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Analytické mysleni a vedeni tymu
ve zpravodajské analyze

Cldnek se zabyvd nékterymi aspekty zpravodajské analyzy, které maji velmi casto
viiv na kvalitu vysledné zpravodajské informace, zpracovdvané pro uZivatele. Zabyvd
se nejen tivahami o analytickém mysleni, ale i pozadavky na analytika a s vyuZitim
zkuSenosti autora poukazuje na roli vSech ziicastnénych osob, podilejicich se na zpra-
covani informact. V zavéru rozebird problematiku rizeni analytického tymu. Cilem
clanku je upozornit na sloZitost prace analytika ¢i analytického tymu, kterd neni vidy
doceriovdana uZivatelem informact.

vvvvvv

na jednodussi. Pouziva se v mnoha védach, ve filozofii i v béZném Zivoté, pokud chceme
dospét k jistym vysledkim na zdkladé detailniho poznani podrobnosti. [1] Stejné tak je
vyuzivana i ve zpravodajské ¢innosti, kde je soucasti zpravodajského cyklu.

Zpravodajska analyza ale nenf ,,Cistou* analyzou, jak je uvedeno v ivodnim odstavci.
Pro zpravodajské analytiky je to pojem zahrnujici stejné tak syntézu, ktera je vyuZivina
pfi tvorbé zpravodajskych produkti. Analyza v pojeti zpravodajského analytika pred-
stavuje predev$im soubor metod, vyuZivanych pfi tfidéni vyhodnocenych informaci
k oddéleni podstatnych elementd, stanoveni relativni dileZitosti informace vzhledem
k jiZz zndmym informacim a zpravodajskym informacim, pravdépodobného vyznamu
zhodnocené informace a postup analytikt pfi vypracovani odpovédi na pozadavky uZzi-
vatele vysledné zpravodajské informace. Analyza specifikuje informace o zemépisné
oblasti nebo predmétu z4jmu, rozebira je po Castech a jednotlivostech a hodnoti, které
z nich maji vyznam.

Predpokladem pro préci analytika ve zpravodajské sluzbé je analytické mysleni.
Toto tvrzeni je obecné zndmé, tak je také prednaseno na Skolach a tak také tradovano
i v praxi. Je tomu ale tak skute¢né? Respektive, postacuje analytické uvazovani o pro-
blému, predmétu zpravodajského zajmu, k tomu, aby bylo vZdy dosazeno poZadovanych
odpovédi na n€j? Neni tady zapotiebi jesté néjakych dalsich schopnosti, a to predevsim
v uvazovani o problému? Ur¢ité, protoZe rozdil ve zptisobech mysleni analytikd, v jejich
uvazovani a feSeni problémi, je mnohdy znac¢né odlisny.

Jaké mysleni tedy u analytika hleddme? Je to piedevsim kriticky zpiisob myslent,
u kterého predpokladame zaujimani kritického postoje k jednotlivym problémdm.
Schopnost nepodléhat prvnimu dojmu, obecnému minéni nebo naléhavosti néjakého
sdéleni, naivné neprebirat tradované nazory, nybrz dokazat zaujmout odstup a vytvorit
si vlastni nazor na zakladé védomosti a zkuSenosti jak vlastnich, tak i jinych davéry-
hodnych osob.

Soucasné nevylucujeme ani takové mysleni, pfi némz se uvazovani analytika mno-
hem vice soustfeduje na myslenkovy rozklad, ktery predstavuje schopnosti hledani
a generuje vice odpovédi spiSe nez tu jasné jedinou. Toto je tvitréi zpiisob mysleni,
pri kterém analytik nachazi vice feSeni.
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Oba zpusoby mysleni jsou velmi dulezité pro dspéSnou kariéru analytika a vlastné
pro kazdého védeckého pracovnika, protoZze ukazuji na souvislosti spornych otazek
a vedou k sebezdokonalovani. A tak pod pojmem analytické mysleni proto cha-
peme predevsim takové, u kterého jsou pfi feSeni problému postupné vyvozovany
jednotlivé ¢lanky logicko-deduktivniho procesu souvislosti, pficemz analytik pou-
Ziva kriticky i tvarci zptisob mySleni automaticky bez toho, aby uvazoval, kterému
zpusobu da prednost.

Pokud bude mit analytik i schopnosti, které se projevuji v praxi jako intuitivni nalé-
zani feSeni, budeme mit asi idealniho ¢lovéka, hodiciho se pro praci zpravodajského
analytika. Analytické mysleni zname historicky z docela neddvné doby, kdeZto intui-
tivni mysleni mame snad od pocatku historie lidstva. Pravdou je, Ze analytické mysleni
se vzdy stietavalo s intuitivni dovednosti lidi. Pfitom oboji nebylo nikdy v rovnovaze,
protoZe analytické mysleni bylo a je upfednostiiovano. Pritom pfili§ analyticti lidé casto
ztraceji prehled v rozsahlém prostoru informaci a nevidi souvislosti. A to, co potfebuje
zpravodajska organizace, to jsou lidé, kteri dokazou ,,premyslet™ a uvazovat o problému
se schopnosti vidét soucasné i celek.

Analytické mysleni je velmi silnym néstrojem analytika. Je to soustiedény pohled
na predmét zkoumani, ktery rozebira po jednotlivych ¢astech, zkouma jej v Case a z tohoto
zkouman{ logicky vyplyvaji zavéry. Pfi ném se analyza problému netyka pouze dil¢ich
vlastnosti celku, ale analyzuje ho ze vSech hledisek. Je spojeno s metodou syntézy, tj.
s metodou, kterd zkouma vlastnosti elementarnich ¢astic celku ve vzajemnych souvis-
lostech. Mohou byt pfi ném vyuzity matematické a fyzikalni metody, psychologie a dalsi
védni discipliny. Vysledky analytického mysleni je mozné ovéfit prakticky.

Diulezitym momentem je zkoumdani zmén v Case, které pinasi vyznamné vysledky.
Pro uspokojujici vysledky je zapotrebi stanovit dostatecné velky ¢asovy usek. Velmi
kratké Casové tseky nemaji dostatecné velkou vypovidaci schopnost, coZ mnohdy
znacné€ ovliviiuje vysledky analyzy. Navic kromé ¢asu zde pisobi i fada dalSich vnéj-
Sich a vnitinich faktord, které ovliviiuji pfedmét zkoumani. Mezi nimi je zapotfebi urcit
takové, které maji rozhodujici vliv a druhotné, podminéné jinymi faktory.

Analytické myslenf je i¢inné predevsim za situace kdy pro analyzu mame dostate¢ny
Cas, relativné stdlé podminky, existuje jasny odstup mezi analytikem a pozorovanym
predmétem zkoumani. Je predev§im vhodné pri feSeni spletitych problémi. Nejlépe
pracuje za situace, kdy jsou jasné nastavena kritéria pro analyzu (napiiklad normy,
predpisy apod.). Je nezbytné za situace, kdy je potiebné urcité zdivodnéni ¢i objasnéni,
kdy je vyhledavana nejlep$i moznost volby. Co je ale dulezité, mize byt studovano
a vyucovano ve Skolach, coz lze nejlépe vidét u pravnikd, kteii jsou ke studiu analy-
tického mysleni vedeni.

Intuitivni mysleni lze charakterizovat jako neostry pohled, ktery vidi mnoho véci
najednou, je jako pohliZzeni na velky obraz, obsahuje sice perspektivu, ale chybi mu
presné vymezeni v Case, protoZe je fizeno citem a dostava se pod prdh védomi. Svym
zpusobem predstavuje zdhadny proces v nasem védomi, je odpovédi na jemné podnéty
a vztahy implicitn€ postiZitelné, je zcela nevédomé. Intuice vstupuje na scénu tam, kde
analytické mysleni nelze pouZit. Za situace, ktera je feSena pod tihou ¢asu, kde podminky
se neustdle méni, kde odstup mezi analytikem a pozorovanym predmétem nenf jasny.
Je vyuzivano analytikem, ktery ma zkuSenost z obdobné situace. Nehleda ,,nejlepsi
feSeni®, ale hleda ,,prijatelné reSeni*. Predstavuje uvazovani podle pocitu a nehleda
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vysvétleni, za situace kdy je malo ¢asu nebo Zadny ¢as pro analyzu jiz neni. Intuice je
v tomto pripadé zkusenost podloZena odbornou znalosti, k vytvoreni rychlych zavéra,
neni logickym postupem kroki analyzy a zpravidla neobsahuje ¢asové faktory. Studium
¢i vyucovani intuitivniho myslen{ je velmi tézké a prakticky nemozné. Dulezitym krokem
k rozvijeni intuice je hloubani a neustdlé premysleni nad problémy. Hloubani aktivuje
¢innost mozku. Neocekavané zablesky a logické tsudky jsou zajistény stimulaci mozku,
tj. pfemyslenim. Bez intuice se neobejdou nejen analytici, je charakteristicka pro lékare,
pracujicich s nejasnymi vypovéd'mi pacientt a fadou symptomd, které mohou byt rtizné
vykladany a prece jejich diagnéza, vedena intuici, zachranuje lidské Zivoty.

Intuice je omezena tam, kde tloha je komplikovand a problematick4, kde analytik
postrada zkusenosti, pfipadné jeho pozorovani je zdeformované predsudky nebo utkveé-
lymi predstavami. Slabou strankou intuice je tendence k produkci jednoznaénych zavéra
nebo myslenek, které ignoruji nova data.

KdyzZ jsou analytické a intuitivni schopnosti spojeny, vysledek predstavuje uceleny
produkt. Je to jako zaostfeny pohled ¢lovéka na predmét, pri kterém neztraci své peri-
ferni vidéni okoli, a tak jeho zavéry o predmétu zkoumani jsou v souladu se skutec¢nosti
a nejsou vytrhavany z kontextu. [2] Aby mohla byt Gc¢innost analytického mysleni co
nejvyssi, je v ¢innosti analytika nezbytné, aby toto neopomijel ve své mysli a vidél
problémy v souvislostech. Schopnosti analytického mysleni ¢i pripadnd intuice, ale
neni vSe v praci zpravodajského analytika.
coz se muze zdat jako naprosto samoziejmé. Zustat objektivni je nejzakladnéjsi prika-
zan{ pro analytika, protoZe kazdy z nich znd, Ze patrani po dtiikazech soucasné vytvaii
podminky pro predjimani predstav o vysledcich, coz ale nema ve zpravodajstvi misto.
Zpravodajsky analytik si musi byt védom, Ze vyrazeni informace jen proto, Ze nepod-
poruje jeho predstavy, je tou nejvetsi chybou. Ve skutecnosti analytik vi, Ze jeho cilem
je fungovat jako védec-astronom, ktery neni citové ovlivnén nalezenim nové hvézdy,
i kdyz potvrzuje jim vytvoreny urcity model. Astronom neuvazuje o tom, zda je to dobré
nebo $patné. Ono to jednoduse je.

BohuzZel, zpravodajsti analytici jsou spiSe v pozici védce, fesiciho spoleenské pro-
blémy. Jejich mysleni miZe byt komplikované neschopnosti odd€lit své vlastni emoce
od jimi feSenych probléma. A proto také analytik, naptiklad pii hodnoceni zahrani¢nich
udalosti, musi odlozit osobni minén{ o vélce, chudobé, rasismu, policejni brutalité ¢i
vladni korupci, a pojmenovat tyto jevy mizZe byt pro n&j obtizné. V nékterych oblastech
svéta je napiiklad ,,politicka korupce normdlni zptsob Zivota lidi. V jejich védomi
neni ani dobrd, ani $patnd, jde pouze o pfijimany standard chovani. Analytik, ktery
ma za povinnost vyhodnoceni mezinarodniho obchodu s narkotiky, se nemize divat
na obchodniky s narkotiky jako na spodinu spole¢nosti. Misto toho musi cvicit svou
schopnost vcitit se do osobnosti obchodnika. Empatie je pracovnim néstrojem objek-
tivnosti, ponévadz dovoluje analytikovi kontrolovat své predsudky. Analytik se musi
pokouset vidét véci z perspektivy obchodniku.

Od zpravodajského analytika je casto vyzadovano navrhnout uZzivateli doporuceni
dalsiho postupu. Zvlasté to plati pro zpravodajské profesiondly, pracujicich pro vladu
navrh, ale to neni mozné, protoZe tim by zpravodajsky analytik ,,rozhodoval* za uzi-
vatele. Doporuceni lze vydat pouze za situace, kdy existuje urcitd provazanost znalosti
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potieb uzivatele zkuSenym analytikem. V fadé organizaci existuje povinnost zpravo-
dajského analytika k u¢inéni pracovniho doporuceni. Zustava spornou otdzkou, zdali
zpravodajsky analytik by mél €init rovnéZ hodnoceni ve spornych otdzkach taktiky nebo
operace. Pokud ale analytici délaji takova doporuceni, mohou se brzy dostat do obtizné
situace, protoZe si jen t€Zce budou schopni udrZet trvalou nestrannost analyzy.

Siroky rozhled je zékladem préce zpravodajského analytika. Usp&¥ny analytik ma
neodmyslitelnou zvidavost a celoZivotni zdjem dozvédét se co nejvic o predmétech
zkoumani a nazorech osob, které mohou mit néjaky, byt maly vyznam pro dalsi vyvoj
situace okolo nich. DuleZitym se pro néj jevi studium jinych kultur, jejich ekonomiky,
vojenskych tradic, nabozenské a politické doktriny, filozofie apod., coz analytikovi
nabiz{ paletu skutecnych schopnosti, které mu dobre slouzi béhem jeho kariéry.

Dlouhodoba historicka retrospektiva je zakladem pro tvorbu progndz tykajicich
se kultury, vlady, pramyslu, systému nebo technologii. Kazda z té€chto oblasti z4jm,
vcetné technologie, ma dlouhou historii. Politické vedeni nebo exekutiva, kterd v sou-
Casnosti fidi primyslova odvétvi, armadu a vladni organizace, ziskaly své povérenti jiz
pred radou let difve. Jejich organizace, forma byrokracie, vychazi z fizeni kliCovymi
jedinci, ktefi své dispozice zakladaji na znalostech, které ziskali ve Skolach pred 1éty,
nebo soukromé organizace nebo predpovédét jeji pravdépodobny vyvoj a chovani, aniz
pochopi to, co se stalo uvnitf ni v pribéhu jeji historie. Nikdo nemiZe pochopit zakrok
Ciny viigi studentské demonstraci na namésti Nebeského klidu v roce 1989 a pohled prii-
mérného Cifiana na zakrok, bez pochopent kulturni revoluce a jejiho dopadu na &inskou
spolecnost. Proto je dtlezité naucit se narodni historii, kterd muze byt zcela rozdilna
od toho, co jsme se ucili ve skole.

Historicka retrospektiva vyZaduje mnohem vice, nez jen znalost nékolika poslednich
desetileti. Studium organizaci, jejich fizeni a rozhodovani v pohledu staleti vyZaduje
studovat i néktera dila starych autort, jako jsou Sun Tsu ¢i Nicollo Machiavelli.

Tymova prace analytika je bezesporu jednou z duleZitych podminek analytické ¢in-
nosti v soucasnosti. VEtSina zadanych pozadavkad od uzivateli vyzaduje kolektivni praci.
Rada komplikovanych problémi vyZaduje spoluprici mnoha téastniki, po&inaje zada-
vatelem pozadavku, pres ziskavani informaci, praci analytikt i zpracovatell vystupniho
produktu. Napiiklad vedouci analytik je zcela zapojen do definovani problému, ktery
potfebuje fesit zpravodajstvi. UZivatel, ktery zadava pozadavek, mtze pfidat omezeni
feSeni. Tymova prace prinasi svym resenim ale dalsi podklady pro feseni problému.
Jako priklad Ize vyuZit analyzu ekonomiky urcitého statu, ktera signalizuje vazné potize,
a tim se stava podkladem pro analyticky tym k hodnoceni politické budoucnosti tohoto
statu. Jakykoli ¢len analytického tymu, poc¢inaje shromaZd'ovatelem, pres analytiky,
anakonec i uzivatel, musi své odborné znalosti sou¢asné uplatnit v pribéhu analytického
procesu. Takto jsou ziskané informace, s vyuzitim odbornych znalosti celého tymu,
transformovéany do analytického produktu.

Mailoktery vedouci tymu je takovy znalec, a tak zkuseny, aby sdm dokazal fesit kom-
plikované problémy. Rovnéz tym expertd neni schopen fesit problém, pokud opomene
zadéni uZivatele, jehoZ vstup je podstatny. ReSeni, pfi kterém je innost analytického
tymu rozdélena na presné vymezené tiseky, zpravidla selZe, protoze shromazdovatelé,
analytici a zadavatelé jsou sice zb&hli v feSeni zpravodajskych problémi, ale vSichni
neznaji pocatecni zadani zpravodajského problému.
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Presto takto analytické tymy pracuji. Je to dano tim, Ze uZivatel zpravodajské infor-
mace Casto nejen nespecifikuje své zadani, ale pozaduje, aby vysledna informace ve svém
sdéleni podpofila jim preferované rozhodnuti. V takovém piipad¢ analyticky tym bude
ve své praci veden potfebami dopliiovani mezer ve znalostech a tvorbou takovych zpra-
vodajskych produkti, o kterych mize predpokladat, Ze je uzivatel mtize potrebovat. Blize
tento problém popisuje A. S. Hulnick v ¢lanku ,,What’s Wrong with the Intelligence
Cycle®, pfipadné P. Zeman ,,Zpravodajsky cyklus — kli$é, nebo nosny koncept?*

Model spolecné tymové prace dava viem stejné moznosti jejich vstupu na pocatku
a doplilovani informaci v pribéhu tvorby analytickych produkti. Takto mohou byt
odborné schopnosti (véetné schopnosti vyjadrit a jasné prezentovat myslenky) nejlépe
vyuzity. Je pravdou, Ze analytici, ktefi pracuji pouze podle logiky a védeckych metod,
nejsou Casto schopni popsat své zavéry. Ale pokud jsou schopni empatie, vyuZit techniky
analyzy, odbornych schopnosti a znalosti kdy a jak obhajovat zpracované zavéry, véetné
schopnosti naslouchat a premyslet, potom maji rozhodujici predpoklady pro analytickou
praci a kvalitni zpracovani vysledného produktu. Odbornost v fizen{ projektu, spolecné
se zbéhlosti pfi zpracovani informaci, prfedev§im znamend uceni se, i kdyZ nékdy cestou
bolestivych zkousek a omyld.

V soucasnosti existuje fada kniznich titult, které rozebiraji kolektivni praci. Existuje
vsak jediny kli¢ k dspésnému tymovému vysledku, a tim je i€innd spoluprice, posta-
vend na vzajemné divéfe tymu v néco, co je velmi obtizné budovat, ale velmi snadné
znicit ve velké zpravodajské organizaci. Efektivni tymy vyZaduji soudrznost, formaln{
a neformalni komunikaci, spolupraci, spolecné sdilené mentalni modely a podobné
struktury znalosti.

Pri fizeni tymu je realizovan koordinovany tymovy pristup, a proto analytik pri
vytvareni divéryhodné analyzy odpovidajicim zptisobem musi:

m  Stit se vyraznym vedoucim tymu, ktery dokaze soustredit tymové zpravodajské
usili, ale soucasné také rozumét detailim analyzy a pifimo byt zapojen do kom-
plexniho feseni problémut. Musi byt schopen aktivni soucinnosti se zadavatelem
poZadavku a spolupracovat s nim pfi zvySovani kvality analyzy a syntézy zpravo-
dajskych problémt, s cilem dosahnout zvyseni divéry zadavatele ve vysledky ana-
lytického produktu. Schopny vedouci tymu také rozpozna jak obtiZné je pro ¢lena
tymu Celit kritice jiného z ¢lent, zejména Celi-li mladsi analytik zkuSené&j$imu.

m  Prii fizeni procesu analyzy vyuzit komunikacnich technologii ke komunikaci
se zadavatelem a vyuZit ji k podpore a sdileni zobrazené informace, myslenek,
otazek, problémd, ndmitek, ndzord, predpokladi a omezeni.

m  Pamatovat si, Ze pfi analyze miZe dochézet k radikdlnim zmé&ndm situace a usi-
lovat o tvorbu rychlych zavérd jesté pred analyzou pfipravenou tymem, vzit
v Gvahu, Ze pro rozhodovani a feseni ikolu zadavatele nemusi pfipravena analyza
mit vyznam.

m  Ridit rozsah feseni zadani problému, vymezit jej a vyuZit béhem procesu analyzy,
urcit jak toto zapracovat. Vybrat, kterd omezeni budou platna, kterd se mohou
zmeénit a kterd ignorovat.

m Jakmile jsou shromaZdény podklady a dokoncena analyza, nastava pro analytika
¢as odlozit nestrannost a stat ,,ddblovym advokatem®, presvédcujicim sama
sebe o opaku. S dokoncenim etap shromazdovani a analyzy musi analytik svou
pozornost zaméfit na interpretaci vysledki tak, aby zadavatel dkolu a soucasné
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jeho uzivatel porozumél vysledkim. K tomu musi vyuZzit i vhodné prostiedky
prezentace, které nejlépe vyhovuji zadavateli.

Zpravodajska analyza je nedilnou soucasti zpravodajského cyklu. Je ji mozno také
chapat jako vyvrcholeni zpravodajské Cinnosti. Zakladnim vysledkem analytického
procesu je analyticky produkt — vyhodnoceni, které neni hadanim, a také neni ani
proroctvim! Produkt, ktery nenf jen vysledkem analytického mysleni, ale je objektivni
ve svém hodnoceni a nestranny jak ve svém hodnoceni predmétu zpravodajského zajmu,
tak i vi¢i pozadavkim a snahdm zadavatele.

Vyhodnoceni musi charakterizovat aktudlni podminky a prezentovat obraz budoucich
moznosti vyvoje. Zdivodnéna a objektivni vyhodnoceni redukuji nejistotu a poméhaji
jejich uzivateli v rozhodovani.

Poznamky k textu:

[1] Viz Wikipedia: http://cs.wikipedia.org/wiki/Anal%C3%BDza.
[2] Dobfie toto na prikladu lidského oka vysvétluje Ch. PARSELLE ve svém ¢lanku Analytical/Intuitive
Thinking.
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CLANEK 12

Po uplynuti deseti let platnosti smlouvy, nebo kdykoliv pozdéji na Zadost nékteré
ze smluvnich stran, se tyto smluvni strany budou vzajemné konzultovat za ic¢elem prehod-
noceni smlouvy, pri¢emz vezmou v tvahu faktory ovliviiujici mir a bezpecnost v seve-
roatlantické oblasti, véetné evoluce svétovych i regiondlnich dohod uzavienych v rdmci
Charty Spojenych ndroda v zdjmu zachovéani mezindrodniho miru a bezpe¢nosti.

Severoatlanticka smlouva

Washington DC, dne 4. dubna 1949
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