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Strukturovand analyza predstavuje systematicky pristup k reseni analy-
tickych problém( ve zpravodajstvi. Metodologie a analytické techniky ve
zpravodajské analyze zahrnuji vybér strukturovanych technik z hlediska
analytického Ukolu a vyuziti analytického spektra. Zakladni strukturované
analytické techniky zajistuji transparentnost a snizuji subjektivitu zkresle-
nim. Taxonomie je zakladem kvalitativni analyzy. Uvadi 55 druh( technik
doplnujicich odborny Usudek a intuici. Spravné strukturovana analyza
obsahuje dvanact otazek doplnénych fadou analytickych technik. Meto-
da analytického spektra ve strategii vede k rozdéleni procesu na faze ana-
lyzu, syntézu, vybér informaci a argumentaci, pficemz vlastni fazi analyzy
tvofi Ctyri sub etapy. Mezi zdkladni proménné, které negativné ovlivriu;ji
pouzivani strukturovanych analytickych technik zpravodajskymi analyti-
ky jsou analyticky a kolektivni pfistup, vzorce feseni a Uroven vzdélani.

Structured analysis is a systematic approach to solving intelligence analytic
problems. Methodology and analytical techniques in the intelligence analysis
include the selection of structured techniques from the point of view of
the analytical task and the use of the analytical spectrum. Basic structured
analytical techniques ensure transparency and reduce personality bias.
Taxonomy is the basis for quality analysis. There are 55 types of techniques
that complement expert judgment and intuition. A properly structured
analysis contains twelve questions supplemented by a number of analytical
techniques. The method of analytical spectrum in strategy leads to the split
of the process into the phase of analysis, synthesis, selection of information
and argumentation, and the analysis itself consists of four sub-stages. The
basic parameters that negatively affect the use of structured analytical
techniques by intelligence analysts are the analytical and collective approach,
the patterns and the level of education.

Analyticky proces; strukturované analytické techniky; taxonomie metod;
zkresleni.

Analytical Process; Structured Analytic Techniques; Methods Taxonomy; Bias.
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uvoD

K hlavnim problém(m, které resi zpravodajstvi kdekoliv na svété, patti zvySeni Urovné
poznani hodnocené situace, snizeni nejistoty zpravodajskych informaci a véasnost posky-
tovani identifikace hrozeb narodni bezpecnosti, ochrana obyvatelstva a narodni zajmy.
Politicti a vojensti predstavitelé kazdého statu jsou pti formulaci svych rozhodnuti zavisli
na zpravodajskych informacich — produktech zpravodajské sluzby. Informace by méli byt
predevsim véasné a potfebné, a adresat by se mnél se zavéry ztotoznit. Kvalita zpravo-
dajskych produktt zavisi predevsim na dosazeni spravnych Gsudk( analytikd s vyuZitim
nejvhodnéjsich analytickych metod, na Urovni interni spoluprace a externi komunikace
a samozirejmé na odbornych znalostech analytik(.

V kvalitativni analyze je dlleZité, aby analytik znal metodologii a analytické techniky,
a k feSeni analytického problému je doved| vhodné vyuZivat. Pokud by analytik vyuzZival
pouze svlj odborny Usudek a intuici, mlZe dojit ke zkresleni, prijeti chybné hypotézy
a nasledné k nespravnému hodnoceni. Strukturované analytické techniky mohou analy-
tikim pomoci ke kvalitnéjsimu feseni analytického problému.

Strukturované analytické techniky jsou od svého vzniku neustéle objektem systema-
tického prezkoumavani a hodnoceni. Zkouma se prinos technik ke zvyseni kvality zpra-
vodajské analyzy, ke sniZeni rizika analytického selhani a transparentnéjsiho odivodnéni
zavér(. Robert Clark! kladné hodnoti jejich vyznam, pokud se pouZivaji v pravém okam?Zi-
ku. Napfri¢ vSemi analytickymi pristupy fesSeni zpravodajského problému existuje nékolik
metodologii, za které povazuje i strukturované analytické techniky. Za problém povazuje
vyssSi pocet analytickych metod zarazenych do strukturovanych technik, se kterymi maji
nezkuSeni analyti¢ti novacci problém, zejména kdy je spravné pouzit v procesu zpravo-
dajské analyzy.2

Cilem ¢lanku je priblizit strukturovanou analyzu jako jeden z moznych pristupt k fe-
Seni analytickych problémd. Zakladem je taxonomie analytickych metod vytvorena
odborniky, dlouhodobé se zabyvajicimi metodologii zpravodajské analyzy. VyuZivani
strukturovanych analytickych technik prezentuje dvéma zpUsoby. Za prvé je to vybér
strukturovanych technik z hlediska analytického ukolu k podpofe rozhodovaciho proce-
su. Za druhé zpusob vybéru a poufZiti strukturovanych technik s vyuzitim tzv. analytické-
ho spektra. PouZiti a vybér technik k feseni zpravodajského problému bude predstaveno
z hlediska analytického Ukolu na podporu rozhodovaciho procesu a podle charakteristiky
jednotlivych etap analytického spektra, ve kterych se zpravodajsky analytik pohybuje
pfi feseni analytickych problému. Nakonec zkouma zékladni proménné, které negativné
ovliviiuji ¢astéjsi pouzivani strukturovanych analyticky technik zpravodajskymi analytiky.

1 CLARK Robert M. je v soucasnosti profesorem zpravodajskych studii, University of Maryland University
College. Zabyva se analyzou hrozeb pro zpravodajskou komunitu USA, podili se na pfipravé zpravodajskych
odbornik(i v armadé USA. Je autorem nékolika knih se zpravodajskou tematikou.

2 CLARK, Robert M. Intelligence Analysis, A Target-Centric Approach, 5th ed, Los Angeles: CQ Press 2016,
ISBN 978-1-5063-1681-9.
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1 STRUKTUROVANE ANALYTICKE TECHNIKY A KOGNITIVNI

ZKRESLEN{

Na zacatku 21. stoleti byla zpravodajska komunita USA, na zikladé nékolika velkych
pochybeni, nucena prozkoumat vyuzivani metod zpravodajské analyzy a systém pftipra-
vy novych zpravodajskych analytiki. Rada odbornych a védeckych studii zabyvajicich se
zpravodajskou analyzou uvadéla, Ze ve zpravodajské komunité (nejenom v USA) nee-
xistuji zakladni standardni analytické metody. Kazda zpravodajska sluzba si vytvari svou
vlastni analytickou metodologii pro rlizné zpravodajské discipliny. Zpravodajsti analytici
rutinné generuji ad hoc metody k feseni specifickych analytickych problémd. Individual-
ni pristup k analyze ma za vysledek vytvoreni Siroké skaly analytickych metod. Ve zpravo-
dajské komunité USA jich bylo identifikovano vice neZ 160.3

Studie Intelligence analysis for tomorrow, zamérena na vyuzivani poznatk( behavio-
ralnich a socidlnich véd relevantnich analytickych metod a jejich potencialni uplatnéni
v americké zpravodajské komunité, verifikovala znalost a vyuZivani strukturované ana-
lyzy k Uspésnému reseni soudobych zpravodajskych problému. K zakladnim znalostem
analytickych pfistupd studie déle radi: teorii pravdépodobnosti, analyzu rozhodnuti,
statistiku a analyzu dat, teorii detekce signalu, teorii her, operacni vyzkum a kvalitativni
analyzu. Studie dospéje k zavéru, Ze zakladni znalost fady analytickych pristupt, véetné
strukturované analyzy, je nezbytna k efektivni analyze a je nepravdépodobné, Ze analy-
tici bez jejich vyuZiti identifikuji zakladni vzajemné souvislosti v jednéni viech aktéri.?

Pojem strukturované analytické techniky je ve zpravodajské komunité pouZivan
od roku 2005. Pavod konceptu strukturovani procesu informacni analyzy pochazi z 80.
let minulého stoleti. Zpravodajsky analytik a lektor Jack Davis zacal ucit a publikovat
o tzv. alternativni analyze. Odkazuje na hodnoceni alternativnich vysvétleni nebo alter-
nativnich hypotéz, lepsi porozuméni jinych kultur a finalni hodnoceni udalosti z jiného
pohledu, neZ vytvofenim zrcadlového obrazu své vlastni kultury.®

Kratce po svém zaloZeni v roce 2000 Sherman Kent School®, pFipravujici analytiky CIA,
aktualizovala vzdélavaci program k vylepsSeni G¢innosti analyzy zpravodajskych informa-
ci. Akademici dospéli k zavéru, Ze termin alternativni analyza neni vhodny, protoze pod
tento nazev je seskupena rada analytickych technik a mnoho analytiki je presvédceno,
Ze alternativni metody analyzy jsou jen prileZitosti, kterd je vyuzivana pfi reSeni méné
dulezitych analytickych problému. Termin strukturované analytické techniky se stal ofici-
alni v ¢ervnu 2005, kdy byly formalné schvaleny aktualizované skolici materialy Sherman

3 JOHNSON, Rob. Analytic Culture in the U. S. Intelligence Community, Washington, DC: Center for the Study
of Intelligence, CIA 2005, s. xviii, ISBN 1-929667-13-2.

4 National Research Council, Intelligence Analysis for Tomorrow: Advances from the Behavioral and Social
Science, Washington, DC: The National Academie Press 2011, s. 33, ISBN 978-0-309-16342-2.

5 HEUER, Richards J. Jr, Randolph H. PHERSON. Structured Analytic Techniques for Intelligence Analysis, 2nd
ed, Los Angeles: CQ Press 2015, s. 8, ISBN 978-1-4522-4151-7.

6 Sherman Kent School je Skolicim stiediskem pro analytiky CIA. Je pojmenovana po vyznamném predstaviteli
americké zpravodajské komunity. Sherman Kent byl prikopnikem nejenom mnoha analytickych metod,
ale i tviircem soucasného pojeti zpravodajského cyklu.
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Kent School.” Strukturovana analyza byla uznana jako prostfedek k pfekonani omezeni
uvazovani a kognitivnich predsudk(l zpravodajskych analytikd.

Strukturované analytické techniky vytvareji podminky ke spolupraci analytik( jako
nastroje podnécujiciho k relevantni diskusi, kterd vytvari vice odlisSnych zavér( a vice no-
vych myslenek nez jakykoli nestrukturovany skupinovy proces. Strukturované analytické
techniky jsou metody organizovani a stimulace mysleni pri feseni analytickych problé-
mu. Cilem vyuZivani technik strukturované analyzy je ucinit analyticky proces jasnym
a transparentnim, a tim snizit pravdépodobnost chyb zplsobenych ¢etnymi kognitivnimi
predsudky, které jsou v nestrukturované analyze nepochybné. Spravné pouzivani téchto
technik umoZfiuje strukturovat mysleni pro feSeni obtiznych otdzek.8

Vybér techniky a nastrojl, které nejlépe mohou vyresit zpravodajsky problém, zavisi
na analytikovi. Samotné poufZiti téchto technik neni zarukou analytické presnosti a sprav-
nosti rozhodnuti, ale zvysuje kvalitu, sofistikovanost a davéryhodnost zpravodajskych
hodnoceni, stejné jako jejich uZiteCnost pro politiky. Ze Siroké Skaly typ( strategickych
zpravodajskych analyz se nejcastéji pouzivaji nasledujici zakladni strukturované analy-
tické techniky:?

Strukturovany brainstorming — proces skupinové diskuze uréeny k vytvoreni novych
myslenek nebo konceptll. U¢elem je urcit napf. souvisejici proménné, hnaci sily, celou
skalu hypotéz, klicové hrace Ci prvky, dostupné dikazy i zdroje informaci, potencidlni
reseni problému, mozné vystupy scénarl, mozné reakce protivnik( ¢i souperd k néjaké
akci Ci scénafi.

KriZovd matice — pokud brainstorming identifikuje seznam souvisejicich proménnych,
hnacich sil nebo klicovych hracd, potom dalsim krokem by mélo byt vytvoreni matice.
Pomaha k lepsi vizualizaci nasledné diskuze o vztazich mezi kazdym parem proménnych,
hnacich sil ¢i klicovych hraca.

Kontrola klicovych predpokladi — systematické Usili k identifikaci nejdalezitéjsich pra-
covnich predpoklad(i a vysvétleni soucasnych jevi nebo predpoklad budouciho vyvo-
je. VyZaduje oznaceni nelplnych, nejednoznacénych nebo potencialné klamnych dlikaz(.
Je dulezité, aby se predpoklady explicitné odliSovaly a zpochybriovaly.

Indikdtory — pozorovatelné nebo potencidlné pozorovatelné akce nebo udalosti, které
jsou pribézné a periodicky monitorovany ke zjistovani a vyhodnocovani.

Analyza konkurencnich hypotéz — identifikace kompletni sady alternativnich hypotéz
a systematické hodnoceni kazdé hypotézy prostfednictvim jednotlivych dlkazd, uréeni
konzistence nebo nekonzistence s kazdou hypotézou. Hlavni myslenkou je radéji vyvra-
ceni hypotéz ne? jejich potvrzeni. Nejpravdépodobnéjsi hypotéza je s nejméné dlikazy
proti a nikoliv s nejvice dlkazy pro. Verifikace hypotézy aplikuje klicovy prvek védecké
metody do zpravodajské analyzy.

Premortem analyza a strukturovand sebekritika — techniky umoznuji analytikim, ktefi
spolec¢né pracuji na jakékoli analyze orientované na budoucnost, aby ucinné zpochyb-
novali presnost svych zavérd. Premortem analyza pouziva formu zobrazovani stavu, kdy

7 Ref.5,s. 10.
8 Ref.5,s.4.
9 Ref. 5, str. 31-33.
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opakovani otazky nebo problému z jiného pohledu umoznuje pfijit s riznymi odpovéd-
mi. Strukturovanou sebekritikou reaguji analytici na seznam otazek tykajicich se rdznych
faktor(i, vCetné zdroji nejistoty a analytickych procesq, které byly pouZity, kritickych
predpokladd, diagnostiky dikazu, informaci o nedostatcich a moznosti klamani.

Co kdyZ analyza — pfi provadéni této techniky si analytik predstavi, Ze se stala neo-
¢ekavana udalost a poté s vyhodou zpétného posouzeni analyzuje, jak se to mohlo stat
a zvazuje mozné nasledky.

Strukturované analytické techniky poskytuji zpravodajskym analytikim jasné vede-
ni, ¢asto krok za krokem pfi provadéni analyzy zpravodajskych problémda. Poskytnutim
vétsi strukturace analytickému procesu sniZuji subjektivitu a pridavaji transparentnost
a prisnost do samotné analyzy. Klicovou soucasti redukce subjektivity analyzy je zjisténi
kognitivniho zkresleni a jeho sniZeni. Mezi hlavni zkresleni, které jsou ¢asto pozorovany
ve zpravodajské analyze, patfi:10

Potvrzujici zkresleni — tendence k hledani nebo interpretaci informaci, které potvrzu-
ji predsudky, preference a predpoklady. Bagatelizuji nebo diskredituji alternativy nebo
méné prijemnéjsi vysvétleni, kterd nemaji tendenci potvrdit preferenci vysvétleni nebo
interpretaci udalosti.

Zrcadlovy obraz — sklon predpokladat, Zze zahrani¢ni politi¢ti predstavitelé se chovaji
stejné jako bychom predpokladali chovani nasich predstavitel( v podobnych situacich,
zejména pokud jsou zavazné chyby udélany stejnym vzorcem rozhodovani.

Ukotveni — tendence k ukotveni analyzy v prvni, nebo dllezité informaci, ktera se zva-
Zuje, takZe pozdéjsi zmény v Usudcich jsou typicky malé a prevazné blizko k poc¢ate¢nimu
usudku.

Skupinové mysleni — obvykle podvédomé preferovani dohody favorizovaného rozhod-
nuti mezi ¢leny skupiny a taktni odrazovani od alternativnich nazord a vysvétlenich, ktera
jsou Casto povazovana za Usili narusit konsensus poZzadovany ostatnimi ¢leny skupiny.

TAXONOMIE STRUKTUROVANYCH ANALYTICKYCH TECHNIK

Zpravodajsti analytici pouzivaji Sirokou skalu metod a technik feseni jesté SirSiho spek-
tra zpravodajskych problém(. Mnoho védeckych pracovnik(i pojednava pouze o dvou
obecnych pristupech k analyze: kvalitativni vs. kvantitativni, intuitivni vs. empirické resp.
intuitivni vs. védecké. Jini priznavaji, Ze existuji tfi — intuitivni, strukturované a védecké.
Studie Intelligence analysis for tomorrow definovala zakladni analytické pristupy k reseni
raznych typa zpravodajskych problém( a tim vybéru vhodné analytické metody.1! Rob
Johnston ve své studii vypracoval taxonomii proménnych, které ovliviiuji zpravodajskou
analyzu, ale neSel do hloubky, co se tyle analytickych metod nebo technik.'2 Robert

10 HEUER, Richards J. Jr. Psychology of Intelligence Analysis, Reedition Pherson Associates, LLC
2007.

11 Ref. 4.
12 Ref. 3.
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Clark popsal taxonomii zpravodajskych zdroji a také kategorizoval nékteré analytické
techniky bézné pouZzivané ve zpravodajské analyze, ale ne v rozsahu vytvoreni taxonomie
strukturovanych analytickych technik.13 Obecné se k popisu a déleni analytickych metod
vyuziva klasifikace védeckych metod, napt. progndzovani, operacéni vyzkum, informacni
systémy, nastroje vizualizace, ziskavani znalosti nebo kognitivni analyza.

Richards Heuer a Randolph Pherson!4 ve svém dile! prezentuji taxonomii zpravodaj-
skych analytickych metod, ktera definuje Ctyri kategorie analytickych metod a osm sku-
pin technik strukturované analyzy. Objekty v taxonomii jsou organizovany do pfibuznych
skupin na zakladé spolecnych faktord, nalezicich ke skupiné. Jimi popsana taxonomie
predstavuje ¢tyri funkéné odliSné metodologické pristupy ke zpravodajské analyze. Ac-
koli kazda metoda je odlisna, hranice mezi nimi mohou byt neurcité. Pristupy kvalifikace
se lisi podle nasledujicich kritérii:

e Povahy pouZivanych analytickych metod pripadného typu kvantifikace, mohou byt

kvalitativni nebo kvantitativni;

¢ Typu dostupnych dat, ktera jsou k dispozici, data mohou byt znam3, ¢astecné zna-

ma nebo nezndma.

PouZitd taxonomie analytickych metod a technik je vysledkem spole¢ného vyzkumu
skupiny odbornik( v ¢ele s Richardsem Heuerem. Zakladem k vytvoreni predloZené ta-
xonomie byly vysledky védeckého vyzkumu Daniela Kahnemana a Amose Tverského
v oblasti psychologie osobnosti. Predstavili dva systémy lidského mysleni (systém 1 a sys-
tém 2) a koncept kognitivnich pfedsudkd?s, které byly pozdéji daldimi odborniky na zpra-
vodajstvi identifikovany jako hlavni pricina zpravodajskych pochybeni a selhani.

Analytické metody na obrazku ¢. 1 uvedené v ¢asti mysleni v systému 2 naleZi do kate-
gorie analytického mysleni jako vysledek pomalého, zamérného a védomého uvazovani.
Druhou kategorii je intuitivni pfistup, mysleni v systému 1, ktery je oznacovan jako my-
Sleni rychlé, sice efektivni, ale nevédomé?l?. Na zplGsob mysleni, nazyvany jako intuitivni
usudek, zpravodajsti analytici ¢asto spoléhaji v konstrukci jejich analyzy. Intuice je spojo-
vana s tradi¢ni analyzou jako kombinace odbornych znalosti se zkusenostmi.

13 Ref. 2.

14 PHERSON Randolph H., Katherine H. PHERSON a Richards J. HEUER Jr. jsou ¢lenové Pherson Associated,
LLC. Sluzby spole¢nost kromé jiného zahrnuji pracovni jedndni a konzultace v analytické Cinnosti,
véetné aplikovani analytickych technik a néstrojl. Spolecnost rozviji oblast vyuZivani kritického mysleni
a strukturovanych analytickych technik. Viz http://www.pherson.org/.

15 Ref. 5.

16 KAHNEMAN, Daniel. Mysleni rychlé a pomalé, Brno: Jan Melvil Publishing, 2012, s. 26-30,
ISBN 978-80-87270-42-4.

17 Ref. 16.
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Mysleni v systému 1 Mysleni v systému 2
Znama data Neznama data
y- Ve N
Intuitivni asudek o Expertni Usudek Strukturovaneé
Kvalitativni anamm t.chnlky
- Tradiéni analyza - Vyuzivanf kritického
mysleni
\ b /

Kvantitativni

Obrazek €. 1: Taxonomie analytickych metod (upraveno autorem)8

Z naslednych praktickych zkuSenosti a védeckych poznatkd v oblasti lidského usu-
zovani bylo uréeno zdkladni rozdéleni analytického pfistupu k feseni zpravodajskych
problém(19:

Expertni usudek — aplikace procesu a zasad védeckého badani do specidlnich podmi-
nek strategického zpravodajstvi.

Strukturované analytické techniky — zahrnuji postupny proces zhmotnéni analytikova
mysleni zplisobem, ktery je snadno zfetelny ostatnim a umoziuje tak jeho revizi, disku-
si a kritiku krok za krokem. Strukturovana analyza je obvykle kolektivnim usilim, ktera
jasné vystavuje zucastnéné analytiky odliSnym nebo protichdnym pohlediim na feseny
problém. Predpoklada se, Ze tento typ analyzy sniZuje nepfiznivy dopad zndmych kogni-
tivnich zkresleni a analytickych pochybeni.

Kvazi-kvantitativni analyza — vyuZivd udaje generované odborniky. Analytikiim
Casto chybi empirickd data potfebna k analyze zpravodajského problému. Pfi absen-
ci empirickych dat jsou navrZeny mnohé metody, které pouZzivaji kvantitativni Udaje
znaleckych posudkd.

Empirickd analyza — kvantifikovatelnd empiricka data ziskana od rGznych senzord jsou
natolik odliSna od udaju vytvorenych zpravodajskym expertem, Ze metody a typy problé-
md, které jsou analyzovany, jsou také zcela odlisné.

Strukturované analytické techniky jsou systematizovény s vyuZitim kritérii, které po-
mahaji prekonat klamné a kognitivni zkresleni s cilem dosahnout kvalitniho feseni analy-
tického problému. Prvni hledisko kategorizace technik je podpora procesu rozhodovani

18 Ref.5,s. 20.
19 Ref.5,s.22-23a 25.
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se zdmérem usnadnéni sdileni informaci a spolupraci. Druhym hlediskem je korelace ka-
tegorii s rGznymi typy béznych analytickych ukola.

Celkem 55 strukturovanych analytickych technik je ¢lenéno do ndsledujicich
osmi skupin:

e Dekompozice a vizualizace;

e ZevSeobecnéni;

e Scéndre a indikatory;

¢ Tvorba a testovani hypotéz;

¢ Hodnoceni pficiny a dlsledku;

¢ Analyza problému;

¢ Management konfliktu;

¢ Podpora rozhodnuti.

Rozdilnou taxonomii strukturovanych analytickych metod prezentuje CIA v publikaci
A Tradecraft Primer: Structured Analytic Techniques for Improving Intelligence Analysis.
Akademicti pracovnici Sherman Kent School strukturované analytické techniky seskupili
do tfi kategorii zpravodajské analyzy podle svého uéelu:2°

* Diagnostické techniky jsou zaméreny na tvorbu analytickych argumenta, predpo-

kladd nebo transparentnich informacnich mezer;
e Antagonistické techniky pfimo zpochybruji sou¢asné mysleni;
e Techniky podnétného (ndpaditého) mysleni jsou urceny na rozvoj novych poznatk,
rdznych pohledd a/nebo rozvoj alternativnich scénaru.
Ve skutecnosti mnoho technik tvofi néjakou kombinaci téchto funkcionalit.

VYUZITi STRUKTUROVANYCH ANALYTICKYCH TECHNIK

V ANALYZE

Strategické zpravodajstvi se zabyva otdzkami dlouhodobého vyznamu (informacemi
strategického rozméru ¢i dopadu), ale politi¢ti predstavitelé uprednostnuji radéji krat-
kodobé (aktudlni) zpravodajské informace. Potfeba dlouhodobé a systematické zpravo-
dajské informace je potlacovana. | kdyZ politici neciti potfebu dlouhodobé informace,
zpravodajsti analytici vyhled vyZaduji, protoZe analytickou ¢innosti vytvareji a aktualizuji
databaze informaci, poskytujici vychozi podklady k dalsi praci.2*

Mark Lowenthal?? v otdzce ¢innosti zpravodajskych analytik( upozorfiuje na zklamani
z toho, jaky dliraz se klade na aktudlni informaci. Pokud maji velké odborné znalosti

20 Ref. 4,s.5.
21 HORAK, Oldfich. Viybrané problémy zpravodajské analyzy, Vojenské rozhledy, 2014, ro¢. 23 (55), ¢.1,
s.121-127, ISSN 1210-3292.

22 LOWENTHAL Mark M. v oblasti metodologie zpravodajské analyzy spolupracuje s Robertem Clarkem.
V soucasnosti je prezident a CEO Intelligence & Security Academy USA, kterd nabizi vzdélavani, skoleni
a poradenstvi v otazkach narodni bezpeénosti a véeobecny vycvik v oblasti analyzy. Viz https://www.
theintelligenceacademy.net/.

66



Vojenské rozhledy ¢. 1/2019 Vlybrané aspekty strukturované zpravodajské analyzy

a analytické dovednosti, chtéji psat rozsahlejsi hodnotici analyzy a analytické odhady,
které pfesahuji soutasné pozadavky na zpravodajské informace.23 Spravny analyticky
pohled muzZe povysit zpravodajskou informaci na aktualni a dlouhodobou zaroven. Vy-
tvorena zpravodajska informace muze byt aktualni v tom, Ze se soustredi na problém
v pfitomnosti nebo v budoucnu, ale mizZe se rovnéz pokusit poskytnout adresatim, tj.
politickym predstavitelim vice kontextu, vice propojeni s jinymi problémy nebo mozny-
mi fesenimi.

Aby analytik zménil svij koncepcéni ramec feseni analytického problému ve finalni
analyticky produkt, musi zvaZit svoji strategii a vybrat si z mnoZstvi analytickych pristup(.
Strategie je zaloZena na zakladech logického usuzovani — na podstaté analytické argu-
mentace. Srozumitelné definovanym pristupem analytik nebo skupina analytik(i vytvofi
konzistentni zakladni linii analyzy, ktera je vede v jejich praci a jasné ukazuje nadfize-
nym nebo koleglim progres. Strategie postupu v feSeni analytického problému spole¢né
s rozvahou spotfeby Casu zavisi na typu analyzy a typu findlniho analytického produktu.
Zpravidla u vSech analytickych produkt( rozhoduje tésny kontakt analytika se svym nad-
fizenym, zabezpecujici, Ze vysledny produkt naplni ocekavani vsech, véetné uZivatele.

Heuer a Pherson vyslovné neuvadéji, Zze strukturované analytické techniky jsou ur-
¢eny k analyze na strategickém pripadné operac¢nim stupni a neslucuji je ani s obsahem
zpravodajského procesu. Pouzivani strukturované analyzy autofi nabizi k feSeni SirSiho
okruhu zpravodajskych problém, véetné vyuzivani strukturovanych technik vysetrovani
trestni ¢innosti.

3.1 Vybér strukturovanych analytickych technik k feSeni analytického
problému

Nasledujici tabulka 1 uvadi otazky k vybéru spravnych strukturovanych analytickych
technik, které mohou analytikovi pomoci splnit vymezeny tkol.2* Pokud neni vyplnéna
burnika k vybéru konkrétni techniky ze skupiny, vSsechny nebo témér vSechny techniky
nalezici do dané skupiny technik jsou potencialné relevantni k pouziti. Viz Tabulka ¢. 1.

3.2 Analytické spektrum

Jiny zpGsob pouzivani jednotlivych strukturovanych analytickych technik je s vyuzitim
tzv. analytického spektra. Silnym néstrojem uvazovani analytik(l je vyuZzivani dotazovaci
metody pfi reseni analytického problému. PouZiti otazek, Kdo?, Co?, Kdy?, Kde?, Jak?,
Proc¢?, Co to znamend? a Co se stane priste? vytvari strategii analytika k feseni problému.

23 LOWENTHAL, Mark M. Intelligence: From Secrets to Policy, 3rd ed., Washington, DC: CQ Press, 2011,
s. 111, ISBN 1-933116-02-1.

24 Ref. 5, s. 39-40.
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Tabulka €. 1: Souhrnny prehled strukturovanych analytickych technik ke splnéni analy-

tického ukolu

Ukol, pozadavek na analytika

Skupiny technik

Techniky

1. Definovani analytického projektu

Dekompozice a vizualizace

Uvodni kontrolni seznam, redefinice
problému, Venn Analysis

Zevseobecnéni

2. Zahdjeni projektu; vytvofeni seznamu
— hnaci sily, proménné, indikatory, dule-
Ziti hrddi, historické precedenty, zdroje
informaci nebo otdzky, které je tieba
zodpovédét

Dekompozice a vizualizace

Zevieobecnéni

3. Zkoumani vyznamu dat; zjistit, co se
déje

Dekompozice a vizualizace

Chronologie a ¢asova osa, tfidéni,
analyza siti, myslenkové mapy,
konceptudlni mapy

Zevieobecnéni

KFizova matice

4. \lysvétleni nedavné udalosti; zhodnoce-
ni nejpravdépodobnéjsiho vyvoje situace

Tvorba a testovéani hypotéz

Hodnoceni pficiny a dasledku

Analyza problému

5. Monitoring situace k véasnému varova-
ni pred udalostmi nebo zménami, které
mohou ovlivnit situaci a moznosti vyhnout
se prekvapeni

Scénare a indikatory

Analyza problému

6. Tvorba a testovani hypotéz

Tvorba a testovéni hypotéz

Hodnoceni pFiciny a dasledku

Kontrola kli¢ovych pfedpokladd

7. Posoudit moznost klamani

Tvorba a testovani hypotéz

Analyza soupeficich hypotéz, odha-
lovéni klamnych informaci

Hodnoceni pFiciny a dasledku

Kontrola kli¢ovych pfedpokladd,
Role Playing, Red Hat Analysis

8. Pfedvidani budoucnosti

Scénare a indikatory

Tvorba a testovéani hypotéz

Analyza soupeficich hypotéz

Hodnoceni priciny a dusledku

Kontrola kli¢ovych predpokladd,
strukturovand analogie

Analyza problému

Podpora rozhodovani

Complexity Manager

9. Rozvoj svého mentélniho modelu

Analyza problému

Zevieobecnéni

Tvorba a testovéani hypotéz

Diagnostické usuzovani, analyza
soupeticich hypotéz

Hodnoceni pticiny a disledku

Kontrola klicovych predpokladd

10. Pohled na udalosti z perspektivy
protivnika nebo jinych hraéa

Hodnoceni pficiny a dasledku

Kontrola kli¢covych pfedpokladd,
Role Playing, Red Hat Analysis

Analyza problému

Red Team Analysis, Delfy

Management konfliktu

Podpora rozhodnuti

Impact Matrix

11. Rizeni konfliktnich mentalnich modelG
nebo nazord

Management konfliktu

Tvorba a testovéni hypotéz

Analyza soupeficich hypotéz, argu-
mentacni mapovani

Hodnoceni priciny a dusledku

Kontrola kli¢ovych predpokladd

12. Podpora politickych ¢initeld pfi
rozhodovani mezi alternativnimi zpsoby
jedndni, vyvozeni pfijatelnych zavéra

Podpora rozhodnuti

Management konfliktu

Tvorba a testovéani hypotéz

Analyza soupeficich hypotéz
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Metoda vede k rozdéleni samotného analytického procesu na nékolik fazi: analyzu
(rozdéleni problému), syntézu (seskupeni problému), vybér informaci (zodpovézeni otaz-
ky Co to znamend?) a argumentaci (vytvofeni linie analyzy).2> Konkrétni strategii a za-
roven kolik ¢asu se pridéli na jednotlivé fazi analytického procesu bude zaviset na typu
zpracovavané analyzy a jak odborny ma byt vysledny zpravodajsky produkt.

Analytickém spektrum (obrazek €. 2) se sklada ze ¢tyr etap analyzy, pocinaje zaklad-
ni popisnou (deskriptivni), nasleduje vysvétlujici a hodnotici analyza a analyticky odhad
na vrcholu spektra. Deskriptivni a vysvétlujici analyza jsou nezbytné minimalni dvé eta-
py feseni kazdého analytického Ukolu. Avsak nejsou dostatecné k vyreseni sloZitéjsich
a komplikovanéjsich otazek vyzadujicich hodnoceni, predpovéd nebo predikci, a je tedy
nutné prejit k vyssim etapam analytického spektra. Strukturované analytické techniky
umoznuji analytikim postupovat v analytickém spektru a rozsifovat své myslenkové pro-
cesy z reaktivni analyzy situace (prvni dvé etapy), k proaktivnéjsi analyze toho, co to
znamena (hodnotici analyza) a co m(iZe nasledovat (analyticky odhad).

Deskriptivni analyza — uvadi nebo shrnuje co je o situaci, osobach, mistech nebo ob-
jektech znamo. Urcuje, co je platné nebo stoji za zminku jako odpovédi na otazky kdo, co,
jak, kdy a kde, a jakym zplsobem usporadat data, aby byly snadno pochopitelné. Vysled-
nymi informacemi nebo souhrnem shromazdénych dat jsou popisné analyzy, které jsou
pouze podkladem zpravodajské informace. Etapa zahrnuje finalni zpravodajské produk-
ty, jako je Zdkladni informace (zakladni informace o narodu, zemi nebo problému) a Oka-
mZitg informace (druh kratkodobé informace). Analytické techniky pouZivané na této
urovni zahrnuji techniky sumarizace dat a techniky zevSeobecnéni, naleZici do skupiny
technik dekompozice a vizualizace.26

_ Analyticky
s . Hodnotici =7 odhad
P Vysvétlujici -7  analyza
w2 . y
- N s analyza
2 Deskriptivni Co se stane
= analyza Co to znamena? priste?
>
2 Pro&?
© Kdo? Co? Kdy? Predpovéd
7 Jak?
Ranfdiaic Hodnoceni a posudky
‘= Identifikace pficin a nasledkd
2
% Zevseobeciiovani, hledani vzori a trend(
o
% | Sumarizace, hlageni

Data Myslenkovy proces Koncept

Obrazek €. 2: Analytické spektrum (upraveno autorem)??

Vysvétlujici analyza — zkouma divod nebo pficinu vzniklé situace. Zjistuje, proc se si-
tuace vyvijela nebo se vyskytuje takovym zplsobem, jak ji popisuji relevantni zdroje.

25 PHERSON, Katherine H., PHERSON, Randolph H. Critical Thinking for Strategic Intelligence, 2nd ed., Los
Angeles: CQ Press 2017, s. 49, ISBN 978-1-5063-1688-8.

26 Ref. 30, 5.50-51.
27 Ref. 30, 5.50.
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Ve vysvétleni analytici nejen seskupuji a predavaji zajimavé zpravodajské informace, ale
musi pouZit argumentaci, aby poskytli souvislosti fakt(, asudk( a pozorovani zpravodaj-
ského objektu nebo zménu jeho chovani. Obvykle zahrnuje vytvoreni modelu zpravodaj-
ského objektu a analyzu jeho jednotlivych ¢asti, ktera se zaméfuje na zjistovani souvislos-
ti a zranitelnosti klicovych soucasti. Pri tvorbé hodnoceni (zavéru) kratkodobé (aktualni)
zpravodajské informace se Casto vyuziva vysvétlujici analyza, ktera poskytne odGvodnéni
poslednich trend( vyvoje situace, jako je narist nasili nebo potencialni zkousky nového
zbranového systému. Vysvétlujici analyza vyuziva techniky skupiny dekompozice a vizua-
lizace a techniky skupiny tvorby a testovani hypotéz.28

Hodnotici analyza — vyuziva dovednosti analytikd v pouZzivani logiky, vytvareni a inter-
pretaci Usudkd a hodnoceni vyznamnosti dat. Hodnotici analyza je zpravidla vyjadrena
ve formé zavéru jako hodnoceni. Uspégnost finalniho analytického produktu je podmi-
néna nejenom kvalitou argumentace a Usudku, ale spravnym definovanim zpravodajské
otazky a zajmem zdkaznika. Strukturované analytické techniky, které se Casto vyuzivaji
v hodnotici analyze, nalezi do skupin tvorby myslenek, tvorby a testovani hypotéz, hod-
noceni pfic¢iny a nasledku a analyzy problému.2?

Analyticky odhad — diva se do budoucna a pta se, co by se mohlo stat a aktivné pred-
vida kroky, které mohou udélat politicti predstavitelé jako reakci na potencialni vyvoj
situace. Analyticky odhad je zaloZen na rozsahu klicovych hnacich sil, vlivi a predpokladi
pfi neexistenci tvrdych dat. Progndza je zaloZena na zkusenostech analytik(, znalostech
a strategiich modelovani dikazd, které zahrnuji scénare a celou radu strukturovanych
analytickych technik, které jsou zahrnuty ve skupinach technik tvorby myslenek, analyzy
scénafl, hodnoceni pficiny a nasledku a analyzy problému.30

Prehled vybranych strukturovanych analytickych technik, které se nejcastéji vyuzivaji
v analytickém spektru, je uveden v tabulce €. 2.

Tabulka €. 2: Aplikace strukturovanych technik v etapach analytického spektra

Etapa analyzy Techniky
Deskriptivni Qhron?log|e a ¢asova osa, matice, tfidéni, starbursting, Vennova analyza, mysSlenkové mapy,
linkové diagramy
T Tvorba hypotéz, analyza konkurencnich hypotéz, strukturovana analogie, metoda Delfy, argu-
Vysvétlujici .y -
mentacéni mapovani
- Kfizova matice, kontrola klicovych predpokladd, indikatory, premortem analyza, strukturovana
Hodnotici - - S .
sebekritika, odhalovani klamnych informaci
, (o oive . , 52 . . . <
Analyticky odhad Analyza scénard, quadrantlcrunchmg, analyza co kdyz?, analyza vysokého dopadu a nizké pravdé
podobnosti, red hat analysis

28 Ref. 30, 5.51-52.
29 Ref. 30, 5. 52-53.
30 Ref. 30, s. 53-54.
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q POZNATKY VYUZiVANi STRUKTUROVANYCH ANALYTICKYCH

TECHNIK

0O vyhodach ¢i nevyhodach pouzivani strukturovanych analytickych technik se ve zpra-
vodajskych komunitach vede diskuse jiZz od pocatku jejich vzniku. Na jedné strané stoji
obhajci klasické analyzy vyuZzivajici kritické mysleni a intuitivni dsudek. Na strané druhé
analytici zdGraznujici pfidanou hodnotu strukturovaného pristupu k feseni analytickych
problém. Z hlediska kvantifikovatelnych proménnych neboli dat Ize analytické pfristu-
py ke zpravodajskym problémim rozdélit na dvé prekryvajici se kategorie — kvalitativni
a kvantitativni. Kvalitativni analyza se pokousi odpovédét na otazky nebo resit problémy,
které se nedaji snadno rozloZit na kvantifikovatelna data. Kvantitativni analyza pouZzivajici
data, kterd jsou snadnéji méritelnd, se obecné vyuziva k reseni problém( ekonomické
nebo technické analyzy. Podle dlouhodobé praxe pouze maly pocet analytikli ve vojen-
ském zpravodajstvi, at jiZz na operaénim nebo strategickém stupni ptileZitostné aplikuje
strukturované techniky na reseni kvalitativnich analytickych problému, avsak z velké ¢as-
ti se ve své praci spoléhaji na intuitivni Usudky.

Studiem odborné literatury a ziskanymi poznatky3! bylo zjisténo, Ze Eetné&jsi vyu-
Zivani strukturovanych analytickych technik je negativné ovliviiovano nasledujicimi
proménnymi:

Analyticky pristup — analytici ¢astéji vyuzivaji intuitivné-zkusenostni pristup k reseni
analytickych probléma, davaji prednost intuitivnimu usuzovani. Odrazi se zde dostup-
nost relevantnich vstupnich dat, tj. vstupnich informaci vyuzitelnych k feseni zpravodaj-
ského problému.

Kolektivni pfistup — individualni pfistup prevazuje nad skupinovym. | kdyZ vétsina
analytikl uvadi nedostatek ¢asu pro zpracovani findlniho produktu, ¢as by nemnél hrat
tak dalezitou roli. Jde pravdépodobné o vyhybani se metodam a technikam, které zabi-
raji vice c¢asu.

Vzorce Feseni — analytici hledaji zkusenosti z jiz provedenych zdafilych analyz. Zejmé-
na mladi analytici se snazi hledat vzory a Sablony jednotlivych pfipadd. Problémem je,
jak je poté vyuZiji. Snaha o nalezeni a vyuzivani jednotlivych vzorl reseni je pro méné
zkusenéjsi analytiky zdrojem chyb.

Vzdélani — uroven odborného vzdélani se promita v celé cinnosti analytika. Rozsah
vyuzitelného vzdélani je pro zpravodajskou analyzu Siroky, pocinaje techniky kritického
mysleni, pres znalosti ve statistice, historii, ekonomii, aZ po znalosti pfirodnich véd. Po-
kud analytik nema dostate¢né védomosti a zkuSenosti, tak je nevyuZiva.

Vyse uvedena zjisténi vSak neodpovidaji na otazku, jestli skute¢né maji strukturované
analytické techniky vyraznéjsi vliv na zlepseni analyzy a tim na kvalitu vystupnych zpravo-
dajskych produktl — zpravodajskych informaci. Analytici, ktefi pouZzivaji nestrukturované

31 Autor ¢lanku se po ukonceni aktivni vojenské sluzby, kde pdsobil ve zpravodajskych Stabech na riznych
Urovnich, vénuje metodologii zpravodajské analyzy, a to jak v ramci svého doktorandského studia,
tak v pFipravé studentl Univerzity obrany a vedenim odbornych kurzi zaméfenych na problematiku
metodologie zpravodajské analyzy.
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metody pro kvalitativni analyzu tvrdi, Ze strukturované techniky pfilis Uzce definuji pro-
blém a ignoruji fakta, kterd nelze zmérit. Zastanci strukturovanych technik naopak in-
tuitivné véri, Ze strukturované techniky zajisti jasnéjsi, komplexnéjsi a presnéjsi zavéry.

ZAVER

Na zakladé analyzy zpravodajské problematiky a ¢etnych rozhovorl se zpravodajsky-
mi experty na rliznych stupnich veleni a rliznych zpravodajskych odbornosti je zfejmé,
Ze je nutné provést rozsahlejsi vyzkum v oblasti zpravodajské analyzy. Mél by vyustit
ve zpracovani definice zpravodajské analyzy a sémantického obsahu analyzy a syntézy
informaci. Dale ovéfit vyuZivani strukturovanych analytickych technik zpravodajskymi
analytiky, popfipadé jejich transparentnost v porovnani s intuitivné-zkusenostnim pfi-
stupem analytik(l k reseni analytického problému. Strukturovanim analytického problé-
mu je analytik schopen lépe identifikovat relevantni dikazy a predpoklady, formulovat
a zvazovat rlizné zavéry a rozhodovat na zakladé dostupnych informaci. Vyuzivani struk-
turovanych technik zajistuje, Ze analyza je provedena dukladnéji v detailu.

Doporucuje se akademicka uroven studia techniky strukturované analyzy na Uni-
verzité obrany a v odbornych kurzech pro analytické funkce zpravodajskych Stabl
a strategického zpravodajstvi, kterd by zahrnovala problematiku kritického mysle-
ni, véetné zplsobu prezentace vysledk( analyzy a dale vybrané problémy statistiky
a informacnich technologii.
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