 
přípravy tzv. Tvrdíkovy reformy. Od této doby rezort potřebnou modelovací schopnost 
srovnatelnou s DRMM postrádá, což z hlediska potřeby moderního managementu 
znamená zásadní hendikep. Mimochodem, DRMM již ve značně pokročilejší verzi 
dodnes používá jako unikátní systémový podpůrný prostředek obranného plánování 
MO Slovenské republiky.

Aktuální systém plánování činnosti a rozvoje v rezortu MO je definován v RMO 
č.22/2014. Z mého pohledu se však jedná o velmi obecný administrativní a nekom-
plexní dokument, obsahující rovněž řadu sporných a nejasných pasáží a zcela ignoruje 
programový přístup k plánování. Neřeší dostatečně návaznost na hodnoticí a analy-
tickou činnost, operační plánování, a proces rozpočtování není popsán vůbec. Proto 
zřejmě není v tomto dokumentu definována provázanost velmi rozvětvené struktury 
různých „manažerů“ se strukturou správců rozpočtu. Není proto jasné, zda platí, 
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že „ten funkcionář, který někdo něco řídí, to také plánuje, spravuje příslušný rozpočet 
a nese příslušnou odpovědnost“. Je rovněž pozoruhodné, že tento RMO degraduje 
NGŠ AČR na pouhého „ročního plánovače“. Uvedený normativní dokument je podle 
mého názoru zcela názorným důkazem toho, že u rezortu dlouhodobě chybí komplexní 
normativní popis, provazující všechny plánovací, resp. řídicí systémy a sjednocující 
příslušnou datovou strukturu. 

Poznámka: obdobně jako u dlouhodobého plánování doporučuji seznámit se s doku-
mentem MO SR z roku 2007 Komplexná metodika obranného plánovania, který je podle 
mého názoru velmi dobrým příkladem, jak by normativní dokument obsahující systé-
mový popis obranného plánování u rezortu obrany mohl vypadat.

2. Závěr, návrhy opatření 
Nejenom zjištění NKÚ podle mého názoru dokládá, že rezort MO ČR nadále postrádá 
transparentní dlouhodobý plán rozvoje s příslušnými termíny, náklady a prioritami 
jejich realizace. Jeho absence se promítá do neustále se opakujících nepromyšlených 
a nedostatečně zdůvodněných akvizic, zpravidla provázených závažným plýtváním 
finančními prostředky. To ve svých důsledcích vážně ohrožuje rozvoj potřebných 
schopností ozbrojených sil, jak nedávno varoval NGŠ AČR. Příčiny však podle mého 
názoru nespočívají pouze ve snižujícím se rozpočtu MO, ale zejména v nedostatečných 
schopnostech obranného plánování na nově vznikající skutečnosti adekvátně reago-
vat. V této situaci je logicky rizikem pouštět se do jakéhokoli velkého akvizičního 
projektu.

Nedostatečně fungující systém obranného plánování v prvé řadě postrádá periodické 
komplexní revize stávajících a budoucích potřeb ozbrojených sil. Jejich závěry musí 
být následně nákladově ohodnoceny, na příslušné časové ose konfrontovány s dispo-
nibilními finančními zdroji, a v případě disproporcí působit jako zpětná vazba směrem 
k zadaným politicko-vojenským ambicím. Jinými slovy, pokud odhadované finanční 
nároky na budoucí schopnosti sil přesáhnou odhadované budoucí rozpočtové možnosti, 
bude nutno navrhnout příslušným způsobem ambice upravit. To je však velmi citlivý 
politický problém a na jeho řešení musí mít rezort MO dostatečně podloženou argu-
mentaci – právě z procesu revize sil a modelování příslušných nákladů.

 Zjednodušeně vyjádřeno – jedině na základě takovéto revize může rezort transpa-
rentně zdůvodnit každou jednotku, druh výzbroje a techniky, příslušného zabezpečení 
i potřebné finanční zdroje a zpracovat reálné plány a programy rozvoje (až do roz-
počtu vto).

Bez splnění uvedených podmínek jsou rozhodnutí o rozvoji sil a následné akvizice 
založeny pouze na více či méně subjektivních názorech s velkým rizikem neefektivnosti 
a nehospodárnosti.

Jistou nadějí na systémovou nápravu je závazek obsažený v programovém prohlá-
šení vlády – vypracovat u rezortu MO dlouhodobý výhled rozvoje a koncepci AČR 
do roku 2030. 

V této souvislosti rovněž vítám výzvu zpracovatelů BKO z října 2013, zveřejněnou 
na webu MO – otevřít o tomto dokumentu širší odbornou diskusi.
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Jako příspěvek pro tuto diskusi i širší úvahy o optimalizaci systému obranného plá-
nování si dovoluji nabídnout výše uvedenou stručnou analýzu a připojit několik námětů 
na systémová opatření, která pro další rozvoj systému obranného plánování u rezortu 
MO ČR považuji za zcela zásadní: 

Provést komplexní revizi systému plánování rezortu MO a současně v rámci plá-■	
nované revize informační podpory rezortu MO zabezpečit sjednocení příslušné 
SW a datové báze.
Připravit a provést komplexní revizi ozbrojených sil ČR podle budoucích politicko-■	
vojenských ambicí a příslušných scénářů jejich operačního použití.
 Následně zpracovat dlouhodobý plán rozvoje ozbrojených sil ČR, resp. celého ■	
rezortu MO.
Důsledně prioritizovat všechna plánovaná opatření a příslušné výdaje.■	
Obnovit schopnosti matematického modelování činností a rozvoje rezortu MO, ■	
umožňujícího rovněž příslušné nákladové kalkulace, tvorbu alternativních řešení 
a analýz. 

Nemůžeme ale čekat. Bezpečnostní hrozby nám dávají jasný rámec, jakým smě-
rem se ve výstavbě ozbrojených sil máme ubírat. Tyto poznatky spolu s konkrét-
ními požadavky na schopnosti je potřeba přesně definovat v Koncepci výstavby 
Armády České republiky (KVAČR) tak, aby Sekce vyzbrojování a akvizic a Sekce 
průmyslové spolupráce Ministerstva obrany dostaly jasné zadání pro svou práci. 
Proto je potřeba, aby se jednalo o maximálně kvalitní dokument, a přál bych si, 
aby byly vyslyšeny případné připomínky k jejímu obsahu z rámce celého resortu. 
Nezávodíme, ten dokument musí být co nejkvalitnější, protože dlouhodobý. Záro-
veň je nutné, aby pokročilá pracovní verze byla předložena vedení MO do konce 
března.

ministr obrany ČR Martin Stropnický

Setkání ministra obrany s vedoucími pracovníky  
ministerstva a generálního štábu
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Conflict in Ukraine and Russia’s involvement: 
A New Hybrid War, or the Application 
of Classical Methods?
Abstrakt:
Cílem textu je představit vývoj konfliktu na Ukrajině v kontextu aktuální diskuze 
o rozsahu a charakteru ruského zásahu v krizových regionech. Zkoumána je teze 
o aplikaci hybridní války v tomto prostoru ruskou stranou, uplatnění nových vojen-
ských metod a strategických postupů. Představeny a zhodnoceny jsou argumenty, 
které oponují názoru o výrazných změnách v charakteru ozbrojených konfliktů, 
které měly být v případě obsazení Krymu a bojových střetech ve východních 
oblastech Ukrajiny demonstrovány a to s přihlédnutím ke stavu a možnostem 
jednotlivých aktérů.

Abstract:
This text presents development of the Ukrainian conflict in the context 
of contemporary discussion about the extent of Russian intervention in crisis 
regions. The author explores thesis about application of hybrid war by Russian 
side, use of new military and strategic methods. He also presents and evaluates 
the arguments which oppose the idea of considerable changes in character 
of military conflicts, which were demonstrated during the occupation of Crimea 
and during the combat clashes in Eastern Ukraine having in mind the state and 
possibilities of the involved actors. 
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Konflikt na Ukrajině a ruský zásah: 
Nový způsob vedení hybridní války, 
nebo aplikace klasických postupů?
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Úvod 
Současná krize na Ukrajině, doprovázená anexí Krymu Ruskou federací, a ruská podpora 
separatistických entit zapojených do ozbrojeného konfliktu v její východní části stojí 
v centru pozornosti expertů a analytiků. Lze se setkat s řadou názorů, že se v tomto 
případě setkáváme s novým způsobem vedení války a novou komplexní strategií, kterou 
zde ruská strana prosazuje své záměry. 

Příspěvek má za cíl analyzovat dosavadní průběh konfliktu a zkoumat tezi, že ze strany 
Ruské federace je v tomto prostoru realizována operace, která zahrnuje prvky války 
nové generace aplikovatelné i v jiných případech a představující nový model, na nějž 
by potenciální protivníci ruské politiky měli odpovídajícím způsobem reagovat, neboť 
představuje i nový typ ohrožení.

Vzhledem k aktuálnímu vývoji a omezenému množství relevantních expertních stu-
dií vyhodnocujících působení zúčastněných státních i nestátních aktérů je text založen 
primárně na analýze dostupných zdrojů, které reflektují vývoj situace z pohledu zúčast-
něných stran tohoto konfliktu, a následné komparaci s konflikty, které za podobných 
podmínek probíhaly v nedávné minulosti. Ambicí textu ovšem není zkoumat či představit 
samotný koncept hybridních válek či hrozeb. Hybridní válka je, navzdory současnému 
rozšíření v souvislosti s ukrajinskou krizí, ne zcela jednoznačně a všeobecně přijímaným 
konceptem i pojmem. Je relativně novým jevem a v hlavních pracích představitelů české 
bezpečnostní komunity, ať již z akademického či neakademického prostředí, se s ním 
v uplynulé dekádě setkáváme jen ojediněle. [1] Kritické zhodnocení konceptu hybridní 
války lze nalézt v textu Pavla Zůny, který se domnívá, že se prosadil spíše na základě 
atraktivního názvu než na základě faktického přínosu pro chápání komplexnosti sou-
dobých bezpečnostních problémů, cílů a způsobů jejich řešení. [2] 

1. �Konflikt na Ukrajině  
a zásah ruských ozbrojených sil na Krymu

Dlouhodobá vnitropolitická krize na Ukrajině, která i přes diplomatické úsilí Evropské 
unie vyústila do mocenského převratu, měla za následek nečekanou silovou reakci 
ze strany Ruské federace. Ruská strana vnímala odklon od stávající zahraničněpolitické 
orientace ukrajinského státu jako přímé ohrožení svých regionálních zájmů a patrně i jako 
přímou bezpečnostní hrozbu. Výsledky dosavadního způsobu ovlivňování ukrajinské 
politiky prostřednictvím ekonomické spolupráce a dalších nástrojů z kategorie soft power 
byly z ruského pohledu prakticky anulovány a investice, které měly posílit proruskou 
orientaci země a eventuálně dosáhnout její integrace v rámci projektu Euroasijské unie 
se zdály zcela zmařeny. Ruská vláda nabyla přesvědčení, že Evropská unie a Spojené 
státy během krize praktikují politiku zatlačování Ruska a aktivně podporují ukrajinskou 
opozici domáhající se moci nelegitimní cestou. Kyjevský převrat ze dne 20. února 2014 
nepředstavoval pouze nečekané fiasko evropské unijní diplomacie a jejích snah o roli 
zprostředkovatele mezi ukrajinskou vládou a opozičními silami, ale i východisko pro 
aktivní ruský zásah v regionu. 

Ruská federace i političtí představitelé z Krymu a východní, převážně ruskojazyčné 
části Ukrajiny, označili nově vytvořenou ukrajinskou vládu za protiústavní a nelegitimní. 
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Prorusky orientované orgány Autonomní republiky Krym bezprostředně odmítly uznat 
ukrajinskou prozatímní vládu a vyhlásily záměr připojit oblast k Ruské federaci. Krym 
byl následně obsazen ruskými jednotkami a místní ukrajinské jednotky byly úspěšně 
neutralizovány.

Rychlost ruské reakce a paralyzovaná nečinnost ukrajinské strany se stala jedním 
z hlavních důvodů diskuze o novém charakteru ruských ozbrojených akcí. Napří-
klad lotyšský expert J. Berzinš pokládá operaci na Krymu za působivou demon-
straci strategické propagandy a realizaci nových ruských vojenských směrnic, jejichž 
úspěch lze doložit i skutečností, že za pouhé tři týdny byla bez jediného výstřelu 
zlomena morálka zde dislokovaných ukrajinských jednotek početně převyšujících 
ruské síly. [3]

O nových hrozbách a ruském vedení hybridní války se v souvislosti s Ukrajinou 
zmínili ve svém prohlášení i představitelé Severoatlantické aliance A. F. Rasmussen 
a P. Breedlove. [4] Objevují se i odlišné názory, např. bývalý ukrajinský ministr obrany 
V. V. Heletej uvedl, že Rusko hybridní válku na Ukrajině prohrálo a bylo vzhledem 
k tomu donuceno nasadit regulérní síly v klasickém konvenčním konfliktu. [5]

V úvahu je třeba vzít skutečnost, že se operace na Krymu odehrávala ve specifickém 
prostředí a za výjimečných okolností. Poloostrov Krym představuje z geografického 
hlediska teritorium, které může být za předpokladu kontroly námořních tras a pobřeží 
velmi snadno izolováno od okolí, resp. pevniny, se kterou jej spojuje jen úzká Pere-
kopská šíje. Dalším faktorem zde byla podpora prorusky orientovaného obyvatelstva 
a kooperace s politickým vedením regionu a lokální administrativou.

Klíčovými faktory úspěchu rychlého převzetí kontroly nad Krymem byla pochopitelně 
i přítomnost zde dislokovaného ruského vojenského kontingentu, resp. Černomořské 
flotily i nízká kvalitativní úroveň ukrajinských jednotek, doprovázená nejasným politic-
kým zadáním ze strany popřevratové vlády. Nebylo zde ze strany ruských sil zapotřebí 
nasazovat těžkou techniku ani k demonstraci síly, ani k jejímu přímému nasazení.

Po blokádě ukrajinských jednotek v jejích základnách sice následovala fáze psy-
chologického vedení boje, charakteristická využitím politických, psychologických 
a informačních strategií, spíše než o nový způsob vedení války šlo o zvýšené využití 
moderních informačních technologií, které v minulosti vzhledem ke své neexistenci 
nemohly být využívány (např. sociální sítě). Ruskému postupu zde nečelil protivník, 
který by byl odhodlán hájit ukrajinské národní zájmy, ale dezorientovaný bezpečnostní 
systém, který byl na všech úrovních ovlivněn událostmi spojenými s nedávným mocen-
ským převratem.

Při radikální mocenské změně je každý státní aktér oslaben a silové struktury, které 
před coup d’etat představovaly oporu předchozího režimu, jsou změnou zasaženy nej-
více. V takovémto prostředí je forma psychologického nátlaku logicky velmi účinná, 
k čemuž v případě ukrajinských jednotek na Krymu přispěla i řada socioekonomických 
a společenských faktorů. Jádro zde dislokovaných ukrajinských jednotek vycházelo 
z místního prostředí a podíl ruskojazyčného vojenského personálu spjatého s teritoriem 
Krymu zde převyšoval personál z regionů podporujících novou mocenskou garnituru.

U profesionálních ukrajinských vojáků se zde vzhledem k vývoji objevila i mož-
nost ekonomického přínosu, pokud by optovali pro ruskou stranu a přešli do služby 
v ruských ozbrojených silách, což kontrastovalo s  relativně nejistou a chaotickou 
perspektivou setrvávání v ukrajinských strukturách a předpokládané nutnosti opustit 
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tento region. U příslušníků ukrajinské armády i bezpečnostních složek na Krymu 
lze celkově předpokládat vyšší rezervovanost k novým politickým elitám i způsobu 
převzetí moci.

Dlouhodobá podfinancovanost ukrajinských ozbrojených sil, daná jak ukrajinskými 
hospodářskými problémy, tak nízkou pozorností věnovanou tomuto sektoru politickými 
elitami se odrazila i na sociální situaci jejich příslušníků a na jejich loajalitě k ukrajin-
skému státu. Zde lze patrně obtížně mluvit o aplikaci promyšlené ruské strategie, příčinou 
problému je samotný vnitropolitický vývoj ukrajinského státu od získání nezávislosti 
bez ohledu na to, zda byl pod vedením proruských či prozápadních elit.

Ukrajinský vývoj nelze pokládat za příklad good governance a celková ekonomická 
situace a životní úroveň je ve srovnání i se sousedními postsovětskými státy (s výjimkou 
Moldavska) výrazně negativní. Rozhodující silou ukrajinské politiky bylo a patrně stále 
je soupeření několika oligarchických klanů, působících mimo institucionální rámec, 
reálně však ovlivňujících rozhodovací procesy ve strategických hospodářských odvět-
vích i finančním a vojenském sektoru. [6]

V případě Krymu se sice ukrajinská vláda snažila dlouhodobě zajišťovat loajalitu 
vojenského personálu vyššími platy a výsluhami, než tomu bylo v celoukrajinském 
průměru, atraktivitě ruského modelu však zcela konkurovat nedokázala. Některé zdroje 
například uvádí až 26násobné zvýšení reálného příjmu ukrajinských vojáků, kteří 
po anexi Krymu vstoupili do ruských ozbrojených sil. [7]

Rozhodování ukrajinských vojáků, zda a jak čelit ruskému postupu, bylo také ovliv-
něno stavem, v němž stávající vrchní velitel ozbrojených sil byl zbaven moci neústavní 
cestou, a nová revoluční vláda se teprve konstituovala a snažila získat legitimitu a kon-
trolu nad chaotickou situací. To mohlo posloužit pro řadu vojáků i jako odůvodnění 
rozhodnutí, která byla v rozporu s loajalitou k ukrajinskému státu.

Výsledkem bylo, že pozitivní motivaci ruské strany akceptovala řada ukrajinských 
vojenských profesionálů, včetně nově jmenovaného vrchního velitele ukrajinského 
námořnictva admirála D. Berezovského, což vedlo k dalšímu rozkladu na Krymu dis-
lokovaných ukrajinských jednotek. Vojáci loajální k ukrajinskému státu Krym později 
se svými rodinami opustili, v řadě případů však ztratili své socioekonomické zázemí 
a jejich potřeby byly novou ukrajinskou garniturou přehlíženy, a to se opět negativně 
odrazilo na jejich morálním stavu a ochotě aktivně participovat na následných operacích 
proti donbaským separatistům.

Využití korupce k ovlivnění protivníka či oponenta je sice prostředkem nekonvenč-
ním, nicméně v konfliktech není zcela ojedinělé. [8] V podmínkách nevyhroceného 
konfliktu, v etnicky spřízněném prostředí a během otřesu společenských a státních 
struktur je tento způsob ovlivňování protivníka a jeho přeměny na vlastního stoupence 
efektivním a využívaným prvkem, který nelze interpretovat jako ruský přínos asymet-
rickému vedení vojenských operací.

Podobně efektivně byla tato metoda využívána i během rozpadu jugoslávské fede-
race, kdy slovinská (i chorvatská) strana dokázala touto formou ovlivnit řadu důstoj-
níků federální armády a převzít kontrolu nad některými základnami. Docházelo zde 
k podobnému scénáři jako patrně na Krymu. Profesionální vojáci dlouhodobě sloužící 
v severních republikách, kteří zde měli své rodinné zázemí, byli nuceni volit mezi 
loajalitou k rozpadajícímu se společnému státu i armádě a garancí finančních benefitů 
a sociálního zajištění svých rodin. [9]
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K bezproblémovému ruskému postupu na Krymu napomáhala i chaotická situace 
v ukrajinském mocenském centru, které bylo ruskou akcí dezorientováno a nebylo 
schopno vydat konkrétní instrukce, jak se ukrajinské síly mají zachovat. Ruské jed-
notky navíc nasadily mobilní systémy radioelektronického boje, které efektivně rušily 
komunikaci mezi centrem a ukrajinskými základnami, a možnosti nové vlády ovlivňovat 
další průběh událostí byly velmi limitované. Ukrajinské jednotky byly postupně zcela 
izolovány a jejich rezignace na aktivní i pasivní odpor byla logickým vyústěním situace. 
Jednotlivým ukrajinským posádkám byla ruskou stranou předložena ultimáta, během 
nichž měli složit zbraně, v opačném případě se hrozilo útokem, nicméně k fyzickému 
střetu nedocházelo a jednalo se primárně o psychologický nátlak.

Postup ruských sil byl doprovázen informační válkou a mediálním pokrytím udá-
lostí prostřednictvím jak tradičních medií, tak sociálních sítí, což umožnilo získat 
relativně silnou podporu ruské veřejnosti pro tuto operaci, nicméně tento aspekt 
operace asi nelze vyhodnotit jako uplatnění nové strategie či formy hybridního vedení 
boje. Relevantní vyhodnocení působení ruské strany v informační dimenzi se zatím 
ve veřejných zdrojích neobjevilo, na strategické úrovni však byly volby a chování 
oponenta ovlivněny spíše chaotickým popřevratovým stavem, než sofistikovaným 
působením ruských aktérů.

Samotné fyzické obsazení Krymu bylo provedeno pravidelnými ruskými jednot-
kami, které začaly být rozmisťovány na teritoriu již koncem února. Tyto jednotky 
a jejich příslušníci představovali asi nejvíce specifický prvek ruské vojenské akce, neboť 
byly důsledně anonymizovány, bez označení a distinkcí. Ruští představitelé tvrdili, 
že se nejedná o regulérní součásti ruských ozbrojených sil, ale o příslušníky krymských 
dobrovolnických formací pod kontrolou autonomní krymské vlády, toto tvrzení však bylo 
zjevně nepravdivé a je otázkou, proč se s touto neúčelnou dezinformací pracovalo.

Příslušníci těchto jednotek používali standardně i maskovací kukly balaklavy, patrně 
pro znesnadnění identifikace na mediálních výstupech z Krymu, jejich disciplinovanost, 
profesionalita i výstroj a výzbroj však rozhodně vylučovala, že by šlo o nově vzniklé 
dobrovolnické separatistické formace (byť založené na základě místních bezpečnost-
ních struktur). Jejich uniformy se následně staly důvodem pro označení zelení mužíčci, 
populární v mediálním prostoru jako označení pro nepřátelskou infiltraci ze strany 
ruských sil.

Pravděpodobně se mimo jednotek námořní pěchoty dlouhodobě dislokovaných 
na Krymu z větší části jednalo o příslušníky ruských výsadkových vojsk, především 
komponenty 76. a 98. výsadkové úderné divize, které byly v roce 2008 nasazeny 
v Jižní Osetii, a 7. výsadkové úderné divize, nasazené v Abcházii. Právě vysoká mobi-
lita a nasaditelnost těchto jednotek je předurčuje pro podobné akce. [10] Je možné, 
že jedním z vedlejších cílů této operace bylo demonstrovat kvalitu a profesionalitu 
soudobých ruských jednotek, pro onu důslednou maskirovku však v kontextu událostí 
chybí adekvátní vysvětlení.

Lze se domnívat, že počáteční oficiální popírání ruské vojenské přítomnosti při aktiv-
ním obsazování teritoria Krymu neidentifikovatelnými vojáky bylo spíše méně význam-
ným psychologickým prvkem než reálně míněnou a prakticky odůvodněnou strategií. 
Příslušníci regulérních sil nasazení v utajení mimo vlastní teritorium (eventuálně ope-
rující pod identitou jiné entity) sice nejsou nijak ojedinělým jevem, na Krymu však 
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šlo o nasazení v takovém rozsahu a kvalitě, že o pravé identitě nemohly vzniknout 
pochybnosti.

V této souvislosti je zajímavý i samotný proces bezprostřední anexe Krymu Ruskou 
federací. Z praktického hlediska je zřejmé, že poněkud méně kontroverzní a konfliktní 
by bylo vyhlášení plně suverénní Krymské republiky a její následné uznání ruskou stra-
nou, podepřené přítomností ruského vojenského kontingentu, podobně jako tomu bylo 
v případě Jižní Osetie a Abcházie v roce 2008. Nedošlo by zde k bezprostřední změně 
hranic Ruské federace s Ukrajinou a podobně by mohla být interpretována neplatnost 
budapešťského memoranda z roku 1994 pro tento případ.

Rovněž zahraniční kritika ruského postupu by mohla být adekvátněji odmítána 
s poukazem na precedent vzniku a uznání entity Kosova ze strany Západu. K vstupu 
Krymské republiky do Ruské federace by poté mohlo dojít s určitým časovým odstupem 
po deeskalaci horké fáze ukrajinské krize. Pro ruskou anexi je v zásadě možné dvojí 
vysvětlení.

Mohlo jít o do určité míry okamžité a emotivní rozhodnutí ruské prezidentské 
administrativy na ukrajinský vývoj, tj. nebylo-li možné diplomatickou formou udržet 
ukrajinský stát v ruském mocenském orbitu, tak bylo nutné alespoň udržet geostrate-
gicky důležité teritorium v černomořské oblasti a nezatěžovat budoucí vztahy s okolím 
existencí nové sporné entity. Eventuálně přímo demonstrovat předpokládaným vyzy-
vatelům praktikujícím politiku zatlačování Ruska, že vychýlení vektoru ukrajinského 
směřování jednoznačně západním směrem představuje pro ruské zájmy červenou linii, 
kterou nelze ignorovat a případný causus belli, na nějž bude ruská strana reagovat 
i bez ohledu na mezinárodní právo a mezistátní smlouvy. Při hodnocení motivů ruských 
aktivit v regionu lze patrně souhlasit i s tezí R. Kaplana, že Putinův neoimperialismus 
je odrazem silné geopolitické nejistoty a snahou udržet či vytvořit nárazníkové pásmo 
na hranicích ruského státu. [11]

Způsob a provedení anexe Krymu poněkud kontrastuje s právním formalismem, 
který ruská strana jinak v průběhu krize využívala a ani paralelní legitimizace pro-
střednictvím referenda realizovaného proruskou administrativou nemohla být vzhledem 
k okolnostem chápána jako dostačující. Proti případu Jižní Osetie, u níž by nerealizo-
vaný vstup do Ruské federace, resp. sjednocení se Severoosetinskou republikou bylo 
obdobným krokem, zde byl zvolen postup ignorující teritoriální integritu sousedního 
státu ve prospěch přímé územní anexe. Reakce euroatlantických států na ruský postup 
tak mohla být i tohoto důvodu zcela odmítavá a političtí představitelé i média mohli 
využít přirovnání anexe Krymu k anexi Rakouska Německou říší, nalézat paralely mezi 
německým a ruským expanzionismem.

V novodobé východoevropské historii by se dala najít snad i vhodnější paralela, 
a to i vzhledem k použité strategii a tehdejší obdobě zelených mužíčků, tj. příklad tzv. 
Republiky střední Litvy z  let 1920–1922. Polská vláda se v  tomto období rozhodla 
obsadit etnicky smíšený region v okolí hlavního litevského města Vilnius za účasti regu-
lérních polských vojenských jednotek, které se měly dle oficiálního výkladu vzbouřit 
a nerespektovat rozkazy. Následně byl vytvořen loutkový stát a ignorován požadavek 
Společnosti národů na stažení polských sil. Střední Litva byla po dvou letech na základě 
voleb anektována Polskou republikou.

Tento proces odložené anexe ruskou stranou v případě Krymu napodoben nebyl, 
určitým faktorem zde rovněž mohly být i obavy z nekontrolovatelnosti některých 
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představitelů proruského hnutí, kteří by nemuseli respektovat stanoviska moskevských 
autorit. Z vojenského a technického hlediska nepředstavovalo obsazení Krymu ovšem 
zvláště náročnou či technicky bezprecedentní operaci.

Další z historických paralel, která se zvláště v českém prostředí objevila, srovnávala 
tuto akci s okupací ČSSR v roce 1968. Zde je možné najít řadu shodných rysů, např. část 
okupačních sil byla dislokována na cílovém teritoriu před samotnou akcí, zpravodajské 
služby byly infiltrovány a jejich část se aktivně podílela na průběhu invaze, dezoriento-
vané politické vedení státu nevědělo, jakou pozici k probíhajícím událostem zaujmout 
a místní vojenské jednotky zůstaly pasivní.

Na rozdíl od Krymu zde ovšem byla od počátku invaze zásadní celospolečenská 
mobilizace a odpor, který se nepodařilo změnit ani za použití vlastní mediální propagandy 
a prakticky zde neexistoval žádný faktor místní podpory invazním silám. Ve srovnání 
s obsazením Krymu se jednalo o řádově větší a náročnější operaci, nároky na logistické 
zabezpečení akce byly nesrovnatelné a i samotný fakt, že došlo ke koordinované akci pěti 
armád různých států, kladl vysoké nároky na zajištění vzájemné komunikace při techno-
logicky daleko nižší úrovni, než je tomu dnes. I z tohoto historického srovnání je patrně 
problematické hodnotit obsazení Krymu a efektivní eliminaci odporu ukrajinských sil 
za ukázkovou operaci vedenou dle nového konceptu vedení válek.

2. �Povstání na Donbasu, ukrajinská reakce  
a ruská podpora separatistických sil

V případě konfliktu na Ukrajině a ruské angažovanosti v něm je možné vidět zásadní 
rozdíl mezi situací na Krymu a na východě státu, tj. v oblasti Donbasu. Zde se na rozdíl 
od Krymu rozpoutala vnitrostátní ozbrojená konfrontace, v  jejímž průběhu můžeme 
sledovat standardní bojové operace charakteristické pro tento typ konfliktu, nikoliv však 
aplikaci nových forem a metod vedení války. Při bližším pohledu se zde nabízí řada 
paralel s ozbrojenými konflikty, které probíhaly v uplynulých více než dvou dekádách 
v prostředí rozpadajících se či vnitřně oslabených států jihovýchodní a východní Evropy. 
V tomto případě lze patrně mluvit o konfliktu, který navazuje se značným časovým 
odstupem na rozpad Sovětského svazu a jehož průběh a dynamika byla dlouhodobě 
ve fázi latence, byť zpochybňování ukrajinské suverenity či podporu proruských ele-
mentů ze strany Ruska lze sledovat kontinuálně již od roku 1991. 

Determinantou současných událostí na Ukrajině polarizace společnosti, neefektivní 
státní správa a nestabilita místních politických elit doprovázená aktivitami vnějších 
aktérů. Mocenský převrat na Ukrajině neměl podporu napříč ukrajinskou společností 
a mocenské vakuum, které v prvních týdnech přinesl i vzhledem k rozkladu silových 
bezpečnostních složek využily poměrně záhy skupiny odmítající legitimitu nové vlády 
a její politické priority. Nelze sice pochybovat o aktivní podpoře těchto skupin z ruské 
strany, ale patrně stejně chybné by bylo zcela popírat jejich silné místní zdroje.

V prostředí výrazné vnitropolitické nestability nebyla centrální vláda v prvních 
týdnech své existence schopna zajistit efektivní výkon své moci na celém teritoriu 
a poskytla dostatečný časový prostor regionálním opozičním skupinám, které buď 
plně převzaly místní správu, nebo přiměly stávající administrativu k podpoře svých 
záměrů. Pokus ukrajinské vlády obnovit svou autoritu v konfliktních oblastech politickou 
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cestou byl neúspěšný, mocenské nástroje ovšem nebyly k dispozici a fakticky se teprve 
vytvářely, neboť jejich pouhé převzetí po bývalém režimu by bylo značně kontroverzní 
a patrně i politicky neprůchodné.

Jednotky ministerstva vnitra Berkut, které teoreticky mohly být v tomto případě 
nasazeny, se staly symbolem nezákonnosti a nedemokratičnosti Janukovyčova režimu 
a reálně zanikly. Nasazení ukrajinské armády v prvních dnech eskalace konfliktu 
na východě státu se jevilo rovněž jako kontroverzní, nicméně jiný nástroj nebyl k dis-
pozici. Efektivnímu a včasnému nasazení armády z pohledu ukrajinské vlády ale zabránil 
naprosto neuspokojivý stav jednotek.

Ukrajinská armáda byla odrazem ukrajinské postsovětské reality v mnoha ohledech 
a byla patrně i nejzachovalejším vojenským reliktem sovětské éry v postsovětském 
prostoru. Armáda byla profesionalizována, nicméně za celou dobu existence nepatřil její 
stav k prioritám politických elit. Ukrajinský zbrojní průmysl sice produkoval moderní 
zbraňové systémy, produkce však byla určena primárně na export a ukrajinské jednotky 
byly odkázány na postupně zastarávající a v řadě případů nefunkční techniku.

Větším problémem než technický stav výzbroje se stala připravenost vojenského 
personálu a samotná strategie dosažení kontroly nad separatistickými regiony. V první 
fázi, kdy se ještě plně neprojevila ruská podpora separatistických sil, bylo i díky 
postrevolučnímu chaosu ztraceno mnoho času, který umožnil organizaci odporu 
vůči centrální moci. Příliš záhy byly naopak nasazeny autonomní dobrovolnické jed-
notky nacionalistických aktivistů formálně spadající pod obnovenou Národní gardu 
(mediálně známé prapory Ajdar, Azov, Donbas, Myrotvorec, Šachtarsk apod.), které 
sice vynikaly morálkou a motivací, stěží však mohly působit jako faktor národního 
porozumění, resp. ideologicky neutrální síla. Dosáhnout kromě eliminace ozbrojené 
opozice i žádoucího vítězství v myslích a srdcích obyvatelstva bylo zjevně mimo 
jejich schopnosti.

Příliš kinetický a letální způsob pacifikačního úsilí (podobně jako masakr proruských 
aktivistů v Oděse) byl naopak efektivně využit v propagandistické kampani separatistů 
a přispěl k mobilizaci části obyvatelstva východních regionů vůči nové vládnoucí gar-
nituře. V červnu 2014 ještě mohly jednotky Národní gardy, resp. praporu Azov obsadit 
významné město Mariupol za použití popelářského vozidla vybaveného dodatečným 
pancéřováním a protiletadlovým kanónem, aniž narazily na významný ozbrojený odpor, 
jak o tom v poněkud heroizujícím stylu referovala i česká média. [12]

O několik týdnů později byla romantika improvizovaných vozidel a počáteční euforie 
ukrajinských dobrovolníků minulostí a hlavní povstalecká města nedokázala vládní síly 
dostat pod kontrolu ani při nasazení desítek kusů těžkých zbraní, letectva a obrněné 
armádní techniky. Podpora z ruské strany poskytovaná donbaským separatistům rovněž 
nepředstavuje nijak neobvyklý postup v konfliktech tohoto typu. Lze předpokládat, 
že primárně spočívala v první fázi v poskytnutí zpravodajských informací, dodávkách 
zbraňových systémů (zejména protitankových a protileteckých), vyslání vojenských 
specialistů, instruktorů a poskytnutí logistického zázemí na teritoriu Ruské federace 
a anektovaného Krymu.

V pozdější fázi, kdy se bojové operace v rámci tzv. antiteroristické operace (ATO) 
přesunuly k ukrajinsko-ruské hranici, se ruská pomoc separatistům rozšířila i o zapojení 
menších operativních jednotek ruské armády a palebnou podporu vedenou z území 
Ruské federace.
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Téměř identickou podporu co do rozsahu a formy ovšem poskytovala o dvě dekády 
dříve srbská strana (oficiálně rovněž neutrální) v konfliktu Chorvatska se separatistic-
kými krajinskými a slavonskými Srby a jednotkám bosenských Srbů během občanské 
války v Bosně a Hercegovině. Palebnou podporu vedenou ze svého teritoria a logistické 
zázemí realizovala i albánská strana jednotkám kosovsko-albánských separatistů v prů-
běhu jejich bojů se srbskými bezpečnostními silami. Do určité míry zde byl i podobný 
charakter bojové činnosti, vládní síly disponující leteckou podporou, naprostou převahou 
těžkých zbraní a mechanizovaných druhů vojsk zde čelily menším operativním skupinám 
protivníka, který využíval znalost terénu a podporu místního obyvatelstva.

Separatistické jednotky se v Donbasu skládaly jak z místních povstalců obezná-
mených s místními podmínkami, tak z ruských dobrovolníků s předchozím kvalitním 
výcvikem a často i bojovými zkušenostmi z konfliktů obdobného typu. To byla patrně 
jedna z hlavních příčin značných ztrát ukrajinské armády, která v zóně ATO ztratila 
téměř dvě třetiny své bojové techniky. [13] Jednou z otázek, která se v kontextu ruské 
angažovanosti objevuje, je početní zastoupení ruských vojáků v řadách povstalců a jejich 
podíl na neúspěchu ATO v srpnu a září 2014. Některé ukrajinské zdroje uvádí, že reálný 
podíl doněckých separatistů místního původu představuje pouze cca 45 % početního 
stavu protivníka.

Vysoké zastoupení externích dobrovolníků ovšem v podobných konfliktech také 
není neobvyklým jevem. [14] Představitelé separatistických entit přiznávají zapojení 
ruských dobrovolníků v rozsahu řádově dvou až tří tisíců osob, nejedná se však dle nich 
o příslušníky ruských sil v činné službě a pokud ano, nejedná se o profesionály působící 
se souhlasem ruských oficiálních míst. Analýzou dostupných zdrojů lze zjistit, že většina 
nejvýraznějších polních velitelů operujících taktických skupin nijak neskrývala svou 
neukrajinskou, resp. ruskou státní příslušnost (což výrazně kontrastuje s výše zmíněnou 
krymskou maskirovkou vojenského personálu).

O původu řady separatistických velitelů, i pokud jsou jinak anonymizováni, mohou 
vypovídat i jejich nom de querre typu Jalta, Abcház, Mongol, Sibirjak apod. Lze před-
pokládat, že gros ruských dobrovolníků zde působí nezávisle na aktivitách ruských 
silových struktur a spíše než o stoupence současného politického vedení ruského státu 
se jedná o jeho názorové oponenty. Některé změny ve vojenském i politickém vedení 
donbaských povstalců byly zjevně realizovány pod hrozbou zastavení ruské podpory, 
což ostatně představuje jednu z dalších paralel k vývoji, ke kterému docházelo během 
balkánských konfliktů v devadesátých letech 20. století. Vynucená rezignace I. Girkina-
Strelkova či nedávná fyzická likvidace A. Bednova svědčí nejen o výrazných tenzích 
uvnitř politického a vojenského vedení separatistických entit, ale patrně i o zvyšujícím 
se úsilí ruské strany přímo kontrolovat a řídit další průběh konfliktu a zcela eliminovat 
místní autonomní autority, které by mohly představovat překážku eventuální dohody 
s ukrajinskou vládou. [15]

U řady občanů Ruské federace lze předpokládat podíl ruských speciálních služeb na 
jejich aktivním zapojení do konfliktu a v tomto případě by se jednalo patrně o ruskou 
verzi využívání soukromých vojenských či bezpečnostních subjektů formou časově 
ohraničeného kontraktu. U některých polních velitelů je oficiálně uváděna nejen jejich 
předchozí kariéra v ruských silových složkách, ale i působení v soukromých společnos-
tech výše uvedeného typu. Míra rozsahu zapojení ruských sil je sice stále jen obtížně 
definovatelná, nelze ji však zásadně přeceňovat a vidět v ní hlavní příčinou selhání 
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ATO, jak tak s ohledem na dosavadní vývoj činí ukrajinská oficiální místa. O míře 
rozkladu státní moci v konfliktním regionu vypovídá i skutečnost, že postupně přešlo 
na stranu separatistů či přestalo plnit rozkazy ukrajinských autorit na 15 tisíc policistů 
a podobný proces postihl i armádu, kde dezertovalo více než tři tisíce vojáků a bojovou 
zónu samovolně opouštěly jednotky až do úrovně praporu. [16]

Při vyhodnocení ATO i oficiální ukrajinští představitelé dospěli k závěrům, že v pro-
storu operace chyběla koordinace, adekvátní plánování a byly ignorovány zpravodajské 
informace. Dobrovolnické prapory často jednaly zcela samostatně a ignorovaly příkazy, 
armáda naopak těmto jednotkám nedokázala poskytnout vyžádanou podporu a neposky-
tovala informace o změně situace či záměrů hlavního velení operace. Znakem slabosti 
ukrajinského státu je ostatně i samotný vznik dobrovolnických jednotek, státní aktér 
disponující relevantními ozbrojenými silami nemívá potřebu podobné formace vytvářet 
a oslabovat svůj monopol na mocenské složky a použití síly.

Dobrovolnické prapory navíc odčerpaly značnou část bojovně naladěných kombatantů 
a armádní jednotky musely být doplňovány záložníky často postrádajícími jakoukoliv 
motivaci. Ukrajinské síly vyslané do Donbasu byly brzy konfrontovány i s velmi nízkou 
úrovní logistického zabezpečení, což se pro řadu jednotek stalo v hostilním prostředí 
problémem téměř stejně významným jako bojové aktivity separatistů. Nedostatky 
ve výstroji i zásobování se od počátku snažila zmírnit část ukrajinské společnosti sbíra-
jící finanční prostředky a pořizující materiál, který statní orgány nebyly schopny svým 
jednotkám zabezpečit. I tento trend ale ilustruje skutečnost, že spíše než sofistikovaná 
ruská subverze je příčinou ztráty kontroly nad řadou regionů kritický stav ukrajinské 
státní správy a jejích nástrojů. [17]

Dílčím úspěchem, kterého ukrajinská operace dosáhla, bylo obsazení povstaleckých 
měst Slavjansk a Kramatorsk, kde separatistické síly rezignovaly na odpor, tento úspěch 
však byl nedlouho poté zcela zastíněn porážkou jednotek na jižní ukrajinsko-ruské hra-
nici a u Ilovajska. Faktorů, které k těmto neúspěchům vedly, bylo více, nicméně nelze 
opomenout selhání téměř všech úrovní velení a řízení ATO.

Hlavní příčinu prozatím neúspěšné ukrajinské strany uhájit svoji teritoriální inte-
gritu tak lze hledat spíše ve vnitřních systémových slabinách ukrajinského státu a jeho 
politicko-vojenského vedení než v intenzitě a kvalitě ruského zásahu. V ukrajinském 
případě, a to jak na Krymu, tak v Donbasu lze jen ve velmi omezené míře nalézt změny 
v charakteru ozbrojených konfliktů a použití nových vojenských metod či operačních 
koncepcí, tak jak byly v posledních letech charakterizovány ať již ruskými či neruskými 
vojenskými představiteli a teoretiky. [18] Sledovaný konflikt sice vykazuje řadu cha-
rakteristik spojovaných s hybridním válčením, nelze zde ovšem nalézt onu jedinečnou 
kombinaci synergií z celé dostupné škály způsobů a metod simultánně využívaných 
konvenčních a nekonvenčních způsobů boje a jejich komplexnosti, o níž teoretikové 
hybridního válčení hovoří. [19]

Závěr
Hlavním důvodem pasivity ukrajinských sil při březnovém obsazení Krymu a srpnovém 
kolapsu ukrajinské operace ATO nebyla efektivní aplikace hybridních forem vedení války 
ruskou stranou, ale primárně dlouhodobá eroze vojenských a bezpečnostních struktur 
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ukrajinského státu, kterou mocenský převrat ještě zvýraznil. Lze zde nalézt velkou míru 
shody s konflikty doprovázejícími rozpad či dezintegraci některých států jihovýchodní 
a východní Evropy v první polovině devadesátých let. Naproti tomu prvky, které by bylo 
možné interpretovat jako použití nových metod bojové či nátlakové činnosti, jsou dány 
spíše technologickým vývojem. Využití nových dimenzí informačního prostoru je patrně 
nejviditelnějším projevem, míra jeho ovlivňování ruskou stranou konfliktu je  však stále 
diskutabilní a chybí její adekvátní zhodnocení. 

Možnost opakování podobného postupu v jiných ruských zájmových regionech 
je značně problematická, lze si jí představit patrně jen v případě specifického vývoje 
v Bělorusku, nikoliv již v případě východoevropských členských států EU či NATO. 
Pobaltské státy sice vnímají ukrajinskou krizi a ruskou reakci se zvýšenou senzitivi-
tou, která se může pozitivně odrazit i na pozornosti věnované vlastnímu obrannému 
a bezpečnostnímu systému, případná konfrontace s ruským sousedem by se patrně 
odehrávala ve zcela jiném bezpečnostním prostředí a za odlišných charakteristik použití 
silových prostředků, než tomu bylo v případě obsazení Krymu a ozbrojeného konfliktu 
na východě Ukrajiny.
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Současný vývoj konfliktu v Podněstří 
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Recent development of Transnistrian conflict 
in the light of crisis on Ukraine
Abstrakt: 
Tento článek pojednává o mediálně málo reflektovaném zamrzlém konfliktu 
v Podněstří, který stojí ve stínu aktuální situace na Ukrajině. Nicméně v sou-
časné době situace v tomto de-facto státu na levém břehu Dněstru nabyla důle-
žitosti v souvislosti s aktivní politikou podpory Kremlu separatistickým snahám 
v postsovětském prostoru. Zhodnocení významu některých vnějších aktérů, kteří 
se dlouhodobě v Podněstří angažují – tedy Ruska, Ukrajiny a Rumunska, či role 
organizovaného zločinu jako faktoru typického pro území bez mezinárodního 
uznání, může nejen osvětlit nepřehlednou situaci v Podněstří, ale také zasadit 
ostatní regionální konflikty do patřičného kontextu.

Abstract: 
This article analyses frozen Conflict in separatist region of Transnistria 
in the light of recent crisis on Ukraine. Despite standing in the shade of Ukraine, 
the importance of Transnistria has been once again highlighted by Russian support 
to separatist movements in post-soviet area. Hence text also argues, that by precise 
analysis of important agents involved in Transnistrian conflict, such as Russia, 
Ukraine or Romania, we can better understand not only current development 
in this „de-facto state“, but also put annexation of Crimea (or war in eastern 
Ukraine) into context.  On the other hand, influence of Russian military presence 
in Transnistria on Ukraine war effort is also important and deserves to be closely 
studied.
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Úvod
Mocenský vzestup Ruska, separatismus v postsovětských republikách a také energe-
tická bezpečnost – to jsou tři z významných témat, která v poslední době dominují 
bezpečnostní agendě evropských členů NATO. Hledáme-li oblast, kde všechny tři tyto 
problémy splynuly v jeden celek, nabízí se logicky Ukrajina s aktuálními konflikty 
v Doněcké a Luhanské oblasti či anektovaný Krymský poloostrov. Dříve či později 
však narazíme také na tzv. zamrzlý konflikt v Podněstří, který s tím na Ukrajině sdílí 
mnoho společných rysů. Navíc celou řadou analytiků byla vojenská angažovanost 
Kremlu na Ukrajině nezřídka vysvětlována právě snahou zajistit pozemní koridor 
do Podněstří [1][2] a vyhovět tak snaze režimu v hlavním městě Podněstří Tiraspolu 
o připojení k Rusku [3].

Dlouhodobě existující napětí mezi Moldávií a secesionistickým Podněstřím lze 
po právu charakterizovat jako jeden ze zamrzlých konfliktů v postsovětském prostoru. 
Po krátké a intenzivní „horké fázi“ na počátku devadesátých let, která si vyžádala přes 
tisíc obětí na životech, došlo k zafixování pozic obou stran a od té doby je situace fak-
ticky neměnná. Konfliktu nechybí téměř nic z komplexity a složitosti mediálně více 
reflektované východní Ukrajiny či Jižní Osetie – má však také svá specifika, mezi něž 
lze jednoznačně zařadit téměř absolutní nezájem mezinárodního společenství. Současné 
mírné zvýšení pozornosti sdělovacích prostředků o tuto oblast lze přičíst tradičnímu 
souboji proruské a proevropské poloviny Moldavského politického spektra v listopa-
dových parlamentních volbách spíše než situaci v samotném Podněstří.

Zatímco je tedy konflikt mediálně téměř ignorován, z hlediska evropské bezpeč-
nosti podobnou chybu udělat nelze. Minimálně od vstupu sousedního Rumunska 
do NATO a EU už Podněstří není „daleko“ – ani geopoliticky, ani ekonomicky. Sta-
bilita, resp. nestabilita regionu tak dnes přímo ovlivňuje situaci v členských státech 
Aliance a EU. Nakonec také rumunská politika „jednoho národa a dvou států“ směrem 
k Moldávii efektivně vytyčila hranice Evropy na Dněstru, s čímž ovšem v konečném 
důsledku není spokojen nikdo.

V současné době však Podněstří nabylo na významu především v souvislosti s krizí 
na Ukrajině. Zhodnocení některých vnějších aktérů, kteří se dlouhodobě v Podněstří 
angažují - tedy Ruska, Ukrajiny a Rumunska, či zhodnocení faktorů, jakým je chro-
nický organizovaný zločin v Podněstří – může nejen usnadnit nepřehlednou a málo 
známou situaci na levém břehu Dněstru, ale také zasadit ostatní regionální konflikty 
do patřičného kontextu.

1. Role Kremlu – regionální konotace
Naprosto fundamentálním faktorem působícím na dynamiku konfliktu v Podněstří a na 
Moldávii samotnou byl vždy vliv Ruska. Moldávie sice nemá podobně rozsáhlé pro-
západní ambice jako sousední Ukrajina, tyto tendence však především u pravicového 
spektra moldavské politiky nechybějí a nejnověji se projevily opět po parlamentních 
volbách na konci listopadu 2014, kde i přes vítězství proruské Socialistické strany 
získala většinu křesel proevropsky orientovaná pravice [4]. V minulosti Kreml neváhal 
situaci ve vztahu ke Kišiněvu vyostřit, a to ve chvíli, kdy byl proevropským tendencím 
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v Moldávii dán volný průchod. A nezřídka rovněž za použití podněsterské karty. Ruský 
protest proti průběhu nedávných parlamentních voleb, zahrnující také kritiku znemožnění 
hlasování obyvatelům Podněstří, je tedy nejspíše jen prvním krokem – ovšem krokem 
typickým [5]. Z ostřejších kroků, které Kreml v minulosti použil, lze namátkou zmínit 
třeba zastavení dodávek energií a paliv či ruské odmítnutí splnit již dohodnuté stažení 
vojáků z území Podněstří v letech 2001 a 2003. Současné zablokování rozhovorů o řešení 
konfliktu ve formátu tzv. 5+2 (Moldávie, Podněstří – a mediátoři z USA, EU, OBSE, 
Ruska a Ukrajiny), který se naposledy sešel v červnu 2014, lze do jisté míry přičítat 
ruské nevoli vůči podepsání asociační dohody mezi Kišiněvem a Bruselem [6]. Je pří-
značné, že víceméně ta stejná otázka v sousední Ukrajině stála za protesty na Majdanu 
a v důsledku tak také stála na počátku současného ruského angažmá na východní 
Ukrajině. Obavy o opakování ukrajinského scénáře v Podněstří tak díky těmto paralelám 
neznějí nijak nerealisticky.

Konfliktní potenciál Podněstří ale není úzce vázán pouze na vztahy Kišiněv-Moskva. 
Sousedství Podněstří s Ukrajinou poskytuje Rusku nové příležitosti eskalovat tamější 
situaci s cílem odstrašit Kyjev. Samotná Moldávie (a tím spíše Podněstří) sice postrádá 
důležitost Ukrajiny – až do roku 2014 však nabízela snazší cestu k ukázce ruského vlivu 
na separatistické regiony. Podněsterský konflikt tak svým způsobem sloužil Rusku jako 
„pokusný králík“. Celá řada přístupů použitých v současné době na Ukrajině včetně 
mechanismů vojenské podpory separatistických vůdců Doněcku a Luhansku byla v praxi 
ověřována již dříve v Tiraspolu. Koneckonců sestřel malajského dopravního letadla 
z července 2014, provedený pravděpodobně ruskou osádkou protiletadlového kompletu 
BUK-M/SA-11 nese výraznou podobnost se sestřely moldavských letadel ruskou PVO 
v Podněstří už v létě roku 1992.

Mediální neatraktivnost Podněstří však dávala Rusku dlouhodobě možnost demon-
strovat zde své zájmy bez toho, aby mezinárodní společenství významněji protesto-
valo – a přitom zaručit, že zpráva, kterou tím Kreml vyšle, bude doručena adresátu 
(v současné době Ukrajině). V této souvislosti se opět nabízí nejen energetická krize 
mezi Podněstřím a Moldávií, která časově a ideově předcházela podobnému sporu 
mezi Ruskem a Ukrajinou (na přelomu let 2008/2009 a nověji v září/říjnu roku 2014), 
ale především pohled na Krym.

2. �Podněstří jako hrozba, nebo bezpečnostní 
dilema? – Vztah s Ukrajinou

Zatímco analyzovat Ruský postoj vůči Podněstří je relativně jednoduché, zhodnotit vztah 
tohoto separatistického regionu se sousední Ukrajinou je skutečný oříšek. Zatímco ještě 
okolo roku 2000 vnímal Tiraspol Ukrajinu jako přirozenou náhradu tehdy klesajícího 
ruského vlivu, v roce 2005 došlo k radikálnímu obratu. Příčiny je třeba hledat v širším 
kontextu ukrajinské politiky po tzv. „oranžové revoluci“ v prosinci 2004 [7]. Po pro-
ruském intermezzu za prezidenta Janukovyče se dnešní politické elity k podezřívavému 
přístupu k Podněstří vrátily. Staronový ukrajinský postoj ovšem není ani tak namířen 
proti Podněstří samotnému, jako spíš vůči ruské vojenské přítomnosti na jeho území 
[8] – vzhledem k nereálným ambicím země vstoupit do NATO jsou totiž ruské jednotky 
na jejích západních hranicích problematickým momentem.
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Od anexe Krymu navíc dominuje pohledu politických elit v Kyjevě okolo prezi-
denta Porošenka vnímání Podněstří jako skutečné hrozby teritoriální integritě Ukrajiny. 
Území je chápáno jako ruská loutka a nástupní prostor další ruské agrese, či dokonce 
v extrémním případě jako příčina ruské anexe Krymu. Koneckonců termín Novorusko 
(„Novorossiya”), který povstalci na východě Ukrajiny i ruský prezident Putin opakovaně 
použili k pojmenování svých oblastí, označoval v carském Rusku gubernii táhnoucí se 
od Azovského moře až právě do Podněstří. 

Po násilných krvavých střetech mezi proruskými a proukrajinskými demonstranty 
v Oděse na začátku května 2014 obavy Kyjeva z možnosti rozšíření konfliktu k Podněs-
tří vygradovaly do skutečných vojenských příprav. Přibližně od července 2014 začala 
Ukrajina s posilováním vojenské přítomnosti v regionu a rovněž s opevňováním 450 km 
dlouhé hranice s Podněstřím [9]. Tato oblast je navíc obývána především ruskojazyčným 
obyvatelstvem (včetně etnických Bulharů nebo Gagauzů), kteří masivně podporovali 
Stranu regionů bývalého proruského prezidenta Ukrajiny Viktora Janukovyče, což sta-
bilitě v tomto regionu nepřidává.

V kontrastu proti Ukrajinským opatřením ale stojí poměrně slabá vojenská přítomnost 
Ruska v Podněstří, která oficiálně dosahuje počtu pouze cca 1 500 mužů tzv. Operační 
skupiny ruských vojsk (Operational Group of Russian Forces (Operativnaya Gruppa 
Rossiyskih Voysk – OGRV) a 400 mužů z peacekeepingové mise ustavené v roce 1992. 
Nakolik je toto číslo pouze fiktivní, je obtížné odvodit, nicméně určité vodítko může 
poskytnout struktura ruských sil, která ukazuje na uskupení o velikosti až samostatné 
brigády. Podobná ruská brigáda umístěná například v Abcházii obsahuje také ženijní 
prapor, zesílené dělostřelectvo, průzkumný prapor a další útvary bojové podpory 
a bojového zabezpečení, což významně zvyšuje konečné početní stavy. Navíc zjištěné 
počty specialistů (leteckého personálu, spojařů, dělostřelců atd.) účastnících se různých 
cvičení v posledních letech naznačují, že by ruské síly mohly dosáhnout, či už skutečně 
dosáhly brigádní úrovně (tedy 6 500 mužů) [10]. Dohromady s místními vojenskými 
a bezpečnostními složkami, které jsou nepřímo také placeny Ruskem, se lze dostat 
až k číslu 12 000 ozbrojenců. Zvláštní obavy na ukrajinské straně vyvolává také 
několik stovek kozáků, kteří mohou být údajně podněsterskou tajnou službou použity 
k infiltraci v okolí Oděsy [11]. Přestože veřejné mínění údajně právě jejich zapojení 
viní z rozpoutání šarvátek v Oděse 2. května 2014, prozatím neexistují žádné přímé 
důkazy, že by tomu tak skutečně bylo [12]. 

Na Podněsterské straně jsou vojenská opatření Ukrajiny na společné hranici vnímána 
rovněž s velkým znepokojením. Jeden z bývalých úředníků podněsterského ministerstva 
zahraničí situaci ve vztahu k Ukrajině výstižně komentoval slovy „Když se vám země 
rozpadá pod rukama, pak je všechno vnímáno jako hrozba“ [13]. Panuje zde rovněž 
obava, že představitelé Ukrajiny mohou reagovat pod tlakem bojů na východě země 
v současné situaci spíše iracionálně a situaci ve vztahu k Podněstří vyhrotit, což konec-
konců odpovídá dlouhodobému obrazu Podněstří v ukrajinských médiích. Celá situace 
tak dostává podobu klasického bezpečnostního dilematu. 

Podněsterská strana v současné době reaguje na obavy z Ukrajiny celou řadou demon-
strací síly, které v minulosti měly vždy spíše „antimoldavský“ nádech. V době vrcho-
lících bojů na východě Ukrajiny byly 7. srpna 2014 podněsterské bezpečnostní síly 
uvedeny do stavu pohotovosti a 21. srpna se objevily zprávy o všeobecné mobilizaci [14]. 
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Byť byly později tyto zprávy dementovány a jednalo se pouze o povolání záložníků 
k cvičení spolu s ruskými vojsky v zemi, ukazují na atmosféru napětí v oblasti.

Vystupňování hysterie na obou stranách hranice má také prokazatelný dopad na oby-
vatelstvo Podněstří. V reakci na vykreslování Ukrajiny jako nestabilní země ovládané 
fašisty, poklesl mimo jiné přeshraniční styk s Oděskou oblastí na minimum. To přirozeně 
zasahuje jak turismus, tak také rodinné vazby celé řady občanů na obou stranách hranice. 
Například i představitelé separatistické republiky začali raději k cestování do zahraničí 
namísto obvyklého letiště v Oděse využívat Kišiněv. 

Největší dopady lze ovšem očekávat v ekonomice. Podle odhadů ze začátku roku 2014 
měl klesnout HDP o 11 % [15]. Po událostech na Ukrajině bude skutečné číslo mnohem 
horší. Velká část ekonomických aktivit má pololegální podobu a v každém případě potře-
buje snadno dostupný přístav v Oděse. Napětí na hranicích zasáhlo dokonce i etablované 
obchodní vztahy. Například poměrně moderní ocelářský komplex v Ribnici, odvádějící 
druhou nejvyšší sumu na daních v zemi, závisí na surovinách z ukrajinských dolů, jejichž 
dodávky jsou v současné době značně nepředvídatelné. Přímé ekonomické dopady napětí 
s Ukrajinou už lze intenzivně pociťovat nyní. Ať už se jedná o 15% snížení a následné zmra-
zení platů ve veřejném sektoru do konce roku 2014 či o problémy s důchody vyplácenými 
z Ruska. Vláda v Tiraspolu přirozeně z obtíží viní Kišiněv a Kyjev, nicméně nevhodná 
struktura ekonomiky (40 % práceschopného obyvatelstva zaměstnáno ve veřejné sféře), 
rozsáhlá korupce, velké množství důchodců atd. patrně hrají mnohem větší roli.	

I přes rostoucí pocit vzájemného ohrožení ale není příliš reálné očekávat přímou 
agresi kterékoliv z obou stran. Ukrajina je jednoznačně vázána na východě a Podněstří 
si nemůže dovolit poštvat proti sobě svého jediného souseda, přes kterého mu proudí 
zboží, plyn a suroviny. To může také vysvětlit, proč Tiraspol neuznal separatistické 
lidové republiky v Luhansku a Doněcku.	 

3. Besarabské jablko sváru – role Rumunska
Poněkud pozapomenutým aktérem zamrzlého konfliktu v Podněstří je v současné době 
Rumunsko. Bukurešť například nikdy nebyla – přes opakované snahy – přizvána k jed-
náním ve formátu  5+2 o vyřešení situace v separatistické oblasti [16]. Nicméně právě 
přijetím Rumunska do EU v roce 2007 se Podněstří již nadále nenachází na odlehlé 
periferii a jeho relevance vzrostla. 

Vztahy obou zemí jsou přitom zatíženy sovětskou minulostí a minimálně v počátcích 
vzniku Podněsterské Moldavské republiky hrály důležitou úlohu. Za svého historic-
kého předchůdce Podněstří považuje Moldavskou autonomní sovětskou socialistickou 
republiku, která byla v roce 1924 vytvořena z části ukrajinského území a obsahovala 
i levý břeh Dněstru a zcela zjevně sloužila k prezentaci sovětských územních nároků 
na celou Moldávii. Její většina (tzv. Besarábie) byla totiž v meziválečném období sou-
částí Rumunska, což trvale zatěžovalo sovětsko-rumunské vztahy. V roce 1940 Sovět-
ský svaz Besarábii obsadil a na jejím území vznikla Moldavská sovětská socialistická 
republika, k níž bylo připojeno území dnešního Podněstří. Ztráta Besarábie pak byla 
hlavní příčinou rumunské účasti ve válce proti SSSR. Celá oblast dnešní Moldávie 
i s pravým břehem Dněstru se tak naposledy na tři roky dostala po rumunskou správu. 
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Moldavská SSR byla obnovena v roce 1944 a zůstala pak součástí Sovětského svazu 
až do jeho rozpadu v roce 1991. 

I v rámci společné svazové republiky bylo Podněstří sovětským ústředím protežováno. 
Odtud pocházely politické elity a právě tady byl rozvíjen těžký průmysl. Ve chvíli roz-
padu Sovětského svazu se tak předpoklady o větší důvěryhodnosti podněsterských elit 
plně potvrdily. Zatímco Lidová fronta v Moldávii organizovala rozsáhlé demonstrace 
ve prospěch sjednocení s Rumunskem, opoziční hnutí (OSTK – odbory), čerpající 
podporu především v průmyslových oblastech okolo Dněstru (tedy převážně ruskojazyč-
ných), volala po zachování úzkých vazeb na moskevské centrum [17]. Etnický rozměr 
těchto rozporů byl tedy ve skutečnosti méně významný než aspekt kulturní a jazykový. 
Jak z jazykových, tak také z ekonomických důvodů například Podněstří podporovalo 
moskevský puč v roce 1991, zatímco Kišiněv jej odmítl.

Samotná otázka spojení s Rumunskem pak hrála svou roli v rumunské i Moldavské 
politice po celá devadesátá léta. Strach z něj dovedli podněsterští vůdcové dovedně 
využívat. V dnešní době je ekonomická realita Rumunska a Moldávie zcela odlišná 
a oficiální politická podpora spojení se vytratila, přestože i Bukurešť je v některých 
místech zaplavena nápisy „Basarabia Pământ Românesc“ („Moldávie je Rumunsko“). 
Blízký, víceméně emocionální vztah si Rumunsko k Moldávii udržuje nadále ve sloga-
nech jako „bratři za řekou Prut“, které lze zaslechnout i na oficiálních akcích. Ojediněle 
– i když velmi opatrně – pak dávají některé konkrétní osoby napojené na dlouholetého 
rumunského prezidenta Băsesca najevo revizionistické tendence, ale potenciál těchto 
témat nějakým způsobem polarizovat společnost obou zemí je již téměř nulový. 

Přesto má samotné Podněstří pro Rumunsko stále klíčový význam. Právě přes Podněstří 
totiž vede klíčový plynovod a ropovod nejen do samotné Moldávie, ale také do Bulharska 
a Rumunska. Na levém břehu Dněstru tak již dávno došlo k propojení současných silových 
nástrojů ruské politiky – energetické bezpečnosti a podpory proruského separatismu. 
A právě Rumunsko se může nechtěně stát jejich první obětí z řad Evropské unie.

4. Organizovaný zločin
Bylo by iluzorní předpokládat, že situace v Podněstří je determinována výhradně exter-
ními aktéry. Jakkoliv je třeba vliv Ruska nesporný a absence mezinárodního uznání 
(alespoň v takové míře, jaké se dostalo Kosovu) ovlivňuje fakticky všechny oblasti 
fungování země, existují i nezanedbatelné vnitropolitické aspekty. V Evropě lze nalézt 
pouze dvě země, jejichž nejvyšší představitelé měli tak úzké vazby na skupiny organi-
zovaného zločinu. Kromě Kosova se jedná právě o Podněstří. 

Spojení se světem Tiraspol tradičně obstarával přes ukrajinský přístav Oděsa – vlivem 
rozšířené korupce je tento kanál využíván také k ilegálnímu transportu nejrůznějších 
komodit. Zatímco v kosovském případě se běžně jednalo o drogy či kradená auta, Pod-
něstří disponuje jinou lukrativní komoditou – zbraněmi [18]. Ty jsou v zemi vyráběny 
minimálně od roku 1996, a to v továrnách ovládaných nejmocnějšími členy vládnou-
cích elit včetně bývalého prezidenta Igora Smirnova. Další vydatný zdroj představují 
obrovské sklady munice patřící ještě někdejší sovětské armádě. V době svého vrcholu 
v roce 2004 dosáhla hodnota pašovaných zbraní stěží představitelné hodnoty 20 miliard 
dolarů. Hlavní položku přirozeně představují ruční palné zbraně, munice a součástky 
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pro nástražné výbušné systémy. Výjimkou nejsou však ani protiletadlové komplety nebo 
obrněná vozidla, která byla dodávána do Sýrie a Libanonu. Nejzávažnější (avšak nepo-
tvrzené) jsou zprávy o pašování štěpného a radioaktivního materiálu vhodného k výrobě 
špinavé bomby [19]. Mezi hlavní zákazníky podle ne zcela věrohodných zpráv patří celá 
řada organizací typu Hizballáh nebo Hamás – ovšem i teroristé či povstalci v Kosovu 
a Čečensku [20], což do jisté míry popírá argumenty o Rusku stojícím v pozadí těchto 
aktivit (naopak je téměř jasné, že přes Podněstří realizuje Moskva dodávky vojenské 
techniky do některých kontroverzních států).

Nedostatek mezinárodního uznání a konec ukrajinské podpory v roce 2005 dohnal 
Podněstří k obrovské závislosti na ilegálním obchodu. Paradoxně je tak možno říct, 
že ignorování Tiraspolu vede k bezprecedentnímu ohrožení evropské bezpečnosti – 
je jistě velkým luxusem mít na hranicích EU zemi, která dodává zbraně teroristům. 
Navíc nedostatek koherence v evropské zahraniční politice činí Evropskou unii poměrně 
nevhodným formátem pro řešení tohoto problému. NATO, které disponuje americkými 
zdroji, ale také třeba tureckými zkušenostmi s podobnými konflikty na Kavkaze, pak 
zase neprojevuje o problematiku dostatečný zájem. Za takové situace je každé řešení 
závislé pouze na Rusku – jemuž ovšem dosavadní stav vyhovuje.

5. Postsovětský skanzen?
„Zamrzlost“ se v případě Podněstří nevztahuje pouze na samotný konflikt. Tímto slo-

vem je možno charakterizovat celkovou ustrnulost tamějších poměrů. Při jeho návštěvě 
se lze stěží ubránit dojmu jakési cesty časem. Celá země se tak více než čemu jinému 
podobá kulise z „béčkového“ špionážního thrilleru, jejichž děj je občas do Podněstří 
skutečně zasazen. Tomu odpovídá vše; od státní symboliky vycházející ze sovětského 
vzoru až po personální propojenost současných a bývalých sovětských elit.

Nicméně dokud bude Podněstří v ruské zahraniční politice chápáno jen v kontextu 
konfliktu na Ukrajině či jako „eso v rukávu“ ve směru k Moldávii, zůstane jeho role 
omezena pouze na nástroj politického tlaku. Rozšíření konfliktu dále do oblasti Černého 
moře by totiž i pro Rusko představovalo vojensky a politicky mnohem nákladnější 
podnik než operace v Donbasu. Koneckonců osamocená – byť krvavá – proruská 
demonstrace v blízké Oděse 2. května 2014 jasně ukázala na limity lidové podpory ruské 
agresi v tomto regionu. Naopak těsné vítězství proevropských stran v parlamentních 
volbách v Moldávii na konci listopadu 2014 patrně povede Moskvu k využití Podněstří 
k destabilizaci a nátlaku na Kišiněv, což ovšem paradoxně může uklidnit situaci podél 
ukrajinských hranic. V této souvislosti by ale byla chyba, kdyby Podněstří opět zmizelo 
ze zorného pole mezinárodního společenství. Jeho blízkost EU a NATO z něj totiž 
potenciálně dělají větší zdroj nestability než relativně vzdálený Donbas či Krym. 

Po více než dvaceti letech své existence nicméně Podněsterská moldavská republika 
stále zůstává „de facto státem“, tedy mezinárodně neuznanou entitou, v níž své zastupi-
telské úřady otevřela jen Abcházie, Jižní Osetie a Náhorní Karabach – a to ke zvýšení 
prestiže zjevně nestačí. Její samotná existence povyšuje pojem „zamrzlý konflikt“ 
z pouhého popisu daného stavu na svébytnou ideologii a v kontextu konfliktu na Ukrajině 
slouží jako precedens především pro separatistické oblasti okolo Doněcka a Luhanska. 
Jestliže však u některého z klíčových politiků na ukrajinské či ruské straně nedojde 
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ke „zkratu“ po vzoru gruzínského prezidenta Michaila Saakašviliho v roce 2008, zůstane 
udržení „statu quo“ samotnou podstatou „bytí“ této separatistické republiky. 
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Research of al-Qa’ida has never been easier: 
an overview of the sources of primary data
Abstrakt:
Ještě nikdy nebylo tolik primárních dat k al-Káidě veřejně dostupných. Avšak stále 
nejsou primární data pro výzkum al-Káidy dostatečně využívána a to i přesto, 
že právě jejich nevyužívání mělo v minulosti prokazatelně velmi negativní dopad 
na úroveň publikací o al-Káidě. Článek má dva cíle: zmapovat veřejně dostupné 
zdroje primárních dat k al-Káidě a pomocí vyzdvihnutí zajímavých poznatků 
z nich demonstrovat jejich přínos. Konkrétně se článek věnuje čtyřem volným 
typům zdrojů primárních dat – výstupy státních institucí, publikační činnost členů 
al-Káidy a přímých účastníků, zveřejněná komunikace členů al-Káidy a uniklé 
utajované informace. V krátkosti bude diskutována i otázka jak ke zdrojům primár-
ních dat přistupovat. Záměrem článku je povzbudit odbornou veřejnost k většímu 
využívání primárních dat při výzkumu al-Káidy.

Abstract:
There has never been so much primary data on al-Qa’ida publicly available. 
Nevertheless primary data are still not used enough, despite the fact that their 
omission had a clearly detrimental effect on the quality of research on al-Qa’ida. 
The article’s goal is twofold: to lay out an overview of the publicly available sources 
of primary data on al-Qa’ida and by highlighting interesting aspects of  their 
content to demonstrate their usefulness for the research in general. The article 
deals particularly with outputs of public institutions, al-Qa’ida’s members’ 
publications, al-Qa’ida’s members’ communication that has been made public 
and leaked classified information. The topic how to use the sources of primary data 
will be discussed briefly. The article aims at encouraging the academic and expert 
community to use primary data more broadly when researching al-Qa’ida.
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Výzkum al-Káidy nikdy nebyl snazší: 
přehled zdrojů primárních dat
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Úvod
Po útocích z jedenáctého září došlo k prudkému nárůstu publikační činnosti zabývající se 
tématem terorismu. Před jedenáctým zářím vycházelo přibližně 50 knih ročně, v jejichž 
názvu bylo obsaženo slovo terorismus, v roce 2002 již téměř 400 [1]. Z logických důvodů 
se většina pozornosti ubírala k džihádistické síti al-Káida. V hlavních dvou odborných 
žurnálech věnujících se terorismu (Terrorism and Political Violence a Studies in Conflict 
and Terrorism) se al-Káidou se v letech 2002–2004 zabýval každý sedmý článek [2]. 
Z al-Káidy se stalo nesmírně exponované téma. 

Po odeznění největší vlny se ovšem začala objevovat postupně kritika nad úrovní pub-
likačních výstupů. Většina těchto výstupů předkládala čtenářům autorovy názory, nikoliv 
analýzu dat [3]. Několik autorů si na výzkumu al-Káidy založilo vlastní živnost, udávali, 
že disponují přístupem k utajeným informacím, kontakty na zpravodajské služby a holedbali 
se velkou znalostí problematiky. Byli dokonce zváni jako odborníci pro účely soudních 
přelíčení. V několika případech se ukázalo, že větší část výše uvedeného byla smyšlená [4]. 
Dalším problémem byla téměř absence využívání primárních dat ze strany výzkumníků [5]. 
Publikace tedy jen donekonečna recyklovaly něčí tvrzení, která se špatně dokládala a ještě 
hůře ověřovala. Sečteno a podtrženo, situace se ke konci první dekády 21. století mohla 
jevit jako velmi neutěšená z hlediska výzkumu al-Káidy – trh byl přímo zaplaven různými 
publikacemi, většinou ovšem nevalné kvality (pro autora z ne zcela zřejmých příčin se tento 
jev netýkal ČR, a to především proto, že se zde o al-Káidě téměř vůbec nepsalo).

Jednou z hlavních tezí této práce bude, že situace ohledně dostupných publikací 
a především primárních dat je v současné době mnohem příznivější. O al-Káidě začalo 
psát více ne-západních autorů, kteří jsou zpravidla lépe jazykově vybaveni, ale mají také 
zájem i možnost se bavit přímo s členy al-Káidy, respektive s džihádisty, kteří v jejích 
kruzích působili či o ní měli přehled [6]. Pomyslným vrcholem tohoto jevu je pak osoba 
Nomana Benotmana, bývalého příslušníka džihádistické skupiny Libyan Islamic Fighting 
Group, který nyní působí jako odborník na terorismus pro jeden britských think-tank [7]. 
Dalším pozitivem je, že autoři publikující o al-Káidě se čím dál více orientují na sítě, které 
se k al-Káidě připojily relativně nedávno a v současné době představují jednu z nejdy-
namičtějších součástí fenoménu al-Káida, ať už je jím jemenská al-Káida na Arabském 
poloostrově (AQAP) [8] či aš-Šabáb v Somálsku [9]. Podobně kvalitně jsou zmapovány 
i vazby al-Káidy na Hakkáního síť, která působí v Afghánistánu a Pákistánu [10]. Nedávná 
publikace German jihad dokonce mapuje džihádistické ohrožení prostoru (i ze strany 
al-Káidy), který je pro Českou republiku velmi blízký, a sice Německo [11]. 

Hlavní tezí a předmětem tohoto článku je ovšem stanovisko, že největším příno-
sem z hlediska výzkumu al-Káidy je fakt, že ještě nikdy nebylo tolik primárních dat 
o al-Káidě veřejně dostupných. Tento stav je navíc bezprecedentní ve studiích terorismu 
obecně. U žádné jiné teroristické organizace neplatí, že by výzkumník mohl interpreto-
vat přepisy z výslechů, dopisovou komunikaci či autobiografické zpovědi členů dané 
organizace a rozhodně ne v takové míře, jak tomu je v případě al-Káidy. Přesto tyto 
zdroje nejsou využívány dle autora v dostatečné míře, možná i kvůli špatnému povědomí 
odborné veřejnosti o nich.

Práce má dva cíle: zmapovat veřejně dostupné zdroje primárních dat k al-Káidě 
a pomocí vyzdvihnutí zajímavých poznatků z nich demonstrovat jejich přínos. V krát-
kosti bude diskutována i otázka, jak ke zdrojům primárních dat přistupovat.
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1. Definice fenoménu al-Káida
Ve svých propagandistických výstupech používá al-Káida označení Tanzim al-Káidat 
’ul-Džihád [12], tedy něco jako Organizace základny pro džihád, my zde budeme pou-
žívat kratší označení al-Káida. 

Na al-Káidu lze nazírat vícero způsoby, je proto žádoucí jasně deklarovat, co pod tímto 
označením bude chápáno v tomto článku. Al-Káidou bude myšleno tzv. jádro al-Káidy 
(tj. nejvyšší velení kolem emíra Ajmána az-Zawáhirího) a přidružené organizace, které 
byly oficiálně ze strany nejvyššího velení uznány jako součást al-Káidy. Tato definice 
je inspirována prací Katherine Zimmerman [13], od její publikace ovšem došlo k jedné 
zásadní změně, a sice k vyčlenění al-Káidy v Iráku (oficiálně pod názvem Islámský stát 
v Iráku a Levantě, respektive Islámský stát) z džihádistické obce al-Káidy, z důvodu 
nedodržování pokynů emíra al-Káidy ohledně působení v syrském konfliktu [14]. 
Jedná se o zcela bezprecedentní událost, nikdy dříve nebyla džihádistická síť vyloučena 
z al-Káidy. Krom jádra al-Káidy (Pákistán, Afghánistán) se v současné době do obce 
al-Káidy řadí: al-Káida na Arabském poloostrově (Jemen, Saúdská Arábie), al-Káida 
v islámském Maghrebu (Alžír, Mali), aš-Šabáb (Somálsko), Džabhat an-Nusra (Sýrie), 
Islámský kavkazský emirát (Ruská federace) [15]. Do definičního rámce tak není zahrnut 
fenomén osamocených džihádistů bez afiliace, kteří jsou inspirováni ideologií al-Káidy, 
a dále pak džihádistické sítě, se kterými al-Káida spolupracuje, ale neprohlásila je za svou 
součást. Pro některé výzkumné účely by bylo vynechání sítí jako například Islámská 
džihádistická unie či Hakkáního síť problematické, nicméně v kontextu mapování zdrojů 
primárních dat to umožní více zúžit výběr.

Na organizační rovině je chápání al-Káidy naznačeno poměrně jednoznačně, horší 
je to v případě jednotlivých osob. Zjistit údaje o tom, zda daná osoba složila přísahu 
(baj’a) emírovi al-Káidy či emírovi jedné z jeho uznaných přidružených sítí, je velmi 
obtížné. Dobře to ilustruje příklad Abú Zubajdy, vlastním jménem Zajn al-’Ábidín 
Muhammad Husajn. V době jeho zatčení v roce 2002 byl americkým ministerstvem 
obrany označen za „velmi významného velitele al-Káidy“ [16], tehdejší tisk jako 
již od té doby tolikrát dokonce otevřeně mluvil o „muži číslo tři v hierarchii al-Káidy“ 
[17]. Dostupné zpravodajské materiály jsou již opatrnější a převážně o něm hovoří 
jako o operativci s velkým vhledem do činnosti al-Káidy [18]. Nejpravděpodobnější 
verze je ovšem taková, že Abú Zubajda členem al-Káidy nikdy nebyl, vykonával v její 
prospěch logistické funkce, které ovšem byly alespoň v počátku spíše spojené s jeho 
rolí v rámci výcvikového tábora Chaldan, ze kterého al-Káida vybírala své budoucí 
členy [19]. Sám Abú Zubajda ve svém deníku (psán ještě před zatčením) vyjadřoval 
al-Káidě své sympatie, ale za člena se nepovažoval [20]. To samozřejmě nic nemění 
na tom, že Abú Zubajda se podílel na plánování teroristických útoků, byť ne s přispěním 
al-Káidy. Ani to nevyvrací fakt, že Abú Zubajda sehrál klíčovou roli při evakuaci kádrů 
al-Káidy do Pákistánu po svrhnutí tálibánského režimu [21]. Příslušnost dané osoby 
k al-Káidě je tak často obtížně prokazatelná, nejasná a závislá na interpretaci. Autor 
se z dostupných primárních zdrojů vždy snažil příslušnost ověřovat co nejpečlivěji, 
chyby ovšem vyloučit nelze. 
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2. Dostupné zdroje primárních dat	
Není možné v rozsahu tohoto článku obsáhnout veškeré dostupné zdroje primárních 
dat, které jsou k al-Káidě k dispozici, a především by to ani nebylo v silách autora 
– z množiny primárních zdrojů bude proto vybrána jen část, a to dle následujících 
kritérií. Za prvé, musí být dostupné v anglickém jazyce, odpadá tedy nutnost znalosti 
arabštiny, urdštiny, ruštiny či dalších jazyků, čtenář si tedy sám může obsah daných 
dokumentů ověřit. Obecně nelze znalost cizích jazyků při studiu al-Káidy než doporučit. 
Dostupné překlady dokumentů nejsou totiž vždy bez chyby. Za druhé, musí být volně 
dostupné v on-line či tištěné podobě. Opět z důvodu možnosti čtenáře se s dokumenty 
samostatně seznamovat. Posledním kritériem je relevance zdrojů k tématu al-Káidy, 
poznatky v nich obsažené by měly mít vztah ke struktuře, k významným představitelům 
či schopnostem a možnostem al-Káidy. I po aplikaci těchto kritérií zůstává dostatek 
materiálu k představení a analýze.

Dostupné primární zdroje k al-Káidě lze volně kategorizovat do pěti skupin: 1) propa-
gandistická produkce al-Káidy, 2) veřejné výstupy státních institucí, 3) vlastní publikační 
činnost členů al-Káidy a očitých účastníků, 4) zveřejněná komunikace členů al-Káidy, 
5) uniklé utajované skutečnosti. První skupině se zde věnovat nebudeme – je nejná-
ročnější na interpretaci, náchylná na dezinformaci, zvláště v oblasti sociálních médií 
velmi dynamická (což ztěžuje její dlouhodobou dostupnost). Nejproblematičtější ovšem 
je, že s výjimkou několika málo publikací, jakou je třeba magazín Inspire, vyžaduje 
dobrou znalost rozličných jazyků.

V rámci zbylých čtyř skupin zdrojů primárních dat se budeme držet stejné struktury. 
Budou popsány nejpřínosnější zdroje z množiny možných, zmíníme nejzajímavější 
poznatky z daných zdrojů. 

3. Veřejné výstupy státních institucí
Různé státní instituce vydávají pro různé účely informační výstupy, které mají vztah 
k al-Káidě. Jedná se především o vyšetřovací zprávy a obžalovací zprávy využívané 
v soudních přelíčeních. Další specifickou kategorií je designace osob za významného 
teroristu.

Pravděpodobně nejznámější vyšetřovací zprávou je The 9/11 Commission Report, 
která se stala poměrně masivním počinem (zpracovatelé prošli dle vlastních slov více 
než 2,5 milionu stran textu a měli rozhovory s více než 1 200 osobami). Což se také 
podepsalo na faktu, že byla vydána až tři roky po útoku z jedenáctého září. S výjimkou 
několika přetištěných dokumentů, respektive jejich částí se ovšem jedná hlavně v oblasti 
al-Káidy o shrnutí tehdy dostupné literatury a získání pohledu osob ze zpravodajské 
komunity USA. Dozvíme se zde jak vývoj al-Káidy, tak postup amerických zpravodaj-
ských služeb, především Central Intelligence Agency (dále jen CIA) proti ní [22]. 

Dalším velmi zajímavým zástupcem z této kategorie je dokument označovaný jako 
Abottabad Commission Report, což je výstup pákistánské komise, které byla ustanovena 
pro vyšetření okolností operace amerických speciálních sil proti bin Ládinovi a pro zjiš-
tění, zda byly některé pákistánské prvky nápomocné v ukrývání bin Ládina. Komise na 
zprávě pracovala více než rok a půl a opět se seznámila se širokým spektrem dokumentů 
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a vyslechla velké množství osob. Význam zprávy je zvýšen tím, že nebyla zpracovávána 
pro širokou veřejnost, ale byla předložena pákistánskému premiérovi. Její únik na veřej-
nost není vysvětlen. Na rozdíl od výše uvedené vyšetřovací zprávy k jedenáctému září 
ovšem tento dokument zahrnuje i obsahy jednotlivých rozhovorů, byť převyprávěné 
a pravděpodobně redigované. Nejzajímavější jsou především tři výpovědi: Marjam – 
manželky jednoho z kurýrů bin Ládina, ředitele Inter-Services Intelligence Directorate 
(dále jen ISI, nejvlivnější pákistánská zpravodajská služba) a doktora Šakíla Chána 
Áfrídího (později odsouzeného za špionáž) [23]. 

Marjam popsala přesuny bin Ládina, kurýra, strážce a jejich rodin po Pákistánu 
po svrhnutí tálibánského režimu. Celá skupina bydlela nejdříve v Karáčí, následně 
v Pešávaru a Svátu, zde se doslechli o zajetí Chálida Šajcha Muhammada (strůjce 
útoků z jedenáctého září, osoba odpovědná za logistické zajištění al-Káidy v Pákistánu 
[24] i osobu, která bin Ládinovi výše uvedeného kurýra a strážce osobně vybrala), 
což vyvolalo mezi oběma kurýry bin Ládina velkou paniku. Došlo k přemístění skupiny 
do Harípúru a následně již nadobro do Abottábádu [25]. Dr. Afrídí vylíčil, jakým způ-
sobem byl řízen Američany, respektive CIA, při vakcinačním programu v Abottabádu, 
dle jeho výpovědi nedošlo k vakcinaci domu, který obýval bin Ládin [26]. Ředitel 
ISI pak popsal úroveň spolupráce s CIA při boji proti operativcům al-Káidy a její 
vývoj. Je z něj krom jiného velmi patrná frustrace, ohledně počínání CIA, kdy případ 
dr. Afrídího nebyl vůbec ojedinělý. ISI o nevládních organizacích silně penetrovaných 
příslušníky CIA či jejími agenty věděla, ale na osobní žádost ředitele CIA proti nim 
nepůsobila [27]. Zde se krom jiného dozvídáme pravděpodobnou příčinu na první pohled 
barbarského zvyku pákistánského Tálibánu zabíjet pracovníky nevládních organizací 
s tím, že se jedná o americké špióny.

 Umisťování osob na seznam Special Designated Global Terrorist, respektive jejich 
popis slouží jako jeden z dalších primárních pramenů. V rámci amerického minister-
stva financí působí Office of Foreign Assets Control, v jehož působnosti je uvalování 
finančních sankcí [28]. Jeden z jím spravovaných režimů je namířen na postihování osob 
spojených s Tálibánem a al-Káidou, což bylo zavedeno Vládním výnosem 13224 [29]. 
U takto označených osob je uveden důvod zařazení, zpravidla nějaká činnost ve prospěch 
al-Káidy či jejích sítí, ale také identifikační data, včetně různých alias a nom de guerre. 
Sankční seznamy jsou nepravidelně aktualizovány, dlouhodobě tak poskytují užitečnou 
pomůcku pro identifikaci jednotlivých operativců al-Káidy.

4. �Vlastní publikační činnost členů al-Káidy  
a přímých účastníků

Ač se to může zdát neuvěřitelné, tak někteří operativci al-Káidy vydali autobiogra-
fické publikace, chystali se je vydat či si vedli důkladné záznamy o vlastní činnosti. 
Je  nasnadě, že takovéto materiály jsou velmi zajímavé pro výzkumné účely. Často 
neméně zajímavé jsou i publikace některých bývalých příslušníků zpravodajských 
služeb, kteří se boji proti al-Káidě věnovali. 

Příkladem přínosné publikace tohoto typu je kniha Nassera al-Bahrího (alias Abú 
Džandala), jednoho z osobních strážců Usámy bin Ládina. Abú Džandal se pokusil 
účastnit džihádu v Bosně, Somálsku a Tádžikistánu, aby nakonec zakotvil v al-Káidě, 
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kde působil v letech 1997 až 2001.  Ze své pozice měl přístup k různým informacím 
ohledně al-Káidy. V knize popisuje její tehdejší strukturu, řadu jejích významných 
členů. Jako Jemenec kriticky komentuje i velmi silné zastoupení Egypťanů v al-Káidě 
– v rámci šúry (nejvyššího rozhodovacího orgánu) mělo být sedm členů a z toho právě 
pět Egypťanů. Po dohodě s bin Ládinem se zasadil o to, že alespoň jeho ochranku tvo-
řili pouze Jemenci, tedy osoby stejného etnického původu jako bin Ládin [30]. Velmi 
zajímavé jsou poznatky o vývoji vztahů mezi al-Káidou a Tálibánem, ty byly zpočátku 
velmi vlažné, zlepšili se participací bojovníků al-Káidy v boji proti tzv. Severní alianci, 
která byla v té době hlavním nepřítelem Tálibánu. Jen aby se tyto vztahy zhoršily poté, 
co al-Káida zaútočila na americké ambasády v Keni a Tanzanii. Díky vlivu některých 
duchovních kolem mully Umara (nejvyšší představitel Tálibánu) se nakonec Tálibán 
rozhodl bin Ládina mezinárodnímu společenství nevydat. Bin Ládin následně přísahal 
baj’a mullu Umarovi, čímž de facto podřadil al-Qá’idu Tálibánu. Dalším momentem, 
který přispěl k utužení vztahů, byla pomoc al-Káidy Tálibánu při vyšetřování pokusu 
o atentát na mullu Umara ze strany Íránu, což měla být odplata za zabití íránských 
diplomatů z Mazáre Šaríf [31]. 

V roce 2009 se na jedné z džihádistických stránek objevila dvoudílná autobiografie 
Fazula ’Abdulláha Muhammada (známějšího pod jménem Harún Fadil), jejíž délka dosa-
hovala úctyhodných 1 100 stránek. Široké veřejnosti je přístupný její překlad, respektive 
analytický komentář od Nelly Lahoud [32]. Nesplňuje tak přísně vzato námi přijatá 
kritéria, ale svým přínosem alespoň zmínku jistě zasluhuje. Harun Fadil byl významný 
operativec al-Káidy, který v její prospěch působil od roku 1991 do roku 2011, kdy byl 
zastřelen v Somálsku. Měl svůj významný podíl na působení al-Káidy v Africkém rohu. 
Plnil funkci sekretáře vojenského výboru (nejvýznamnější ze všech výborů) al-Káidy 
a byl tedy ve styku s většinou vysokých představitelů al-Káidy [33]. Z tohoto pohledu 
se jedná o vůbec nejautoritativnější dostupné dílo.

Harún tvrdí, že kritický negativní zlom pro al-Káidu přišel v roce 2003, kdy al-Káida 
ztratila řadu svých vysoce postavených operativců v Pákistánu (např. Chálida Šajcha 
Muhammada či Abú Jásira al-Džazá’irího, který byl pověřen komunikací s pákistán-
skými autoritami). Harún, který byl toho času v Africe, ztratil na tři roky s al-Káidou 
v Pákistánu spojení [34]. Pokud k tomu přičteme podobné ztráty, které al-Káida zazna-
menala ve stejném roce v Íránu [35], musíme mu dát patrně zapravdu.

Jedním z hlavních leitmotivů Harúnovy publikace je, že džihádistická scéna byla 
částečně svedena ze scestí a zbytečně zabředávala do teologických půtek. Mise al-Káidy 
byla vždy především vojenská, nikoliv teologická. Využívání takfírismu (zjednodu-
šeně řečeno prohlášení daného muslima za nemuslima) a následné útoky na muslimy, 
ať už civilisty, či znepřátelené džihádistické skupiny, jsou značně kontraproduktivní. 
Zvláště nové skupiny, které se hlásí k al-Káidě, ale pravou podstatu mise al-Káidy 
nechápou, jsou toho dle tvrzení Harúna často důkazem. V tomto kontextu je vhodné 
uvést, že Harún oponoval zřízení skupiny, která byla později nazvána aš-Šabáb a je nyní 
plnohodnotnou součástí al-Káidy (alespoň dle naší definice). Harún argumentoval, 
že vytvoření aš-Šabábu bude pouze fragmentovat pozici tehdejšího Svazu islámských 
soudů v Somálsku [36]. Je pravděpodobné, že právě kvůli opozici Harúna (v té době 
byl Harún nejvyšším představitelem al-Káidy v Somálsku) vůči uznání aš-Šabábu byl 
i bin Ládin proti [37], až po smrti obou vyhlásil Ajmán az-Zawáhirí připojení aš-Šabábu 
k al-Káidě.
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Al-Džazíra na své stránky dala k dispozici odtajněný překlad diáře Abú Zubajdy, 
který se u něj velmi pravděpodobně našel v době zajetí. Diář je rozdělen do šesti svazků, 
které jsou psány poněkud zvláštní formou, autor tam promlouvá sám k sobě jako druhé 
osobě, jedná se přibližně o 750 stran textu, u kterých jsou alespoň dva poslední svazky 
přínosné pro výzkumné účely.

Svazek pět popisuje období září 1999 až duben 2001, což byl patrně etapa nejvyš-
šího zapojení Abú Zubajdy do operativní činnosti. Zubajda často cestoval mezi Afghá-
nistánem (Kábul, Kandahár, Chóst) a Pákistánem (převážně Kvéta, Karáčí, Láhaur 
a Islámábád) z důvodů zařizování různých logistických záležitostí, v některých případech 
převážel finanční obnosy např. 50 tisíc dolarů. Pozoroval, že jižní trasa do Afghánistánu 
(přes Kvétu) je mnohem méně hlídaná než severní (přes Pešávar) a v případě zadržení 
jsou mudžáhidé brzy bez výslechu propouštěni. V textu lze také objevit kryptické narážky 
na plánované operace a jejich neúspěchy [38]. Pravděpodobně se jednalo o roli Abú 
Zubajdy v tzv. Millenium Plot [39]. 

Svazek šest se týká převážně navazujícího období, jemuž jasně dominuje jede-
nácté září, respektive americká operace v Afghánistánu. Abú Zubajda opako-
vaně líčí, jak se z Tálibánu stal velmi nespolehlivý partner, který utíká bez boje, 
což přineslo řadu problémů zvláště pro zahraniční bojovníky, kteří byli odhodláni 
bojovat. Abú Zubajda později pomáhal konsolidovat útěk zahraničních bojovníků 
z Afghánistánu do pákistánských měst. Řada těchto osob přesto padla do zajetí 
drogových dealerů či kmenů z afgánsko-pákistánského pohraničí a museli být Abú 
Zubajdou vykupováni [40]. 

Velmi krátce zde zmíníme i  autobiografii Omara Nasiriho, který jako agent 
Direction-Général de la Sécurité Exterieure (francouzská zpravodajská služba s vnější 
působností) prošel výcvikem v táboře Chaldan. Následně byl odeslán do Evropy Abú 
Zubajdou jako tzv. spící agent, aniž by tušil, pro koho Omar Nasiri doopravdy pracuje. 
Nasiriho přínos je především v detailním popisu výcviku a reálií tábora Chaldan, včetně 
jeho nejvyšších představitelů, krom Zubajdy to byl především Ibn aš-Šajch al-Líbí – 
emír výcvikového tábora [41]. O něm bude ještě řeč v kontextu účinku výslechových 
metod.

Poslední publikací zde představenou je The Black Banners od Ali Soufana, který 
působil v FBI od roku 1997 do 2005. Soufan je částečně libanonského původu, ovládá 
tedy perfektně arabštinu a je dobře obeznámen s islámem, což z něj učinilo velmi využí-
vaného příslušníka FBI při vyšetřování útoků, za kterými stála al-Káida. Kniha je přímo 
naplněna detaily vyšetřování al-Káidy s velkým důrazem na personálie a jejich roli 
v teroristických útocích al-Káidy (proti americkým ambasádám v Africe, tzv. Millenium 
plot, na USS Cole v Jemenu) a je velmi často citována v publikačních výstupech různých 
výzkumníků. Na rozdíl od ostatních publikací zde nebude citovat nejpřínosnější pasáže, 
protože by bylo nutné citovat publikaci téměř celou. Její nevýhodou je, že prošla sani-
tizací ze strany CIA (přestože Soufan nebyl její příslušník), která většinu zmínek o své 
organizaci jednoduše vyškrtala. Chybí tedy pojmenování některých funkcí, především 
chybí zvláště ke konci knihy celé pasáže. Včetně těch, které se týkají využívání kon-
traktorů na aplikaci tzv. posílených výslechových prostředků (enhanced interrogation 
techniques) na osobu Abú Zubajdy. Soufan je upřímný zastánce nevyužívání těchto 
postupů (obecně osoby z prostředí FBI s nimi mají problém, protože informace takto 
získané nejsou využitelné v soudním procesu), s tím, že klasický výslech se znalostí 
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problematiky a podpořený nakloněním si teroristy je účinnější. Čtenář snad dovolí krát-
kou odbočku, má ovšem dopad na věrohodnost celé jedné skupiny zdrojů primárních 
dat, a sice uniklých informací z výslechů. 

Obecně se má za to, že posílené výslechové prostředky jsou neúprosně účinné, není 
tomu tak vždy. Můžeme to demonstrovat na dvou případech výslechů výše zmiňova-
ných osob – Ibna aš-Šajcha al-Líbího (dále jen al-Líbí) a Chálida Šajcha Muhammada 
(dále jen KSM). Al-Líbí byl zadržen listopadu 2011, byl podroben mučení (autor 
nedává na stejnou úroveň mučení a posílené techniky) ze strany egyptských tajných 
služeb a stal se necitovaným zdrojem poznání, že Irák školil příslušníky al-Káidy 
na využívání chemických zbraní, což bylo používáno jako argument pro invazi do Iráku 
ze strany Bushovy administrativy [42]. Omar Nassiri, který al-Líbího dobře znal, uvádí, 
že se z jeho strany jednalo o úmyslnou dezinformaci vůči USA. Zakládá to na tom, 
že al-Líbí již v té době hovořil o Iráku jako o budoucím bojišti džihádu a také tím, 
že vybraní příslušníci výcvikového tábora Chaldan byli školeni na zvládání mučení 
a byli přímo cvičeni k využívání výslechu k šíření dezinformací [43]. Zda se ze strany 
al-Líbího jednalo o promyšlenou strategii, snahu zachránit si holý život (své prohlá-
šení měl později odvolat) či snahu Bushovy administrativy najít jakoukoliv záminku, 
je obtížné zjistit. Příklad al-Líbího (etické otázky ponechány stranou) demonstruje to, 
že z vyslýchaných lze s využitím posílených výslechových metod (v tomto případě 
přímo mučení) celou řadu informací, ne vždy však ty pravdivé. Druhým příkladem 
je vyslýchání KSM, který byl 183 krát podroben simulaci tonutí (tzv. waterboarding), 
spánkové deprivaci a dalším metodám. Přesto neprozradil identitu kurýra, kterého 
pro bin Ládina sám vybral a jejichž sledování nakonec skončilo úspěšnou operací 
proti bin Ládinovi [44]. V případě úspěšnějšího vedení výslechu mohl být bin Ládin 
čistě teoreticky eliminován o osm let dříve. Pokud k tomu přidáme fakt, že v uniklých 
vyhodnocujících zprávách shrnujících i poznatky získané z výslechů zadržovaných 
jsou (byť nepříliš často) faktické chyby, je to pro nás varování, že lhostejno jaký zdroj 
máme k dispozici, je poznatky z něj nutné vždy ověřit.

5. Zveřejněná komunikace členů al-Káidy
Řízení, koordinace a s tím spojená komunikace je zásadní pro jakoukoliv organizaci, 
uniklá komunikace mezi členy al-Káidy dává velmi praktický a konkrétní obrázek 
o jejím vnitřním fungování, způsobu řešení problémů či prioritách. Je s podivem, jaký 
objem komunikace členů al-Káidy je dnes veřejně dostupný, opět žádná jiná organizace 
podobného typu se nemůže v tomto ohledu s al-Káidou srovnávat. Pravděpodobně jsou 
za tímto fenoménem převážně dvě příčiny – al-Káida je hnutí s globálním působením 
a v některých oblastech světa zaznamenalo překotné neúspěchy, které mu neumožnily 
dostatečně ochránit své archivy s komunikací (například Afghánistán či Mali). Druhým 
důvodem je politika USA, které skrze Centrum boje proti terorismu při Westpointu 
spustily tzv. projekt Harmony, v rámci kterého shromažďuje komunikaci, překládá 
ji a v některých případech i uvolňuje pro širokou veřejnost. V rámci této podkapitoly 
si  ukážeme pestrost dostupných materiálů tohoto typu na třech příkladech – tzv. dopisy 
z Abottabádu, dopisy ze Somálska a dopis Sajfa al-‘Adila Chálidu Šajchu Muhammadovi 
z roku 2002.
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Eliminace bin Ládina v pákistánském městě Abottabád je známou událostí, co ovšem 
již není tak známo, že při operaci speciálních sil bylo získáno velké množství rele-
vantního materiálu, malá část z něj pak byla k prvnímu výročí operace zveřejněna. 
Pro těchto 17 dopisů (přibližně 200 stran textu) patřících nejvyššímu velení al-Káida 
se vžilo pojmenování dopisy z Abottabádu [45], i my se jej přidržíme. Dostupná 
je synopse dopisů, dopisy samotné i analýza komunikace z odborného hlediska. Dopisy 
z Abottabádu jsou unikátní tím, že obsahují komunikaci nejvýznamnějších představitelů 
al-Káidy včetně bin Ládina, dále pak tím, že jsou relativně aktuální. Nejnovější dopis 
je z dubna 2011, většina dopisů pak z období 2009 a 2010 [46]. Obecně je velká část 
dostupných primárních dat datována především do období před útoky z 11. září, i proto 
jsou dopisy z Abottabádu jednoznačně jedním z nejpřínosnějších zdrojů primárních 
dat o al-Káidě vůbec.

Z celé plejády zajímavých momentů vyplývajících z dopisů z Abottabádu byly 
vybrány dva – zmínka o plánování blíže neupřesněné operace a vztah al-Káidy a Íránu. 
V dopise, který je označen číslovkou 19 dává bin Ládin pokyny Atíjovi al-Líbímu, který 
se po smrti Šajcha Sajída stal hlavním zprostředkovatelem pokynů bin Ládina na další 
osoby. Pokyny jsou určeny emírům al-Káidy na Arabském poloostrově a al-Káidy 
v islámském Maghrebu, aby byly nápomocní Šajchu Júnisovi al-Maurítánímu ve všem, 
o co je požádá. Mají mu pokrýt náklady na dalších 6 měsíců, které jsou odhadnuty při-
bližně na 200 tisíc Euro. Znalost o tom, co má Júnis plánovat, má být přísně omezena 
jen na vedoucí pozice obou lokálních organizací [47]. O jakou operaci se mělo jednat, 
se nedovídáme. Zajímavá je však snaha o koordinaci mezi jádrem al-Káidy a dvěma 
lokálními sítěmi. Šajch Júnis se měl v roce 2010 setkat s některými evropskými rekruty 
[48], což by mohlo naznačovat, že velkou operací byl útok proti Evropě. Júnis byl 
zatčen v Kvetě v září 2011 [49], čímž pravděpodobně byla narušena i celá plánovaná 
operace. 

Hned čtyři dopisy se dotýkají tématu vztahů mezi Íránem a al-Káidou a vyplývá 
z nich, že v roce 2009 začal Írán propouštět některé operativce ze svého držení. Pro-
pouštěna byla dokonce i bin Ládinova rodina. Většina operativců se měla přesunout 
do Pešávaru a Vazíristánu (není jasné, zda do Severního či Jižního). Přesto byly vztahy 
mezi oběma subjekty značně napjaté, zástupci Íránu neměli s al-Káidou komunikovat 
přímo a Íránci jsou ze strany al-Káidy označováni nelichotivě. Území Íránu není chá-
páno jako bezpečné zázemí pro operativce al-Káidy. Jako příčina propuštění opera-
tivců al-Káidy je označen neurčitý nátlak, který měla al-Káida vyvinout, a role, kterou 
al-Káida sehrála v propuštění obchodního zástupce na íránském konzulátu v Pešávaru 
[50]. O aktivním působení al-Káidy v jeho propuštění se spekulovalo již dříve [51]. 
Výše uvedené poznatky naznačují jakýsi dílčí výměnný obchod spíše než nějakou 
strategickou spolupráci. 

Druhým balíkem dopisů, který je veřejně dostupný, jsou dopisy, které se vážou k čin-
nosti al-Káidy v Somálsku a v Keni a pochází převážně z let 1992 až 1994. Datace může 
naznačovat malou relevanci dokumentů, ale není tomu tak. V tomto období se al-Káida 
nacházela v období, kdy její vedení procházelo deziluzí ohledně vývoje v Afghánistánu, 
kde se po stažení Sovětů obrátily různé afghánské frakce proti sobě. V Afghánistánu 
mělo zůstat dokonce jen pět operativců al-Káidy pracujících na plný úvazek. Al-Káida 
vyslala průzkumnou misi, aby zjistila, zda přemístit své kádry do Somálska. Dle tvr-
zení jednoho z autorů komunikace se al-Káida náhodou ocitla na tomto území dříve 
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než USA (mise UNOSOM 1993–1995) a byla proto lépe připravena na konfrontaci. 
Operativci al-Káidy se zapojili i do bojů v Mogadišu. Celkově však somálské prostředí 
bylo nepřátelské vůči al-Káidě a hlavní přítomnost al-Káidy byla omezena na tábor 
Kamboni při hranicích mezi Somálskem a Keňou, kde se al-Káidě dařilo mnohem 
více. Až do roku 1996 však byl hlavní tábor al-Káidy v Súdánu [52]. Dopisy byly 
podrobně analyzovány ze strany Centra boje proti terorismu [53] a dále se jim zde 
věnovat nebudeme.

Volně dostupné jsou i další dopisy, které jsou již zpravidla jednotlivými útržky 
komunikace a  nikoliv souhrnem širšího materiálu, kvůli omezenějšímu rozsahu 
nemusí mít nezbytně nižší vypovídací hodnotu. K dispozici je například dopis Ajmána 
az-Zawahirího emírům Džabhat an-Nusry a Islámského státu v Levantě a aš-Šámu, 
ve kterém se snaží moderovat jejich rozepře [54]. Rady emíra al-Káida na Arabském 
poloostrově emírovi al-Káida v islámském Maghrebu, jak se chovat na nově dobytém 
území v Mali [55]. Ostrá výměna názorů mezi šúrou al-Káidy v islámském Maghrebu 
a šúrou tzv. Maskované brigády Muchtára Belmuchtára, který se od první jmenované 
odtrhl [56]. My si zde v krátkosti přiblížíme dopis Sajfa al-Adila (významný člen 
velení al-Káidy, člen výboru pro speciální operace) [57] Chálidu Šajchu Muhammadovi 
(KSM).

V červnu 2002 napsal Sajf al-‘Adil dopis KSM, který dobře ilustruje období, které 
tehdy al-Káida zažívala. Sajf upozorňuje, že v posledních 6 měsících (tj. prosinec 2001 
až červen 2002) měla al-Káida obrovské ztráty v Pákistánu a že de facto ztratila veškerou 
pozici, kterou si zde dříve budovala. KSM byl v té době jediný operativec al-Káidy 
ve vedoucí pozici, který plánoval vnější operace, Sajf jej žádal, aby přestal plánovat 
operace do té doby, dokud se al-Káida nekonsoliduje. V opačném případě dle Sajfa 
hrozilo prohlubování katastrofy. Dále prosil KSM, aby část svého portfolia předal dal-
ším osobám [58]. Dle všeho jej KSM neposlechl, obratně se vyhýbal pronásledování 
ze strany pákistánských bezpečnostních složek a ještě u toho plánoval operace. Avšak, 
jak Sajf předpověděl, pozice al-Káidy v Pákistánu se tím nijak nevylepšila, naopak, 
byl prozrazován jeden konspirační dům za druhým a operativci v nich pobývající, aby 
následně byl dopaden na počátku března 2003 i sám KSM [59]. 

6. Uniklé utajované informace
Veřejně dostupné jsou i poznatky zpravodajské povahy ohledně al-Káidy, i přestože byly 
vytvářené s tím, že dostupné nebudou. Zpravodajský punc jim dodává na výjimečnosti, 
ale dle názoru autora by měly být chápány a využívány obdobně jako ostatní zdroje 
primárních dat. Hlavním zdrojem těchto poznatků je wikileaks, existuje však i něko-
lik dalších dokumentů, které za nevyjasněných okolností unikly na veřejnost. Jejich 
zpracovatelé je stále považují za utajované skutečnosti, a proto nemůže autor čtenáře 
nabádat, aby se s nimi seznamovali. Citace poznatků z wikileaks se v akademické sféře 
již stala běžnou praxí. 

Původním obsahem wikileaks byly depeše z amerických zastupitelských úřadů zasí-
lané pro potřeby ústředí. Americké ministerstvo zahraničí, respektive jeho zastupitelské 
úřady, rozhodně nejsou hlavními orgány, které by se bojem proti al-Káidě zabývaly, 
zmínky o ní jsou zde spíše výjimečně a málokdy nad rámec poznatků z otevřených 
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zdrojů. Nejnovějším přírůstkem na wikileaks je interní komunikace zaměstnanců 
mezinárodní společnosti Stratfor, která se zabývá vyhodnocováním a predikcí vývoje 
ve světě a zároveň nese několik atributů soukromé zpravodajské služby (včetně pla-
cení vlastních lidských informačních zdrojů). Ani zde, alespoň dle výzkumu autora, 
příliš poznatků o al-Káidě nenalezneme. Nejpřínosnější obsah wikileaks jsou jedno-
značně vyhodnocovací zprávy více než 700 osob, které byly drženy v zadržovací stanici 
na Gauntanámo Bay.

Tyto zprávy byly vytvářeny převážně v letech 2006 až 2008 a mají následující struk-
turu: popisují danou osobu, hodnotí ji z hlediska možného zpravodajského přínosu, 
hrozby, kterou by osoba představovala, kdyby byla propuštěna, a nebezpečnost jejího 
chování na Guantanámo Bay. Z výzkumného hlediska je nejzajímavější popis aktivit 
a asociací, které daná osoba měla vést a mít v souvislosti al-Káidou. Ty jsou uváděny 
až do data jejího zadržení. Všechny uvedené osoby byly zadrženy mezi lety 2001 a 2005, 
nejedná se tedy o příliš aktuální poznatky. Jednotlivé osoby, které byly zadržovány, 
se ohledně zapojení do činnosti al-Káidy pohybují na spektru, od těch co nemají žádné 
asociace, velmi nejasné asociace až po klíčové osoby z velení al-Káidy. Čtenář se tedy 
může seznámit s hodnotící zprávou na Chálida Šajcha Muhammada [60], Abú Faradže 
al-Libího [61] (oba velitelé vnějších operací al-Káidy), Ammara al-Balúčího [62] 
či Chálida bin Attaše [63] (oba významní facilitátoři al-Káidy). 

Je nasnadě, že detailní popis operací, do kterých byly jednotlivé osoby zapojeny, 
a jejich vzájemné provázanosti, je velmi přínosný. Podobně užitečné jsou i identifiká-
tory daných osob, kdy se krom pravého jména lze dozvědět i velkou část alias, které 
byly využívány. Tato znalost se například hodí při analýze komunikace členů al-Káidy 
(viz přechozí kapitola), operativci al-Káidy totiž nejenže zásadně neužívají svá pravá 
jména, ale zpravidla ani jména, pod kterými jsou nejvíce známi.

7. Doporučení při využívání primárních dat 
Výzkum al-Káidy a s tím související interpretace primárních dat se dle autora nijak 
neliší od historického výzkumu. Zásadní je kontext daného dokumentu – kdo jej psal, 
v jaké době a za jakých okolností, s jakým účelem, jaký byl jeho přehled o situaci 
a jaký měl vztah k tomu, co psal [64]. Tyto otázky je nutné si klást, ať už se seznamuje 
s korespondencí mezi dvěma členy al-Káidy či si čteme hodnotící zprávu amerického 
zpravodajského orgánu. 

Obrana proti nástrahám nepřesností, dezinterpretací či dokonce úmyslnému klamání 
nikdy nebude stoprocentní, ale vždy bude spočívat na jednoduchém pravidlu – ověřovat 
uvedené poznatky i z jiných zdrojů. V ideálním případě se pak verze získané z osobních 
zápisků daného operativce nebude lišit od komunikace o dané tematice mezi dvěma 
jinými operativci  al-Káidy a potvrdí to i uniklá zpráva zpravodajské služby. Je nasnadě, 
že takových případů tolik není. Z autorovy zkušenosti kupodivu vyplývá, že ani zásadní 
rozpory nejsou běžné. Hlavní překážka výzkumu spočívá spíše na nedostatku dat ke kon-
krétní problematice. Jestliže bylo v názvu článku avizováno, že výzkum al-Káidy nikdy 
nebyl snazší, neznamená to nezbytně, že by byl snadný.

V rámci výzkumu al-Káidy doporučuje autor zaměřovat se na rovinu jedince, přede-
vším pak na významné členy al-Káidy. Jsou to právě tito jedinci, kteří formují směřování 
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částí al-Káidy. Kdyby pro al-Káidu nepracoval KSM, nikdy by nebylo 11. září, byl to on, 
kdo přišel s touto myšlenkou a kdo plánoval většinu detailů této operace. Naopak kdyby 
Abú Bakr al-Bagdádí nestál v čele (nyní) Islámského státu, toto hnutí by pravděpodobně 
stále bylo součástí širšího kruhu al-Káidy. Tolik obávané kapacity al-Káidy na arabském 
poloostrově v oblasti sestrojování sofistikovaných výbušných zařízení jsou pravděpo-
dobně soustředěny v Ibrahímu Hassanu Tali al-Ásirím [65]. Výše uvedené neznamená, 
že by zaměření pouze na individuální rovinu výzkumů bylo jediné správné, ale dobré 
porozumění této rovině je takřka nezbytným předstupněm zobecňování a vytváření 
závěrů o al-Káidě.

Závěr
Hlavním cílem článku bylo prokázat, že i  přes konspirativní povahu al-Káidy 
je k ní dostupné velké množství primárních dat. Zdroje těchto dat jsme volně rozdělili 
do pěti množin: 1) propagandistická produkce al-Káidy, 2) veřejné výstupy státních 
institucí, 3) vlastní publikační činnost členů al-Káidy a očitých účastníků, 4) zveřej-
něná komunikace členů al-Káidy, 5) uniklé utajované skutečnosti. Autor věří, že díky 
ilustraci různých příkladů primárních dat a nástinu jejich obsahu se podařilo prokázat, 
že se k al-Káidě váže velké množství volně dostupných primárních dat, a také, že tato 
data jsou dostatečně relevantní pro možný výzkum.

 Logickým vývodem ze zjištění, že k fenoménu al-Káida je dostupné velké množství 
dat, je apel na akademickou a případně i zpravodajskou komunitu, aby tato data využí-
vala. V české akademické obci jsou publikace, vycházejí z primárních dat o al-Káidě, 
zatím stále velkou výjimkou. A to i přesto, že výzkum  al-Káidy v první dekádě 21 století 
demonstroval nebezpečí, které ignorování primární dat s sebou nese. Al-Káida i přes 
vnitřní rozpory rozhodně není v posledním tažení, a naopak ohrožení Evropy je díky 
novým kádrům ze Sýrie reálnější než dříve.
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Akvizice a investice do obnovy vojenské techniky, ale také dalšího, mnohdy 
elementárního vybavení, jako jsou třeba uniformy, budou v roce 2015 klíčovou 
prioritou. Chci, abychom v této oblasti postupovali účelně, razantně a hospodárně. 
Každý projekt má svého garanta, každý projekt má svůj harmonogram a termín.   
Chci zdůraznit, že je nadále naprosto nepřípustné to, čeho jsme bohužel byli 
nezřídka svědky alibismus, nekonečné klouzání termínů, přibližnost, lavírování 
ve specifikacích a v konečném důsledku neschopnost včas vysoutěžit službu 
či potřebnou techniku v dobré kvalitě za dobrou cenu.  Je nepřípustné, aby se nadále 
v resortu uvažovalo stylem: „z cizího krev neteče“ nebo „my to prostě potřebu-
jeme a vy na to někde sežeňte, za kolik, to nás nezajímá.“ Ta krev teče z našeho! 
Je absurdní a pyšné nemyslet při potřebách na jejich náklady. Volali jsme po pro-
středcích. Teď je máme. Alespoň v určité výši. Neschopnost racionálně je využít 
už bude padat pouze na naši hlavu. A ten dopad může být docela tvrdý.

ministr obrany ČR Martin Stropnický

Setkání ministra obrany s vedoucími pracovníky  
ministerstva a generálního štábu
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Targeting Process on the Example  
of the Libya Case

Abstrakt:
Ochrana civilního obyvatelstva před Kaddáfího režimem, to byl jasný mandát 
OSN pro vojenskou intervenci v Libyi v roce 2011. Nejen nový přístup k vedení 
boje s terorismem po 11. září 2001, ale i nutná změna přístupů k vedení bojových 
operací koaličních jednotek, jak ukázal právě ozbrojený konflikt v Libyi, si nevy-
hnutelně vyžádaly i nový pohled na pojetí a na přístup k procesu targetingu jako 
procesu výběru a stanovení priority cílů a odpovídající reakce na ně v souladu 
s operačními požadavky a schopnostmi jednotek, synchronizaci jednotek NATO, 
a to především s ohledem na kolaterální škody s dopadem na ochranu civilního 
obyvatelstva. A právě operace Unified Protector je toho jasným příkladem.

Abstract 
Protection of the civilian population against the Gaddafi regime, it was a clear 
UN mandate for military intervention in Libya in 2011. Not only a new approach 
to leading the fight against terrorism after 11 September 2001, but also requires 
a change in approaches to conducting combat operations coalition forces, as shown 
by the recent armed conflict in Libya, inevitably required a new perspective 
on the concept and approach to the process of targeting as the process of selecting 
and prioritizing targets and responding to them in accordance with operational 
requirements and capabilities of units, synchronization of NATO forces, particularly 
with regard to collateral damage with an impact on the protection of civilians. 
And Unified Protector operation is a clear example.
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Úvod
Vojenská intervence v Libyi byla zahájena na základě rezoluce č. 1973 Rady bezpeč-
nosti OSN, přijaté dne 17. března 2011. Tímto mandátem oprávnila OSN členské státy 
k použití síly k ochraně civilního obyvatelstva, a to především prosazením bezletové 
zóny nad Libyí. Ovšem již před schválením této rezoluce proběhla evakuace zahraničních 
občanů, která probíhala nejen letecky, ale i námořní cestou. V této souvislosti taktéž pro-
běhlo několik utajovaných evakuací pod vedením Německa, Velké Británie a Nizozemí. 
Tyto evakuace, které byly utajované, měly za cíl dostat zahraniční občany z rizikových 
oblastí, kde bylo obtížné dostat se běžnými spoji. Jednotlivé zúčastněné státy NATO 
operující pod záštitou OSN používaly různé názvy národních operací např. USA „Odys-
sey Dawn“, Francie „Harmattan“ a Velká Británie „Ellamy“. Dne 23. března 2011 bylo 
rozhodnuto o společném velení NATO a operace od této doby nesla název Operation 
Unified Protector (OUP). I když je nutno podotknout, že Belgie se rozhodla pro vlastní 
operaci „Freedom Falcon“.

V několika málo týdnech po vypuknutí krize vedlo tedy NATO mezinárodní koaliční 
operaci v Libyi, kdy nemělo ve své podstatě čas zabezpečit ujednocení všech konsek-
vencí. Tyto nedostatky v přípravě bylo nutné nahradit stanovením jasného směru a jasných 
jednotných postupů. Ihned po zahájení operace se objevilo několik nedostatků. Jedním 
z hlavních nedostatků byla pro tuto, z pohledu targetingu, dynamickou/kinetickou operaci 
především nedostatečná kapacita přísunu prověřených a potvrzených informací od zpra-
vodajských služeb. NATO tedy nemělo dostatek kvalifikovaného personálu k zabezpečení 
všech požadavků na udržení hladkého průběhu takovéto operace. Došlo na spoléhání 
se na kritické americké prvky, např. SEAD (Suppresion of Enemy Air Defences) / EW 
(Electronc Warfare), (Intelligence, Surveillance and Reconnaissance) ISR, jež byly nezbytné 
pro úspěch. Počáteční struktura velení a řízení se ukázala jako neefektivní a situace v místě 
operačního působení si vyžádala v této oblasti rychlé změny. Toto a mnoho dalších úskalí 
bylo zveřejněno ihned po zahájení operace v médiích, která začala vyslovovat názor, 
že NATO není vhodné pro řešení tohoto druhu krizové situace, a že je vysoce závislé 
na dobré vůli členských států, a to zejména proto, že musí odevzdaně čekat, zda jsou vůbec 
jednotlivé členské státy ochotny připojit se tomuto druhu vojenské operace. I když je pravda, 
že tímto bylo poukázáno na mnohé problémy a diskutabilní oblasti, hlubší analýza ukazuje 
poněkud jiný příběh. Přes všechny nedostatky dokázalo NATO s velkým úspěchem překonat 
mnohé strategické, operační a taktické problémy. Při pohledu na to, kolik bylo zvládnuto 
problémů a kritických oblastí během samotného průběhu OUP, musíme shledat, že byla 
tato operace příkladem úspěšné adaptace uprostřed boje.

„Na prvním místě je pro mě targeting – schopnost spojit zpravodajství, sledování, 
průzkum a vytvořit synchronizovaný, precizní proces targetingu, který nezpůsobuje 
kolaterální škody.“ To jsou slova, která pronesl v rozhovoru pro média k tématu OUP 
tehdejší nejvyšší vojenský velitel NATO admirál James G. Stavridis.

Cílem tohoto článku je nejen zkoumat proces targetingu a jeho vztah ke zpravodaj-
skému a operačnímu plánování, ale i zanalyzovat, jaké byly identifikovány problémy 
přímo v průběhu vedení OUP, jak byla změněna struktura velení a řízení pro tuto ope-
raci, které nedostatky bylo nutné překonat, jaké bylo celkové sdílení informací mezi 
jednotlivými účastnícími se národy a jakou roli v procesu targetingu při OUP sehrálo 
samotné NATO jako jakýsi „stmelovatel“ účastnících se členských států.  
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1. Vliv struktury velení a řízení na OUP
Velení, cíle, pokyny a záměr velitele, to je nejdůležitější fáze procesu targetingu. [1] 
Jedná se o převod celkové strategie do jednotlivých úkolů operace. Je to převod poli-
tických a vojenských cílů, pokynů a záměru do konkrétních akcí, které logicky ústí 
do požadovaného konečného stavu operace. Pokud jsou strategie a pokyny nedostatečné, 
taktické úkoly nedostatek jen zdůrazní. Důsledky nedostatečné struktury velení a řízení, 
která způsobuje špatné vedení targetingu, může mít dramatické strategické dopady 
na velitele společného úkolového uskupení (Commander Joint Task Force – CJTF) 
operace. „Bez ohledu na použití nejmodernějších a nejpřesnějších zbraní, pokud chybí 
u targetingu úsilí o jasnou strategii nebo o postupy, které nejsou mimo pravidla války, 
může to znamenat kompletní porážku“, uvádí velitel US Navy Intell. John Patch. 

Targeting je především o účincích, zda se bude jednat o dobré nebo špatné účinky, 
silně závisí na pokynech velitele společných sil (JFC D & G) a způsobu, jakým se pro-
vádí. Pro OUP byl vytvořen Společný komponent vzdušných sil (Combined Forces Air 
Component – CFAC) a pro vytvořený prvek byla působnost zcela jasná, neboť byla 
odvozena z operativní a strategické úrovně operačního plánu (OPLAN). Strategické 
politické vojenské vedení bylo dáno z úrovně Severoatlantické rady (North Atlantic 
Council – NAC), příslušných rezolucí Rady bezpečnosti OSN a z cílů vydaných v Berlíně 
14. dubna 2011: „CFAC má za úkol provádět letecké operace ve vzdušném prostoru 
společného operačního prostoru s cílem chránit civilisty v Libyi za použití kinetických 
a nekinetických prostředků proti agresivním aktérům, kteří útočí nebo hrozí, že budou 
útočit na civilisty nebo v civilních obydlených oblastech, a prosazování embarga na 
použití leteckých zbraňových systémů a bezletové zóny.“ [2]

 OPLAN stanovuje právní rámec a základní pokyny pro targeting. NAC schválila 
cíle pro použití letálních a neletálních prostředků, zakázané a režimové cíle. Vymezila 
pravidla nasazení (Rules of Engagement - ROE), použití síly a metodologii odhadu kola-
terálních škod k zabránění ztrát na lidských životech. Stručně řečeno OPLAN popisuje 
to, co má dělat každý jednotlivý funkční prvek v souladu s cílem dané operace a v sou-
ladu s mezinárodním právem, kdy OPLAN vychází z procesu operačního plánování, 
kde má zpravodajský cyklus zvláštní úlohu. V rámci NATO vychází OPLAN z procesu 
spolupráce mezi strategickou, operační a taktickou úrovni. Vzhledem k tomu, že každý 
národ má své slovo, je zde vyžadována precizně vystavěná struktura velení a řízení 
od politické až po taktickou úroveň. Pokud není zajištěno jednotné velení a jednotné 
úsilí, dojde zákonitě k nežádoucím účinkům a k nežádoucím strategickým důsledkům. 
Tato zásadní podmínka na úspěch hrála stěžejní roli při zahájení OUP v Libyi. Rafale 
a Mirage stíhací letouny francouzského letectva zaútočily v oblasti Benghází odpo-
ledne 19. března 2011, bez toho aniž by byl vyřazen Kaddáfího integrovaný systém 
protivzdušné obrany (Integrated Air Defence System – IADS). Toto je první příklad 
nedostatku operační koordinace mezi USA, vedoucím národem operace Odyssey Dawn 
a francouzským spojencem. Dalším příkladem je nasazení amerických strategických 
bombardérů B-2 (které zaútočily na libyjská letiště) o stejném víkendu, kdy toto nasa-
zení trvalo zhruba šest hodin, ovšem bez oficiálního rozkazu. Tento příklad ukazuje 
na nesoulad mezi americkými taktickými záměry a pomalým politickým rozhodovacím 
procesem. Operaci Odyssey Dawn řídily USA z AFRICOM velitelství v Ramsteinu, 
přičemž jednotlivé národy jako např. Francie řídily své operační nasazení z území svého 
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státu (tzv. Reachback). Ne všechny země zapojené do Odyssey Dawn byly spokojené 
s počátečními zmatky ve struktuře velení a řízení (C2), kdy např. Norsko, se šesti F-16 
umístěnými na Krétě, rozhodlo, že se zapojí, až bude vyjasněná situace se systémem 
velení a řízení. Teprve poté, co NATO převzalo velení operace v Libyi, se stal systém 
velení a řízení konsolidovaný a operace začaly probíhat se společnou doktrínou, taktikou, 
technikou a postupy. Nicméně je třeba zdůraznit, že také NATO mělo v počáteční fázi 
OUP problémy s C2. Zpočátku, poté co NATO převzalo velení OUP, bylo zcela jasné, 
že vzdálenost mezi velitelem CFAC a jeho Operačním centrem letectva (Air Operations 
Center – AOC) nebyla ve struktuře nejlepší volbou k zajištění účinné a pružné reakce 
na dynamickou povahu operace. Bylo potřeba CFAC umístit společně s AOC. A za druhé, 
ze zkušeností víme, jak je někdy těžké skloubit národní zájmy se zájmy NATO. Během 
neformálního setkání se stálými zástupci členských států NATO generál Charles Bouchard 
zdůraznil, že v průběhu fáze operačního plánování OUP nebyly vždy kvůli národním 
kulturním rozdílům národní cíle v souladu s cíly NATO. [3] 

2. �Znalost situace a protivníka jako základní prvek 
plánování operace

Fáze rozpracování targetingu popisuje proces analýzy a rozbor problému, který má 
za úkol poznat záměry soupeře nebo válčících stran a najít způsoby, jak je přímo 
či nepřímo přesvědčit či ovlivnit tak, aby bylo přijato to, co je považováno mezinárod-
ním společenstvím za přijatelné. Cílem tohoto procesu je vytvořit seznam cílů, u kterých 
by mělo být poté, co na ně bude působeno kinetickou nebo nekineticku silou, dosaženo 
požadovaných efektů. Aby bylo možné vybrat ty správné cíle a vytvořit správné účinky 
a dosažení cílů, je nutná komplexní znalost situace nebo protivníka. To je důvod, proč 
je tato fáze targetingu tak závislá na tzv. procesu zpravodajských informací, využívání 
a šíření (Production, Exploitation, Dissemination – PED). Je třeba identifikovat krizi 
nebo soupeřovo zázemí, jeho kritické schopnosti a pravděpodobné úmysly. Úmyslem 
je analyzovat problém, dostat se do kritických oblastí nebo do systému, a to do nato-
lik důležitých, aby se mohly stát cílem. Tento proces závisí na technologiích a lidské 
schopnosti zjistit informace o nepříteli. 

Například v Libyi byl IADS složen z protiletadlového dělostřelectva, zařízení včas-
ného varování a plochy pro letecké rakety nebo skladování střeliva. Cíle pozemních síl 
byly rozdělené na pozemní logistické jednotky, obrněné transportéry, obrněná vozidla, 
jednotky připravené k nasazení nebo dokonce civilisté připravení k nasazení. [4] Jedno-
duše řečeno, bez zpravodajských jednotek není možný proces targetingu. Když začalo 
NATO aplikovat rezoluci Rady bezpečnosti OSN 1973, byl tento proces dalek plné 
vyzrálosti, a to z několika důvodů. Za prvé, na začátku (v prvních dnech operace Odyssey 
Dawn), nebyl pro efektivní operační plánování dostatek operačních údajů a infor-
mací o libyjském režimu. Libye nebyla považována po dlouhou dobu za hrozbu, takže 
nemohlo být zahájeno pokročilé plánování a Kaddáfího reálné schopnosti byly neznámé. 
Když vyvstala potřeba zahájit akci, zpravodajská služba nebyla připravena podpořit 
tak vysoké tempo této kinetické operace. Za druhé, když US zahájily koaliční údery 
na Libyi, nebylo dost průzkumných prostředků ISR jako je E-3 AWACS, E-8 JSTARS 
nebo bezpilotních vzdušných prostředků, jako je RQ-4 Global Hawk, aby dodávaly 
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informace pro operační plánování, pro zpravodajské složky a proces targetingu. Důvod 
byl ten, že byly tyto prostředky použity někde jinde, konkrétně v Afghánistánu. Za třetí, 
v době, kdy byla zahájena OUP, byl problém s ISR prostředky sice již vyřešen, ovšem 
za účelem zahájení procesu PED, je důležité mít celou skupinu specializovaných a dobře 
vyškolených odborníků, jako jsou zpravodajští analytici a tzv. „targetýři“ (targeteers). 
NATO prostě nemělo dostatek těchto pracovníků pro zahájení procesu PED, aniž 
by nebylo závislé na dobré vůli národních sil.

Když se velitel společných vzdušných sil Combined Forces Air Component 
Commander pro OUP generálporučík Ralph Jodic rozhodl spojit CFAC a AOC, rychle 
si uvědomil, že proto, aby bylo možné dosáhnout efektivního velení a kontroly nad letec-
kými operacemi v Libyi, je za potřebí pro CFAC a AOC více kvalifikovaných specialistů 
pro targeting, a to jak pro záměrný targeting, tak pro dynamický targeting. Pro dokres-
lení je nutné uvést, že příslušníci skupiny pro targeting vykonávali tuto funkci pouze 
několik týdnů před tím, než byli vystřídáni v pravidelném cyklu do svých pozic, což jim 
neumožnilo plně se kvalifikovat a získat v této oblasti důležité zkušenosti.

NATO na tento stav reagovalo zvýšenou snahou vytvořit za podpory národních prvků 
Společné zpravodajské centrum přípravy pro operační prostředí (Joint Intelligence 
Preparation of the Operation Enviroment – JIPOE). Tato integrace národních prvků, styč-
ných důstojníků (Liaison Officers – LNOs) a zpravodajských důstojníků (Intelligence 
Officers – NIC) do struktury C2 na taktické úrovni napravila počáteční nedostatky. 
V CFAC bylo více než 200 styčných důstojníků z téměř 400 zaměstnanců. V CJTF UP 
HQ byla vytvořena fúze zpravodajských buněk se schopností produkovat pro NATO 
vlastní informace, které mohly být předávány jednotlivým členským státům a partnerům. 
Tento krok, fůze zpravodajských buněk, byl jedním z rozhodujících momentů, který 
přispěl k úspěchu celé operace.

Úspěch ve válce závisí na tom, jak dobře je znám nepřítel. V asymetrickém ozbroje-
ném konfliktu má významnou roli Human Intelligence (HUMINT). Vzhledem k tomu, 
že v Libyi nemělo NATO oficiálně žádné pozemní jednotky, byla velice výrazně 
snížena schopnost splynout, pochopit a ovlivňovat operační prostředí. Ačkoli v Libyi 
nebyly nasazeny oficiálně žádné pozemní jednotky, pohybovalo se na tomto území 
mnoho tzv. „vojenských poradců“ spojených s libyjským Národním nestálým výborem 
(National Transitional Council – NTC) a jeho ozbrojeným křídlem rebelů. Tyto osoby 
poskytovaly odborné znalosti a technickou podporu a zároveň poskytovaly národ-
ním zpravodajským složkám přímý přístup k informacím a tímto i nepřímý přístup 
k těmto informacím pro NATO. USA poslaly polovojenské agenty CIA, zatímco Francie 
a Británie vyslala zvláštní jednotky a někteří partneři NATO, jako byl např. Katar, který 
dokonce poslal několik set vojáků, kteří se spojili s vycvičenými a informovanými 
rebely v předních liniích. Státy jako Itálie, Bulharsko, Egypt, Jordánsko a Arabské 
Emiráty přispěly účastí svých speciálních sil. Toto přímé spojení s NICs a nepřímé 
spojení s „pozemními silami“ v Libyi bylo zcela zásadní, neboť umožnilo velitelství 
NATO nejen porozumět a ovlivňovat operační prostředí, zlepšit proces PED a nakonec 
tak získat materiály pro targeting, ale také podpořilo díky zpravodajským službám 
celý proces targetingu. Podle některých názorů je skutečnost, že samotné NATO 
nemělo dostatek organických zpravodajců, tedy nemělo dostatek zdrojů, nebyla chyba, 
ale naopak byl nakonec tento stav v něčem prospěšný. Výhoda spočívala v přístupu 
ne k jednomu, ale k mnoha zpravodajským zdrojům (např. americké, francouzské, 
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britské, arabské apod.). Tímto byla i snížena pravděpodobnost zpracování nepotvrze-
ných nebo nepravdivých výstupů.

Dalším problémem, se kterým se muselo NATO vypořádat, bylo sdílení infor-
mací. Sdílení informací byl mezi členy NATO vždy problém. Pro generála Charlese 
Boucharda byla fúze zpravodajských buněk zároveň jedním ze zásadních problémů 
z pohledu sdílení informací mezi jednotlivými národy. Během různých misí NATO 
mělo např. informace pouze pro americkou stranu, pouze pro tři členy nebo pouze pro 
pět členů a nikoli pro všechny členské státy NATO zapojené do operace. Tento problém 
odhaluje nedostatek důvěry mezi státy NATO a degraduje tak účinnost jednotlivých 
operací. I přes tento nedostatek dokázalo NATO při OUP nakonec vytěžit všechny 
jemu dostupné informace od jednotlivých národů. Zda byl ovšem tento proces zcela 
ideální, lze těžko posoudit.

3. �Použití prostředků s ohledem na kolaterální škody
Jakmile je něco (nebo někdo) klasifikován jako cíl, je nutné určit příslušný nástroj nebo 
zbraň, [5] ať již se smrtícím nebo s nesmrtícím účinkem. Osoby odpovědné za tuto ana-
lýzu musí mít ty nejlepší schopnosti k tomu, aby vyhodnotily u každého cíle zásady tar-
getingu, potažmo zásady mezinárodního práva, jako je např. zásada proporcionality nebo 
vojenské nezbytnosti, dále musí vyhodnocovat působení na jednotlivé cíle z pohledu 
ROE pro danou operaci, práva ozbrojeného konfliktu (Law of Armed Conflict – LOAC) 
a v neposlední řadě musí dbát na potřebu vyhnout se jakýmkoliv kolaterálním škodám, 
nebo je alespoň minimalizovat. Toto vše vyžaduje výborné zpravodajské zázemí, zku-
šené a dobře vyškolené analytiky a tzv. weaponeers (zbraňoví analytici) a nastavené 
jasné postupy. Během OUP byly velké obavy o civilní oběti. Oficiální zprávy NATO 
uvádí, že byly letecké útoky provedeny s nebývalou precizností tak, aby se zabránilo 
civilním obětem (Civilian Casualities – CIVCAS). V podstatě při každém odhadu – 
analýze možných kolaterálních škod (Collateral Demage Estimate – CDE) a během 
mise, pokud vyvstane jakákoli pravděpodobnost způsobení útokem civilních obětí, je 
tento útok nepřípustný. 

V průběhu OUP muselo několik zemí upustit od použití tzv. přesně naváděných 
střel – Precision Guided Munition (PGMs). V polovině června 2011 použilo dánské 
letectvo více než 500 PGMs a jeho zásoby se tím hodně snížily. Velká Británie měla 
ten samý problém. Účastnící se státy nečekaly, že operace bude trvat déle než tři měsíce. 
Státy jako Kanada, Norsko, Belgie a Dánsko si uvědomily, že mají problémy udržet 
krok s operačním tempem. Na tento problém reagovaly USA tím, že umožnily dodání 
zbraní v rámci programu tzv. Foreign Military Sales Program (FMS). Polsko, které 
se přímo neúčastnilo OUP, taktéž začalo prodávat tuto potřebnou munici dalším státům 
NATO. [6] Zbrojařské firmy si uvědomily, že je potřeba zlepšit funkčnost PGMs a státy 
si zase vykalkulovaly, že je potřeba mít větší zásoby. Názory se na to, zda nedostatek 
PGMs způsobil menší dynamiku leteckých úderů, se liší, ale co lze s jistotou říci, je, 
že se uskutečnila pouze třetina plánovaných leteckých úderů na den. Ovšem dle ofici-
álních prohlášení toto nebylo způsobeno nedostatkem munice. Skutečnost, že NATO 
během nedostatku PGMs nepoužila jiný typ munice, dokazuje odhodlání členských 
států výrazně minimalizovat kolaterální škody.  
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4. �Synchronizace a potřeba  
nasazení specialistů při OUP

Pro potřeby operace je nutné synchronizovat, koordinovat a stanovit priority dostupných 
sil, smrtících nebo nesmrtících prostředků, a to za účelem dosažení prioritních cílů. 
Účelem tzv. synchronizace jednotlivých prvků (Campaign Synchronisation) je vytvořit 
synergický efekt mezi společnými silami při dodržování ROE,  LOAC a vyšší úrovně 
velení a řízení. Typicky JOPG ze Společného operačního oddělení (v rámci operačního 
velitelství na CJTF HQ) provádí dlouhodobé plánování (10 dní a více), zatímco Společná 
koordinační rada (Joint Coordination Board – JCB), vytvořená u Společného koordinač-
ního centra, je odpovědná za synchronizaci tohoto dlouhodobého plánování pro aktuální 
operaci (až pro tři dny) vytvořená u Společného operačního centra. Rozkaz společné 
koordinace (Joint Coordination Order – JCO) je dokument JFC sloužící k posílení jeho 
velení a řízení. JCO poskytuje společný návod pro targeting, vyrovnává konkurenční 
požadavky jednotlivých komponentů a synchronizuje nasazení sil a prostředků. Stručně 
řečeno, jak doktrína NATO říká, JCO stanoví směr pro integraci dostupných sil a pro-
středků v souladu s operačním záměrem. 

V úvodních etapách operace Odyssey Dawn byla prioritou ochrana 750 000 oby-
vatel v Benghází před velkou koncentrací obrněných vozidel blížících se k městu, 
tak aby nedošlo k masakru, a pak vyřadit Kaddáfího IADS. Poté, co začalo být Benghází 
a vzdušný prostor bezpečný, posunula se priorita k cílům, jakým bylo např. Libyjské 
velení a řízení. 

K realizaci pokynů JCO a k dodržování OPLAN, a to za účelem vyvíjení účinného 
tlaku na protivníka a k dosáhnutí požadovaných účinků, je nutné mít k dispozici dosta-
tečný počet sil s potřebnými specifickými schopnostmi, vybavenými, vycvičenými 
a bez národních výhrad tzv. CAVEATS.

OUP se zúčastnilo 18 zemí, 14 členů NATO (z 28) a 4 partneři. Celkem se zúčast-
nilo OUP 250 letadel, bylo použito 6 500 PGMs  a bylo zasaženo 5 900 cílů. Tato čísla 
zakrývají tu skutečnost, že NATO bylo příliš závislé na kritických schopnostech 
poskytovaných USA, jako je SEAD / EW, AAR a zejména ISR. Persistentní ISR byla 
poskytnuta ozbrojenými bezpilotními prostředky – drony (Unmanned Aerial Vehicle 
– UAV), které byly pro NATO dostupné pouze 20. dubna 2011. Tyto prostředky byly 
totiž hojně využity v té době v jiných operacích. Perzistentních ISR prostředků jako 
například RQ-4 Global Hawk, který je schopen sbírat zpravodajský obraz (Imagery 
Intelligence – IMINT) o 300–400 cílech za jednu misi, jsou velmi důležité pro utvoření 
si celkového obrazu pro fázi před útokem. Úspěch kinetického targetingu se zaměřením 
na prevenci kolaterálních škod je silně závislý na schopnosti vizualizace cílové oblasti 
a tedy i vizualizace možných kolaterálních škod. Nehledě na to, že vizualizace fáze 
po útoku přispívá k procesu vyhodnocení škod boje tzv.  Battle Damage Assessment 
(BDA), a lze tedy dovodit, že je důležité mít ISR prostředky k dispozici. Vzhledem 
k nedostatku ISR prostředků a k  nedostatečnému počtu vyškolených zpravodajských 
analytiků, targetýrů a tzv. weaponeers, bylo NATO silně závislé na dodávkách materiálů 
pro targeting na dobré vůli jednotlivých národů. Během OUP bylo přibližně 85 % všech 
schopností ISR amerických.



68

Vojenské rozhledy 1/2015

5. �Použití dynamického targetingu  
a vyhodnocení OUP

V tomto momentu je důležité rozlišit záměrný a dynamický targeting. Ve své podstatě 
je celý targeting záměrný do té doby, dokud je dostatek času na precizní plánování, 
dostatek výstupů zpravodajských složek pro proces targetingu, dostatek času k sesta-
vení tzv. targeting složek, k jejich priorizaci, validaci a jejich začlenění do normálního 
např. ACO cyklu.

Realita je ovšem jiná. Krize nemají naplánovaný scénář a z analýz proběhlých ope-
rací lze říci, že nebyl k dispozici dostatek ISR prostředků nebo HUMINT podpory 
k uskutečnění záměrného targetingu. Realita je tedy taková, že dříve, než začne probíhat 
operace, jak se to stalo v Libyi, Společné síly upustí od záměrného targetingu a targeting 
se stane dynamickým. Některé cíle jsou neznámé do té doby, než se samy někde objeví. 
Pokud je nějaký cíl identifikován příliš pozdě a není čas ho zařadit do targeting cyklu, 
pak se stane dynamickým cílem. A praxe nám ukazuje, že v asymetrických ozbrojených 
konfliktech je více dynamického než záměrného targetingu. Během OUP bylo pouze 
10 % cílů záměrných, ve zbytku se jednalo o dynamický targeting.

Důkazy nám dokládají, že nebyl proveden před zahájením OUP formální nebo 
doktrinální targeting. Toto bylo z části způsobeno tím, že nebylo k dispozici dosta-
tečné množství zpravodajských informací o Libyi a z toho důvodu nebylo zpracováno 
dostatečné množství složek targetingu na podporu této kinetické operace. Vzhledem 
k nedostatku prostředků ISR na začátku operace Odyssey Dawn byly podpora operací 
i proces targetingu prováděny přímo posádkami letadel při leteckých misích. V tomto 
typu mise s názvem Strike Coordination and Reconnaissance (SCAR) se stíhači dostávají 
do jakési role leteckých návodčích – leteckých bojových velitelů s funkcí sekvenční 
a nebojovou, s uplatněním více průletů do - a ven z cílových oblastí. Taktéž podávaly 
posádky informace ostatním koaličním letadlům. Tyto posádky se musely pohybovat 
v nižších nadmořských výškách, musely vyhodnotit kolaterální škody a musely se samy 
rozhodnout, zda použít zbraň. Zde vyvstává jedna otázka: Bylo toto to nejlepší řešení, 
ponechat rozhodování na posádce letadla, aby bez dalšího rozhodla o útoku a tím nesla 
odpovědnost za případné vzniklé kolaterální škody? Nicméně, během prvních dvou 
týdnů Odyssey Dawn s USA v čele, zasáhly síly koalice každý zjištěný cíl Kaddáfího 
systému protivzdušné obrany a velení a řízení, což připravilo půdu následným letec-
kým operacím. Libye měla k dispozici přes 400 raket země–vzduch (surface-to-air 
missiles – SAM) a zhruba 500 kusů odpalovacích zařízení apod. Velkou část záměrných 
cílů bylo u libyjských pozemních sil, kdy se jednalo např. o raketomety či tanky, které 
Kaddáfí používal i proti civilnímu obyvatelstvu. 

Důležitým momentem targetingu je pozitivní identifikace cíle tzv. PID. V procesu 
targetingu je to opravdu jeden ze stěžejních momentů. Dle NATO doktríny [7] platí, 
že je-li cíl pozitivně identifikován, musí právní poradce potvrdit, že cíl a působení 
na něj je v souladu s mandátem operace, OPLAN, LOAC, ROE nebo zásadami tar-
getingu atd. Například během OUP bylo zakázáno ničení civilních komunikačních 
antén, neboť mandát OSN povolil útoky jen na cíle, které ohrožují civilní obyvatelstvo 
nebo civilní obydlené oblasti. Je-li cíl platný a legitimní, pak dalším krokem je určení 
CDE. Analytik CDE zakreslí umístění cíle za účelem vyhodnocení možných kolaterál-
ních škod a určí nejvhodnější použití síly (zbraňových systémů apod.). CDE analýza 
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dbá na sladění použití zbraní a taktiky, aby bylo zabráněno ztrátám na lidských životech 
nebo majetku. Zde je opět nutná přítomnost právního poradce, který vyhodnotí legálnost 
tohoto kroku. Různé hodnoty CDE určují různé úrovně oprávnění k působení na daný 
cíl. Nejdůležitější ze všeho je to, že po všech těchto procesech je tzv. národní červená 
karta jednotlivce (Red Card Holder – RCH) stále schopna zastavit útok. V rámci NATO 
se dbá na extrémní opatrnost při ničení cílů. Kroky NATO v této oblasti při OUP byly 
vyvážené a v souladu s mezinárodním právem. NATO Doktrína uvádí, že „odpovědnost 
za zákonný targeting je na mnoha úrovních“. Ti, kdo targeting řídí, ti, kdo ho organizují, 
a ti, kteří ho vykonávají. Přesto bychom neměli zapomínat, že účast NATO při OUP byla 
závislá na silné regionální podpoře od arabských partnerů a stavu libyjského civilního 
obyvatelstva trpícího pod útoky NATO by nikdy nepodpořily záměr NATO chránit 
civilní obyvatelstvo.

Poslední fáze procesu targetingu je vyhodnocení útoku, které dokládá, zda bylo 
nasazení úspěšné, zda bylo použití taktiky správné, zda se jednalo o očekávané 
účinky a zda jsou nutná další opatření. Hodnocení boje zahrnuje tzv. vyhodnocení 
bojových škod (Battle Damage Assessment – BDA), vyhodnocení účinků použití 
zbraně (Weapon  Effectiveness Assessment) a např. doporučení k opětovnému útoku 
(Re-attack Recommendation). To znamená, že se vyhodnocuje, zda došlo k zasažení 
cíle, jaký je rozsah poškození a zda byl dosažen záměr velitele. A co je nejdůležitější, 
toto vyhodnocení útoku ukazuje, zda vyvolaly taktické akce správné účinky v rámci 
celkové strategie operace. Vyhodnocení útoku je základním prvkem v rozhodovacím 
cyklu a  je vysoce závislé na schopnostech zpravodajských složek, ať už se jedná 
o zpravodajskou techniku, nebo o lidský potenciál. Poté, co se Kaddáfího jednotky 
odchýlily od normálních bojových taktik a zahájily asymetrickou taktiku v městské 
zástavbě, bylo pro NATO nutné zapojit silný zpravodajský komponent k dodání 
informací o pohybu Kaddáfího jednotek. Vzhledem k nedostatku potřebných ISR 
prostředků a vzhledem k nedostatku sdílených zpravodajských informací jednotli-
vými členskými státy bylo vyhodnocování v této fázi velice slabé. Jednotlivé státy 
na vlastní pěst posílaly do Libye své speciální síly, které umožnily přístup k poža-
dovaným informacím. Ve vojenské operaci je fáze vyhodnocení velitelovýma očima 
a ušima. Bez schopnosti vyhodnocení bude voják bojovat slepý a hluchý a bude 
závislý na soupeřově milosrdenství. 

Závěr
Podíváme-li se do Společné doktríny targetingu [8], „pozice Spojených států je  ta, 
že pro danou operaci musí být dosažena dohoda na jednotné metodice a strategii 
pro kolaterální škody a CDE, včetně standardizace prostředků a metodik, s cílem 
zachovat jednotu úsilí a operačního úspěchu“. Operace NATO OUP v Libyi ukázala, 
že na půdě NATO je sice velice obezřetně používán proces targetingu a je zde snaha 
o synchronizaci národních prvků při vedení operací, ale že právě OUP odhalilo několik 
stěžejních kritických míst, které negativně ovlivnily průběh celé operace, ať se již jed-
nalo o nedostatek zpravodajských informací, nedostatek ISR prostředků, zprvopočátku 
neefektivní systém velení a řízení, či nedostatek vycvičených a vyškolených odborníků 
na targeting, nejednotné postupy jednotlivých národů a v neposlední řadě nejednotné 
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sdílení informací mezi účastnícími se národy. Admirál James G. Stavridis uvádí: „Pouze 
NATO může poskytnout společnou strukturu velení a schopnosti k potřebnému plánování 
a uskutečnění komplexní operace. Multilaterální koalice postavená na základě vzniklé 
potřeby naopak nemá žádnou společnou doktrínu pro vedení vojenských operací, nemá 
žádné společné schopnosti nebo velitelskou strukturu pro rychlou integraci národních 
síl do soudržné struktury a nemá žádné stálé mechanismy pro projednávání a pak 
pro rozhodování se o dohodnutém dalším postupu.“ 

Targeting jako stěžejní stavební kámen každé operace se díky OUP posunul dopředu, 
a to nejen z pohledu velení NATO, ale i z pohledu jeho členských států. OUP ukázalo, 
že pokud se byť jediná část procesu targetingu vynechá nebo není dostatečně apliko-
vána, může mít tento nedostatek nedozírné následky. OUP mělo jediný cíl, a to ochránit 
civilní obyvatelstvo. Jen díky dobré adaptabilitě NATO a jeho pružné reakci v aplikaci 
targetingu při OUP byla operace úspěšná a bylo tak zabráněno kolaterálním škodám 
na civilním obyvatelstvu.

Poznámky k textu
NATO doctrine “Joint targeting is the process of determining the effects necessary to achieve the comman-[1]	
der’s objectives, identifying the actions necessary to create the desired effects based on means available, 
selecting and prioritizing targets, and the synchronization of fires with other military capabilities and 
then assessing their cumulative effectiveness and taking remedial action if necessary.”
C. Lisbon, C., 2012. [2]	 Interview about Targeting during OUP [Interview] (February 2012).
Informal Meeting with Gen.Charlie Bouchard. Brussels: DELNATO. 2011.[3]	
C. Bouchard, [4]	 NATO and Libya - The Commander’s view: ‚We stayed the course‘ [Interview] (31. 10. 2011).
AJP-3.9 “appropriate capabilities in order to achieve the JFC’s objectives”, ACO   Directive 80-70 refers [5]	
“appropriate tool or weapon (lethal or non-lethal) in order to chieve the desired effect”. The author 
defends the basic idea in both documents is the same: phase 3 is about selecting the “instrument” that 
assures the right effects are created when engaging a certain target.
J. G. Stravridis, and I. H. Daalder, “NATO’s Victory in Libya: The Right Way to Run an Intervention,” [6]	
Foreign Affairs. 2012. Volume 91, p. 4.
NATO has a defined CDE methodology align with individual nations, in order to have a standardized [7]	
method among nations. The fact nations do it the same way accelerates the decision process.
NATO, [8]	 AJP-3.9 - Allied Joint Doctrine For Joint Targeting. 2008.  
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Abstrakt:
Stav procesu „získávání poznatků a využívání zkušeností“ (dále ZPVZ) v Armádě 
České republiky (dále AČR) není zdaleka ideální z několika důvodů. Není to jen 
jeho nedocenění ze strany vrcholového managementu, ale i nízká úroveň pově-
domí o procesu, institucích, možnostech a významu ZPVZ u velitelského sboru 
AČR na všech stupních. Cílem článku je objasnění procesu ZPVZ jako nástroje 
pro podporu organizace. V úvodní části příspěvku autoři charakterizují proces 
ZPVZ a seznamují čtenáře s používanou terminologií. Druhá část se zabývá 
výstavbou a zaváděním procesu v AČR, kde je také mj. charakterizována struktura 
a nástroje procesu. Další část je věnována vymezení procesu ZPVZ v normativních 
dokumentech, doktrínách a vojenských publikacích. V závěrečné části článku 
je zpracovaný návrh doporučení pro další rozvoj procesu ZPVZ.

Abstract:
The process of the Lessons Learned in the Czech Armed Forces is not ideal 
for several reasons. One of them is the underestimation of the process by top 
management. Another one is the low level of awareness of the process, institutions, 
possibilities and importance of the Lessons Learned Process as a whole. The aim 
of this article is to clarify the Lessons Learned Process as a  tool to support 
the organization. The first part of the article deals with the process of the Lessons 
Learned in the Czech Armed Forces including terminology. The second part 
of the article describes the factual implementation of the Lessons Learned 

pplk. Ing. Janka KOSECOVÁ, Doc. Ing. Milan KUBEŠA, CSc., 
mjr. Ing. František GRMELA

Místo a role procesu získávání  
poznatků a využívání zkušeností   
v Armádě České republiky

„Stát, který žije dlouho v míru, by se tedy měl vždycky snažit získat si z těchto válčišť 
nějaké důstojníky, ale ovšem jen takové, kteří dobře sloužili, anebo tam poslat několik 
svých důstojníků, aby se seznámili s válkou.“

Carl von Clausewitz
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in the Czech Armed Forces. It points out achievements as well as drawbacks during 
its implementation. In addition to that, it introduces the current Czech military 
publications dealing with this topic. The conclusion presents the description of some 
suggestions and recommendations for further development of this process.
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proces, znalost, poznatek, identifikovaná zkušenost, zevšeobecněná zkušenost

Keywords:
Process, Knowledge, Observation, Lesson Identified, Lesson Learned

Úvod
Teorie znalostního managementu a její klíčová oblast „získávání poznatků a využívání 
zkušeností“ se stává postupně fenoménem, který se nejen v rezortu obrany musí brát 
v současnosti z mnoha důvodů vážně. Efektivní hospodaření se silami, prostředky 
a energií je úkol, který si musí management každé organizace plně osvojit a využí-
vat ve své řídicí práci. V tak složitém organizmu, jakým rezort obrany bezesporu je, 
se takový úkol jeví přímo jako nutnost.

Dnes a v budoucnosti zvláště je velmi důležité, aby si každá organizace uměla 
nejenom vytvořit, ale následně i udržovat a efektivně využívat procesy znalostního 
managementu. Nynější rozsah informací (spolu se zvyšujícím se tempem vývoje) 
ukazuje, že je nezbytné umět využívat data, nově identifikované poznatky a zkušenosti 
co možno nejefektivnějším způsobem a v reálném čase. V AČR tuto roli mj. sehrává 
ZPVZ, který se jako každý rozhodovací proces neobejde bez identifikace problému, 
posouzení a analýzy příčin, jejich důsledků a návrhů na řešení.

Proces ZPVZ jako prostředek podpory rozhodovacího procesu velitele využívá ana-
lytickou činnost ve všech svých stádiích. Proces ZPVZ je klíčovou částí znalostního 
managementu, ve kterém jsou nové znalosti a nová ponaučení získávány přímou činností 
anebo při hodnocení prováděném po ukončení dané činnosti. Pro AČR, jakož i pro kaž-
dou jinou organizaci, je nezbytně nutné se umět učit nejenom ze svých, ale i z cizích 
zdrojů. Nutností je využívat zkušenosti, tacitní i explicitní znalosti v největší možné 
míře ve prospěch organizace. Proto je na místě popularizace tohoto procesu jako celku, 
objasnění používané terminologie, osvědčených nástrojů a úkolů při zavádění ZPVZ 
v praxi vojsk. Pevné zakotvení problematiky v rámci celkového procesu přípravy a ope-
račního použití AČR by mělo být zárukou toho, že produkty ve formě doktrín, vojenských 
publikací a manuálů budou odpovídat moderním trendům a osvědčené praxi.



74

Vojenské rozhledy 1/2015

1. �Analýza současného stavu procesu ZPVZ 
v podmínkách AČR

Proces lze všeobecně definovat jako soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně 
působících činností, které přeměňují vstupy a výstupy [1]. Proces ZPVZ je jedním 
z důležitých nástrojů podpory velitelů v jejich rozhodování při nápravě a odstraňování 
nedostatků a při zaznamenávání a sdílení nejvhodnějších postupů. Pro úspěšné fungování 
procesu je nezbytné pozitivně motivovat podřízené k aktivnímu podílení se na shro-
mažďování poznatků a identifikování zkušeností s dopadem na činnost součástí rezortu 
obrany. Někdy bývá tento proces chápán jako prostředek vnitřní kontroly stavu plnění 
zákonů a vnitřních předpisů, nebo je spojován s kontrolní činností. To je zcela nesprávné 
pochopení smyslu a mechanismu tohoto procesu, což zákonitě vede k jeho degradaci. 

1.1 	Teoretické vymezení problému

Proces ZPVZ, jak je chápán v současné době v AČR, je důležitým příspěvkem ke kva-
litě rozhodovacího procesu velitelů, ke zvýšení úrovně operačních schopností štábů 
a vojsk a ke snižování nákladů na činnost ozbrojených sil.   Jeho význam narůstá 
zejména při vysílání jednotek do zahraničních operací, kde tento proces bez nadsázky 
zachraňuje lidské životy. V těchto operacích lze s úspěchem využívat nejen vlastních, 
ale i poznatků a zkušeností koaličních partnerů. V takových podmínkách lze efektivní 
realizací procesu ZPVZ nejenom ušetřit značné prostředky, ale zkrátit i lhůty potřebné 
k přípravě a realizaci úkolů, a co je nejdůležitější, minimalizovat lidské a materiální 
ztráty. Tento proces však vyžaduje pečlivou organizaci prováděnou zkušenými a dobře 
připravenými specialisty.

Podstatou procesu ZPVZ je, že se může v organizaci snížit úroveň rizika opako-
vání chyb, a naopak zvýšit pravděpodobnost opakování úspěchů. Zavedení procesu 
ZPVZ je důležité nejen pro aktualizaci vojenských předpisů nebo publikací pro vedení 
boje, ale i pro komplexní přípravu jednotek do zahraničních operací. K tomu, aby 
se proces ZPVZ i nadále rozvíjel a stal samozřejmou činností u všech složek AČR, 
je třeba i nadále rozšiřovat mezinárodní spolupráci v této oblasti. Účast specialistů 
na mezinárodních seminářích a kurzech zabývajících se problematikou ZPVZ může 
přispět k zajištění aktuálnosti dostupných informací a následně k tomu, aby příslušné 
orgány AČR mohly na tyto inovativní změny reagovat a provádět aktualizaci závazných 
dokumentů. Jak již bylo zmíněno, cílem procesu ZPVZ je poučit se z vlastních chyb 
a objevovat postupy, jak dělat věci lépe a efektivně. Vzhledem k rozsahu prostředků, 
které bude mít rezort obrany v blízké budoucnosti k dispozici, je plýtvání jak finančními 
tak lidskými zdroji absolutně nepřijatelné.
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1.2 	Prioritní informace o teorii procesu ZPVZ v AČR

Proces ZPVZ v AČR se organizuje v souladu s procesem Lessons Learned NATO (Proces 
LL NATO spadá do kompetence samostatné agentury „Joint Analysis and Lessons 
Learned Centre /JALLC/“ dislokované v Portugalsku) a tedy logicky vychází ze stej-
ných principů. Na rozdíl od organizace NATO nebo velkých spojeneckých ozbrojených 
sil nemá AČR takové materiální a lidské zdroje, které by umožnily získávat poznatky 
a vyhodnocovat zkušenosti ze všech činností, které AČR jako celek vykonává. Proto 
se zaměřuje zejména na ty činnosti, které přímo souvisejí s přípravou a nasazením 
jednotek předurčených k plnění úkolů ve struktuře spojeneckých sil nebo vysílaných 
do operací nebo hlavních cvičení.

Proces ZPVZ je současně otevřen všem dalším poznatkům a identifikovaným zku-
šenostem velitelů a štábních pracovníků na všech stupních velení a řízení, pokud mají 
vztah k přípravě sil nebo jejich nasazení do operací. Poznatky a identifikované zkušenosti 
se kategorizují podle NATO členění (DOTMLPFI) do oblastí uvedených v následující 
tabulce č. 1.

Tabulka č. 1: Popis zkratky DOTMLPFI

Název Vysvětlení

DOCTRINE 	 vnitřní předpisy a vojenské doktríny pro oblast operačního nasazení sil

ORGANIZATION složení a organizace sil pro plnění konkrétních misí a úkolů

TRAINING
zvolené metody a formy výcviku a jejich vhodnost pro konkrétní operační 
předurčení

MATERIEL
výstroj a výzbroj a jejich použitelnost v konkrétních typech bojových 
prostředí a bojové činnosti

LEADERSHIP velení a řízení v konkrétních typech bojové činnosti

PERSONNEL personální zabezpečení

FACILITIES výcviková zařízení

INTEROPERABILITY Interoperabilita

Zdroj: Autor (KOSECOVÁ)

1.3 	Terminologické pojetí procesu ZPVZ
K dokonalému pochopení procesu ZPVZ je důležité znát a správně používat alespoň 
základní zavedené pojmy.
Poznatek (Observation) je vyjádření založené na něčem, co někdo slyšel, viděl 

nebo zaznamenal a co bylo identifikováno a zdokumentováno jako záležitost vhodná 
pro vylepšení anebo potenciální osvědčený postup.

Prvotní poznatek (Raw Observation) je poznatek, který vyžaduje hlubší studium ■	
nebo analýzu pro úplné pochopení kořenových příčin jevu (nutné další doplnění 
informací).
Zhodnocený poznatek (Mature Observation) je poznatek, ke kterému je již dosta-■	
tek dat a informací, a/nebo jsou zřejmé kořenové příčiny jevu a není tedy potřeba 
další analýza. 
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Identifikovaná zkušenost (Lesson Identified, ve zkratce LI). Identifikovaná zku-
šenost je zhodnocený poznatek s identifikovanými kořenovými příčinami a s dopo-
ručenými nápravnými opatřeními a navrženým vykonavatelem. Tento je zpracován 
a předložen ke schválení veliteli odpovídající úrovně. 
Zevšeobecněná zkušenost (Lesson Learned, ve zkratce LL) [2]. Obecně aplikovaná 

zkušenost je výsledkem realizace nápravných opatření, která přinesla zvýšení výkonu 
nebo zvýšení schopnosti daného prvku.
Analýza (Analysis) je studie o celku prostřednictvím pečlivého zkoumání jeho částí 

a jejich vzájemných vztahů. Pro potřeby procesu ZPVZ jde o popsání daného jevu, 
jeho příčin a důsledků včetně prvotního návrhu opatření k zamezení nevhodných nebo 
opakování vhodných postupů.

Vykonavatel (Action Body) je organizační prvek nebo tým, který obdrží úkol imple-
mentovat schválená nápravná opatření. Vykonavatel zpracuje plán implementace náprav-
ných opatření (akční plán), kterým se po schválení nadřízeným řídí.

Nápravná opatření (Remedial Action) jsou doporučená/realizovaná opatření, jejichž 
cílem je odstranit příčiny zjištěného nedostatku nebo umožnit zavedení osvědčeného 
postupu.
Nedostatek/nedokonalost (Deficiency) je věc, proces nebo podmínka, jejichž stav 

ze subjektivního pohledu neodpovídá požadovanému standardu nebo nenaplňuje oče-
kávání. Pro potřeby procesu ZPVZ se za nedostatek nepovažují osobní selhání, vědomé 
či nevědomé nedodržování stanovených norem. K odstranění nedostatků se zpravidla 
požaduje změna v oblastech vnitřních předpisů a vojenských doktrín, standardních 
operačních postupů, organizaci sil, vzdělávání a výcviku, výzbroje a výstroje, velení 
a řízení, personálním zabezpečení, vojenské infrastruktury a interoperability.
Osvědčený postup (Best Practice) jsou používané technické a taktické postupy, 

metody, procesy, činnosti a stimuly, které jsou efektivnější při dosažení požadovaného 
standardu nebo očekávání než jiné postupy, metody, procesy, činnosti a stimuly. 

1.4 	Objasnění jednotlivých fází procesu ZPVZ

Proces ZPVZ se skládá ze tří fází a pro lepší pochopení je znázorněný i na obrázku č. 1:
analytická fáze;■	
fáze nápravných opatření;■	
fáze sdílení.■	

Analytickou fází celý proces začíná. Sběr poznatků může probíhat nahodile, nebo 
se na základě požadavku velitele zaměří na určitou oblast nebo oblasti. Jak již bylo 
uvedeno, do procesu vstupují dvě základní kategorie poznatků: 

nejlepší postupy;■	
nedostatky.■	

Ty jsou dále analyzovány. V některých případech je analýza velmi jednoduchá 
a příčiny zřejmé. Ve složitějších případech je k analýze třeba sestavit tým odborníků 
z dané oblasti. Analýzou je třeba nalézt tzv. kořenové příčiny nedostatku či nejlepšího 
postupu. Není možné se spokojit s povrchním hodnocením a zdánlivými příčinami. 
Aby byla analýza úspěšná, je třeba poznatek vždy důsledně popsat. Autor se musí opro-
stit od osobních předsudků a názorů. Musí se striktně držet faktů a uvést maximální 
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množství relevantních informací. Analýzou se zjistí, proč se dosažený výsledek liší 
od předpokládaného.

Dále jsou navržena nápravná opatření a vykonavatel, který je schopen tato opatření 
realizovat. V případě optimálního postupu jsou to opatření k jeho opakování. Takto 
zpracovaný poznatek je již nazýván identifikovanou zkušeností a je předkládán veliteli 
(zadavateli) ke schválení. 

Tím se proces dostává do fáze nápravných opatření. Vykonavatel zpracuje akční 
plán. Tento plán předloží ke schválení veliteli (zadavateli), který mu úkol zadal. Po schvá-
lení se tímto plánem řídí a implementuje stanovená nápravná opatření. Po implementaci 
zpracuje zprávu o vývoji, kterou předloží zadavateli. Dále je třeba ověřit, zda implemen-
tovaná opatření mají očekávaný efekt a vedly k nápravě nedostatku nebo k opakování 
potenciálního nejlepšího, resp. optimálního postupu. 

V případě kladného výsledku se z identifikované zkušenosti stává zevšeobecněná 
zkušenost a nastává fáze sdílení. V rámci této fáze je třeba identifikovat všechny složky 
armády, které by mohly danou zevšeobecněnou zkušenost také využít. Těmto složkám 
je zkušenost nabídnuta. Následně jsou zevšeobecněné zkušenosti implementovány 
do nově zpracovávaných předpisů a doktrín a jsou různými formami publikovány.

Nejpozději ve fázi identifikované zkušenosti je vhodné poznatek zveřejnit v databázi 
Lessons Learned AČR (databáze LL). Tím se zvyšují šance k nalezení efektivního řešení 
a spojení sil všech aktérů, dotčených daným problémem.

Obrázek č. 1: Proces ZPVZ

Autor: �GRMELA, 2014 (upraveno z The NATO lessons learned handbook. 2nd ed. Monsanto, 
Portugal: NATO’s Joint Analysis, 2011. ISBN 978-928-4501-885, str. 11)
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1.5 	Základní principy procesu ZPVZ

Mezi základní principy procesu ZPVZ jednoznačně patří spolupráce, koordinace a vzá-
jemná komunikace.
Spolupráce zajišťuje, že osoby zapojené do procesu ZPVZ si pomáhají při řešení 

nedostatků a sdílení nejlepších postupů. 
Koordinace vyžaduje od každého plánování a sladění vzájemného úsilí, aby byla 

zajištěna včasnost a efektivní řízení vlastní práce. 
Vzájemná komunikace usnadňuje a zajišťuje, že všechny stupně velení a řízení 

jsou informovány o postupu řešení problémů. Komunikace v tomto případě znamená, 
že všichni mohou vidět poznatky, identifikované zkušenosti a nejlepší postupy a využívat 
je ještě dříve, než nastanou formální změny.

Úspěšnost procesu ZPVZ je podmíněná následujícími klíčovými faktory:
širokou propagací přínosů procesu ZPVZ mezi vojenskou odbornou veřejností;■	
získáním velitelů a náčelníků pro myšlenky tohoto procesu;■	
cíleným procesem analýzy pro identifikaci;■	
zjištěním kořenových příčin poznatku (nedostatku nebo požadavku na změnu);■	
důslednou implementací nápravných opatření (Remedial Action – RA);■	
stanovením vhodných velitelských a odborných orgánů s věcnou působností ■	
(Action Bodies – ABs) odpovědných za realizaci nápravných opatření;
vytrvalostí a důsledností při realizaci celého cyklu procesu ZPVZ tak, aby maximální ■	
procento vhodných poznatků bylo zpracováno až do stavu Lesson Learned;
efektivním sdílením produktů ZPVZ s cílem zamezit opakování negativních ■	
zkušeností a šířit úspěšná řešení.

2. �Zkušenosti ze zavádění a využívání procesu 
ZPVZ v AČR 

Proces ZPVZ vznikl v podmínkách dnešního dynamického a rychle se měnícího bezpeč-
nostního prostředí jako nutnost, kdy není možné získávat veškeré informace klasickými, 
dosud zavedenými způsoby, jako je vydávání, aktualizace a studium předpisů, závazných 
norem a nařízení. Tento proces byl vyvinut postupně a sofistikován v ozbrojených silách 
USA. Následně byl zaveden ve strukturách NATO a poté adoptován v jednotlivých 
armádách členských zemí, včetně AČR.

Na obrázku č. 2 je znázorněna časová osa implementace procesu ZPVZ do podmí-
nek AČR. Určení specialisté čerpali zkušenosti z JALLC. Účastnili se pravidelných 
konferencí a seminářů s cílem pochopit metody a formy tohoto procesu a aplikovat 
je v národním prostředí. Na základě těchto zkušeností byly vytvořeny závazné normy 
ve formě nařízení NGŠ AČR a navazujících normativních dokumentů. Následně byla 
vytvořena základní personální struktura a proběhl proces osvěty a vzdělávání, kde bylo 
třeba tento proces objasnit široké odborné veřejnosti tak, aby byl v AČR přijat za vlastní. 
Vzhledem k neustálým personálním změnám se tato fáze stává fakticky fází trvalou. 
Pro uchování poznatků a získaných zkušeností byla u Velitelství výcviku – Vojenské 
akademie (VeV-VA) pro celou AČR vytvořena databáze LL. Tento proces není možné 
obsáhnout jen z jednoho specializovaného pracoviště. Proto je v současnosti zdůrazňován 
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požadavek, aby u každého útvaru a na každém pracovišti bylo dosaženo povědomí 
o tomto procesu a aby byl využíván samostatně i ve prospěch celku. I po prvním desetiletí 
práce v této oblasti existuje řada námětů na zkvalitnění celého procesu ZPVZ.

2.1 	Filozofie výstavby ZPVZ 

Výstavba procesu ZPVZ sestává z několika aspektů (viz obrázek č. 3). Základna procesu 
je tvořena podporou velitelů. Oni musí v první řadě znát a chápat výhody a prospěšnost 
tohoto procesu. Je žádoucí, aby bylo do něj zapojeno maximální množství příslušníků 
dané jednotky. Další esenciální cihlou základny je odhodlání všech zúčastněných. 
Toho se dosáhne tím, že všichni budou rozumět důležitosti procesu a navíc jim bude 
zřejmé, že proces má podporu velitele. Důležitým prvkem je zde specialista ZPVZ 
(Officer of Primary Responsibility – OPR) dané jednotky, který je vyškolen a vlastní 
dostupnou literaturu. Specialista ZPVZ musí být schopen problematiku vysvětlovat 
a podporovat příslušníky jednotky v řešení nalezených poznatků, které jsou v jednotli-
vých fázích procesu předkládány veliteli ke schválení.

Následují tří pilíře procesu. První znázorňuje strukturu, což je komunita vyškole-
ných a připravených osob (většinou specialisté ZPVZ, resp. OPR). Druhý pilíř tvoří 
procesy. Ty jsou stanoveny v závazných normách, nařízeních a standardních operač-
ních postupech (SOP). Třetím pilířem jsou nástroje umožňující a usnadňující průběh 
procesu ZPVZ. Střechu této pomyslné stavby tvoří sdílení informací, což je v podstatě 
cíl procesu ZPVZ.

2.2 	Struktura procesu ZPVZ

V současnosti není vytvořena provázaná organizační struktura systemizovaných míst 
vyčleněných pro zabezpečení procesu ZPVZ. Stěžejním pracovištěm, kde jsou vytvořená 
systematizovaná místa pro zabezpečení znalostního procesu, je Úsek zevšeobecňování 
zkušeností u Centra doktrín, Institutu rozvoje a doktrín VeV-VA ve Vyškově. Toto praco-
viště, jako jediné v AČR, se plně zabývá komplexní podporou procesu ZPVZ. Provozuje 
uvedenou databázi LL, propaguje proces LL u vojenské odborné veřejnosti a poskytuje 
kurzy pro specialisty ZPVZ (OPR) k jejich koncepčnímu seznámení s problematikou 
ZPVZ a podrobnému seznámení s jejich rolí v tomto procesu. 

V rámci AČR jsou pro tuto oblast u útvarů a na jednotlivých stupních velení určeni OPR, 
kteří tuto problematiku řeší jako druhou nebo další odbornost. V současnosti ještě část z nich 
neprošla odborným kurzem, a proto je jejich zapojení v tomto procesu na různé úrovni.

Úkolem specialisty ZPVZ je mimo jiné šířit povědomí o existenci, průběhu, přínosu 
a důležitosti procesu ZPVZ v AČR.

Je důležité, aby velitelé vedle svých hlavních úkolů a povinností prokazovali efektivní 
řízení právě v oblasti ZPVZ. Stěžejním aspektem pro jeho úspěšné fungování je navo-
zení takové pozitivní atmosféry, aby podřízení neměli pocit, že jsou v rámci procesu 
ZPVZ kontrolováni a hodnoceni. Naopak, vtažení podřízených do pozice aktivních 
tvůrců nových poznatků se může stát významným katalyzátorem inovací a rozvoje 
tvůrčí atmosféry v jednotkách.
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Obrázek č. 2: Vývoj zavádění procesu ZPVZ v AČR

Autor: GRMELA, 2014

Obrázek č. 3: Výstavba ZPVZ 

Autor: �GRMELA, 2014 (upraveno z The NATO lessons learned handbook. 2nd ed. Monsanto, 
Portugal: NATO’s Joint Analysis, 2011. ISBN 978-928-4501-885, str. 9)
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2.3 	Klíčový nástroj procesu ZPVZ 

Proces ZPVZ je zdrojem i východiskem pro rozpracování budoucích koncepcí rezortu 
obrany. Zajišťuje zpětnou vazbu mezi zkušenostmi získanými z výcviku vojsk, zpra-
cování vnitřních předpisů, používání materiálu a zabezpečení velení a řízení, včetně 
personální podpory. Unikátním nástrojem procesu je vytvořená celorezortní sdílená 
databáze LL. Lze velmi pozitivně hodnotit, že se tuto databázi podařilo vytvořit a zpro-
voznit. Databáze LL je přístupná každému příslušníkovi rezortu v rámci celoarmádní 
datové sítě (CADS). Bez nutnosti přihlášení lze volně prohlížet jednotlivé poznatky 
a v případě potřeby je komentovat. Aktivní přístup je zřizován jednotlivým vyškoleným 
specialistům ZPVZ (OPR). Ti pak mohou vkládat své vlastní poznatky (po schválení 
velitelem) a doplňovat k nim informace v průběhu procesu ZPVZ.

Byla by chyba chápat databázi LL jako seznam neúspěchů a pochybení v resortu. 
Naopak, měla by to být studnice moudrosti, která může být každému profesionálovi 
užitečná v případě, kdy řeší nějaký vlastní problém. Je totiž dost dobře možné, že jeho 
problém byl již v minulosti někde někým identifikován a požadované řešení bylo nale-
zeno. Kromě vyřešených problémů je databáze LL určena i pro záznam osvědčených 
postupů.

V databázi LL je nyní cca 500 zápisů, z nichž je 413 zpracovaných poznatků, 56 iden-
tifikovaných zkušeností a 17 zevšeobecněných zkušeností. Velké procento záznamů 

Obrázek č. 4: Počet zhodnocených poznatků, LI a LL v databázi LL

Autor: GRMELA, 2014
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je logicky získáno ze zahraničních operací a z velkých cvičení. Jak vyplývá z grafu 
na obrázku č. 4, zhodnocené poznatky se ve velkém procentu nedaří přeměnit dále 
na LI a LL. To má několik příčin.

Od vzniku databáze LL nebyl ideálně nastaven modul plnění a fungování této databáze 
LL. Poznatky byly vkládány převážně pracovištěm dislokovaným u VeV-VA. A to včetně 
např. poznatků ze zahraničních operací. Zde však nebyla provázanost se Společným ope-
račním centrem Ministerstva obrany (dále SOC MO), které dále shromážděné poznatky 
vyhodnocovalo a řešilo. Informace o dalším osudu poznatků se proto do databáze LL 
již nedostala. Dnes existuje názor, že by poznatky do databáze LL měli striktně vklá-
dat jednotliví vyškolení specialisté ZPVZ s tím, aby nadále  postupně identifikovaný 
poznatek doplňovali až do konečné fáze zevšeobecněné zkušenosti. 

V řadě případů bylo k databázi LL, resp. k celému procesu ZPVZ přistupováno 
formálně, což mělo v mnohých případech za následek, že se s poznatkem dále nepra-
covalo a v databázi LL „usnul“. I časté personální změny mají neblahý vliv na produkci 
databáze LL.

3. �Proces ZPVZ v normativních dokumentech, 
doktrínách a vojenských publikacích AČR

Podle účelu a charakteristiky dokumentů v procesu ZPVZ lze tyto dokumenty rozdělit 
do tří základních kategorií:

normativní dokumenty potřebné pro zavedení a řízení tohoto procesu;■	
doktríny řešící a zabezpečující tuto oblast;■	
vojenské publikace zpracovávající získané poznatky a zkušenosti pro další rozvoj ■	
organizace.

K podpoře implementace procesu ZPVZ v podmínkách AČR existují závazné doku-
menty. Prvním je základní předpis Vševojsk 1-1, kde 4. doplňkem, vydaným v roce 2009, 
jsou zavedené úkoly pro funkcionáře útvarů a jednotek v oblasti ZPVZ. V roce 2010 byla 
schválena pomůcka Vševojsk-51-12 „Zásady a způsob organizace získávání poznatků 
a využívání zkušeností v AČR“. Dalším dokumentem je Nařízení NGŠ AČR k realizaci 
procesu získávání poznatků a využívání zkušeností z operací a cvičení v podmínkách 
AČR čj. 80827-51/2006/DP-1618 vydané v roce 2011. V roce 2014 byly vydány dva 
normativní dokumenty řešící tuto problematiku. K zabezpečení kvalitního proškolení 
dostatečného počtu specialistů ZPVZ bylo vydáno Nařízení NGŠ AČR k rozvoji procesu 
získávání poznatků a využívání zkušeností AČR čj. 164-3/2014-1122. Velmi důležitým 
krokem pro zabezpečení tohoto procesu je schválení a vydání vojenského předpisu 
Oper-1-5 Nasazení sil a prostředků rezortu Ministerstva obrany do zahraničních operací, 
který nabyl účinnosti dnem 15. prosince 2014. V tomto předpise je v části desáté, čl. 55 
řešena aktuální problematika získávání poznatků a využívání zkušeností v zahraničních 
operacích.

Není zapotřebí, aby byl proces ZPVZ  řešen v Doktríně Armády České republiky. 
Lze však doporučit vytvoření samostatné Doktríny AČR pro oblast ZPVZ.

V oblasti vojenských publikací zpracovávajících získané poznatky a zkušenosti 
pro další rozvoj organizace je vydávána série Zkušenosti z operací. V roce 2014 byla 
vydána vojenská publikace Zkušenosti jednotek AČR z operace ISAF, kde jsou velmi 
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uceleným způsobem zpracované poznatky a zkušenosti z nasazení našich jednotek. 
Mezi vojenské publikace, které jsou přínosem pro činnost velitelů, patří i vojenská 
publikace Příprava na misi, převzetí a předání operačního úkolu, použití humanitního 
týmu, vydaná v roce 2011. V roce 2011 byly vydané i vojenské publikace Zkušenosti 
ze zavádění procesu Lessons Learned a Zkušenosti z vedení boje v zastavěném prostoru. 
Tyto publikace byly a doposud jsou průběžně tvořeny (v letech 2008–2014) Centrem 
doktrín. V současnosti je zpracováno cca 27 publikací.

4. �Získávaní poznatků a využívání zkušeností 
pro přípravu úkolových uskupení 
do zahraničních operací

Řešení problematiky ZPVZ při přípravě úkolových uskupení a jednotek AČR do zahra-
ničních operací je nezbytnou podmínkou k dosažení vytčeného cíle bez zbytečných 
omylů a nedokonalostí. Proto musí být tento proces plně a precizně implementován 
do všech fází přípravy předurčených jednotek. Získávání zkušeností v zahraničních 
operacích a aplikace získaných poznatků do výcviku jednotek AČR je mimořádně 
aktuální a důležité téma. 

Především z pohledu SOC MO je řešení problematiky získávání poznatků a využí-
vání zkušeností nejen z hlediska přípravy, ale i plnění úkolů v zahraničních operacích 
velice důležité. Hlavním cílem procesu ZPVZ v rezortu MO je zvýšení úrovně operační 
použitelnosti ozbrojených sil ČR a dosažení vyšší úrovně předpokladů a schopností 
k vedení operací vyčleňovanými silami rezortu MO. Každý velitel úkolového uskupení 
je povinen zpracovat zprávu o prvotních poznatcích po prvním měsíci nasazení a zprávu 
o poznatcích a zkušenostech po ukončení nasazení. Tyto zprávy slouží k provedení 
dokladu o činnosti jednotky s důrazem na návrhy konkrétních opatření hlavním funk-
cionářům AČR, kteří se podílejí na přípravě a vyslání úkolových uskupení a jednotek 
AČR do zahraničních operací. Zprávy jsou důležité nejenom pro velitele úkolových 
uskupení, kteří budou působit ve stejném prostoru nasazení, nebo kteří tam již působí 
a v rámci rotace mají ještě nějaký čas na přípravu, ale i pro všechny příslušníky rez-
ortu. Touto formou se získávají aktuální informace, které pomohou lépe se připravit 
pro další nasazení anebo nedopouštět se stejných chyb jako jednotky před nimi. Jsou 
standardním studijním materiálem při přípravě velitelů a štábů ve výcviku pro nasazení 
do konkrétní operace. 

5. �Návrh optimálního využívání procesu ZPVZ 
v podmínkách AČR pro další rozvoj organizace

Hlavní výzvou pro efektivní zavedení procesu ZPVZ je správně motivovat velitele 
pro podporování a využívání procesu jako celku ve všech oblastech DOTMLPFI. 
Jejich úkolem je vést podřízené k tomu, aby odpovědně přistupovali ke shromažďování 
poznatků, identifikování a zobecňování zkušeností, které mají dopad na výcvik jednotek 
AČR. Takto může být vytvořena cenná databáze hodnotných informací, které by jinak 
mohly být zapomenuty nebo ztraceny s odchodem jednotlivců nebo s uplynutím delšího 
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časového období od dané události. Důraz na proces ZPVZ je třeba položit zejména 
při přípravě a působení jednotek v zahraničních operacích, kde mohou mít poznatky 
cenu zachráněných lidských životů a materiálních hodnot. Zkušenosti, které získávají 
vojáci v zahraničních operacích, musí mít proto patřičnou prioritu při jejich řešení 
a následném sdílení. 

Leadership je nejkritičtější bariérou pro proces ZPVZ. Jestliže vedoucí manažeři 
nejsou ochotni se učit z vlastních chyb, je zcela nemožné očekávat, že ostatní příslušníci 
rezortu budou ochotni přiznávat chyby nebo nedostatky, které odhalují při své práci. 

Pro správné nastavení procesu ZPVZ je zapotřebí:
mít leadership, který je zaměřen na rozvoj strategického myšlení, aplikování ■	
stylů vedení, nezbytnou součástí je pochopení morálního, etického, koncepčního, 
právního a technického rozměru vedení lidí;
zpracovat doktrínu ZPVZ a v návaznosti na tuto doktrínu rozpracovat metodiku ■	
procesu ZPVZ a aktualizovat další potřebnou normativní legislativu, i s ohledem 
na nové podmínky v resortu. Samozřejmě je třeba provádět v závislosti na okol-
nostech pravidelné aktualizace této legislativy;
aplikovat rozhodovací proces v běžném životě vojsk;■	
efektivně plánovat, aby byl dostatek času, prostoru a prostředků pro zpracování ■	
poznatků až do fáze LL;
důsledně zavést projektové řízení při přeměně LI v LL;■	
průběžně zpracovávat a pravidelně aktualizovat příspěvky v databázi LL;■	
systematicky se seznamovat s vývojem tohoto procesu ve velitelských strukturách ■	
NATO i v armádách aliančních partnerů a vhodné poznatky zavádět do praxe 
v AČR. K tomu využívat i zkušenosti vojáků, kteří pracovali ve strukturách NATO, 
a další vhodné zdroje;
zabezpečit informovanost všech profesionálních vojáků o procesu ZPVZ a sys-■	
témově tento proces popularizovat;
provádět v pravidelných cyklech audit celého procesu ZPVZ.■	

Do procesu ZPVZ je nutné zainteresovat všechny strany, od úrovně vedoucích 
manažerů, velitelů jednotek až do posledního profesionálního vojáka. Předávání svých 
poznatků a zkušeností zejména z působení v zahraničních operacích je prioritním úkolem 
každého příslušníka rezortu MO.

Závěr
Získávání poznatků a využívání zkušeností je průřezový proces protínající všechny 
funkční oblasti organizace. Efektivní proces ZPVZ by měl organizaci umožnit, 
aby se poučila ze svých chyb, aby byla schopna zopakovat své úspěchy a nejlepší 
postupy a také aby byla schopna uchovat a rozvíjet své poznatky. Jedná se o nástroj 
nepřetržitého procesu zdokonalování organizace. Trvalé získávání a využívání zku-
šeností se netýká pouze organizace a struktur, ale ve skutečnosti se jedná o přístup 
k novým informacím. Tento proces je součástí kultury organizace a neprobíhá pouze 
v podmínkách AČR, ale v celém prostředí NATO. Databáze LL a vojenské publikace, 
které jsou výsledkem tvorby samotného procesu, jsou cenným zdrojem v přípravě 
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jednotek AČR do zahraničních operací a k obraně státu. V těchto případech je hodnota 
znalostí nezastupitelná, protože může být tím faktorem, který eliminuje materiální, 
ale především lidské ztráty.

Pro úspěšné fungování procesu ZPVZ je nezbytná podpora managementem AČR 
na všech úrovních. V opačném případě se tento proces stává formálním a organizace 
ztrácí významnou část svých cenných inovačních podnětů ke svému rozvoji.

Zkratky použité v textu:

Zkratka Český text Anglický text

AB Vykonavatel Action Body

CADS Celoarmádní datová sít

databáze LL Databáze Lessons Learned AČR

JALLC Joint Analysis and Lessons Learned Centre  

LI Identifikovaná zkušenost Lesson Identified

LL Zevšeobecněná zkušenost Lesson Learned

proces ZPVZ Proces získávání poznatků 
a využívání zkušeností

RA Nápravná opatření Remedial Action

OPR Specialista ZPVZ  Officer of Primary Responsibility

SOC MO Společné operační centrum 
Ministerstva obrany

SOP Standardní operační postup

VeV-VA Velitelství výcviku – Vojenská 
akademie  

Poznámky:
Vstupy nějakého procesu jsou obecně výstupy jiných procesů[1]	
Termín Lesson Learned je zevšeobecněná zkušenost, ovšem termín Lesson[2]	 s Learned znamená již celý 
proces získávání poznatků a využívání zkušeností.
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PersonáliePersonálie
Milan Vyhlídal

Divizní generál Čeněk Haužvic
* 5. dubna 1882 Praha
+ 4. července 1961 Kaliště

Čeněk Haužvic se narodil 5. dubna 1882 v Praze do česko-německé rodiny ředi-
tele c. k. zemských desk Hynka Haužvice (psáno též jako Hauschwitz) a jeho druhé 
ženy Emilie Teuchertové. Otec Hynek Haužvic pocházel z Brandýsa nad Labem, 
kde se Haužvicové původně živili jako rybáři – majitelé rybích sádek (tzv. haltýřů) 
na potocích vlévajících se do řeky Labe. 

Po absolvování německé reálky zahájil Čeněk Haužvic svou celoživotní dráhu vojáka 
na Kadetní škole pěchoty v Pešti (Infanterie-Kadetten-Schule) a od srpna roku 1900 
pak jako mladý poručík u rakouského Pěšího pluku 96 (Infanterie-Regiment Nr. 96). 
V letech 1905 až 1907 navíc s „velmi dobrým prospěchem“ vystudoval na Válečné 
škole ve Vídni (Kriegs-Schule). Po vyřazení se ještě jako nadporučík vrací k Pěšímu 
pluku 96, s nímž následně slouží v různých posádkách v jižní Dalmácii, nicméně 
již v listopadu 1907 došlo k jeho přidělení ke generálnímu štábu 1. sborového veli-
telství v Krakově. Začátek 1. světové války Haužvice pak zastihl jako důstojníka 
generálního štábu na srbské frontě. Během války mimo jiné prošel i italskou frontou, 
až v květnu roku 1916 došlo k jeho jmenování přednostou zpravodajského oddělení 
štábu u  General-Gouvernementu v Lublinu (K. u. K. Militärgeneralgouvernement 
für das öst.-ung. Okkupationsgebiet in Polen), kde setrval až do konce října 1918. 
V listopadu 1918, po návratu z Polska, Čeněk Haužvic vykonal přísahu nově vzniklé 
republice a tím započala další část jeho profesního života, kterou nesporně ovlivnilo 
i jeho poslední válečné působiště. 

Samotné počátky vojenské zpravodajské služby v Československu jsou nezbytně 
spjaty s činností francouzské vojenské mise. Náčelníkem 2. oddělení (zpravodaj-
ského) Hlavního štábu čs. branné moci se proto tehdy stal francouzský důstojník 
pplk. Marcel Ihler a Čeněk Haužvic poté, co zastával funkci přednosty Zpravodajského 
oddělení zemského vojenského velitelství v Praze, jeho zástupcem. Byl tak jedním 
z mála zkušených zpravodajských důstojníků působících ve zpravodajských funkcích již 
za Rakouska-Uherska, které do stejných služeb převzala právě vzniklá republika. Postu-
pem doby se pak dostal až do čela zpravodajství, v němž setrval do konce roku 1923. 

Následně přichází na místo velitele Pěšího pluku 38 se sídlem v Berouně. V hod-
nocení z podzimu byl Čeněk Haužvic hodnocen jako „výtečný, vynikající důstojník 
gen. štábu, výtečný velitel pluku s prvotřídními vědomostmi a velkými válečnými zku-
šenostmi. Pro velitelství brigády výborně způsobilý“. Následující hodnocení ho určilo 
„pro velitelství divise velice způsobilý“. Od října 1925 pak velel Čtvrté pěší bri-
gádě a v květnu roku 1928 došlo k jeho povýšení do hodnosti brigádního generála. 
V listopadu 1930 absolvoval informační kurz pro plukovníky a generály ve Versailles. 
V říjnu 1932 se následně stává velitelem Páté divize. Ještě v lednu 1934 se dočkal 
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povýšení na divizního generála, avšak již v prosinci 1935 došlo k jeho penzionování. 
Opětovně aktivován byl až v době mnichovské krize, kdy se dostává do čela opevňo-
vacího velitelství M-střed, do jehož kompetence spadala výstavba polního opevnění, 
se sídlem v Bystřici pod Hostýnem. Po přijetí mnichovského diktátu činnost uvedeného 
velitelství pozbyla smyslu, a proto již 2. října 1938 došlo k jeho zrušení a k definitiv-
nímu odchodu div. gen. Haužvice z armády. 

Německou okupaci Čeněk Haužvic prožil jako penzista v Praze. Avšak ihned po komu-
nistickém převratu se dostává do zájmu nechvalně známého 5. oddělení (obranného 
zpravodajství) HŠ (Obranné zpravodajství). Z jara roku 1949 jeho příslušníci rozjeli 
řízenou provokaci proti dalším vysloužilým generálům, Josefu Peškovi a Františku 
Nosálovi. V uvedené věci došlo i k vyšetřování Čeňka Haužvice dalších bývalých 
vysokých vojenských osob. Státní soud v Praze ho sice narozdíl od Peška a Nosála 
původních obvinění zprostil, ale vojenské úřady mu přesto odebraly jeho generálskou 
hodnost. Čeněk Haužvic zemřel dne 4. července 1961 v obci Kališti-Poddubí (okres 
Praha-východ).
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Vojenské  
operace
Vojenské  
operacePředstavení autorů tohoto čísla

Ing.  Oldřich Hoďánek, nar. 1949, po absol-
vování Vojenské akademie v Brně (1972) sloužil 
jako voják z  povolání v  řadě funkcí v  oblasti 
technického zabezpečení vojsk až po příslušníka 
oddělení tankové a  automobilní službu armády 
a  zástupce velitele tankové divize pro výzbroj. 
Od roku 1993 působil v různých vedoucích pozi
cích na MO ČR. Absolvoval postgraduální kurz 
řízení logistiky US Army Logistic Management 
College ve Fort Lee/VA (1993), mezinárodní 
kurz managementu zdrojů MO USA v Monterey/
CA (1995). Na MO pracoval v  oblasti rozvoje 
systému plánování programování a rozpočtování 
(SPPR) a osobně se podílel na zpracování řady 
strategických a  plánovacích dokumentů ČR 
a  rezortu MO. Současně byl externím spolu-
pracovníkem Střediska bezpečnostní politiky 
při  Centru ekonomických a  sociálních strategií 
Univerzity Karlovy. Služební kariéru ukončil 
v  roce 2009 jako člen Stálé delegace MO 
při  NATO v  Bruselu odchodem do starobního 
důchodu.

Ing.  František Mičánek, brigádní generál 
v záloze, narozen 1963. Po ukončení studia na 
VUT Brno, obor Elektrotechnologie, a  absol-
vování základní vojenské služby se stal vojákem 
z  povolání. V  letech 1988–2005 absolvoval 
velitelské a  štábní funkce u  jednotek proti-
letadlového vojska až  do  funkce velitele pro-
tiletadlového raketového pluku. V  roce  2002 
odchází na GŠ AČR na funkci náčelníka vojska 
PVO AČR. Pod jeho vedením byla v roce 2004 
zpracována nová koncepce rozvoje protiletad-
lového vojska a  následně realizován rozsáhlý 
modernizační program v  celkové hodnotě 
1,5 mld. Kč. V roce 2006 absolvoval válečnou 
školu letectva a  PVO v  USA a  po návratu 
do  ČR nastoupil na funkci zástupce ředitele 
sekce plánování sil MO (SPS  MO). V  letech 
2009–2011 působil na  zahraničním pracovišti 
v Itálii jako náčelník odboru a mentor na NATO 
Defense College Řím. Po návratu v roce 2011 
byl ustanoven do funkce ředitele SPS MO. 
V  roce 2012 byl povýšen do hodnosti brigád-
ního generála, v  červnu 2013 ukončil aktivní 
kariéru vojáka z  povolání a  odešel do  zálohy. 
Od  září 2013 vede Centrum bezpečnostních 

a  vojenskostrategických studií UO  Brno. 
Zabývá se především bezpečnostní politikou 
s  dopadem na   výstavbu ozbrojených sil, 
obranným plánováním, modelováním procesů 
řízení lidských zdrojů a  taktéž problematikou 
strategického řízení.

Ing. Josef Procházka, Ph.D. nar. 1966, VAAZ, 
1990–96 praxe u  vojsk v  oblasti technického 
a  automobilního zabezpečení, 1996–1999 
štábní funkce na GŠ a MO v oblasti logistiky 
a  akvizice, 2000–2007 Ústav strategických 
studiích UO v Brně, 2007–2011 sekce obranné 
politiky a strategie. Od r. 2011 obranný poradce 
stálého zastoupení ČR při NATO – zdroje 
a  vyzbrojování. Vojenskou kariéru ukončil 
v roce 2007. Absolvent doktorského studijního 
programu UO v Brně řízení obrany státu v roce 
2005. V  letech 1999 a 2004 působil v misích 
SFOR a  EUFOR na  území Bosny a  Herce-
goviny, 1995, 2002 a 2008 absolvoval studijní 
pobyty v  zahraničí v  oblasti logistiky, řízení 
zdrojů a  bezpečnostní politiky. V  roce 2005 
absolvent kurzu GŠ UO v  Brně. Publikuje 
v  oblasti řízení zdrojů, obranného plánování, 
logistiky a vyzbrojování.

Mgr. Richard Stojar, Ph.D. nar. 1970. Absol-
vent Filozofické fakulty Masarykovy univerzity 
v Brně, kde podobně jako na Univerzitě obrany 
přednáší na téma bezpečnostní politiky a mez-
inárodních vztahů. V  letech 2005–2008 zastu-
poval Českou republiku v Regional Arms Control 
Verification and Implementation Assistance 
Centre – SE Europe. Od roku 2002 působí 
na Univerzitě obrany v  Brně, v  současnosti 
na  Centru bezpečnostních a  vojenskostrategic
kých studií. Je absolventem kurzů Post conflict 
management in multicultural societies (Ochrid, 
2004), Civil-military relations (Borovec, 2004), 
European Security (Gumpoldskirchen, 2007). 
Člen redakční rady časopisu Obrana a strategie, 
Strategic Impact a  Rexter. Zabývá se zejména 
problematikou bezpečnostních hrozeb a  rizik, 
ozbrojenými konflikty v  postbipolárním světě, 
bezpečnostní dimenzí evropské integrace 
a  vývojem bezpečnostního prostředí, zejména 
v oblasti jihovýchodní Evropy.
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Mgr. Lukáš Dyčka, narozen 1985. Od roku 2005  
studuje obory Politologie a  Bezpečnostní 
a  strategická studia na Fakultě sociálních 
studií Masarykovy univerzity. Od roku 2007 
pak dále obor Veřejná správa na Ekono
micko-správní fakultě MU. V  současné době 
pracuje jako vědecký pracovník v  Centru 
bezpečnostních a  vojenskostrategických studií 
Univerzity obrany v Brně. Od roku 2007 publi
kuje analýzy pro  informační server MZV ČR  
www.natoaktual.cz a  jiná elektronická média 
s bezpečnostní tématikou. Odborně se zaměřuje 
na  sektory vojenské a  politické bezpečnosti 
a jejich implikaci v různých regionech.

mjr. Mgr. Terezie Němcová, MPA, nar. 1980, 
vystudovala Právo a  právní vědu – Právnická 
fakulta MU Brno (2006), International Law – 
Juristische Fakultät Dresden SRN (2004/2005), 
postgraduální studium MPA – Nottingham Trent 
University (UK) Právnická fakulta MU Brno 
(2013), probíhající doktorské studium na Fakultě 
ekonomiky a managementu – v doktorském pro-
gramu ochrana vojsk a obyvatelstva na UO Brno, 
téma doktorské práce: Targeting a  jeho vliv 
na ochranu vojsk a obyvatelstva. Od roku 2006 
působí jako právník v rezortu MO, od roku 2007 
jako voják z  povolání. V  roce 2010–2011 
se  zúčastnila mise ISAF v  Afghánistánu jako 
právní poradce velitele ÚU. Má za sebou několik 
zahraničních zkušeností v oboru jako např. právní 
poradce velitele FHQ EE 2013 v SRN a velitele 
ÚU Balt 2014 v Polsku. V současné době zastává 
pozici zástupce náčelníka právní služby AČR 
na Inspektorátu NGŠ na Velení AČR. Zabývá se 
především mezinárodním právem a  je  členkou 
několika mezinárodních pracovních skupin, 
např. pro EU BG I/II 2016. 

Pplk. Ing. Janka Kosecová, nar. 1969, Vysoká 
vojenská letecká škola v Košicích, kurz vyšších 
důstojníků UO. 1992–1999 velitelské funkce 
od základní pozice až po náčelnici vyhodno-
covacího fotografického oddělení u  leteckých 
pluků. 1999–2003 náčelnice štábu letky ochrany 
a  velitelka letky PVO u  letecké základny 
v  Náměšti nad Oslavou. Od r. 2003 vedoucí 
starší důstojnice operačního odboru a  vedoucí 
starší důstojnice-specialistka, odbor bojové 
přípravy vzdušných sil Velitelství společných 
sil v  Olomouci. V  r.  2011 náčelnice oddělení 
publikací vzdušných sil, odbor doktrín VeV-VA 
ve Vyškově. Od října 2013 pracuje jako vedoucí 
vědecká pracovnice u  Centra bezpečnostních 
a vojenskostrategických studií UO. Má zkušenost 
z  působení v  zahraniční operaci, od  září 2005 
do března 2006 jako příslušnice výcvikové mise 
NATO v Iráku.

Doc. Ing. Milan Kubeša, CSc. (plk. gšt. v zál.), 
nar.  1949, VA v  Brně, včetně VAK-GŠ, prošel 
základními velitelskými funkcemi na taktic
kých stupních a štábními funkcemi na stupních 
operačních, působil mj. jako vědecký pracovník 
Institutu výzkumu operačního umění (IVOU) 
v  Brně a  v  různých funkcích na  katedře řízení 
obrany státu Fakulty velitelské a  štábní na VA 
v  Brně. Několik let vykonával funkci peda-
gogického vedoucího kurzu generálního štábu. 
Vypracoval řadu studijních materiálů a  meto-
dických pomůcek pro potřeby výuky studentů 
a  podílel se rovněž na vypracování vědeckých 
prací a  odborných textů z  dané oblasti. 
V  současné době pracuje jako akademický 
pracovník u  Centra bezpečnostních a  vojen-
skostrategických studií UO. Je vojenským 
odborníkem v problematice vojenskostrategick-
ých a  operačních aspektů výstavby, přípravy 
a použití ozbrojených sil.

mjr.  Ing.  František Grmela, narozen 1968, 
vystudoval Vysokou vojenskou technickou 
školu v  Liptovském Mikuláši, Fakultu proti-
letadlové obrany pozemních vojsk. Po dvouleté 
praxi u  raketového vojska začal pracovat jako 
asistent na Katedře vozidlové techniky Vysoké 
vojenské školy pozemního vojska ve Vyškově. 
Ve vojenském školství působil až do roku 2008. 
Od roku 2009 do současnosti je příslušníkem 
odboru doktrín. Nyní na funkci náčelník úseku 
zevšeobecňování zkušeností. V  roce 1998 
se  zúčastnil mise SFOR (Stabilisation Force) 
v  Bosně a  Hercegovině jako pobočník velitele 
praporu. V  roce 2006 byl vojenským pozoro-
vatelem OSN v  misi UNMIL (United Nations 
Mission in Liberia). V roce 2008 byl velitelem 
5. kontingentu AČR MNF – I  (Multinational 
Forces – Iraq). V roce 2010 byl vojenským pozo-
rovatelem OSN v misi UNMIK (United Nations 
Interim Administration Mission in Kosovo).

Mgr. Petr Zelinka, nar. 1986, v roce 2008 vys-
tudoval bakalářský obor bezpečnostní a  strate-
gická studia-mezinárodní vztahy na Masarykově 
univerzitě. Vystudoval také magisterský cyklus 
v  oboru bezpečnostní a  strategická studia. 
Má za sebou také studium oboru security studies 
na University of Aberystwyth ve Velké Británii. 
Odborně se zaměřuje na nestátní aktéry užívající 
násilí, bezpečnostní komplex Afghánistán-
Pákistán, oblast Afrického rohu (Somálský 
poloostrov, Džibutsko, Etiopie, Somálsko) 
a konceptualizaci bezpečnosti. Přispívá do Mezi
národních vztahů, Obrany a  strategie a  Polito-
logického časopisu, pro poslední dva jmenované 
funguje i jako recenzent. Jeho analýzy je možno 
nalézt i na informačním portálu natoaktual.cz.
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Jak psát články do Vojenských rozhledů

Před rozhodnutím napsat článek do Vojenských rozhledů, je nezbytné zejména:
seznámit se s pokyny pro autory,■	
seznámit se s etickým kodexem,■	
ujasnit si účel sdělení a skupinu čtenářů, kterým bude článek určen.■	

1. Typy článků

Vojenské rozhledy jsou recenzovaným odborným časopisem, který na svých 
stránkách zveřejňuje autorské příspěvky následujících typů:

Původní vědecké prácea)	  jsou články, které prezentují výsledky vědeckový-
zkumné činnosti. Jejich cílem je formulovat a ověřovat hypotézy výzkumu, 
vyvozovat závěry z předběžných nebo finálních výsledků výzkumu a seznámit 
s těmito závěry ostatní. Tyto články prochází úplným anonymním recenzním 
řízením.

Přehledové článkyb)	 , jejichž cílem je shrnutí problematiky k určitému datu 
(„co bylo dosud uděláno“ nebo „co o daném problému víme“) a kritické utřídění 
poznatků. Přehledové statě mají význam:

edukační – zpracovávají data z dostupných informací do přehledného ■	
celku
argumentační – prověřují platnosti vědního oboru, teorie nebo současné ■	
praxe
orientační – určují směry dalšího výzkumu anebo navrhují opatření ■	
k nápravě

Tyto články prochází úplným anonymním recenzním řízením.

Informativní článkyc)	 , ve kterých si autor klade za cíl informovat čtenáře 
o nových poznatcích, výsledcích výzkumu nebo konferencí a seminářů a rovněž 
o zkušenostech a poznatcích z praxe. Mezi informativní články patří i tzv. per-
sonálie (informace o významných osobnostech historie nebo současnosti) nebo 
recenze (kritické zhodnocení publikace nebo článku).  Tyto články prochází 
recenzním řízením pro potřeby redakce, a to jen v případě, kdy je nutné ověřit 
odbornou správnost použitých informací.

Polemické článkyd)	 , ve kterých autor kriticky hodnotí současnou teorii nebo 
praxi anebo reaguje na některý z vydaných článků v časopise. Jedná se větši-
nou o subjektivní názor autora podepřený vlastními znalostmi a zkušenostmi. 
Tyto články, pokud nemají charakter přehledových článků, nejsou postupovány 
do recenzního řízení.
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2. Struktura textu autorského příspěvku

Původní 
vědecké 
práce

Přehle-
dové 
články

Infor-
mativní 
články

Pole-
mické 
články

Název ano ano ano ano

Autor (autoři) ano ano ano ano

Abstrakt ano ano ano ne

Klíčová slova ano ano ano ne

Úvod ano ano ano ano

Metody a data ano ne ne ne

Prezentace nálezů ano ano ano ano

Diskuse ano ano ne ano

Závěr ano ano ano ano

Poznámky k textu a bibliografie ano ano ano ne

Seznam zkratek Podle potřeby ne

Přílohy Podle potřeby ne

1.	Název článku – česky a anglicky 
výstižný a přitažlivý pro čtenáře■	
délka: 1, výjimečně 2 řádky■	
neuvádět zkratky nebo žargon■	
může být gramaticky pestřejší (otázka nebo zvolání)■	

2.	Autor (autoři) 
celé jméno včetně titulu■	
v případě spoluautorů – první v pořadí hlavní zpracovatel (řešitel), za ním ■	
ostatní

3.	Abstrakt – česky a anglicky 
stručné (100–200 slov) shrnutí celého článku (cíl, problém, metody, ■	
výsledky)
bez zkratek, citací, tabulek, obrázků a odrážek■	
zvažovat každé slovo (abstrakt rozhoduje, zda čtenář bude číst další text ■	
a zda recenzent příjme článek k recenzi)          
doporučuje se vytvořit až po dokončení hlavního textu   ■	
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4.	Klíčová slova – česky a anglicky 
klíčová slova, která mají co nejobecnější použití; vyhýbat se unikátním ■	
výrazům, u kterých je mála pravděpodobnost, že budou někdy v budoucnu 
ještě použity;
ve webové verzi Vojenských rozhledů jsou klíčová slova nazývána „značky“ ■	
a umožňuji k sobě přiřadit články, zabývající se podobnou problematikou

5.	Úvod 
uvést rámec a východiska pro řešenou problematiku v dalším textu■	
jasně vyspecifikovat cíle příspěvku, řešenou úlohu (problém), její kontext, ■	
využití a důležitost
jaké jsou otázky, na které hledáte odpověď, nebo hypotézy, které se snažíte ■	
ověřit
stručný popis navrhovaného přístupu■	
neměl by být delší než 1,5 strany■	

6.	Metody a data 
popis použitých metod zkoumání nebo řešení předmětu musí být ■	
ilustrativní
předpokládejte úroveň čtenářových základních znalostí stejnou jako je vaše■	
všechna tvrzení, rozhodnutí a návrhy je nutno zdůvodnit nebo doložit■	

7.	Prezentace nálezů 
uvést všechny nálezy, ke kterým jste při tvorbě práce (řešení projektu) ■	
dospěli
výsledky lze prezentovat formou textu, tabulek nebo schémat anebo ■	
kombinovaně
snažit se o objektivitu (uvádět i nálezy, které vyvrací hypotézu nebo předem ■	
stanovený cíl)
na každou tabulku a obrázek nutno se v textu odkázat■	

8.	Diskuse 
odpovězte na otázky položené v úvodu článku■	
vyjádřete se k hypotézám – zda se potvrzují nebo zamítají■	
veškeré závěry musí přímo plynout z dosažených výsledků zkoumání, dolo-■	
žitelných informací nebo analýz
diskutujte o tvrzeních jiných autorů nebo norem – zda se potvrzují nebo ■	
zamítají
užívejte činný rod, ne trpný ■	

9.	Závěr 
shrnutí hlavních výsledků práce (předmětu zkoumání) v kontextu širších ■	
souvislostí
zda se potvrdily stanovené hypotézy a odpověděli jste na položené otázky■	
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v jakém vztahu jsou výsledky k již publikovaným zjištěním■	
jak přispěla vaše práce ke zkoumání problematiky a  poznání v  dané ■	
oblasti
jak by se mělo postupovat při dalším řešení předmětné problematiky ■	

10.	 Poznámky k textu a bibliografie 
je nutno od sebe oddělit poznámky k textu a použitou literaturu■	
poznámky k textu se číslují. V textu se odkaz na ně uvádí v hranatých ■	
závorkách (např. [3])
obecně použita literatura se uvádí v seznamu použité literatury (bibliografii) ■	
bez číslování
v případě, že se odvoláváme na konkrétní stať v literatuře, uvést to formou  ■	
poznámky k textu
citujte příslušný zdroj, vždy když se zmíníte o již publikované skutečnosti ■	
nebo  informace nevyplývá z vašich výzkumů anebo nepatří do obecných 
znalostí
podrobné pokyny lze nalézt na webu www.citace.com■	

11.	 Seznam zkratek 
uvádí se v  případě, že text obsahuje větší množství zkratek (cca více ■	
než 10)
při menším počtu zkratek, je stačí rozepsat přímo v textu■	
uvést formou tabulky■	

12.	 Přílohy 
dokresluji nebo potvrzuji data uvedené v hlavním textu■	
zařadit jen v nejnutnějším případě, když neexistuje jiná možnost■	
neuvádět výpisy z veřejně dostupných informačních zdrojů■	

3.  Obecné zásady

text je určen pro čtenáře a ne pro samotného autora nebo úzkou skupinu odbor-■	
níků; text by měl byt čtivý natolik, aby byl pro čtenáře přitažlivý od začátku 
až do konce
text článku by měl být rozčleněn do kapitol a podkapitol (délka jednolitého ■	
textu v kapitole (podkapitole) by neměla přesáhnout 1,5 strany
názvy kapitol formulovat tak, aby vystihovaly smysl následujícího textu ■	
(key message)
vyhnout se opakování informací, které jsou na vloženém obrázku nebo ■	
v tabulce (obrázky a data tabulky je však nutno okomentovat nebo vyvodit 
z nich závěry)
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