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UvoD

Jak uz nazev napovida, dostava se vam do rukou pojednani o zasadach a postupech, jaké by
mél ctit seriézni analytik (pokud bychom méli byt disledné korektni, mély by byt zminény
i analyticky, takze kdekoliv v textu zminime osobu analytika, mame nadale na mysli

I analytika Zenského pohlavi, chcete-li analyticku).

Informacni analyza se v praxi vyuziva ptredevsim ve zpravodajstvi, a to jak riznymi statnimi
zpravodajskymi aktéry, tak v ¢im dal vét§i mife 1 komerénimi zpravodajskymi subjekty.
Postupy a pravidla informacni analyzy jsou ovSem velmi Casto vyuzivany 1 ve zcela jinych

oblastech, naptiklad medidlnich nebo akademickych.

Zpravodajsky analytik by mél samoziejmé byt na prvnim misté odbornikem v problematice,
kterou ma ve své praxi analyzovat (at’ jiz pujde o specificky region — napiiklad o stfedni Asii,
Afriku, Blizky Vychod apod. nebo o odborniky na konkrétni aktivity — napf. organizovany
zlo¢in, proliferaci ZHN, mezindrodni terorismus nebo raketové technologie) a az sekundarné
by mél byt vybaven i znalostmi o zadoucich analytickych postupech. S touto odbornosti
se také zpravidla poji nutnost znalosti svétovych i regionalnich jazykl, opét predevSim

ve vztahu k oblasti konkrétniho analytikova zajmu.

Ackoliv se tento material mize na prvni pohled jevit jako originalni text, zkuSeni Ctenari
zakratko poznaji, ze se ve skute¢nosti jedna ¢asteéné o kompilaci a modifikaci nejruznéjSich
pojednani, monografii nebo manualf, jejichz jednoticim tématem je zpravodajstvi a analyza.
Bohuzel, kontinentdlni zpravodajské sluzby jen velmi neochotn¢ odhaluji sva tajemstvi
i bézné postupy a proto vétSina dostupné literatury stavi na teorii a praxi americkych
zpravodajskych analytikl, které nejsou vzdy zcela aplikovatelné na evropské poméry zemi
sttedni velikosti a ztoho plynoucich omezenych moznosti a ambici zpravodajské prace.
Ptesto zlistdvda mnoho spolecného, nebot’ praci bystrého analytického mozku nelze nahradit
sebedokonalejsi vypocetni technikou a i ty nejpfesnéjsi snimky Spionaznich satelith musi byt
interpretovany a zafazeny do kontextu za pomoci logiky, znalosti a zkuSenosti analytikli

a pokud moZno i s pouzitim strukturovanych analytickych metod.

Tento text zdaleka ne vzdy uvadi jediné mozné definice, jediné moZné postupy a jedina
mozna feSeni. Podobné jako v jinych oborech, i ve zpravodajské analyze neziidka vedou k cili

rizné cesty a kazdému problému i kazdému fesiteli miize vyhovovat postup jiny. Proto vSude



tam, kde to lze povazovat za uclelné a mozné, bude zachovéana pluralita moznosti a na
Ctenarich bude ponechédna volba optimalni varianty. Existuji nejriiznéjsi, zejména cizojazycné
materialy, zaméfené na analyzu informaci. Piedlozend prace si necini ambici vSechny tyto
materidly nahradit a je-li kompila¢niho charakteru, neznamena to, ze je kompilaci
vycerpavajici. Nelze proto predpokladat, ze tento text doda vycerpavajici seznam piistupt
a feSeni. Ve vsech piipadech je nadale k dispozici i moZnost seznamit se s piistupy uvadéné
Jinymi autory.

Analytické zéasady, metody a postupy, které v tomto textu uvadime, neobsahuji celé
myslitelné spektrum metod, které lze pii informacni analyze vyuzit. Ty metody, které zde
najdete, jsou mimo ty nejpouzivanéj$i predstaveny pouze v obrysech a Ctenaf se v téchto
piipadech spise jen dozvi o existenci takovych metod a principech, na kterych jsou zalozeny.
Zpravidla ovSem v textu najdete odkazy na zdroje, ve kterych je v ptipad¢ potteby mozné

dané metody nastudovat.

Mnohé dovednosti a znalosti, které dobry zpravodajsky analytik pfi svém narocném femesle
nezbytné potfebuje, nemohly byt z rtiznych diivodii do nasledujiciho textu zahrnuty. Pfesto by
nemely uniknout vasi pozornosti. Jedna se zejména o studium cizich jazykl s diirazem na
angli¢tinu a néktery z jazykili pouzivanych v potencidlnich zajmovych oblastech, jako jsou
napiiklad arabstina, perStina, ruStina nebo ¢inStina. Kromé jazyka jsou to i1 komunikacni
dovednosti, vcetné¢ ovladani cCeské gramatiky a slohu nebo také uméni vystupovani
a prezentace, kterym se jako potencidlni zpravodajsti analytici nepochybné nevyhnete.
Odmeénou za toto velké usili by vam méla byt prace, ktera vas bavi a do které se miizete

tésit. ..



Zpravodajstvi

Pokud mame hovofit o informa¢ni analyze, kterou budeme zkoumat v souvislosti s jejim
vyuzitim ve zpravodajstvi, méli bychom si pfedem vyjasnit, jaké druhy aktivit lze za
zpravodajstvi povaZovat. Petr Zeman ve svém pojednani na toto téma’ vyuziva k postizeni
zpravodajstvi laickych piedstav, které konfrontuje s odbornymi definicemi. Uvadi piiklady
prizkumnika, ktery se zamaskovan plazi terénem k pozicim nepfitele, aby zjistil jeho
postaveni a sily; Spiona-diplomata, ktery kryt svymi vysadami a svou imunitou uplaci
ufednika cizi zemé&, aby prozradil utajené plany jeho vlasti; tajného policisty, ktery se tvaii
jako lump a pod krytim pronikd do zlo¢inecké organizace, aby tam umistil odposlechové
zafizeni €1 aby ji ,,personaln¢* zmapoval; operatora, ktery fidi drahu a ¢innost snimkujiciho
satelitu, aby vyfotografoval detaily ze stavby zahadného objektu kdesi v franu; guerillového
odbojare-specialisty, ktery se snazi odhalit mezi svymi spolubojovniky S$pehy nasazené
vladnimi silami; podnikatelskou spole¢nosti najatého soukromého detektiva, ktery se snazi

ukrast marketingové plany ¢i technické vykresy konkuren¢ni firmy; atd.

Spoleénym rysem téchto ostav je podle Zemana pravidlo ,,Vidét a nebyt vidén; slySet a nebyt
slySen; védét a nedat najevo, ze vim“. Akademicky a ptitom stru¢né feceno; zpravodajstvi je
zamérna lidska cCinnost, ktera spociva v utajovaném ziskdvani a zpracovdvdni cizich
utajenych informaci.* Slovo cizi pfitom nemusi nutnd znamenat zahraniéni, protivnik mize
byt subjekt plisobici uvnitt statu. Za dilezité adjektivum povazuje Petr Zeman i slovo utajeny,
protoze utajované ziskdvani utajované informace je tim, co d€la z této aktivity Cinnost
zpravodajskou. Tento nazor muze byt v rozporu s praxi zpravodajskych sluzeb, které se
intenzivné zabyvaji shromazdovanim a analyzovanim informaci, jenz ptivodné utajovany

nejsou, ale v kontextu s jinymi (pfipadné i utajovanymi) informacemi mohou poskytnout

! hitp://www.absd.sk/co_je_zpravodajstvi

2 Véclav Kvasnicka, ve své vzpominkové knize na piisobeni v povaleéné CS rozvédee pod nazvem - Droga
zvana §pionaz na str. 100 uvadi:

“Presvédcil jsem se, ze politicka rozvédka (v naSem kontextu ¢ti strategicka rozvédka - pozn. TZ) v tom
klasickém slova smyslu se nemusi pfili§ vzdalovat klasické diplomacii. Jejim smyslem je ziskavat pokud
mozno tajné informace z klicovych mist a snaZit se ovliviiovat politickou scénu v prostoru jejiho pisobeni.
Zasadni rozdil mezi diplomacii a SpionaZi je zejména v metodach ziskavani takovych informaci. Zatimco
rozvédka se k nim pokousi dostat piredevsim cestou agenturni sité a kvalifikovanych spolupracovniki
nebo alespon diivérnych styku, diplomacie je ziskava formou oficialnich rozhovori a oficialnich styku.
Ovsem aby rozveédcik zvladl své femeslo, musi dokonale ovladat i femeslo diplomacie, musi umét plnit i ukoly
vyplyvajici z jeho oficidlniho diplomatického posléani. Jinak by totiz bud’ velmi rychle propadl a byl odhalen,
nebo by nebyl schopen pievadét oficialni styky ve styky daveérné, ptipadné pozdgji i agenturni."...



http://email.seznam.cz/redir?hashId=3395342149&to=http%3a%2f%2fwww%2eabsd%2esk%2fco%5fje%5fzpravodajstvi

0 z4jmové entit¢ obraz, ktery by jiz utajovan byl. Piikladem takové informace miize byt
kuptikladu skutecna vyse HDP zajmového statu, kterou mizeme spojit s dil¢i utajovanou
informaci o podilu jeho vojenskych vydaji na HDP a timto spojenim ziskame vyjadieni
0 vysi vydaji, které dany zajmovy stat alokuje na obranu. Dalsi analyzou téchto informaci
(naptiklad porovndnim s jejich vysi v pfedchozich letech) muzeme vysledovat trendy

a s jejich pomoci vytvofit prognézu vyvoje této veliiny.

Ze Zemanovy definice strucné verze zpravodajstvi vychazi také Ceska verze wikipedie, ktera

K tomuto terminu uvadi’:

Zpravodajstvi je zamérna lidska cinnost, ktera spociva v utajovaném Ziskavani
a gpracovavani cizich utajenych informaci. Zpravodajstvim se tedy rozumi nejen jejich
ziskavani, ale 1 analyza a vytvofeni uceleného vystupu v podobé zpravodajského hlaseni.

Vykonem této ¢innosti se zabyvaji zpravodajské sluzby.

Pro efektivni vykon statni moci a rozhodovaci proces jsou predevsim nutné informace. Kazdy
stat ma pravo a povinnost ziskavat informace dulezité pro narodni bezpecnost a ochranu
svého zfizeni. Protivnik statu (cizi moc, teroristickd Ci zloCinecka organizace nebo subverzni
organizace) své informace obvykle utajuje a neni mozné se k nim dostat jinymi nez

zpravodajskymi metodami.

Naplni zpravodajstvi je zpravodajska ¢innost. Jeji soucasti jsou:

e sbér, uloZeni a uttidéni (tzv. surovych) informaci,

e analyza (tzv. surovych) informaci,

e Vvystup v podob¢ vyhodnoceného zpravodajského poznatku.
Kohutiar* Upfesiiuje vyznam ,,zpravodajstvi jako produktu* takto: ,, Spravodajska informdcia
je taky druh informdcie, ktora 1) sa da tazko ziskat a/alebo je chrdanena; 2) je potrebna pre
rozhodovaci proces (viddy). Obidve podmienky musia byt splnené naraz.* Chce tim fici, Ze

zpravodajské organizace si svd témata neurCuji ze svévole ¢i rozmaru; musi se fidit

pozadavky legitimnich autorit.

® http://cs.wikipedia.org/wiki/Zpravodajstv%C3%AD_(zpravodajsk%C3%A9_slu%C5%BEby)
* viz http://www.absd.sk/co_je_zpravodajstvi



http://cs.wikipedia.org/wiki/Zpravodajsk%C3%A1_slu%C5%BEba
http://cs.wikipedia.org/wiki/Terorismus
http://email.seznam.cz/redir?hashId=3395342149&to=http%3a%2f%2fwww%2eabsd%2esk%2fco%5fje%5fzpravodajstvi

Podle Petra Zemana® se zpravodajskd &innost tykd nejen aktualng existujicich, ale
I potencidlnich situaci. Zpravodajska sluzba musi hledat odpovédi nejen na otazky o tom, ,,co
je*, ale i ,,co bude* a ,,co by mohlo byt“. Zpravodajstvi musi byt proaktivni a prognostické.
Dodava také, ze zpravodajska ¢innost nemusi koncit ,,jen* ziskanim a zpracovanim potiebné
informace, ale i jejim aktivnim vyuzitim. Mozno fici, Ze Cinnost zpravodajskych sluzeb
veétSiny statll sestava nejméné z 95, mozna i z 99% z aktivit, které odpovidaji na otazky typu
»jak to tam vlastné je?, ,,co ted’ zamysleji?*. Jsou to odpovédi na klasické otazky kdo, co,
kdy, kde a pro¢, eventualné jak (v angli¢ting pravidlo ,,5 W*: who, what, when, where, why).

® rtizné formy, od zpracovani

Aktivni vyuziti informace muze mit podle Petra Zemana
vystupni informace a jeji distribuce k zdkaznikim (vlada, parlament, prezident, veleni
ozbrojenych sil) az po pfijimani vlastnich protiopatfeni. Nékteré zpravodajské sluzby maji
pouze informacni pravomoci, jiné maji 1 vySetfovaci pravomoci a (zpravidla v ptipadé
velmoci) pouzivaji zpravodajské sluzby také tzv. aktivni operace, spocivajici v utajeném

aktivnim ovlivnéni vyvoje v cizi zemi (,,musime zafidit, aby se stalo...). Aktivni operace

jsou zpravidla striktné popirany.

Maji-li byt tedy do definice zpravodajstvi zahrnuty veskeré jeho aspekty, nabizi Petr Zeman
rozsifenou verzi jeho definice: Zpravodajstvi je zamérna a systematicka lidska cinnost, kterd
zahrnuje vSechny faze utajovaného ziskavani a zpracovavdni utajenych i latentnich
informaci protihrace ¢i protivnika a ddle nasledné jejich predani opravnénému prijemci.
Jejich ucelem je odpovédét na relevantni otazky a/nebo ziskat véasné varovani, potiebné
K naplianovani a uskuteénéni budoucich krokii. Soudédsti zpravodajské ¢innosti jsou aktivity
chranici vlastni utajované skutecnosti. Jeho soucasti také mohou byt utajené preventivni

a aktivni zasahy do protivnikova prosti‘edt'.7

® http://www.absd.sk/co_je zpravodajstvi
® http://www.absd.sk/co je zpravodajstvi
" http://www.absd.sk/co_je zpravodajstvi



http://email.seznam.cz/redir?hashId=3395342149&to=http%3a%2f%2fwww%2eabsd%2esk%2fco%5fje%5fzpravodajstvi
http://email.seznam.cz/redir?hashId=3395342149&to=http%3a%2f%2fwww%2eabsd%2esk%2fco%5fje%5fzpravodajstvi
http://email.seznam.cz/redir?hashId=3395342149&to=http%3a%2f%2fwww%2eabsd%2esk%2fco%5fje%5fzpravodajstvi

Analyza

Surova zprava bez analytické interpretace postrada zpravodajskou hodnotu a nemusi byt ani
rozpoznana jako podstatnd. Vychazime-Ii z klasického zpravodajského cyklu, je zpravodajska
analyza jednou z jeho klicovych fazi. Obecné je za analyzu povazovana redukce informaci na
Jjejich zdkladni prvky. Analyza kazdy z téchto prvkia hodnoti z hlediska jeho povahy, funkce
a vztahu Kk okoli. Analytik v analyze hodnoti a srovnava ¢asti informaci, které pak v syntéze
sklada do produktu, ktery odrazi moznosti, schopnosti a usili objektu zpravodajského zajmu,
Vv nejobvyklejSim pripadé neptitele. Lze také fici, Ze analyza znamend rozbor, metodu
filosofii i v béZzném Zivoté, pokud chceme dospét k jistym vysledkiim na zakladé detailniho

poznani podrobnosti.

V naSich podminkach bude pojem analyza spiSe blize jejimu pojeti v bézné komunikaci, kde
je analyzou mysSlen systematicky rozbor néceho zprvu nesrozumitelného, peclivé zkoumani

detailu a podrobnosti v nadéji, Ze se mezi nimi najde klic k pochopeni véci.

V kontextu zpravodajské teorie je krokem zpravodajského cyklu ve fazi zpracovani, pri kterém
jsou informace podrobeny prezkoumani za ucelem zjisteni diilezitych udajiu pro jejich

nasledné vyuZziti.

Podle Horaka® predstavuje analyza proces, ktery zahrnuje tiidéni vyhodnocenych informaci
k oddéleni podstatnych elementii majicich vztah k plnéni bojového tikolu velitele, urcujici
relativni diileZitost informace k jiz znamym informacim a dedukci pravdépodobného vyznamu

zhodnocené informace.

AJP2 pak pojednava analyzu v souvislosti s integraci poznatkt, které maji hodnotu potud,
pokud je mozné je zahrnout do zpravodajskych vystupti. Norma klade diiraz na skutecnost, ze
ze ziskanych informaci analyzou vybiram podstatné fakty, které posléze spojuji s fakty
nabytymi z jinych zdroji. VSechna fakta pak integrujeme v dedukcich. Kritickym bodem
je zde navzdory rozvoji analytického software stale pravé lidsky usudek, zalozeny na

zkuSenosti a odbornosti:

1122.  Analysis and Integration. Analysis is ”in intelligence usage, a step in the processing

phase of the Intelligence Cycle in which information is subjected to review in order to

® Horék O.: Zpravodajska analyza: Teorie zpravodajské analyzy a tvorby zpravodajskych produkti pro
zpravodajskou piipravu bojisté
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identify significant facts for subsequent interpretation”, whilst integration is “in
intelligence usage, a step in the processing phase of the Intelligence Cycle whereby
analysed information and/or intelligence is selected and combined into a pattern in the

course of the production of further intelligence®

. In practice, integration follows on
from analysis without a break and the two processes are treated as one. During analysis,
collated and evaluated information is scanned for significant facts. These are then related
to other known facts, and deductions are drawn. Integration is the drawing together of the
deductions, and the determining of a pattern of intelligence, such as a sequence of events
or the profile of an individual. This aspect of processing, as with evaluation, is almost
totally based on human judgement, informed by subject-matter expertise, and is a critical
point in the Intelligence Cycle. Despite advances in CIS support to intelligence, there is
as yet no substitute for the experience and judgement of the analyst, although software

tools have reduced his workload.

Kalous pfipomind, Ze analyza je velmi Casto bezprostiedné zavisla na vyuziti postupt dedukce
a indukce: ,,Analyza je charakteristickd pfedevSim uvazovanim zaloZzenym na zakladnich
a ve zpravodajské analyze nejcastéji vyuzivanych mysSlenkovych procesech dedukce
a indukce. V piipadé indukce vyvozujeme obecné platné zavéry na zakladé sledovani dil¢ich
premis, od jednotlivého tedy dochazime k obecnému. V praxi tedy z vlastniho nebo
zprostiedkovaného pozorovani vytvaiime zakonitosti (napf. drogové zavisli zpravidla
ziskéavaji prostfedky na drogy trestnou c¢innosti). Nesmime pfitom zapominat, ze timto
zpusobem odvozené zéakonitosti nemuseji byt vzdy zcela spolehlivé. Opacnym zplsobem
postupujeme Vv piipadé dedukce, ktera je zaloZena na vyvozovani konkrétnich zavéra z jedné
nebo vice obecnych zakonitosti. Je-li v takovémto ptipadé pravdiva premisa, musi byt
pravdivy i zavér (napf. vSichni Holand’ané jsou gramotni + vSichni Holand’ané rozumé;ji
anglicky — pokud je dand osoba holandského pivodu, musela porozumét anglicky psanym
instrukcim). Kalous k dedukci uvadi, ze ve zpravodajstvi zpravidla slouzi k pfedpovédim,
jejichz ucelem je varovani pfed postupem protivnika (hromadéni sil na hranicich a pfesun

vedeni protivnika do bunkri predchézi utoku).«*

° AAP-6

2 AAP-6

1 Kalous, M.: Hlavni metody zpravodajské analyzy a zptisoby usuzovani. Vojenské rozhledy ¢. 3/2010, str. 24-
32.
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1 INFORMACNI ANALYZA

Zpravodajska prace je obvykle chapana jako ziskavani informaci. Zpravodajskd analyza
ovSem, jakkoliv je ¢asto oznaCovana za srdce zpravodajstvi, na ziskavani informaci samotném
nespociva. Analyza se zabyva zpracovanim informaci prostiednictvim jejich hodnoceni
v kontextu dalsich informaci. Toto hodnoceni je vychodiskem pro zformovani ptedpokladt
dalsiho vyvoje. Ve své podstaté je zpravodajska analyza jednoduchym procesem, kdy na
zaklad¢ dostupnych poznatkii o dané situaci nebo entité, kterd pro nds ma nebo muize mit
strategicky, opera¢ni nebo i takticky vyznam, s uréitou mirou pravdépodobnosti za pomoci

analytickych metod piifazujeme jeji budouci vyvoj, respektive jeji piedpokladané jednani.

Jedna-1i se skute¢né¢ o tak jednoduchy proces, jak bylo vySe naznafeno, pro¢ se tedy
0 zpravodajské analyze piSi obsahlé knihy, potadaji védecko-odborné konference a pro¢ se na
zpravodajské analytiky kladou tak vysoké naroky? V diivejsSi dobé skutecné nebylo tieba
rozséhlych analyz. Zpravodajstvi jesté v 19. stoleti ziskavalo riznymi metodami jednotlivé
informace, u nichz postacilo zhodnotit vérohodnost, vyznam a na jejim zakladé upravit
prognézu. S rostoucim poctem informaci ovSem geometrickou fadou nariistaji naroky na
jejich zpracovani. Informaci je zna¢ny nadbytek a zdsadnim problémem se v dneSni dobé stal
spiSe jejich vybeér, tfidéni, hodnoceni a archivovani.

Robert M. Clark ve své knize . Intelligence Analysis: Estimation & Prediction!?

vystizné
charakterizuje zpravodajskou analyzu jako komplexni proces vytvareni si nazoru
z dostupnych informaci. Typickym tkolem zpravodajské analyzy je podle jeho nazoru
identifikace poznatki, jejich zpfesnéni, ovéieni, vyhodnoceni a zpracovani ve vystupy
(hypotézy, prognostické analyzy, zavéry, nebo piedpovédi) vyuZitelné ve strategickém
rozhodovani nebo v operativnim planovani. Vliv zpravodajské analyzy se odrdzi ve vSech
fazich zpravodajského cyklu, ackoliv nejvyrazngjsi podil ma analyza na fazi tvorby
(produkce), vzhledem ktomu, Ze analyza sestavuje vétSinu zpravodajskych vystupu.
PoZadavky analyzy jsou ale smérodatné také pro fazi sbéru informaci a do jisté miry také pro
jejich Sifeni (distribuce), kde analyza ptifazuje jednotlivym informacim jejich adresaty i pro

fazi fizeni (direction), ve které se analyza podili na identifikaci zpravodajskych potieb.™

12 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace.

3 Horak O.: Zpravodajska analyza: Teorie zpravodajské analyzy a tvorby zpravodajskych produkti pro
zpravodajskou piipravu bojisté
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Zpravodajska analyza je tedy svym charakterem do znaéné miry totozna s celym
zpravodajskym procesem a paralelné se zpravodajskym cyklem (n¢kdy se také hovoii o tzv.

produkénim cyklu) miizeme v tomto smyslu hovofit i o analytickém cyklu. ™

1.1 Analyticky cyklus

Analyticky cyklus zahrnuje podle Clarka vramci planovani formulaci problému — sbér
informacnich vstupli — poznatkovou a datovou analyzu, formulaci zavért a jejich publikaci.
Diléi etapy analytického cyklu by pfitom mély jedna na druhou postupné navazovat
a popiipadé také odrazet oddéleni roli v riznych analytickych ¢innostech. O cyklu se ptitom
hovofi nejen vzhledem k posloupnosti jednotlivych fazi, ale také proto, ze kazda vysledna
informace obvykle iniciuje definici nového problému a zrod nového tkolu. Podobné jako
u malého ditéte kazda odpovéd generuje nové a nové dotazy. Vyklad zpravodajského
a analytického cyklu, v€etné raznych ptistupi a alternativ, podavd Petr Zeman v ¢lanku

Zpravodajsky cyklus — kl1isé nebo nosny koncept.™

Definice problému a
planovani ( Definition and

Planning )
Vydani, vyuziti a zpétna
vazba ( Publication and Ziskavani dat
Follow Up ) ( Data Acquisition )

Vyhodnoceni dat, analyza,
odhad a predpovéd’
( Collation, Analysis,
Estimation, Prediction )

Obrazek 1: Tradi¢ni zpravodajsky cyklus

Zdroj: CLARK (1996).

Y Viz Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996.
340 s. ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vetejné nedostupného ¢eského piekladu publikace str. 8
1> Zeman, P.: Zpravodajsky cyklus — kligé nebo nosny koncept? Obrana a strategie 1/2010, str. 45 — 64.
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1.1.1 Formulace problému

Formulace analytického problému spociva v definici dotazu (pozadavku) — zzeni problému
na soubor specifickych otazek, které maji byt zodpovézeny, nékdy se v této souvislosti hovoti
o identifikaci rizik a specifikaci zadani. Dotaz musi mit jiz konkrétni podobu, kterou je tfeba
vyjasnit obousmérnou komunikaci mezi vedoucim analytikem a zdkaznikem. U klasickych
zpravodajskych sluzeb zatfazenych do statnich struktur jsou to politi¢ti predstavitelé na
vrcholné 1 stfedni urovni, vojensti velitelé apod., u komeréniho zpravodajstvi mohou byt
zadavateli manazetfi rizné urovné. Obecné lze fici, ze zadavatelem je kazdy, kdo ma
opravnéni vyuzivat ve svém rozhodovacim procesu informa¢ni podporu zpravodajskych

struktur.

Prvni nezbytny krok ve formé komunikace zadavatele a vedouciho analytika, jehoz
vysledkem ma byt formulace konkrétniho dotazu, velmi Casto podcenujeme. Zadavatel
mnohdy vyslovi dotaz a analytik bez upfesiiujicich otazek zpracuje odpovéd’. Az v okamziku,
kdy ptedlozi svlij vystup, zjisti, Ze sice odpovedél na to, co si zadavatel vyzadal, ale piesto
vysledek neni tim, co zadavatel ukolu ve skute¢nosti chtél. Nékolik minut komunikace na
pocatku této faze analytického cyklu mtze usetfit dlouhé hodiny analyzy, n¢kdy mozna
i dlouhé tydny prace celych analytickych tymi. Abychom piedchazeli situacim typu ,,béZ tam;
nevim kam a pfines to; nevim co... a pak ti fekneme, zda to bylo ono...*, je nutné aby se
prostiednictvim komunikace mezi analytikem a zadavatelem upiesnilo a ujasnilo, co presné

zadavatel mysli a zda jeho pozadavku analytik také spravné porozumél.

Porozuméni mezi zadavatelem a analytikem ve zpravodajském prosttedi neziidka komplikuje
uplatiiovani zasady ,,need to know*, kdy zadavatel nechce prozradit, k ¢emu ma analyza
slouzit a v jakém kontextu bude vyuzita. Komunikace mezi analytikem a zadavatelem muze
byt ztizena i velkym rozdilem v jejich vzdjemném formélnim postaveni (zadavatelem muze
byt vysoce postaveny dlstojnik, statnik nebo vrcholovy Ufednik, ktery nemd cas k podrobné
diskusi s fadovym analytikem a ten naopak neni v pozici, aby mohl klast formaln¢ mnohem
vySe postavenému zadavateli jakékoli upfesiiujici dotazy), geografickou vzdalenosti nebo

i komunika¢nimi prostfedky a jejich utajenim.

Dotaz by nemél byt ptili§ obsahly, aby jednotlivé detaily neznemoznily porozuméni podstaté
problému a jeho analyze. Pokud je fdze formulace problému vynechana nebo nedostatecna,

existuje znacné riziko, Ze vyslednd analyza se namisto na zodpovézeni problému zaméri

14



pouze na vyuziti stavajicich poznatkt, kterymi disponuje a které s danou problematikou néjak

souviseji.

Kromé samotné komunikace mezi zadavatelem a analytickym pracovistém je tieba mit na
paméti i skutecnost, ze zdaleka ne kazdy analyticky ukol je zaloZen na iniciativé opravnénych
klientd. Pravé naopak, feSeni mnohych zpravodajskych ukoli je iniciovano na urovni
zpravodajské analyzy nebo zpravodajského managementu a klientim je distribuovan az
findlni produkt. Zadani takovych ukoli ovSem u statnich zpravodajskych sluzeb musi
vychazet z ramcovych ukold, které tyto sluzby obvykle maji uloZzeny od politického vedeni
statu ve form¢ zakonl nebo vladnich nafizeni. Petr Zeman k tomu uvadi, ze sluzby mohou
Vv takto vymezeném mandatu konat z vlastni iniciativy, aniz by musely ¢ekat na specifikovani
problémt shora. Na této trovni je pak zadavatelem vedeni samotné zpravodajské sluzby

’ v s . . . R
a namisto vn&jsi autority pak nastupuje autorita vnitini.*®

Kromé moznosti formulovat problém na zakladé iniciativy zevnitt zpravodajské sluzby se
zpravodajsky analytik orientuje 1 na potencidlni hrozby, které dosud formalni systém ukold
nebral v uvahu. Jsou to potom zpravodajci, ktefi svoje klienty upozoriiuji na potencidlni
problémy. Zeman Vtéto souvislosti hovoii o tom, ze je cast produkcnich kapacit
zpravodajskych sluzeb rezervovana pro problémy a hrozby, které dosud nebyly zcela presné
rozpoznany (nebyly jesté sekuritizovany). Produktem zpravodajské cinnosti je pak sice
piedem nevyzadana, ale dilezitd signalizace ¢i varovani — zpravodajsky cyklus v tomto
pripadé prob&hl bez faze zadavani a planovani.!” Otazkam signalizace a vEasného varovani se

budeme vénovat podrobnéji v zdvéru kapitoly Informacni odhadovani a prognéza.

Soucasti formulace problému by mélo byt i rozhodnuti o metod€ zplisobu feseni problému.
Analytik zde tedy zvazi, jaky typ problému ma pied sebou a jakou cestou jej nejlépe fesit.
Obvykle je vyuzivano binarni rozhodovéni, kdy jsou proti sobé stavény vzdy dva zplsoby
feSeni, takze pokud existuji naptiklad Ctyfi zpisoby feSeni, porovnadvame vzdy postupné
vzajemné dva z nich, abychom nakonec zvolili ten z nich, ktery vyhodnotime jako optimalni.
Na volbu metody feSeni ma vyrazny vliv typ problému. Rozezndvame pét typt problému:

e strukturalni problémy,

e deterministické problémy,

16 Zeman, P.: Zpravodajsky cyklus — kli§é nebo nosny koncept? Obrana a strategie 1/2010, str. 45 — 64, str. 50
17 Zeman, P.: Zpravodajsky cyklus — kli§é nebo nosny koncept? Obrana a strategie 1/2010, str. 45 — 64, str. 50
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e slabé ndhodné problémy,
e vyrazn¢ ndhodné problémy,

e neurcité problémy.

Strukturalni problémy jsou vybaveny vSemi nezbytnymi daty, takze analytik k jejich feSeni
tato data pouze utfidi a vyhodnoti. NejdileZzitéjsi roli zde hraji fakta, nejméné je ptihlizeno

k odhadiim. Piikladem mize byt napiiklad bojova sestava (order of battle).

Deterministické problémy jsou také vybaveny téméef vSemi nutnymi daty, ale feSeni
problému si vyzaduje vytvofeni néjaké formy aritmetického modelu. Typickymi jsou
problémy védecké nebo technické povahy; vyuzijeme dostupna data k technice, vlozime je do
rovnic a vypoctem ziskame mozna feSeni. Takové analytické techniky jsou oznacovany jako

kvantifikace. I zde hraji primarni roli fakta.

Slabé nahodné problémy sice taktéz provazeji dostupna data, ale vysledky umoziuji Sirsi
spektrum odpovédi. Prikladem muze byt ptedpoveéd’ volebnich vysledki, kdy zname vSechny
kandidaty, ale nevime, kdo z nich bude vitézem. ReSeni musi byt dosaZeno nejen pomoci
fakta ale 1 pouzitim analytickych odhadt. Na tento druh problémti se hodi metoda srovnavani

hypotéz a dikazu.

Vyrazné nahodné problémy nemaji vSechna mozna feSeni zaloZena na dostupnych datech
a tak zde hraje diilezitou roli odhad, ktery nahrazuje chybéjici informace. Piikladem mutze byt
bitevni strategie protivnika. Mzeme naptiklad znat obecnou vojenskou strategii dané¢ zemé

ale na strategii, kterou konkrétni velitel pouzije vV konkrétni bitvé, mizeme pouze usuzovat.

Neur¢ité problémy jsou spojeny s malym mnozstvim faktt a vyzaduji proto velkou porci
odhadt. Ptikladem miiZze byt progndza rozhodnuti politického viidce. Vystupem obvykle byva

soubor nejvice pravdépodobnych feseni.

1.1.2 Planovani studie (projektu)

V okamziku, kdy analytik definoval, co mé byt ,,analytickym problémem®, musi si efektivné
naplanovat svoji ¢innost tak, aby zpracoval svilj zpravodajsky vystup v pozadovaném rozsahu
a vcas. Planovani je jiz moZno povaZovat za interni zaleZitost daného zpravodajského

pracoviste.
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Nez za¢neme na projektu pracovat, musime si ujasnit, jak ma vypadat kone¢ny vystup, co by
mél obsahovat a jakou by mél mit formu. Ma byt vystupem briefing nebo ptenaska, souvisly
text nebo ptirucka? Jaky ma mit vystup rozsah? Zde plati, ze bychom méli zacinat ,,od konce*
a celou praci ptizpusobili tomu, jak mé vypadat vystup. Pozadovanému obsahu pak musime
ptizpisobit zplsob plnéni ukolu, pfidéleni personalnich i technickych kapacit, strategii

postupu a pouziti metod.

Planovani studie obsahuje stanoveni objektivnich kritérii pro vyhodnocovani potencialnich
feSeni. Na zaklad¢ téchto kriterii jsou poté navrZena alternativni feSeni problému. Na zaklad¢
Casu, ktery je pro zpracovani analyzy k dispozici, volime odpovidajici rozsah a hloubku
analyzy i pouzité analytické metody, které¢ se mnohdy li$i co do ¢asovych naroku. Je pfitom
nutné dbat na to, aby byla analyza pokud mozno co nejuplnéjsi (jednotlivé aspekty problému
by mély byt analyzovdny do srovnatelné hloubky, aby nedoslo ke zkresleni analytického
vystupu) a aby byl vystup doddn v pozadovany Cas a analyza mohla byt vyuzita k danému
rozhodnuti. Informace totiz bohuzel ¢asto velmi rychle starnou a ztraceji na hodnoté.
Malokdy mame k dispozici dostatek ¢asu pro dikladné vyuziti vSech potencidlnich zdroja
a daslednou analyzu vstupnich informaci. Analytik pak musi peclivé dbat o to, aby nedostatek

¢asu nezpusobil zkresleni vysledné informace.

1.1.3 Ziskavani dat
Ziskavani dat predstavuje postup ve tiech krocich:

1. Urceni dostupnosti dat - vV ramci ziskavani dat je tfeba v prvni fad¢é ud¢lat inventuru

existujicich poznatkt co do jejich dostupnosti a kvality. Ackoliv lenost je piirozenou
lidskou vlastnosti, kterd mnohdy vede k vyznamnym objevim a zlepSovacim
navrhiim, v tomto ptfipad¢ je chybou spokojit se s informacemi a daty, které jsou
ziskat; analyza omezend jen na dostupné poznatky je nutné zkreslujici a mize vést

k chybnym rozhodnutim.

2. Urceni informaéni mezery (informacni potfeby) — na zaklad€ urceni dostupnosti dat

zjistime, ktera data a informace mame k dispozici a které je jesté tfeba ziskat,

abychom byli schopni zpracovat pozadovany vystup odpovidajici zadani.

3. Sbér informaci a dat potfebnych k vyplnéni informacni mezery.
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Stale zavaznéjsi vyzvou spojenou se sbérem informaci je skutecnost, ze pii pouziti uréitych
zpusobil sbéru informaci obvykle ziskdme mnohem vice informaci, nez nase kapacita
umoZiiuje zpracovat. ReSenim mize v uréitych piipadech byt informatizace zpracovani dat,
zejména jejich tidéni, obvykle na zaklad¢ klicovych slov, jejich Cetnosti a kombinaci. Petr
Zeman V té souvislosti upozorniuje na riziko, ze analytik spoléhajici na digitalizované ttidéni
dat snadno ztraci piehled o ptivodu téchto informaci i motivaci stimulovat zdroje k ziskavani

dalgich informaci.*®

1.1.4 Analyza

Analyza je Casto povazovana za jadro zpravodajského procesu — preménu hrubych dil¢ich dat
a informaci ve vyslednou informaci, v niz jsou dil¢i informace zafazeny do kontextu dalSich
informaci a okomentovany s ohledem na jejich zdroj a spolehlivost a v neposledni fadé jsou
vyhodnoceny v kontextu k rozhodovacimu procesu, vnémz maji slouzit. (Analytik by
samoziejmé obvykle nemél znat identitu zdroje informace, jedna-li se o informaci nabytou
utajovanymi metodami. Mél by ov§em byt seznamen s jeho charakterem aby dokazal posoudit
jeho spolehlivost a podle toho s informaci ziskanou od takového zdroje i dale pracoval. Pokud
to format vystupni informace dovoluje, je zadouci, aby analytik u kliCovych informaci na
povahu zdroje upozornil, zejména je-li tento zdroj problematicky.) Spociva v popisu stavu

dané entity (technologie, systém, osoba, organizace, stat, odvétvi) a jejich zmén.

Analyza mize mit za cil napfiklad charakterizovat né€jakou teroristickou organizaci — kde
pusobi, kolik ma ¢lenti a sympatizantii, kdo a jak organizaci vede, jaké jsou proklamativni
i skute¢né cile organizace, odkud ziskava prostiedky na svoji Cinnost, jaké formy utoku
vyuzivd, jaky modus operandi tyto utoky maji, jaké jsou slabiny a silné stranky této
organizace, vztahy k jinym teroristickym organizacim a extremistickym skupinam a progndza
dalsich aktivit skupiny vriznych variantdich v zdvislosti na externich okolnostech.
Samoziejmé, ¢im vice je externich okolnosti a ¢im jsou vlivnéjsi, tim vétsi nejistota panuje
pro vystupy progndzy, podobné je to i s Casovym horizontem progndzy, kde obecné plati
nepiima iméra mezi délkou a presnosti prognozy, i kdyZ v nékterych ptipadech tato nepifima

umera neplati.

18 Zeman, P.: Zpravodajsky cyklus — kligé nebo nosny koncept? Obrana a strategie 1/2010, str. 45 — 64, str. 54
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Metody zpravodajské analyzy maji svym charakterem mnoho spole¢ného s védeckym nebo
akademickym vyzkumem — nicméné na rozdil od vé€deckych Ustavii vyuziva zpravodajska
analyza mimo konven¢nich informacnich zdroja (zdroje tzv. oteviené) také informace ziskané
zpravodajskymi prostiedky (HUMINT, SIGINT, IMINT, ELINT, pfipadné i LIAISON —

spoluprace zpravodajskych sluzeb na mezinarodni Grovni).
Samotnou fazi analyzy &leni Petr Zeman do n&kolika navazujicich myslenkovych kroka*:

1. Ohodnoceni vstupnich informaci — evaluation, kdy informaci posuzujeme na zakladé
vérohodnosti jejiho zdroje, relevance informace (jejiho vztahu k naSemu problému)
a z hlediska jeji Gplnosti a véasnosti (blize k hodnoceni vstupnich informaci v kapitole

informace a jejich posuzovani);

2. Vlastni analyza vstupnich informaci — analysis (analyza v uz§im slova smyslu), kdy
analytik na zakladé vlastni mySlenkové prace identifikuje signifikantni fakty a na

jejich zéklad¢ formuluje hypotézy;20

3. Integrace informaci — integration a jejich interpretace — interpretation, kdy analytik
spoji analyzované informace do souvislého obrazu, jednotlivé hypotézy vyhodnoti
ana zaklad¢ tohoto hodnoceni pfedlozi na argumentech zalozené zavéry. Idedlem

je popis stavu spojeny s prognozou trendd a jejich alternativ.

1.1.5 Publikace, vyuZiti a zpétna vazba

Posledni fazi analytického procesu, ktera cyklus uzavira a zahajuje cyklus novy, je vydani
analyzy a nasledna zp&tna vazba (Clark tuto fazi oznacuje jako publication and follow up?).
Zpravodajsky vystup v podob¢ analyzy zde funguje jako podklad pro rozhodovani kone¢nych
uzivatelli. Vyslednd analyza mliZze mit nejriiznéjsi formy, at’ jiz (nejcastéji) souvisly pisemny
text, briefing, tabulku nebo prosté ustni sdéleni.

Kazda z téchto forem ma své vyhody a nevyhody a je vhodnd pro rGzné situace a riizné

klienty. Pro dalsi béh zpravodajského cyklu je Zadouci, aby forma publikace umoznila co

v v

19 Zeman, P.: Zpravodajsky cyklus — kli§é nebo nosny koncept? Obrana a strategie 1/2010, str. 45 — 64, str. 55
% Horék ve svém ¢lanku Problémy zpravodajské analyzy definuje tento krok obdobné, jako oddélovani
podstatnych elementti informaci a stanoveni relativni diileZitosti informace vzhledem k jiz zndmym informacim.
2! Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného eského prekladu této publikace str. 8
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byli informovéni o jejim vyuziti, vyhraddch, pfipominkdch a zpfesiujicich dotazech

uzivatell. Z tohoto pohledu je zadouci osobni styk mezi analytikem a uzivatelem analyzy,

ktery ovSem neni zdaleka vzdy redlny, zejména je-li uzivatelem naptiklad velitel vojenské

jednotky v zahrani¢ni operaci nebo vysoce postaveny manazer nebo politik.

1.2

Oc¢ jde ve zpravodajské analyze

Jestlize chapeme podstatu zpravodajstvi a vyznam a obsah zpravodajské analyzy, miizeme se

prozatim ve struénosti sousttedit na roli analytika, jeho povinnosti i uskali jeho prace. Ukolem

zpravodajského analytika je22:

jasné definovat zpravodajské problémy,

piedjimat vyvoj a trendy,

poskytovat klientim vlastni isudky a nahledy,

objasnit klientiim, co se d¢je pod povrchem v oblastech zajmu,

byt schopen citlivé reagovat na podnéty klientt,

kriticky vyhodnocovat dostupné informace, jejich relevanci, spolehlivost a vahu,

vystihnout klicova sd€leni v surovych informacich a dokézat identifikovat dilezité

detaily v zaplav¢ informaci,
formulovat smysluplné usudky na zéklad¢ syntézy shromazdénych dat,

vyrovnat se s dvojzna¢nostmi a nejasnostmi, ovéfovat hypotézy, hledat soulad v na

prvni pohled protichtidnych informacich,
soustavné bojovat s vlivy predsudkd,

nepodlé¢hat klamtim,

nepodléhat politickym tlakiim,

brat v tivahu alternativni pohledy a scénare vyvoje,

zohlednovat disledky analyzy pro klienta.

22 Analytic Thinking and Presentation for Inteligence Producers. Dostupné z: http://scip.cms-
plus.com/files/Resources/Analytic-Thinking-CIA.pdf
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Analytik se musi umét smifit se skuteCnosti, ze nemuze védét vSe a ze ma k dispozici
zpravidla rozporuplné, ne vzdy stejné spolehlivé a uplné informace. Podle kvality informaci
musi umét pouzivat slova typu ,udajné“, ,, pravdépodobné*, , velmi pravdépodobné*, ,, neni
vylouceno®, jako odbornd pojmenovani s presnym a jednoznaénym vyznamem danym
pravidly a kulturou konkrétniho pracovisté, pficemz s piesnym vyznamem téchto vyrazii by
m¢él byt seznamen také kazdy z uzivateli analytickych vystupt.. Piesné a jasné vyjadiovani
je podminkou kazdé zpravodajské prace. Analyza v Sir§Sim smyslu, ktera je ve formé
publikace a vyuziti zpravodajského vystupu predkladdna uzivateli, musi dbat na potiebu
spravné interpretace tim vice, ¢im méné prima je zpétna vazba, tedy ¢im vice prostfedniki

stoji mezi analytiky a kone¢nymi uzivateli jejich vystup.

Adresat se obvykle spoléha na analytikovu odbornost a o¢ekava od néj poskytnuti souhrnného
pohledu na dany problém, véetné podstatnych souvislosti. Neni poslanim analyzy zahrnout
klienty zbyte€nymi detaily, jejichZ nadbytek naopak znehodnoti vysledek celé analyzy.
Detaily spiSe spojujeme a do vystupu namisto fragmentli vyuzijeme jen celkovy obraz
mozaiky. Pfesto je nutné v analyze vénovat prostor upozornéni uzivatelil na vSechna slaba
mista analyzy — kde usuzujeme na zaklad¢ fakti a kde se pouze domyslime. Detaily takové
povahy naopak zdlraznime. Analytik je totiz nucen podat celkovy obraz situace, aniz by m¢l
k dispozici vSechny ¢asti mozaiky, rozsah pozadovanych zavéri bude vzdy presahovat oblasti

pokryté dostupnymi daty.
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2  KREATIVNI A KRITICKE MYSLENI

Jak jiz bylo naznaceno, analyza vyzaduje tvofivy piistup a soucasné schopnost kriticky
vyhodnocovat dostupné informace a ptredkladané myslenky. Prvnimi ptedpoklady uspésné
analyz jsou proto schopnosti kreativniho a kritického mysleni. Obé tyto kategorie souviseji
s objektivitou analyzy. Analytik podle Clarka®® nemiiZe zavrhnout poznatky jenom proto, Ze
jsou v rozporu s jeho o¢ekavanim. Hledani argumentti na podporu pfed¢asné piijatych zavért
nema ve zpravodajské Cinnosti misto. Bohuzel, vétSina nejvétSich zpravodajskych chyb
V historii (1 téch, kterych se zpravodajské sluzby dopoustéji, zatimco Ctenar Cte tyto radky)
vznikla pravé v disledku tohoto chybného postoje. Objektivni pfistup se prosazuje a obhajuje

tim slozitéji, ¢im tésnéji se dotyka politiky.

2.1 Kreativni mySleni
Kreativni mySleni nemd zddna predem dand pravidla, nicméné predpoklada ustaleny postup
ve ¢tyfech krocich:

1. Akumulace.

2. Inkubace.

3. luminace (vnuknuti).

4. Verifikace.

Akumulace je stadiem, kdy analytik shromazdi veskeré dostupné informace k dané otazce.
Me¢lo by pfitom jit vice nezZ o pouhé sbirani dat ale i o sumarizaci vlastnich poznatkd,

predsudkt, napadt, koncepti, hodnot a zkusenosti.

Inkubace je stadiem, kdy analytik nechava akumulované informace kvasit ve svém mozku,
zatimco vykonava jiné aktivity.

Iluminace je fazi, kdy na povrch analytikovy mysli vytane tviiréi odpovéd’ na danou otazku.
Iluminace je Uzce spojend s inspiraci a neni pfili§ piehnané fikat, Ze stejné jako umélec

i dobry analytik je na inspiraci zavisly. Ve fazi iluminace je dulezity napad, hlavni mySlenka

2 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ¢eského prekladu této publikace.
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analyzy, ustfedni poselstvi jeho vystupu, bez kterého bude kazdy vystup nutné povazovéan za

prazdny.
Verifikace

Faze verifikace zahrnuje ovéfeni tvir¢i myslenky, provéteni jeji pravdivosti. Mezi nejvetsi
nebezpeci zpravodajské analyzy totiz patii formulace chybné tvirci myslenky, ktera miaze byt
na prvni pohled davtipna, aspekty daného problému s jeji pomoci nachdzeji zdénlivé
souvislosti a vSe do sebe zalind zapadat, ackoliv vysvétleni je ve skuteCnosti mylné.
Verifikace izce souvisi s kritickym myslenim, které je také zékladnim predpokladem spravné
analyzy. Pro dokonalou ilustraci podobného omylu, ktery mlize mit 1 fatdlni nasledky,
doporucuji Cetbu knihy Curveball autora Boba Drolina, kterd vysla také ve zdafilém

slovenském nebo v ¢eském prekladu.

Kreativni proces a verifikace tvircich myslenek spociva v objevovéani tzv. ,novych
paradigmat (modeld)*. Paradigmata jsou vzory vyuZivané jako Sablony naSich akci a soudil
V podobé souboru pravidel, které omezuji naSe myslenky. Paradigmata jsou v bézném zivoté
uziteCnd, protoze vytvareji hranice, podle kterych poznavame, jak uspésSné fesit obvyklé
situace. Jsou ovSem zhoubna tim, jak v nich vazneme, chceme-li napiiklad spravné
predpovidat budoucnost. Uvaznuti v paradigmatu se v odborné literatuie nazyva ,,paradigma

efekt*.

Clark uvadi, Ze aby mohl analytik adekvatné analyticky vyhodnotit urcité¢ udalosti v zahranici,
musi se oprostit od vlastniho nazoru napiiklad na valku, chudobu, rasismus nebo korupci ve
stats.** V praxi lze paradigma efekt popsat jako selektivni pohled na svét, kterym vnimame
pouze ty jevy, které nejlépe odpovidaji naSemu paradigmatu. Takovym zavadéjicim
paradigmatem mize byt napiiklad nase mylné ztotozfiovani Arabii s muslimy, zatimco
nejlidnatéjsi muslimské zemé nejsou ty arabské ale Indonésie, Pékistdn nebo Iran. Jinym
takovym velmi Ccastym piikladem Skodlivého paradigmatu je identifikace ruského
a levicového, zatimco ve skute¢nosti maji levicové ideologie v dne$ni Ruské federaci zcela

marginalni vliv.

Paradigmova paralyza je forma podléhani paradigmatim, kdy se nechavdme =zaslepit

uspéchem starych modelil a naSich investic v jejich vyuZivani. Typickym ptikladem miize byt

2 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 10
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naptiklad pfesvédc¢iva analyza o Spatném zdravotnim stavu hlavy zadjmového statu, na jejimz
zaklad¢ jsme vyvinuli analytické modely nastupnictvi. Mdme pak tendenci potlacovat signaly
o zlepSujicim se zdravotnim stavu daného statnika jen proto, zZe neodpovidaji paradigmatu,
pro ktery jsme tak efektné presvédCily svoje zdkazniky. Ve skute¢nosti vS§ak musime naopak

byt vzdy ptipraveni k modifikaci nebo dokonce ke zméné paradigmatu.

Zpravodajsti analytici, ktefi jsou schopni zaujmout objektivni postoj a rozuméji védeckym
metodam (R. V. Jones je nazyva kvalifikovani a bdéli pozorovatel¢), mohou vyuzit
nahodnych jevil a udalosti k odhaleni zcela novych nebo neocekavanych souvislosti, nékdy
mnohem vyznamnéjSich nez to, co ptivodné hledali.?® Takovy signal mize ukazat na chybny

N w7 ’ v ¥ v ’ r 2
konvenéni tisudek a otevtit zcela novy smér v feSeni problému. 6

Tim, kdo je schopen pfejit od jednoho paradigmatu ke druhému, je obvykle osoba, ktera
puvodni paradigma nezna, takze uvazuje bez hranic a dokdze byt kreativni. Takové osoby
je tieba planovité vyuzivat v zajmu ,,pruznosti paradigmat™ a pomoci jejich usudku pravidelné

testovat platnost starych paradigmat.

2.2  Kritické mySleni

Zdaleka ne vzdy je skutec¢nost takovou, jakou se nam jevi na prvni pohled. Lidskéa tendence
uvazovat vramci dlouhodobé zazitych vzorcii nds vede k bezmySlenkovitému piijimani
nejpohodInéjsich feseni a odpovedi, ackoliv realita mize byt velmi odlisna. Je velmi Casté,
ze vidime to, co ¢ekame, ze uvidime, zatimco mizeme velmi snadno piehlédnout skutecnost.
Typickym piikladem fungovani lidského mysleni a do znaéné miry i lidskych smysla

je hiicka s pomichanymi pismenky ve slovech.

"From Cambridge University
O [ny srmat poelpe can raed tihs.

I cdnuolt blveiee taht | cluod aulaclty uesdnatnrd waht | was rdanieg. The

phaonmneal pweor of the hmuan mnid, aoccdrnig to a rscheearch at Cmabrigde

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 11
% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ¢eského prekladu této publikace, str.11
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Uinervtisy, it deosn't mttaer in waht oredr the ltteers in a wrod are, t he olny
iprmoatnt tihng is taht the frist and lsat [tteer be in the rgh it pclae. The rset can
be a taotl mses and you can sitll raed it wouthit a porbelm. Tihs is bcuseae the
huamn mnid deos not raed ervey lteter by istlef, but the wrod as a wlohe.
Amzanig huh? yaeh and | awlyas tghuhot slpeling was ipmorantt! if you can raed

tihs psas it on 1"

Aplikujeme-li toto poznani na bézné zpravodajské problémy, mizeme pii nedostate¢ném
dirazu na kritické mysSleni opravnéné ocekavat, Ze predpokladame-li Utok nepfitele,
automaticky mame tendenci v kazdém jeho manévru spatfovat dikazy ptiprav utoku, byt
bychom za jinych okolnosti pfi objektivnim posouzeni konkrétnich indikator uvazovali zcela
jinak.

Kritické mysSleni, kriticky postoj nebo také kriticnost (z feckého krinein, rozliSovat,
posuzovat) znamena schopnost nepodléhat prvnimu dojmu. Kritické mysleni je cilenym
usudkem ziskanym na zdakladé pozorovani, zkuSenosti a verbdlnich i pisemnych poznatku
a argumentii. Kritické mySleni lze také charakterizovat jako formu uvazlivé skepse
aneduvéry, kdy na zakladé vlastnich i zprostfedkovanych poznatki a zkuSenosti

hodnotime predkladané informace, mySlenky a argumenty.

Horak kriticky zptisob mysleni definuje jako schopnost nepodléhat prvnimu dojmu, obecnému
minéni nebo naléhavosti né¢jakého sdéleni, naivné nepiebirat tradované nazory, nybrz dokazat
zaujmout odstup a vytvofit si vlastni nazor na zakladé¢ védomosti a zkuSenosti jak vlastnich,

tak jinych divéryhodnych osob.?

Je Castym pravidlem, Ze ¢im vice usili vénoval analytik do tvorby dané hypotézy, tim vétsi
tendenci ma akceptovat zavadéjici argumenty, které svédci ve prospéch této hypotézy a tim
mensi ochotu ma pfipustit ty argumenty, které jsou v rozporu s ,,jeho* hypotézou. Proto je
tteba neustdle se chybnych argumentti vystiihat, aby nedoslo ke zpravodajskému selhani.

Tam, kde se ostatni spoléhaji na viru, se analytik nepiestava ptat.

2T Prevzato z: http://scienceavenger.blogspot.com/2007/12/cambridge-word-scramble-study-its-fake.html

%8 Horék, O.: Problémy zpravodajské analyzy definuje tento krok obdobné, jako odd&lovani podstatnych
elementl informaci a stanoveni relativni dilezitosti informace vzhledem k jiz zndmym informacim.
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Obtiznost zaujeti kritického postoje k predkladanym informacim pfitom roste tim vice, ¢im
emotivnéjs$i vztah k dané otdzce chovame. Vzhledem ke zptsobu lidského uvazovani mize
byt kritické mysleni pouze idedlem, ke kterému bychom se méli snazit smétovat, ale kterého

Vv jeho krystalické form¢ nebudeme schopni dosahnout.

Zakladnim ¢lankem analyzy je logika. Casto jsme pfitom nuceni &init zavéry na zakladé
neucelenych, vagnich a mnohdy dokonce protichiidnych informaci. Tim vice museji byt nase
zavéry podrobovany ptikré kritiénosti. Hlavni funkci zpravodajské analyzy je totiz formovani
nepodjatych usudki zalozenych na diikazech. Samoziejmou by méla byt snaha o maximalni
korektnost pfi formovani Gsudku a to tim vice, ¢im vagnéjsi jsou informace, na jejichz
zéklad¢ mame vytvaret analytickou prognozu. Existuji dva zplisoby kritické analytické uvahy;

deduktivni a induktivni:

e Vvpiipadé deduktivni (odvoditelné) tuvahy vyplyva =zavér nezbytné piimo
z predpokladu - je-li platné deduktivni tvrzeni a je-li spravny i piedpoklad tohoto

tvrzeni, musi byt automaticky spravny i zavér,

e induktivni (vyvozujici) uvazovani vede Kk zavéru, ktery pravdépodobné vychazi

z ptedpokladu, pficemz sila induktivniho zdvéru zévisi na mife opravnénosti
predpokladu — deduktivni tvrzeni je tedy povazovano za platné nebo neplatné, zatimco

induktivni tvrzeni je hodnoceno jako silné nebo slabé.

Ptredpoklad (premise) je kombinaci dikazu a domnénky, tvrzeni (argumentation) logickym

fetézcem predpokladi, ze kterych mtize byt vyvozovan zavér.

Je ticba mit stale na zieteli, Ze zpravodajstvi musi poskytovat svym klientim (decission-
makers) peclivé sestavené argumenty, které budou zcela zfejm¢ demonstrovat, jak byl
Z jednotlivych pfedpokladii u¢inén dany zavér. Analytik musi piedlozit pfesnou a jasnou

argumentaci aby dolozil platnost svych tvrzeni.

2.2.1 Test relevance

Pomtickou pro uplatnéni kritického mySleni je test relevance, ktery napomaha ovéteni

logi¢nosti logiky argumentace. Test vyZaduje odpovédi na téchto dvanact otazek:

1. Byl u€inén undhleny zavér diky hrozbé postihem? (pokud nebudou ptedlozeny vhodné

zavery, najdeme nékoho, kdo to dokaze udélat...).

26



10.

11.

12.

Byla piehlédnuta argumentace nékoho proto, ze se pii piedchozich argumentacich

zmylil? (zmylil se minule, tak jej nebudeme respektovat ani nyni...).

Ptehlizeni argumentace z diivodu, ze ji predkladd nepopularni subjekt? (konkurenéni

agentura, nepopularni narod, nabozenstvi...).

Nebyly ucinény takové zavéry, které jsou zakazniky preferovany? (napis, co chtéji

Cist...).

Nebyl ¢inén mylny zavér jen proto, Ze neni dostatek informaci? (nemame dikaz o

tom, Ze by tomu tak nebylo...).

Nebyl u¢inén chybny zavér proto, ze s nim vSichni souhlasili? (nikdo nefekl, Ze to

neni pravda, tak je to nepochybné spravng...).

Nebyl ucinén chybny zavér spiSe proto, ze se analytik zastitil cizi autoritou?

(informace pochézi od zdroje, ktery byl dosud vzdy spolehlivy...).
Nebyl u¢inén zavér na zakladé unahleného zevieobecnéni? (kazdy Iranec je &iita...).

Nebyl vyuzit zavér jako podplrny argument? (Gruzie nenapadne Jizni Osetii, protoze
jsou Gruzinci mirumilovnym demokratickym narodem...).
Nebylo vyuzito zjednoduSujici odpovédi na komplexni otdzku? (rozpad SSSR

zpusobil Gorbacov).

Nebyla uzita irelevantni analogie? (ozbrojeni kmenovych milic zajistilo uklidnéni

v Irdku a podobné to bude fungovat i v Afghanistanu...

Nebyla zneuzita statistika k podpofe chybného tvrzeni? (ma-li irdn vice nez 50 %

vysokoskolskych studentii Zenského pohlavi, jedna se o zemi s demokracii zdpadniho

typu...).

27



3. TYPOLOGIE INFORMACNICH PRODUKTU

Zpravodajské produkty, které maji formu informacniho vystupu, mohou mit nejriznéjsi

povahu a nést nejruznéjsi podobu. Jejich ¢lenéni zavisi na pouzitych kritériich:
Periodické:

e zpravodajska informace k ur€ité denni hoding,

e denni zpravodajska informace,

e tydenni zpravodajskd informace,

e mésicni zpravodajské informace,

e rocni zpravodajska informace (jedna se zpravidla o zpravodajska hodnoceni).
Mimotadné:

e tematicka zpravodajskd informace,

okamzitd zpravodajska informace,

odpovéd’ na konkrétni pozadavek,

bilateralni vyména informaci,

multilateralni vyména informaci.

Podle formy a rozsahu (obvykle v zavislosti na subjektu adresata a jeho preferencich):
e komplexni analyzy — v pisemné formé¢ nebo ve form¢ prezentace,
e souvislé ustni jednani,

e dil¢i sdéleni — v pisemné forme nebo 1 ve forme ustniho sdéleni (napiiklad i ve forme

telefonniho hovoru nebo zasldni SMS).

Vystupni informace miize byt také kombinaci riznych vySe uvedenych forem
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3.1 Psani informaénich produkti

Informace pramérného vyznamu, avSak struéné, piehledné, vystizn€, vycCerpavajicim
zpisobem, gramaticky spravné a stylisticky na vysi zpracovand, formulovand tak, aby
nevyvolavala zadné pochybnosti ani dotazy — bude hodnocena adresatem/Ctenafem 1épe, nez

v v

struktury, nepiehledné, neuplné, s gramatickymi chybami a nevhodnou stylistikou.

Zpravodajska analyza slouzi jako podklad pro rozhodnuti, ktera mohou mit mnohdy
i strategicky dopad. Je proto tieba vénovat enormni pozornost tvorbé vystupni informace.
Ditvodem vesSkerého psani je snaha sdélit mySlenku, pocit nebo informaci. Tuto zasadu by
meli autoii dislednéji ctit, protoZze se Casto stdva, ze ¢tenat nekdy jen obtizné chape, co by
mélo byt tim sdélenim obsazenym v textu. Stava se to tehdy, kdyZz autofi nerespektuji
zakladni principy psani: strucnost, jasnost a korektnost. Text se musi dobie Cist. Aby byly

splnény tyto pozadavky, je vhodné respektovat zakladni principy analytického psani:

3.2 Zakladni principy analytického psani:

1. Hlavni body a shrnuti: Informacni vystup musime piedem roz¢lenit v souladu
S vlastnim zamérem. Zakaznici na strategické urovni maji malokdy ¢as na Cteni textl
delSich nez dva odstavce. Kazda rozsahlejsi analyza by proto méla hned na zacatku
v nékolika bodech piehledné vyjadiit podstatu informace (key bullets) a v zavéru
(nejlépe tuénym pismem) strucné shrnuti hlavni mysSlenky a argumentli, o které se
opird. Analytik by také mél byt srozumén s faktem, Ze jeho kliCcovy zékaznik se pii
¢teni vystupni informace bude neziidka omezovat jen na tyto graficky zvyraznéné
casti textu bez ohledu na to, kolik usili bylo vénovéno formulaci jednotlivych
mySlenek v hlavnim textu vystupu. Cely text pak bude studovat jen tehdy, pokud jej

zvyraznéné Casti textu zaujmou.

Podminkou je oddéleni faktické ¢asti od ¢asti hodnotici. Obvykla struktura analytické

informace ma nasledujici podobu:

e shrnuti — stru¢ny piehled o obsahu informace — smyslem shrnuti je nejen
informovat Ctenafe o obsahu, ale upoutat jeho pozornost k informaci a motivovat

jej k jejimu prostudovani,
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e analyza (ptfipadné ,,fakta*) — zde uvadime podstatu naSeho sdéleni, zejména fakta,

nikoliv ov§em nasi interpretaci jednotlivych fakta,

e komentar (ptipadné ,,hodnoceni nebo ,,hodnoceni a predikce dalsiho vyvoje®) —
V této casti informaci analytik komentuje vérohodnost a vyznam skutec¢nosti
uvedenych v predeslém oddile, jejich dopad na pro nas cCtendfe podstatné
zalezitosti a pfedpoklady budouciho vyvoje problematiky. Nemélo by se stat, ze

komentai pouze zopakuje informace z analyzy.

Zacit zavérem: Pro shrnuti informace je typické, Zze by méla obsahovat podstatu
a zavéry informace. Zacit uvedenim hlavnich poznatki a zavér, za kterymi teprve
bude nasledovat argumentace, o niz se klicové zavéry opiraji. Zpravodajska analyza je
pséana pro zaneprazdnéné zakazniky, ktefi potfebuji hned na zacatku textu rozpoznat,

co chcete ficl.

Organizovat informaci: Koncipovat informaci logicky a systematicky tak, aby
nedoslo k mateni ¢tenaie a abychom se zbytecné neopakovali. Ve struktute informace
musime mit promysleno, jak dojdu k cili sdéleni, abych se zbytecné¢ neodchyloval od
tématu. Jiz v této fazi by mél analytik znat odpovéd’ na hlavni otazky — ,,co, kdy, kde,
jak, jakymi prostiredky a zejména proc¢“. Vedle toho by mél mit ptfedstavu, co
z uvedenych skuteCnosti pro Ctenafe vyplyva, jedna-li se o hrozbu, jaka je jeji
intenzita, koho se hrozba tyka (napt. kontingent ACR, ekonomické zajmy EU nebo

bezpecnost Ustavnich Cinitelt).

Ustaleny format: Kazdy typ informace by mél mit sviij ustaleny format a strukturu,
takze se v ni staly ¢tenat dobie a rychle orientuje. Tento format a strukturu bychom

m¢éli respektovat.

Setiete slovy: Nesnazte se vyjadiovat jen kratce ale i vystiznd. Vasi ¢tenati jsou prilis
zaneprazdnéni nez aby cetli dlouhé rozvlacné texty. Ulehcete jim Cteni a piSte hutné,
aby jste na omezeném prostoru sdélili co nejvice. Pouzivejte jasné, zndmé a prosté

vyrazy. Presnost ma ale vzdy pfednost pred stru¢nosti! Pokud by stru¢nost méla byt na

v v

vvvvvv
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10.

11.

12.

které nejptesnéji odpovidaji tomu, co mate na mysli. Nefid'te se podle toho, zda vy
Z textu chépete, co jste napsali ale premyslejte, zda nemiize pfi Cteni vasSeho textu
moznost nespravného pochopeni vyznamu. Béhem tvorby analyzy by si mél analytik
klast celou fadu nejriznéjsich dotazl, aby si ovéfil, zda jsou jeho zavéry opravnéné.
Myslenky uvedené v analytickém vystupu ale musi byt naopak jednoznaéné.
V psaném textu nemame komfort interakce s adresatem, nemame moznost informaci
doptesnovat. Psané myslenky proto museji davat odpovédi a nikoliv vyvolavat dotazy.
Museji proto byt pokud mozno co nejptesnéjsi, uplné, vyCerpavajici, jména osob,
nazvy predmétii a mistopisné ndzvy museji byt jednoznacné, uvadénd data a Cisla

aktualni.

Kratké véty: Vyhybejte se pfiliS dlouhym souvétim a Sroubovanym formulacim.
Sdéleni informace se pak velmi rychle stava nepiehlednym, adresat obtizné sleduje
smysl a navaznost formulaci. Soucasn¢ bychom se méli vyhnout slovnimu balastu; nic

netikajicim, vyznamové redundantnim vyrazim.

Neutralni sloh: Vyhybejte se novindiskym, rétorickym a basnickym obratim nebo
naopak technickému slangu. Nezapominejte na to, ze adjektiva a ptislovce v textu
oslabuji vnimani vasich zaveéri.

Méjte na zreteli, pro koho piSete: Obsah, rozsah i forma textu by mély byt
piizpisobeny tomu, kdo bude jeho hlavnim cCtendfem. Napiiklad adresat na
strategickém stupni rozhodovani / veleni, se bude zajimat spiSe o operacné-strategicky
ramec udalosti (naptiklad na které spojence se muze protivnik spolehnout), zatimco
velitel jednotky na linii dotyku se bude spiSe zajimat o podrobnosti (naptiklad jakymi
zbranémi bude vybavena pfisunovana jednotka protivnika). Smyslem analytického
vystupu neni adresata poucit nebo ohromit. Vzdy je lepsi vychazet z toho, ze adresat je
vzdélany a zkuSeny, nez abychom textem informace davali najevo, Ze jej povazujeme

za hlupaka.

V celém textu je nutno byt konzistentni: Pokud v jedné informaci napisi tentyz vyraz
riznym zplsobem (napf. jméno nebo mistopisny nazev), znevérohodnim celou
informaci.

Pravdépodobnostni zavery v analytickém psani: Témét veskeré zavéry, ke kterym ve

zpravodajské analyze dochazime, zahrnuji urcity prvek pochybnosti nebo
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13.

14.

pravdépodobnosti. Existuje n¢kolik diivodu, na jejichz zdkladé musi analytik postavit
zavér, pricemz vSechny tyto diivody zaviseji od vlastnosti vstupnich informaci, které
mohou mit nasledujici nedostatky: nekompletnost, neprikaznost, nepfesnost,
protichiidnost nebo mutize byt jejich zdroj nevérohodny. Z téchto divodii nejsme
schopni fici, Ze nd$ zavér byl ucinén s jistotou nebo zZe jde o jediny mozny zaveér, ke
kterému lze dojit. Zavér by proto spravné mél byt formulovan pravdépodobnostné.
Existuji dva korektni zpisoby, jak lze zavér formulovat s ohledem na jeho miru

jistoty:

e uzijeme specifickou pravdépodobnostni formulaci, kterd nejlépe odpovida mire

naSeho presvédceni o mife jistoty piijatého zaveru,

e udame pravdépodobnostni interval, ktery kvantitativné oziejmi miru jistoty
pfijatého zavéru.

Autokontrola: Malokdo je schopen napsat hned prvni verzi dokonale. Vzdycky

pocitejte s dostatkem Casu na piecteni svych vystupt a pied odevzdanim je vzdy

dasledné korigujte.

Kontrola: Malokdo je schopen odhalit ve vlastnim textu vSechny nedostatky. Pokud
to situace dovoli, nechte sviij text peclivé zkontrolovat dalsi osobou a nebud'te
piekvapeni, zklamani a uz viibec ne dotceni z toho, kolik chyb a nedokonalosti v textu
odhali. Obriite se trpélivosti a nelitujte usili na opravy textu, které neziidka vyzaduji
vice Casu, nez kolik jste vénovali samotnému psani. Dobré myslenky si zasluhuji
dokonalé formulace. Kromé toho ¢asem poznate, jak mnoho jste se diky tomuto

pilovani dokézali naucit.
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4  INFORMACE A JEJICH POSUZOVANI, SBER A TRIDENI

Robert M. Clark ptipomind, ze kaZdou novou reSerSi bychom méli zahajit v archivu
hotovych analyz a poznatkii. Jen malo problému je skutecné novych a mnohé¢ jiz predmétem
zkoumani byly. Analytik by mél provérit v§echny dostupné poznatky k danému tématu
jesté pred tim, neZ zahaji tikolovani sbéru novych dat. Jakmile mate k dispozici tyto
analyzy, potfebujete mit k dispozici také vSechna surova data k danému tématu. Povést
analytika mize vazné utrpét, jestlize jako zpracovatel zadd sbérovym ¢lankiim pozadavek na
data, ktera jiz v souborech organizace existuji.29 Tuto praci by ndm mély usnadnit riizné druhy

databazovych software, ktery dana analyticka pracovisté obvykle vyuzivaji.

V ptedchozich kapitolach bylo naznaceno, ze v rdmci analytického cyklu analytik ve fazi
ziskavani dat uréi po inventuie dostupnych poznatki informacéni mezeru a na jejim
zéklad¢ specifikuje, jaké informace a data a jakymi formami je vhodné jesté ziskat, aby bylo
mozné zpracovat vystup odpovidajici zadani. Sbér téchto informaci neni tkolem analytika a
mél by byt realizovan prostfednictvim tzv. zdrojovych soucasti (resp. zdrojova zékladna —
collection baseline). V informaéni éfe samoziejmé neni mozné, aby sbér informaci obsahnul
veskeré existujici informace, které s problémem souviseji a obvykle ani ty z nich, které jsou
dostupné. Ukolem analytika je sméfovat zdrojové soudasti (ikolovani — tasking) takovym
zpusobem, aby sbiraly pravé takové informace, které nejlépe piispivaji k zodpovézeni
zpravodajského problému. I vtomto piipadé¢ je vhodné respektovat, Ze pozadavek na
informace, ktery analytik zasila zdrojovym soucdstem, musi byt dostatecné¢ srozumitelny
a jednoznac¢ny, aby dany zdroj porozumél, co analytik potiebuje. Formulace pozadavku musi
byt tim jasn¢j$i, ¢im obtiznéjsi je (naptiklad z divodu utajeni identity a metod zdroje)
vzédjemna komunikace a mozZnost upfesnéni dotazu. Abychom ptedesli tomu, ze zdroj bude
plytvat svymi kapacitami na sbér poznatka, které jiz médme k dispozici, melo by byt soucasti
zadani pozadavku na informace také upiesnéni stdvajici urovné pozndni. Toto upifesnéni
soucasné mize pomoci danym zdrojovym soucastem zorientovat se v problematice, ktera pro

n€ nemusi vzdy byt dostatecné zndma.

V ur¢itych ptfipadech mliZze nastat situace, Ze stdvajici struktura zdrojli nepostacuje pro

vyfizeni pozadavku a vznikd potieba rozsitit kapacitu zdrojovych sou€dsti o nové prvky

# Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 28
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(agent v regionu, otevieny zdroj sledovany OSINTem apod.). Nejéastéji k takovym zménam
dochazi v moment¢, kdy se rozsifuje nebo méni struktura tkoli zpravodajské sluzby (seznam
priorit) nebo v situaci, kdy objekt zpravodajského zajmu prochazi ptrekotnym vyvojem.
Piikladem muze byt naptiklad formovani tzv. Battle-group EU a jejich prioritni zaméfeni na
africké regiony, kterému je nutné ptizpusobit také zpravodajské zdrojové struktury. Clark
Vv této souvislosti varuje, ze ziskdvani novych zdroji a vytvafeni podminek pro zpravodajsky
sbér (developing new capabilities) je dlouhodoby proces. Analytik musi mit bud’ vyjime¢nou
piedvidavost, nebo (coz je obvyklejsi) dlouhodobé planovat v zavislosti na moZznostech sbéru.
Doba nutna k vybudovani zdroje HUMINT je 1-5 let i vice. Vyvoj a umisténi novych
syst¢tmli SIGINTu a IMINTuU trva v mirovych podminkach az deset let.*® V kratkodobém
horizontu proto nemame moZznost vytvofit novy zdroj a musime vystait s kreativnim
ukolovanim jiz existujicich zdroji. I zde je proto nutna predvidavost a s ohledem na budouci
potieby doptedu budovat nové zdroje, které budou schopny poskytnout odpovédi na otazky,
které teprve budou polozeny. Impulsy pro budovéani novych zdroji by mély v dobie fungujici

organizaci vychazet od analytiku.

Dilezitym prvkem pii sbéru dat je jejich elektronické zpracovani, které bylo vynuceno
neustale rostoucim mnozstvim z celého svéta ziskavanych informaci. Elektronické zpracovani
dat, které spoCivd zejména v jejich tfidéni na zéklad¢ kliCovych slov, je velmi uzite¢nou
pomiickou, nicméné¢ usudek analytika zatim nahradit nemiize. Analytik musi rozliSovat
informace nejen podle jejich kvantitativnich charakteristik (jako je frekvence vyskytu urcitych
slovnich spojeni) ale piedevsim podle jejich zdroje a znalosti jeho moZnosti i omezeni
a uskali. Pti ziskdvani dat je zadouci Cerpat informace od rtiznych zdroji, protoze informace
od jednoho zdroje mize byt zavad¢jici. Informace z rtiznych zdroji miiZze napomoci nejen
poznat souvislosti zdjmové entity a alternativni odpoveédi na dany problém ale ziskat tim

i moznost potvrdit danou informaci z jiného zdroje.

4.1 Nejcastéjsi zdroje zpravodajskych vstupt

Pti zadavani zpravodajskych poZzadavki by nemél byt opomijen OSINT, ktery byva casto
nepravem podceniovan. Clark upozoriiuje na skutecnost, Ze do otevienych zdroji protivnikovi

mnohdy uniknou cenné informace, které bystry analytik pii dlouhodobém sledovani daného

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 30
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subjektu mize postiechnout.® OSINT je nicméné mimo to také s nizkymi naklady schopen
poskytnout mnoho souvislosti a detaill, které analytikovi vyrazné usnadni orientaci v daném

tématu.

Neskonale nakladnéj§im a zdlouhavéj$§im zdrojem informaci ve srovndni s OSINTem
je HUMINT. Jeho prostiednictvim ovSem lze (samoziejmé v piipad¢ Stésti) ziskat informace,
na které bychom jinymi zdroji nedosahli. Informace z HUMINTu mohou pfitom mit riznou
podobu; at’ uz jsou to dokumenty a plany, fotografie, digitalni zaznamy, Zivotopisné
informace, technické prvky, nazory nebo ustnd predand fakta. Uskali, ktera pro analytika
informace z HUMINTu ptedstavuji, spo¢ivaji zejména ve snaze zdrojové soucasti zakryvat
svij primarni zdroj a zpisob, jakym byla informace ziskana. Pro analytika jsou ovSem tyto
dopliujici informace velmi dilezité pro to, aby mohl ziskané poznatky spravné vyhodnotit
a zatadit. Jako alespon ¢asteCnou kompenzaci tohoto nedostatku poskytuji zdrojové soucasti
analytikovi alespon zprostfedkované hodnoceni zdroje a informace k jeho spolehlivosti

a k aktudlnosti a vérohodnosti informace.

Velmi uziteénym nastrojem muze byt SIGINT i jeho dalsi formy, jako napiiklad komunikacni
zpravodajstvi (COMINT), které se zamétuje na odposlechy protivnika, zejména telefonické
komunikace v mobilnich sitich. Pfi COMINTu zaméfeném do zahranic¢i je nutnou podminkou
jazykova vybavenost operatorti, coz je bohuzel v piipadé geograficky a kulturné¢ vzdalenych
oblasti vyraznym limitujicim faktorem. Odposlechy z mobilniho telefonu je mozno zamétit
i tak, aby pristroj prenasel konverzaci i v Gase, kdy je aparat zav&seny. Clark® zahrnuje mezi
formy SIGINTu také tzv. technicky prostorovy odposlech, ktery zahrnuje nejrizné;jsi metody
od primitivnich (mikrofon a drat), pres audiovisilace, dalkové akustické monitorovani,
akcelerometry (mikrofon absorbujici mechanické vibrace ze struktur budovy az po laserové

techniky, které dokazi snimat naptiklad zvukové vibrace oken.

Elektronické zpravodajstvi (ELINT) naproti tomu vyuziva sledovani signall, které nebyly
urceny ke komunikaci, jako jsou signaly fidicich systémil fizenych stiel, radiolokatort,
vySkomérl v letounech apod. Data ziskana z ELINTu proto nachédzeji vyuZziti zejména pfi
technickych analyzach prosttedki protivnika ale 1 pfi detekci rozmisténi a poctl

nepratelskych jednotek.

%! Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 32
%2 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 42
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Velmi vhodnym zdrojem dat jsou také ruzné techniky pronikdni do protivnikovych
pocitacovych siti, kde jsou vyuzivany krom¢ v komeréni a bézné krimindlni ¢innosti znamé

postupy jako hackerstvi, Sifeni virQ a trojskych koni také techniky zachycovani vyzatrovani,

vyuzivajici elektronické a magnetické signaly z pocitaci.

4.2 Zpravodajsky cyklus sbéru dat

Podle Clarka mé systém sbéru dat ma sviij vlastni cyklus (inteligence collection cycle), ktery
je specifickou interpretaci zpravodajského cyklu. Cyklus zpravodajského sbéru zacina
tvorbou pozadavkt (requirements) a ukolovanim (tasking), tedy c¢innostmi na vstupu
zpravodajského systému (front end). Uvnitt zpravodajského systému pokracuje proces sbérem
dat (collection), jednotlivymi fazemi zpracovani (processing) a usti ve vystupni fazi, kterou
predstavuje vyuziti zpravodajskych informaci (exploitation) ve zpravodajskych vystupech a
jejich Siteni (dissemination). V idealnim systému by mél proces dale zahrnovat identifikaci
informacnich mezer (gaps), které nutné¢ béhem procesu vznikaji. V disledku existence mezer
se pozadavky obménuji a proces zac¢ina nanovo (teckovana ¢ara). V kontextu cel¢ho vykladu

o zpravodajské analyze oznacuje ,,sbér”” obvykle cely tento cyklus, a ne pouze realizaci sbéru

informaci®.
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Obrazek 2. Zpravodajsky cyklus sbéru dat

Zdroj: CLARK (1996).

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
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Jestlize systém pozadavky nezodpovi uspokojivé - v ramci kratkodobého ukolovani nebo

dlouhodobého nastaveni prostiedki; nastanou podle Clarka dva problémy®*:

Prvnim problémem je to, Ze prevazna vétSina syrovych dat neodpovida zajmovym
problematikam (snimky IMINTu pfindsi jiz zndmé informace — piirozené terénni obrysy
a pevné struktury se ve sledovaném obdobi méni jen nepatrné, vétSina zachytt SIGINTu je
vyhodnocena jako nezajmové soukromé telefonické hovory apod., informace ziskané
Z otevienych zdroji nejsou ve vztahu k zajmové problematice relevantni). VSechna ziskana
data se vSak piesto musi alespoii do urcité miry zpracovat, abychom mohli vyhodnotit, Ze
skutecné tyto informace nejsou ptinosné. Praveé prace s irelevantnimi daty zdrzuje v systému
lanek zpracovani a vyuziti a ¢asto zdrzuje také analytika. Uspé&$nost je pfiblizné 80 : 20,

pficemz 80% Uspéchu pochazi z 20% vynalozeného usili.

4.3 Strategie sbéru dat

K pokryti nasi informacni potfeby musime zvolit odpovidajici mechanismy sbéru informaci.
Vybér za¢inad u posouzeni sbérovych zdroju, které mame k dispozici (OSINT, HUMINT,
SIGINT, IMINT...) stim, Ze specificky problém vyzaduje konkrétni mix zdroji. Pro volbu
odpovidajici strategie sbéru dat vyuzijeme vyhodnoceni vyslednosti dosud pouZzivanych
postupt. I zde plati, ze koordinované vyuziti riznych zpravodajskych prostfedki sbéru
zvysuje vyuzitelnost produkce a poskytuje komplexnéjsi pohled na feSeni ukolu. Vzhledem
k omezenosti zdroji planujeme jejich vyuzivani i sohledem na jejich naklady
a predpokladany piinos. Ptinos je uren duleZitosti pozadavku a hodnotou poZadované
informace, kterou chceme vyplnit danou informaéni mezeru. Dal§im kriteriem je
pravdépodobnost uspéchu. Nakladem miize byt vynalozeny Cas, vynaloZené naklady, zdvazek
oplatit vstficnost poskytnutim jiné cenné informace (bilaterdlni a multilaterdlni vyména
informaci) ale také riziko (naptiklad riziko prozrazeni zdroje, riziko politické blaméze apod.).
Paraleln¢ vyhodnocujeme podle obdobnych kriterii i alternativni metody pokryti dané
informaéni mezery a vzajemné porovnavame jejich predpokladané prednosti a nedostatky.
Vybér optimalni strategie, kterd ma odpovidat pozadavkim analyzy, zavisi na rozhodnuti

analytika.

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 63
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Pokud se snazime ziskat informace, méli bychom vzdy zacit u vlastnich databéazi a snadno
dostupnych zdroju (oteviené zdroje). Az po vyuziti a zmapovani vlastnich databazi a zdroji
otevienych ukolujeme nakladngjsi zdroje. Do naroénych zdroji se vyplati investovat jen

kvili informacim, které nejsme schopni ziskat jinym, méné nakladnym zptisobem.

4.4 Hodnoceni zdroju

Zpravodajskou analyzu dé€la obtiznou disciplinou prosivani pravdy z obrovského mnoZzstvi
mnohdy matoucich a vzijemné rozporuplnych informaci. Cast téchto tézkosti spoéiva
v divéryhodnosti zdroji informaci. Informace ,,realné“ povahy, jako jsou tvrda data nebo
fotografie apod., jsou ve zpravodajstvi vzacnym jevem; vétSina informaci, které analytik
obdrzi, ma zpravidla povahu subjektivnich ndzort a vypoveédi vice ¢1 méne nezndmych osob.
Mame-li zvazit vérohodnost zdroje, méli bychom ji testovat za pomoci nasledujicich

otazek:

1. M4 konkrétni zdroj vlibec schopnost sledovat dany jev? Zde bychom méli vyhodnotit
skutecnosti, pocinajici fyzikalnimi moznostmi jednotlivce jako jsou zrakové nebo
sluchové moznosti, pamet, vnéjsi podminky jako rocni a denni doba (svétlo, schudnost
terénu, hluk na misté...), casovy odstup od wuddlosti (pokud nékdo doslovné
interpretuje obsahlda vyjadreni, ktera byla ucinéna v davné minulosti, musime byt
k jeho vyrokiim rezervovani i kdyby skutecné mohl dané vyjddreni vyslechnout). Méli
bychom si poloZit otazku, jak je pravdépodobné, Ze dany svédek na daném misté

skutecneé mohl byt a mohl zaznamenat to, co predklada.

2. Co dany zdroj ocCekaval, ze zaznamend? To, CO pozorovatel ocekava obvykle velmi

zkresli jeho interpretaci toho, co skutecné vidi (slysi.)

3. Co dany zdroj chtél zaznamenat? Touhy zdroje také mohou vyznamné ovlivnit jeho

vnimani a interpretaci skutecnosti.

4. Jakymi zaujatostmi mohl byt zatiZzen zdroj informace? (zdroj napriklad mohl dostat
instrukce — hledej vysokého Stihlého muze s plnovousem a v turbanu nebo byl
debriefovan zpiisobem ,,skutecné jsi tam nevideél Zadného vysokého Stihlého muze

s plnovousem a s bilym turbanem na hlave?
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5. Je zdroj dostate¢n¢ kompetentni na to, aby porozumél dané udalosti? Ma zdroj
dostatek inteligence a znalosti k tomu, aby pochopil, o cem se na schiizce ve

skutecnosti jednalo?

6. Rikd zdroj pravdu nebo zamérné 17e? Zde musi analytik vzit v iivahu skutecnosti,
Jjakymi jsou charakter zdroje, jeho dosavadni informace a jejich vérohodnost, vysledky

zdroje na detektoru IZi, zda by bylo v zajmu zdroje lhat apod.

7. Co analytik ocekaval? Jaky vyvoj analytik v dané zaleZitosti ocekaval pred tim, nez
danou informaci obdrzel. Tato otdizka sice nemd relevanci ve vztahu k hodnoceni

zdroje, nicméné pomiize identifikovat moznou zaujatost na strané analytika, ktera ma

vvvvv
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5.  VYHLEDAVANIi A POSUZOVANI INFORMACNICH DUKAZU

5.1 Fakta a zavéry zpravodajské analyzy

Rozhodnuti vlad a vojenskych autorit mnohdy zaviseji na zavérech zpravodajskych analytik,

které se vztahuji na nejriznéjsi druhy situaci a otdzek. Predpoklada se proto, ze analytické

zavery nejsou zalozeny na pouhém hadéani nebo planych spekulacich. Rozhodujici ¢initelé na

stran¢ Klienti by se méli v analyze dozvédét také to, jaké jsou mozné alternativni zavéry

a predevsim jakymi fakty a jakymi argumenty je odtivodnéno dané rozhodnuti, které analytik

predklada. V této kapitole bychom proto méli objasnit zplisoby, které napomohou spravnému

chapani a vyuzivani fakt pro zdiivodnéni rozhodnuti.

Ke spravnému vyuzivani faktt pro argumentaci ve zpravodajské analyze je uziteCné vychazet

z Sesti nasledujicich dil¢ich zésad préace s fakty ve zpravodajské analyze:

1. Zasada souvisi se skutecnosti, ze kazda zpravodajské analyza spoc¢iva na tiech pilifich:

Hypotézy (resp. mozné zavéry), fakta a argumenty (tsudky), které hypotézy s fakty

poji. Bohuzel, v praxi malokdy budeme mit vSechny tfi tyto pilite pohromad¢ predem

k dispozici; musime je obvykle nejprve objevit nebo vytvofit na zakladé vysledku

vlastni kreativity a predstavivosti.

2. Zasada spociva v akceptovani, ze zaveéry prijaté v jakékoliv zpravodajské analyze

nikdy nemohou byt opfeny o dokonalou jistotu. Absolutni jistoty nemtizeme

dosahnout z nasledujicich divodu:

fakta nejsou nikdy kompletni (nikdy neziskame vSechna fakta, ktera existuji),

dostupna fakta nejsou vzdy plné priikazni, mohou znamenat riizné skutecnosti a ne

vzdy vedou k jednozna¢nému zévéru,

fakta maji piivod ve zdrojich, které zdaleka ne vzdy museji mit vysoky stupen
spolehlivosti a divéryhodnosti a 1 kdyZ vychézeji z naSich vlastnich pozorovani,

nase smysly a vnimani naSich poc¢itkii mohou byt z riznych divodi zkresleny,

fakta mohou byt nepfesna,
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e ruzna fakta mohou byt vzadjemné v nesouladu a my se musime rozhodovat, kterym
faktim budeme déavat piednost a zjakych divodd; toto nase rozhodnuti

samoziejme¢ omezi jednozna¢nost nasich zavéru.

3. Zasada prace s fakty ve zpravodajské analyze se tyka ziskavani a chéapani tiech
hlavnich vlastnosti, které¢ vykazuji fakta. Jsou jimi relevance, vérohodnost a sila.
Fakta ovSem ziskavame ve stavu, kdy tyto jejich vlastnosti nejsou dostatecné
dolozeny. Tyto nedostatky ptekondvame pomoci usudku, kterym propljcujeme

faktiim relevanci, vérohodnost a silu.

4. Zésada spociva v rozpoznani zakladnich forem a kombinaci faktd, které se opakuji bez
ohledu na to, jaka konkrétni fakta analyzujeme. Pochopeni a rozpoznani zakladnich

forem a kombinaci fakti znacné€ usnadni formulaci spravnych zavéra.

5. Zasada se tyka organizace a uspotfadani fakti takovym zplisobem, aby vedly ke

spravnému zaveru.

6. Zasada souvisi s poznanim faktort, které je nutné vzit v avahu, mame-li se dobrat

zaveéru na zakladé souboru fakta.

5.2 Hodnoceni fakta ve zpravodajské analyze

Jak bylo vySe zminéno, hypotézy, fakta a argumenty jsou zakladnimi komponenty analyzy,
které navic nemame nikdy piredem plné k dispozici a musime je nejprve ziskat nebo vytvofit,

coz neni mozné bez dostate¢né kreativity a predstavivosti.

Hypotézy: Kazda zpravodajskd analyza by méla vést k né¢jakému zavéru. Hypotézy jsou
skupinami moznych zavért. V krajnim piipadé lze takto v souvislosti s hypotézami hovoftit
i 0 dohadech. Hypotézy se vztahuji k situacim, které nejsme momentalné schopni
bezprostiedné sledovat (udaly se v minulosti, maji teprve nastat, probihaji sice aktualng, ale
jsou nam z nejriznéjSich divodi skryté. Nebo jde o natolik komplexni procesy, Ze jejich

bezprostitedni sledovani neni mozné a je tfeba je zjednodusit na hypotetické modely).

Fakta: Druhou z hlavnich komponent zpravodajské analyzy jsou fakta. Faktem je kazdy
pozorovatelny znak, indikator nebo datum, které je podle naSeho minéni relevantni pro

rozhodnuti o pravdivosti nasich hypotéz.
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Argumenty (Gsudky): Tento komponent zpravodajské analyzy musime formulovat, mame-li
zdiivodnit relevanci, vérohodnost a silu naSich fakti. Az naSe argumenty propijcuji faktim
jejich vlastnosti, argumenty jsou tim, co vytvari vazby mezi fakty a hypotézami. Argumenty

vytvareji logické fetézce fakti, které podepiraji hypotézu.

Role analytika pfi odhalovani faktd je stejnd, jak ji zndme u detektivli ale i u védcl nebo
ucetnich auditort. Pracuji se svoji predstavivosti a kreativitou. Bohuzel, nikdo nas nemize
naucit, jak byt inven¢ni, naucit se mizeme pouze schopnost, tyto vlastnosti v sobé rozvijet.
Pomoci ndm muze nejlépe analogie s kladenim otazek, protoze prave formulace otdzek je
nejblize formulaci argumenti. Mame-li vytvotit nové hypotézy, musime si pokladat otazky

0 tom, co vlastn€ o dané¢ zajmové situaci vime nebo alesponi co véfime, Ze o ni vime.
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6 HODNOCENI INFORMACNICH VSTUPU

Pravidla hodnoceni informac¢nich vstupi jsou podrobné&ji rozpracovany v publikaci
Intelligence Analysis: Estrimation and Prediction:* U dat a informaci vyhodnocujeme jejich
relevanci (dalezitost, vyznam), pficemz relevantni data mizeme oznaCovat jako poznatky.
Relevanci dat vztahujeme k vytvofenym hypotézam (modelim stavu) jednoduchym testem

relevance.

Vyhodnocovat poznatky znamena ptifazovat vahu jednotlivym poznatkim (to weigh the
evidence) a porovnavat, které alternativni zavéry odpovidaji kterym poznatkim a do jaké
miry. Tento usudek ma ve vétsiné ptripadd a pro vétSinu analytikt kvalitativni povahu, coz
oproti kvantitativni povaze ztézuje ,,vazeni* jednotlivych poznatka a ¢ini z néj vice ¢i méné

subjektivni zalezitost.

Kvantitativni vyhodnocovani poznatkli se ve zpravodajskych analyzich uziva ziidka,
predevsim kvili ¢asové naro¢nosti zpracovani. Kvantitativni metody se aplikuji napiiklad na
zadost Klienta pfi feSeni zasadnich problému, nebo pokud je pfesné stanoveni
pravdépodobnosti, spojené s kazdou alternativou, velmi diilezité. Nejzndméjsi kvantitativni

metodou je podle Clarka® tzv. Bayestiv odhad.

6.1 Bayesova metoda

Bayesova metoda vypoctu pravdépodobnosti je takovy postup zpracovani dat, pii kterém
nova data modifikuji pfedem stanovenou pravdépodobnost, ze urcity jev nastane. Metoda je
vhodna 1 pro zuZeni rozpéti chyby ve zpravodajském odhadu a ptfedpovédi. Kazdou novou
dil¢i informaci lze vyhodnotit a porovnat s predeslym hodnocenim pravdépodobnosti jevu jiz
znamého, abychom zjistili, zda je jeho vyskyt vice nebo méné pravdépodobny. Bayestuv
odhad lIze pouzit i pro uréeni pravdépodobnosti, ze porovnavana (pozorovana) data jsou
nasledkem konkrétnich jevii. Vyhoda Bayesova odhadu tkvi v tom, Ze umoZiiuje spojovat
subjektivni pravdépodobnostni Usudky expertl, historickou cetnost a nejnovéjsi vybér

poznatki.

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 83
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Bayesovu metodu odhadu lze vylozit nasledujicim zpisobem: Piedpokladejme, Ze zname
normalni vyskyt jevu, jemuz ptifadime pravdépodobnost P(jevu). Predpokladejme také, ze
jsme jiz dfive ucinili zpravodajsky zavér a dali mu pravdépodobnost P(zavéru). Nakonec jsme
si celkem jisti, Ze pokud je nase P(zavéru) pravdiva, zméni pravdépodobnost P(jevu). Tuto
zménénou pravdépodobnost nazveme P(jevu/zavéru), coz znamena ,,pravdépodobnost, ze jev

nastane, za piedpokladu, Ze zavér je pravdivy”.

Nyni pfedpokladejme, Ze jev skutecné nastane. Jeho vyskyt zméni pravdépodobnost naseho
zaveéru na novou pravdépodobnost P(zavéru/jevu), coz znamena ,pravdépodobnost, Ze nas
zaver je pravdivy, za predpokladu, ze piipad nastane”. Tato nova pravdépodobnost je dana

Bayesovym pravidlem, vyjadfenym vzorcem.

[P(jevu/zavéru) e P(zavéru)]

P(zavéru/jevu) =

P(jevu)

Bayestiiv vzorec ndm pomitize osvétlit jednoduchy piiklad. Predpokladejme, ze jsme na
zakladé existujicich poznatkd uéinili zaveér, Ze urcita banka pere penize pochazejici z obchodu
S drogami, a tomuto zavéru byla pfifazena pravdépodobnost P(zavéru) = 0,4. Vime, Ze pokud
banka pracuje legaln¢, pravdépodobnost ziskli nad 12 procent u podobnych bank je 0,2. Nase
banka vSak v posledni dobé dosahuje zisk 20 procent, coz mize pusobit podeziele. U¢inime
zaver, ze existuje tficetiprocentni (0,3) pravdépodobnost, ze banka dosahujici takovyto zisk je

zapojena do prani Spinavych penéz. Nova pravdépodobnost, ze banka pere penize, se zvySuje:

[(0,3)¢(0,4)]

P(zavéru/jevu) = =0,6

0,2

Zajistit validitu metody s vyuzitim Bayesova vzorce znamena vénovat hodné ¢asu definovani

problému. Nekolik zmén v hodnotach pravdépodobnosti ve vySe uvedeném piikladu by
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naptiklad poskytlo zdanlivé ptijatelné zaveéry i tam, kde je pravdépodobnost vétsi nez jedna.
DalSim omezenim této metody je fakt, Ze se nevyrovnava s faktorem chybé&jici informace
(informa¢ni mezerou). Znamend to, ze pokud se prifadi zavérim nebo jevim

pravdépodobnost na zaklad¢ nedostatecnych znalosti, vysledek bude zkresleny.

6.2 Prirazovani vahy poznatkiim

Zakladni uskali v procesu ptifazovani vahy poznatkiim se tykaji urCeni jeho spolehlivosti
(reliability): jaka vaha by méla byt pfifazena poznatku nebo urité jeho ¢asti? Pfifazovani

vahy je subjektivni a zavisi zcela na analytikovi, ktery je pfi tom vystaven mnoha néstraham.

6.1.1 Prirazovani vahy podle zdroje

Piitazovat vahu poznatkim podle toho, od jakého zdroje poznatky pochézeji, mize v sobé
skryvat fadu uskali. Operativci v HUMINTu nadfazuji informace ziskané od svych zdroji —
agentl, které fidi — nad informace od jinych zdroju (napiiklad emigranti). Klasifikované
poznatky COMINTuU ziskané nakladnym odposlouchavanim telefonti mivaji vétsi vahu nez
poznatky ziskané z odposlechu kratkovinnych radiovych komunikaci (které muze
monitorovat témét kazdy). Posuzovani vyznamu poznatkl a piifazovani vahy podle zdroje
vede Kk bagatelizaci vyznamu material z otevienych zdroju, protoZze mnoho zpravodajci
se neopravnéné domniva, ze ¢im méné utajovana je dana informace, tim je automaticky jeji
hodnota niz8§i. Shromazd’ovatelé dat se dopoustéji chyby v tom, ze kladou rovnitko také mezi

zdroj a jeho dilezitost a hodnotu informace posuzuji podle naklada na jeji ziskani.

6.1.2 Vazeni nejnovéjSich poznatki

Hodnota informace ve zpravé nebo vaha ji pfifazena ma tendenci klesat s Casem.
Nejéerstvejsi informace byva v centru pozornosti analytika a Casto je ji pfifazena vétsi vaha

nez nejasné a polozapomenuté, byt vyznamnéj$i informaci. Analytik si toho musi byt pfi

vyhodnocovani poznatkd védom a musi se vracet ke star§im zpravodajskym poznatkiim.
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6.1.3 Prirazovani vahy neznamému poznatku

Clark uvadi®’, Ze vétSina analytiki ma problémy s piifazovanim véhy alternativim
v piipadech, kdy jsou alternativy podporovany nebo vyvraceny nedostate¢nym poctem
poznatkl nebo takové poznatky viibec chybé€ji. Byva jim ptifazovana bud’ ptilis velka, nebo

naopak pfili§ mala véha.

Pii planovani a v rozhodovacich procesech je obdobnym problémem tendence vyhodnocovat
alternativy, aniZz by se bralo v iivahu, Ze posuzované informace nejsou uplné (ptipady, kdy
byly upfednostnény alternativy, u nichz nebyly vycisleny naklady uplné€, pted alternativami

s kompletnimi daty u nakladd, které proto na prvni pohled plisobi nakladngjsi).

6.2 Informace z doslechu

Zdroj je podle zakladnich pravidel HUMINTu tfeba hodnotit obezietné a s ohledem na
motivy, které ho vedou ke spolupraci. Diuvodem je skuteCnost, ze informace ziskané
z HUMINTU jsou obvykle poznatkem ziskanym z doslechu, tedy nepiimo, zprostiedkovang.
V takovém ptipad¢ je tfeba brat v uvahu jak faktor predpojatosti zdroje, tak 1 moznych
piedpojatosti operativniho fidiciho ¢lanku zdroje. Zdroj muze informace imyslné piekrucovat
nebo informovat $patné, protoze chce prostiednictvim zkresleného informovani uplatnit vliv
na politiku nebo chce zajimavéji ptisobicimi informacemi zvysit svoji cenu u fidiciho ¢lanku.
HUMINT se také potykd s ,profesiondlnimi zdroji”, pro néz je poskytovani informaci
zpusobem obzivy a Které proto prodavaji informace co nejvétsimu poctu zajemct. Takovy
zdroj se snazi informaci udé€lat co nejzajimavéjsi s tim, Ze zajimavéji znéjici informace mu

vonr . . 38
vynese vetsi mnozstvi penez.

S jistou davkou skepse je podle Clarka® tieba pristupovat i k oficidlnim zpravam z vladnich
organizaci. V takovychto zpravach se sice uplné nepravdy objevuji ziidka, ale vladni Gfednici
ptilezitostné ptekrucuji nebo zatajuji fakta s cilem podpofit své politické pozice nebo ochranit
své osobni zajmy. Napiiklad védci v USA po dlouhou dobu mylné¢ informovali

zpravodajskou komunitu USA o0 svych zahrani¢nich kontaktech a ptehanéli vyznam prace

¥ Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vefejné nedostupného ¢eského prekladu této publikace, str. 83
% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
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svych zahrani¢nich protéjskl, jen aby ziskali vét§i dotace pro svou vlastni praci. Neplati, ze
zprava ma vétsi hodnotu jen z toho divodu, ze pochazi z domaciho prostiedi a ne naptiklad

od Rusa nebo Cinana.

Do kategorie informaci ziskanych z doslechu, ke kterym je tfeba pfistupovat ze zietelem
k této skutecnosti, l1ze zahrnout vedle HUMINTu i COMINT, a to ze dvou duvodu. Za prvé,
vystupni zprava COMINTu obsahuje fadu analytickych vyhodnoceni rozhovori apod., které
jsou svou povahou subjektivni. Analytici COMINTu, stejné jako zdroje HUMINTu, dobie
chapou, Ze vzrusujici nebo provokujici zpravy vyvolaji vétsi pozornost nez zpravy obycejné.
Za druhé, nékteré objekty (targets) sledované COMINTem, védomy si toho, ze jsou

. / Y v ey v ’ v S s 4
monitorovany, zcela zamérné vyuzivaji napf. telefonni hovory ke sdélovani informaci. 0

6.3 Konvergentni a divergentni poznatky

Poznatek obsahuje konfliktni neboli divergentni informace, pokud jedna cast poznatku
podporuje jeden mozny zaver a druha ¢ast podporuje jiny zaver. Pokud poznatek obsahuje
dvé informace, které podporuji stejny zavér, pak informace jsou konvergentni (convergent

and divergent evidence).*

Ptikladem konvergentniho poznatku mohou byt na sobé nezavisle ziskané informace, z nichz
prvni ziskana prostfednictvim COMINTu hovoii o tom, ze na ¢eska firma ABC s.r.0. se
dohodla se sudanskym podnikatelem o vyvozu nahradnich dilt k tanktim do Sudanu, zatimco
druha zprava ziskana HUMINTem hovoii o snaze firmy ABC s.r.o. exportovat tytéz zbrojni
technologie do Albanie. Ackoliv zpravy jsou na prvni pohled konfliktni, jejich jednotlivé
¢asti urcujici druhy ndhradnich dild a pocty se shoduji. Analytickym zavérem pak mtize byt
podezieni na reexport téchto ndhradnich dili z Albanie do Sudanu, vacéi kterému plati

omezeni na export zbrani.
Naopak, dva poznatky jsou protichidné, pokud se logicky vylucuji. Naptiklad jedna
potvrzuje autenticnost Cerstvé videonahravky Usamy bin Ladina, jina tvrdi, ze bin Ladin jiz

nékolik let nezije. Pouze jedna zprava muze byt pravdiva.

%0 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vefejné nedostupného éeského prekladu této publikace, str. 84
* Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
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6.4 Nadbyte¢nost poznatku

Konvergentni poznatek mtize byt podle Clarka® také nadbyteény (redundant evidence).
Informace se k analytikovi dostava nékolika réiznymi kandly. Casto neni kompletni a nékdy
dorazi zkomolena. V komunikac¢ni teorii predstavuje redundance jednu z cest, jak zabezpecit,

aby byla informace spravné pochopena.

Nadbytecny poznatek miize mit potvrzujici nebo kumulativni charakter. V obou ptipadech

vaha ptidélend poznatku posiluje dany zavér. Rozdil doklada jednoduchy pfiklad“:

6.4.1 Nadbytecnost, ktera potvrzuje fakta

Analytik zabyvajici se problematikou obchodu se zbranémi dostane dvé zpravy. Jedna z nich,
zprava COMINTu, indikuje, ze ¢inska ndkladni lod’ ptfevazejici paSované zbran¢ bude 13.
cervna na soufadnicich 05-48J, 39-52V piekladat zbrané na jinou lod. Druhd zprava
z HUMINTUu tika, Ze ¢inska ndkladni lod’ Kiang Kwan bude piekladat zbrang jizn€ od ostrova
Pemba 13. Cervna. Obé zpravy informuji o stejné véci a rychly pohled do mapy potvrdi,
ze soufadnice udavaji misto pobliz ostrova Pemba u tanzanského pobiezi. Druhd zprava

nepiind$i zadnou novou informaci (krom¢ jména lodi), a tedy potvrzuje a podporuje

hodnovérnost obou zdrojii informace.

V dalnopisném spojeni existuje analogie s komunikacni teorii, a sice ta, ze pfirozenou
vlastnosti textu je urc¢ita redundance. Pfijemce pochopi zpravu ,Cinska na3ladni lod’ se
serkd”, zcela jisté spravné jako ,,Cinska nékladni lod’ se setkd”, i kdyz text obsahuje chyby.
V piipadé¢ soufadnic mista setkdni je redundance jen omezena; napt. v zemépisnych
soufadnicich je soutadnice 05-88J chybnd, protoze minuty Sitky a délky nikdy nepiesahnou
59, neni vSak zfejmé, jaké jsou skutecné soutadnice. Takze pokud existuje riziko zkomoleni
obsahu zpravy, je lépe uvadét Cisla slovy nebo tato Cisla zopakovat, tedy uplatnit potvrzujici
redundanci (corroborative redundancy) u dualezitych udaji, a vyloucit tak chybnou

interpretaci obsahu.

“2 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
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6.4.2 Kumulativni nadbytecnost

Nyni ptredpokladejme, ze zprava HUMINTu na rozdil od pfedchoziho piikladu uvadi, ze
&inska nakladni lod’ opustila piistav v Sanghaji 21. kvétna a vezla pusky AK-47 a munici
urcenou pro tanzanské rebely. Zprava neduplikuje informace COMINT, ale obé zpravy
potvrzuje (cumulative redundancy), a navic dopliiuje poznatek o podstaté tohoto nezakonného
obchodu se zbranémi, a tak zvySuje vahu pfifazenou poznatku a umoziuje komplexngjsi

r r 44
vyhodnoceni zprav.

6.5  Expertni posudek

Dalsi formou zpravodajskych vstupti mohou byt expertni posudky. Expertni posudek se Casto
vyuziva v analyze dat a ve zpravodajském odhadu. Experti se podle Clarka® vsak ¢asto myli
a nékdy porusuji zakladni analytické pravidlo objektivity. Expert pfitom miiZe pienést svou
predpojatost i na analytika. Expert vychazi jen z jednoho pfistupu, ktery sam povazuje za
optimalni, aniZ zohledni vyhody jinych pfistupti. Analytik, ktery nekriticky pfebira expertni
hodnoceni miize pak podlehnout mylnym zavérim. Mnozi védci vedle toho ve vlastnim
z4jmu nadhodnocuji pokrok technologii protivnika, aby ziskali vétSi dotace pro vlastni
vyzkum. S nazorem experta je tieba zachazet jako s jakymkoli jinym zdrojem HUMINT a je
tfeba ostrazitosti pii posuzovani jeho kategorickych zavéri. Experti kromé toho casto
dochazeji k zavéru, Ze pokud se jim samotnym néco nepodarilo uskutecnit, tak je vylouceno,
aby to uskutecnil nékdo jiny. Rad¢ji v takovém piipad€ hovofti, Ze to nelze dosahnout nez aby
piipustili, Ze to mozné jen, pouze to nedokdzi uskutecnit. Clark naopak povazuje za vyhodu

expertl, Ze je obtizné je oklamat. Specialisté mohou jen tézko klamat jeden druhého.

6.6 Panelovy konsenzus

Clark uvadi®, Ze nékteré nedostatky expertnich posudkt prekondvd vyuzivani panelovych
konsenzii. Vyuziti skupiny experti pro analytické rozhodovani je béznou metodou
umoziujici dojit k zdvérim nebo tiidit komplexni nebo interdisciplinarni data. Kvalita zaveri

Z panelové diskuse zavisi na:

* Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
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e Urovni relevantnich expertiz,
e motivaci vytvorit kvalitni produkt,
e pochopeni oblasti, do niz aktudlni problém patfi,

o cfektivité prace ve skuping.

6.7 Metoda Delphi (Delfy)

Jinym zptsobem vyuZiti expertnich znalosti je podle Clarka technika Delfy”’, ktera je verzi
panelového konsenzu, vychazi z synergie usudku panelu expertii a jejim cilem je dosazeni
objektivniho konsenzu. Ma eliminovat nedostatky intuitivnich ptfedpovédi ale i urcité
nevyhody tradi¢nich panelll. Interakce mezi nékolika riznymi experty napomilze zahrnuti
i takovych aspekti, které by mohl samotny analytik snadno piechlédnout. Spoluprace vétsiho
poctu experti pomaha v této metodé¢ piekondvat i1 predsudky jednotlived. Kazdy ze
zucCastnénych panelistii vysvétli své nazory a ty jsou pak oponovany dal§imi zucastnénymi.
Pii aplikaci metody Delfy ptispivaji k dosazeni konsenzu dvé slozKy kazdého zpravodajského
odhadu:

e informovanost nebo znalosti experta,
e kvalitni Gisudek, analyza a zdvodnéni.

Ttebaze ucastnici Delf nemusi mit zpocatku vycerpavajici informace o dané otazce, mohou
piesto prispét k formovani usudku, k analyze a zdivodnéni informaci a argumentl

poskytnutych ostatnimi respondenty.

Nevyhodou metody Delphi jsou naproti tomu klasické nevyhody skupinového jednani, kdy
napiiklad jedna dominantni osobnost mtize ptili§ ovlivnit vysledky celé skupiny, v n¢kterych
ptipadech nemaji odbornici odvahu pfed svymi kolegy vystoupit proti vétSinovému nazoru,
se n€kdo z €lenti panelu proti vysledku nepostavil. Proto mohou byt zformovany i skupiny
zalozené na alternativni modifikaci metody delphi, kdy experti nejednaji tvaii v tvar, ale

pouze nezavisle na sob& odpovidaji do dotaznikli. Dotazniky jsou v dal§im kroku anonymné

* Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
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konfrontovany, kdyz maji panelisté oponovat dotazniky kolegii. Pro konvergenci vysledki

Vv praxi obvykle postacuje pfiblizné pét kol vyhodnocovani expertnich dotaznik.

6.8 Stanoveni spolehlivosti poznatku

Analytici si usnadiiuji hodnoceni spolehlivosti poznatku pomoci standardizovaného
hodnoceni spolehlivosti jeho zdroje. Klasifikace spolehlivosti poznatkd ziskanych z riznych

zdrojl je uvadéna a oznaCovana V nasledujici Skale:

A zcela spolehliva,

B obvykle spolehliva,

C docela spolehliva,

D obvykle ne zcela spolehliva,

E nespolehliva,

F spolehlivost nemiize byt posouzena.

Ve vlastnich analytickych vystupech jsou velmi Casto pouzivany formulace, kterymi analytik
zprostiedkovava adresattiim uroven sily svych argumentti nebo pravdépodobnosti a zadvaznosti

v , ’ . o 48,
ocekavanych jevi .

6.8.1 Oslabovani analytickych formulaci

Podobny zptsob, jakym analytici zpravidla hodnoti svoje zdroje, je vyuzivan i v analytickych
vystupech pro odliSeni riznych urovni sily analytickych vyjadfeni. Rizné sémantické
odliSnosti vyjadfujici silu analytickych vyjadfieni soucasné¢ se spolehlivosti vstupnich
poznatkl pfimo souviseji. Analytik pak ke sniZeni sily svych tvrzeni pouZzivd obrati jako:
,2domnivam se“ (judge), ,,usuzuji“ (assess) nebo ,,0dhaduji estimate. Tato oslabujici
tvrzeni upozornuji adresaty informace, Ze se v tomto piipadé nejednd o fakta nebo dikazy.
Adresat z téchto formulaci vyrozumi, Ze se jednd o zavery ¢iné€né na zakladé ne zcela uplnych

poznatki.

8 What we mean when we say...., dostupné z: http://en.wikipedia.org/wiki/Words of Estimative Probability
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6.8.2 Analytické formulace vyjadiujici miru pravdépodobnosti / nepravdépodobnosti
jevi

Jestlize se analytik rozhodne zngjakych zavaznych divodi zprostiedkovat adresatim
informaci, kterd neni zcela potvrzena (potvrzeni informace neni mozné nebo napiiklad hrozi
nebezpeci z prodleni), mize se pokusit vyuzit zauzivanych S$kél pravdépodobnostnich
formulaci ke kvantifikaci rovné pravdépodobnosti svych odhadd. Terminy jako ,,témér
jisté”, . nejspise”, ,,velmi pravdépodobné‘ a , pravdépodobné®, vyjadiuji vysokou uroven
pravdépodobnosti, vyrazy jako ,,nepravdépodobny* nebo ,vzdaleny“ vyjadiuji naproti
tomu velmi nizkou uroven pravdépodobnosti, Ze dany jev nastane, nicméné v zadném

ptipadé by tato vyjadieni neméla byt vykladana zplisobem, Ze dany jev nastat nemuZe!

6.8.3 Analytické formulace vyjadiujici popis situace

Slovni obraty s vyuzitim slov typu ,,miiZze“ nebo ,,mohlo by* vyjadfuji popis situace, u niz
analytik neni schopen nebo si netroufa odhadovat jejich pravdépodobnost. Takové
situace jsou obvykle spojeny s nedostatkem relevantnich informaci nebo jejich ptilisnou

utrzkovitosti nebo rozttisténosti.

6.8.4 Analytické vyjadreni znacné nepravdépodobného nicméné potencialné velmi
zavazného jevu

Casto pouZivané vyrazy jako ,.nelze vylou&it“ nebo ,.nelze zcela pominout” jsou vztazeny
k jeviim, které jsou sice zna¢né nepravdépodobné, jejich dusledKky jsou ov§em potencialné
velmi zavazné a proto si navzdory nizké pravdépodobnosti zasluhuji ve vystupni informaci

zminku.
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7  POSTUPY ZPRAVODAJSKE ANALYZY

Zpravodajskd analyza je kromé zavislosti na dobfe vedené a systematicky zasobované
databazi informaci pfedevSim zalezitosti lidského uvazovani, schopnosti vnimat vyznam
informaci, jejich chapéani v kontextu dalsich informaci, zapojovani vlastni i zprostfedkované
zkuSenosti. Nikomu se dosud nepodatilo navrhnout metody a postupy, které by mohly od této
sice zajimavé, ale tim vice narocné Cinnosti lidsky mozek osvobodit. Nelze tedy ocekavat, ze
dostupné informace zada do zazra¢ného software nebo alespont do matematickych vzorct a po
chvili se bude moci seznamit s vysledkem analyzy. Analytické metody a postupy jsou jen
urcitymi pomuickami, které nam feSeni slozitych analytickych problémiti pomohou zptehlednit
tak, ze objevime dosud opomijené thly pohledu, vztahy a souvislosti, které nam za jinych
okolnosti mohly dosud unikat. Tim, cO vnimd, nachazi souvislosti, pfichazi s napady,
interpretuje situaci a formuluje a prezentuje odpovédi, musi byt stale analytikova hlava.

vvvvv

opravnéné nezastupitelné postaveni.

Mnozi analytici z nejriznéjSich divodi odmitaji exaktni pfistupy a pii své praci davaji
prednost spoléhani se na svoji vlastni intuici. Alternativou nebo spiSe komplementem
analytikovy intuice jsou strukturované analytické postupy, které ve zpravodajské analyze
usnadnuji vyhodnoceni dostupnych informaci. Né¢které z téchto metod nebo alesponi nékteré
Z jejich aspektii piesto mnohdy vyuzivame pii svém vlastnim usuzovani, aniz bychom si byli
védomi, ze strukturované analytické metody pravé aplikujeme. Pokusime si vysvétlit nékteré
Z postupt, které mohou usnadnit a zptehlednit feSeni komplikovanéjSich problémi. Zamétime
se na metody ¢lankové analyzy, analogie, analyzu ptilezitosti, pilifovou analyzu a alternativni
scénaie tak, jak jsou charakterizovany V ¢lanku Hlavni metody zpravodajské analyzy

a zptsoby usuzovani, odkud byly prevzaty.*

7.1  Clankova analyza

Tato metoda slouzi ke strukturaci a tfidéni vétS§iho mnozstvi dat, obvykle ve formé
vizudlniho schématu (napi. Casovd osa setazujici tok udélosti v ¢asové posloupnosti).

Zakladem je tedy tfidéni dat podle jednoho kriteria (¢as, ndklady, riziko, pravdépodobnost...).

*% Kalous M.: Hlavni metody zpravodajské analyzy a zptisoby usuzovéni. Vojenské rozhledy 3/2010
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Clankové analyzy zahrnuji také vztahova schémata (vztahy mezi osobami, organizacemi,
misty apod.), komoditni schémata (vztahy a transakce mezi subjekty), kauzalni
a postupova schémata (souslednost, potadi a priciny udalosti) a sitova schémata (velké

mnozstvi jevit shodné povahy).

Clankova analyza ma ulehdit praci s daty znazornénim jejich kliGovych charakteristik
a vztahlli mezi nimi. Je vhodna pro piipady, kdy musime nejdiive strukturovat data (obvykle,
je-li jich prili§ velky pocet nebo jsou jinak nepiehlednd), abychom je mohli spravné
interpretovat a na jejich zéklad¢é poté indukovat zavery. SofistikovanéjSim piikladem feSeni
analytickych problému a strukturovani vysledkl na bazi ¢lankové analyzy mtze poslouzit tzv.
roadmapping, ktery je zalozeny na zdiiraznéném zobrazovani kritickych momentd, kritickych

mist a klicovych zjisténi. ™

7.2 Analyza prilezitosti

Tato metoda usmériiuje postup na zdklad€ cilii, S nimiZ proto musi byt analytik klientem
dostaten¢ seznamen. Analyza pfilezitosti je vhodnym podkladem rozhodovani o konkrétnich
otazkach, protoze vyslovné popisuje a hodnoti vyhody, zapory, ptilezitosti a piekazky
urcitého jednani. SpiSe nez o specifickou techniku se jednd o volnou metodu. Analytik musi
identifikovat klicové aktéry (instituce, zajmové skupiny, kliCové osobnosti), vztahy mezi
nimi a opakujici se vzorce chovani. Z téchto charakteristik dale deduktivné usoudi, jaky

postup nebo reakci je mozné od aktéru ocekavat.

7.3 Pilifova analyza

Jednd se o postup, ktery nam pomaha snizit riziko chybnych zavérli na strané analytika
a chybné interpretace analyzy na stran¢ klienta. Snazi se cCelit riziku vystavéni uvahy na
chybnych premisach, které nejcastéji pochdzeji z aplikace nevhodného souboru zkuSenosti —
aplikace neadekvatnich vzorci. Vyuzivame ji tehdy, kdyz c¢inime zasadni rozhodnuti
a existuje podezieni, Ze nemusi platit zazité predpoklady. Pilifova analyza vyZaduje dodrZeni

zakladnich bodu:

o identifikace faktord, které maji vyznamny vliv na zavéry ohledné¢ zkoumaného

problému,

% Blize k vysvétleni metody roadmapping: http://units.sla.org/division/dci/Insights/11Jan06.pdf
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e urceni kli¢ovych piedpokladi, o néz se opird naSe hodnoceni relevance faktord,

e formulace argumentti, o néz se klicové predpoklady opiraji a ovéfeni platnosti

klicovych predpokladd,

e formulace jevil nebo udalosti, které by mohly vést k neocekdvanému vyvoji,

identifikace indikatort, které signalizuji nespravnost premis.

Zakladni body nam pomahaji testovat premisy, kdy se nutné vracime zpét k procesu indukce
(identifikace faktort, uréeni predpokladi...), které znovu ovéfujeme a induktivné hodnotime

jejich logickou soudrznost.
7.4 Metoda analogie

Metoda analogie hledd podobnosti mezi dvéma nebo vice jevy, popf. vécmi. Analogie
je jednou z nejpouzivanéjSich metod analyzy a na jejim zakladé je vystavéna vétSina hypotéz
a zobecnéni. Na zdklad€ srovnani dvou nebo vice objektl ¢i jevil identifikujeme rozdily
a podobnosti. Pokud pievladaji podobnosti a rozdily jsou zanedbatelné, mizeme pracovat
s metodou analogie. Jestlize napiiklad ziskdme snimky nového typu neptatelskych stiel, které
vykazuji fadu podobnosti s ndm znamym typem uzivanym diive, miizeme pomoci metody
analogie konstruovat hypotézu o takticko-technickych datech nové zbrané, jejim mozném

nasazeni a ptipadné i o zamérech protivnika.

7.5 Alternativni scénare

Tvorba alternativnich scénatii je analytickou metodou zamétenou na odhad budouciho vyvoje
v odlisnych verzich. Scénafe se odliSuji jak v interpretaci dat, tak zejména v vyuZzitim
odlisnych pfedpokladli ohledné soucasné nebo budouci sily rliznych intervenujicich faktort
(stavajicich sil plsobicich zmény a novych sil plisobicich zmény). Tento postup odrazi
netplnost dostupnych informaci. Alternativni scénafe vyuzijeme piedevsim v situaci, kdy
nemuizeme Zadnou z predpovédi oznacit za velmi pravdépodobnou nebo alespoil za velmi

pravdépodobnéjsi nez alternativni moZnosti.
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7.6 Analyza soupericich hypotéz

Formulace hypotézy je zdkladnim prvkem analytického procesu. Pokud analyzujeme
zpravodajsky problém, je velmi uzite¢né pomoci si formulaci hypotéz, které mohou vysvétlit
dany problém a pomohou zGzit jeho ramec. Uz§i vymezeni problému nam umozni soustiedit

se efektivnéji na relevantni a dulezité aspekty dané otazky.

Velmi ¢asto musime volit mezi nékolika soupeficimi alternativnimi hypotézami. Tato metoda
pomahat predchdzet situaci, kdy se spokojime s prvnim uspokojujicim vysvétlenim
S problému a z dostupnych dat nadale jiz podvédomé preferujeme pouze takova, ktera toto
vysvétleni podporuji, zatimco odporujici data zanedbavame nebo podceiiujeme. Alternativné
budto ndhodné nebo podle toho, kterd se nam jevi nejpravdépodobnéjsi, zvolime jednu
z moznych hypotéz. Kdyz zvolime hypotézu, tak analyzujeme dostupna fakta a informace,
kter¢ mame k dispozici a posuzujeme, zda dostupné informace danou hypotézu podporuji
nebo nikoliv. Pokud data hypotézu podporuji, spokojime se S takovym potvrzenim hypotézy
a Casto se jiz ani nezabyvame dal$im analyzovanim. Nedojde tak k analyze a posouzeni vSech
moznych hypotéz a nemusime tim objevit to nejlepSi feSeni zpravodajského problému.
Z metodologického hlediska ma takovy zpisob nepiehlédnutelnou slabinu v tom, ze preferuje
prvni posuzovanou hypotézu, at jiz byla zvolena nahodné, intuitivné nebo na zéakladé

povrchniho posouzeni.

Nevyhodou, ktera je spojena s koncentraci na vyuzivani hypotéz, mize byt skutecnost, ze
vnimani problému prizmatem konkrétni hypotézy muze omezovat schopnost vnimani
dimenzi, které dand hypotéza nepostihuje. Mame pak tendenci vnimat jen to, co pravé
hledame. Informace, které jsou spojené s platnosti jiné z hypotéz mohou tak byt snadno

ptehlédnuty nebo pfinejmensim nedostate¢né prozkoumany.

Je tfeba mit na paméti, Ze podstatna ¢ast zpravodajskych dikazi mize ve skute¢nosti byt
v souladu s riznymi hypotézami, které mohou byt n€kdy i protichiidné. Soustfedime-li se na
jedinou hypotézu, o které se domnivame, Ze je tim pravdivym vysvétlenim, miZeme tento
aspekt zcela prehlédnout. Kdyz pak vidime, jak mnoho jednotlivych diikazii podporuje nasi
hypotézu, mizeme se snadno dostat na scesti. Proto je nutné simultdnni posuzovani riznych

hypotéz.

Simultanni posuzovani riznych hypotéz je velmi obtiznym procesem. Udrzet v paméti vétsi

pocet raznych hypotéz a moci soubézné porovnavat kazdou polozku dostupnych informaci
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a posuzovat jejich vliv na platnost téchto riznych hypotéz je za hranici intelektualni kapacity
bézného jedince. Vyzaduje to mnohem vétsi mentalni bystrost, nez kdybychom se soustiedili
na jedinou hypotézu, kterou povazujeme za nejpravdépodobnéjsi. Je proto uzitecné vyuzit

jednoduchych analytickych metod, které mohou simultanni analyzu hypotéz usnadnit.

Mezi tyto metody fadime vyuZivani matic. VV prvnim kroku definujeme hypotézy, které
mohou vysvétlit dany zpravodajsky problém. K definovani rtiznych hypotéz mizeme
pouzit metodu brainstormingu, kdy budou rizni analytici posuzovat dany zpravodajsky
problém z riiznych perspektiv. Tyto hypotézy (H1-H4) sefadime do tabulky tak, abychom je
mohli simultanné porovnavat podle stejnych kritérii a konfrontovat je soubézné s dostupnymi

daty.

Tabulka 1 — Krok 1:

HI |[H2 [H3 |H4

Zdroj: CLARK (1996).

Krom¢ hypotéz definujeme kritéria, kterymi budeme jednotlivé hypotézy hodnotit. Kriteria
museji byt zvolena tak, aby byla jednoduchd, aby je bylo mozno kvantifikovat. Nebo alespon
musi umozilovat binarni volbu a museji byt relevantni ve vztahu k danému zpravodajskému

problému.

Ve druhém kroku si vytvorime seznam dilezitych dostupnych dat a informacnich
vstupi (D1-D5). Za informaci svého druhu by méla byt povazovana i absence urcité
informace, kterou bychom ptitom v pfipadé platnosti hypotézy ocekavali (pokud naptiklad
protivnik provedl pokusny jaderny vybuch, mély by byt zaznamenany adekvétni seismické
otfesy a jestlize zaznamenany nebyly, jedna se také o dulezity poznatek...). Existujici data
(informace nebo diikazy) museji byt vniméana a interpretovana v celé §ifi tak, aby byly vzaty

v uvahu vSechny relevantni faktory, které mohou mit vliv na vysledné posouzeni hypotéz.
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Tabulka 2 — Krok 2:

HL [H2 [H3 [H4

D1

D2

D3

D4

D5

Zdroj: CLARK (1996).

Ve tietim kroku pak vyuZijeme hypotézy vytvorené v prvnim kroku a data (informace)
setfidéné ve druhém kroku a posoudime kaZdou polozku dat a informaci ve vztahu ke
kazdé z hypotéz. Pro uleh¢eni analyzy vyuZijeme matici s hypotézami ve sloupcich a daty
(informacemi) v jednotlivych fadcich. Oproti vlastni intuitivni analyze mame diky vyuziti této
jednoduché matice moznost posuzovat kazdou polozku dat ve vztahu ke kazdé hypotéze
nezadvisle a pfitom simultanné¢. Bereme kaZdou polozku dat a posuzujeme, zda je
konzistentni s jednotlivymi hypotézami, nekonzistentni nebo zda jsou vzajemné
irelevantni a vysledek zaznamename do matice. Pokud dana polozka podporuje hypotézu,
oznac¢ime ji jako ,,+*, pokud je v rozporu s hypotézou, oznacime ,,-,,. Jestlize je dana polozka
kvantifikovatelna, mizeme to taktéZ v matici vyuzit ve vztahu k jednotlivym hypotézam.

Pokud polozka neni relevantni ve vztahu k nékteré z hypotéz, ozna¢ime do matice ,,N/A*.

swrs

Nejcennéjsi jsou pro nas v tuto chvili takové polozky, které jsou zcela zietelné v rozporu
S nékterou z hypotéz a my s jejich pomoci miizeme v takovém pripadé zodpovédné
vyloudit danou hypotézu. Pak miZeme do matice zapsat .- -,. V pfipadé, ze nckterad

Z poloZek absolutné€ potvrzuje n€kterou z hypotéz, miizeme podobné do matice zapsat ,,+ +.
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Tabulka 3 — Krok 3:

H1 H2 H3 H4
D1 1,00 [ 0,55 | 0,75 | 0,75
D2 + + + +
D3 - + + -
D4 N/A | N/A | + -
D5 -- - N/A | N/A

Zdroj: CLARK (1996).

Je-li polozka dat konsistentni se vSemi vytvorenymi hypotézami, miZeme ve 4. kroku
procistit matici a rozhodnout, Ze tato polozka nema Zidnou diagnostickou hodnotu
a muZeme tento typ poloZky z matice vyradit, protoZe na rozhodnuti o platné hypotéze
nebude mit nadale vliv. Omezime tim zaroven pocet posuzovanych polozek, ¢imz si
zjednoduSime dal$i posuzovani. Analogicky muZeme vyradit z matice jiZ vyvracenou

hypotézu.

Zaroven bychom méli znovu zvazit, zda neni tfeba upravit nékteré hypotézy nebo dokonce
formulovat hypotézy nové a do matice je dodatecn¢ zaradit, abychom uvazovali o vSech
moznych alternativach. Méli bychom také zvazit, zda nejde nckteré z hypotéz zkombinovat
(zpravidla nas k tomu vede skutecnost, ze na zaklad¢ posouzeni jednotlivych polozek nejsme

schopni rozhodnout o tom, ktera z téchto hypotéz je spravna a ktera chybna.

Kromé toho bychom neméli rezignovat na dalsi zvaZzeni novych polozek dat (informaci), které
by mély byt do matice zahrnuty, protoze jejich relevance miiZze z procesu posuzovani
postupné vyplynout. Pokud uvdzime, Ze prave takové polozky ndm napomohou v rozhodnuti

o tom, kterd z hypotéz je nejpravdépodobnéjsi, rozSifime matici o tyto nové polozky.

59



Tabulka 4 — Krok 4:

HX |H2 |H3 |H4 | H5
D1 1,00 {055 [0,75 | 0,75 | 0,75
Inb] + + + + +
D3 - + + - +
D4 N/A | N/A |+ - N/A
D5 -- - N/A | N/A |+
D6 - - + - +

Zdroj: CLARK (1996).

V patém kroku formulujeme predbézné zavéry ve vztahu Kk pravdépodobné
opravnénosti jednotlivych hypotéz. Budeme se je pritom snazit spiSe odmitnout nez
potvrdit. Daraz na hledani polozek, které jsou v rozporu s pravdépodobnosti hypotézy, ma
metodologické pozadi. Nemiuzeme rozhodnout o pravdépodobnosti hypotézy bez ohledu na
to, jaké mnozstvi polozek s ni souhlasi, protoze tytéZz polozky mohou byt i v souladu s jinymi
hypotézami. Naopak, k odmitnuti opravnénosti hypotézy postaCuje jedna relevantni polozka
dat (informace), ktera je zcela ziejmé v rozporu s danou hypotézou. Mnohem prikaznéjsi je
tedy z metodologického hlediska ptihlizet nikoliv v poétu znamének ,+“ ve sloupcich
jednotlivych hypotéz v matici, nybrz k po¢tu znamének ,,—,, u jednotlivych hypotéz. Cim

mén¢ znamének minus, tim nizsi pravdépodobnost hypotézy.

V Sestém kroku poté analyzujeme, jak jsou naSe predbézné zavéry z patého kroku
spojené s témi nejkritictéjSimi polozkami dat (informaci). Ziroven musime zvazit
disledky, pokud by naSe analyza byla chybna nebo pokud by byly vstupni informace Spatné

¢i zavadgjici, pfipadné pokud by byly vstupni informace interpretovany z jiného pohledu.

Zjistime-li, Ze naSe analyza byla chybnda, obvykle je to zplisobeno skute¢nosti, Ze jsme nas

klicovy piedpoklad nerozebrali dostatecné kriticky. Vyberme tedy tu poloZku informaénich

vvvvvv

a naopak pro preferenci jinych a na tuto poloZku se zaméirme v pripadném Kkritickém
prezkoumani, zda je spravné formulovana, piipadné zda je vaha, kterou ji prikladame,

adekvatni jejimu vyznamu. Nepodlehli jsme pouze klamu?
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V sedmém kroku muZeme nahlasit svoje zavéry zdkaznikiim. Méli bychom v zivérech
uvést vSechny zvazované hypotézy i argumenty, které vedly K jejich vyslednému
sefFazeni, resp. k odmitnuti alternativnich hypotéz. Zakaznik potfebuje mit pro své
rozhodovani k dispozici veskeré alternativni moznosti pro piipad, ze se v pribé¢hu vyvoje
ukaze, ze zvolend hypotéza byla mylna a relevantni se naopak ukazala hypotéza, ktera byla

puvodné odmitnuta.

V osmém kroku by mély byt identifikoviny milniky pro dalsi sledovani daného
zpravodajského problému pro piipad, ze se vyvoj bude ubirat jinym smérem, nez jak
analyza predpokladala. Analytické zavéry by nikdy nemély byt povaZovany za definitivni.

Vzdycky bychom méli byt pfipraveni na moznost, Ze dojde k nepfedpokladdanym zménam.
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7.6.1 Srovnavaci analyza

Srovndvaci analyza je dulezitym ndstrojem pro projekci existujicich trendd. Klicovym
aspektem pro projekci trendu je vyhledani odpovidajiciho modelu, o ktery se v projekci

opieme. Clark®" hovofi o srovnavaci analyze za pomoci:
e statistickych analyz,
e analyz trendi,
e geografickych vazeb,
e zemépisnych modeld,
e vztahy,
e hierarchické analyzy,
e analyzy vazeb,
e maticové analyzy,

e sitové analyzy.

7.6.2 Statistiky

Podle Clarka® je vétsina srovnavacich analyz zaloZena na analyzach statistickych, jejichZ
zpracovani ndm zna¢né usnadiiuje vypocetni technika a statisticky software, ktery dokaze
graficky zndzornovat konkrétni trendy. Statistické analyze lze podrobit naptiklad frekvence
neidentifikovatelnych signdli nebo patentovou literaturu, u které podle Cetnosti vyskytu
ur¢itych témat lze usuzovat na trendy ve vojenském vyzkumu. S¢itani poctu citaci urcité
Zpravy, tzv. citacni analyza, indikuje vliv dané zpravy na jeji kvalitu a potazmo tedy mize byt

citacni analyza voditkem pro sledovani védecko-technického pokroku v dané oblasti.

*! Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 90
%2 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 90
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7.6.3 Cas (trendy)

Dulezitym prvkem piedpovédnich technik jsou modely, zkoumajicich vyvoj v ¢ase. Jedna se
o meziro¢ni nebo i dlouhodobéjsi srovnavani, které odhaluje trendy naptf. ve vojenskych

vydajich, ekonomickych aktivitach nebo napf. v demografickém vyvoji*,

7.6.4 Geografické vazby a zemépisné modely

Geografické vazby a zemépisné modely piedstavuji dal$i ze zplisobli srovnavaci analyzy. Lze
naptiklad s vyuZzitim kombinace zemépisnych map a geografickych dat znazoriiovat pohyby
Vv dopravé (lodi, auta, letadla) a v kombinaci s c¢asovou analyzou znazornit modelem
geografické vazby. Analyzou geografickych vazeb Ize odhalit podstatné momenty (naptiklad
podeziely pohyb lodi).>* Jedna se zde napiiklad o odchyleni od pravidelnych tras nebo od
bézného casového rozvrhu. Pokud trasa a jeji casovy harmonogram neodpovidaji ,,béznému

operacnimu profilu®, mélo by takové chovani objektu upoutat pozornost analytika.

Mapy oblasti nebo mést umoziuji formulaci mnoha analytickych zavéri. Napiiklad
poskytnuta informace o poloze urcitého velvyslanectvi ve vztahu k poloze dalSich
velvyslanectvi nebo zatizeni protivnika (hostile facility) je ve formé nakresu mnohem
efektivnéj$i nez slovni popis. Pro zpravodajskou analyzu vnittku budovy muize byt podobné
uzitenym nastrojem software pouzivany pro projektovani staveb, znamy jako CAD/CAM.
Techniky CAD/CAM umoziiuji takovou rekonstrukci projekti budov a plant podlazi
v budovach, naptiklad pro ucely analyzy bezpecnosti objektii, ale také pii ziskavani informaci
vramci zpravodajskych operaci nebo kontrarozvédné cinnosti. Pomoci CAD/CAM lze
vytvofit obraz fyzické bezpecnosti (physical security profile) budovy a na zéklad¢ analyzy
planti podlazi, konstrukénich detaild, elektronickych a elektrickych spoji identifikovat
zranitelnd mista.”® Moderni software v této oblasti poskytuje mozZnosti vytvafeni 3D modeli,
pfesné urovani parametrii objekti na zdkladé¢ zpracovani druzicovych nebo leteckych

snimk.

%% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vefejné nedostupného ¢eského prekladu této publikace, str. 93
> Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 95
% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 96
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7.6.5 Analyza vztahi

Podstatnad cast informaci obsahuje zdznamy o urcitych vztazich mezi riznymi osobami,
udalostmi, ptedméty nebo misty. Pokud se dlouhodob¢ zabyvame analyzou daného prostiedi,
ziskavame celou sit’ vztahti. Pokud tuto sit’ vztahii peclivé sledujeme, mizeme se dobrat
velmi podstatnych zjisténi o propojeni osob nebo udalosti, které na prvni pohled nebylo
ziejmé. Zpravodajskd analyza se proto zaméiuje i na sledovani téchto (na prvni pohled

mnohdy irelevantnich) vazeb.

Rozlisujeme Ctyfi trovné vztahové analyzy podle naro¢nosti analytickych ptistupd: hierarchie
(hierarchy), analyza vazeb (link analysis), maticova analyza (matrix) a sitova analyza
(network analysis). Tyto ¢tyfi typy vychazeji z jedné zakladni koncepce analyzy vztahd, ale
1181 se svou slozitosti. Hierarchie pouziva jednoduchou stromovou strukturu; analyza vazeb
umoziuje ruzné pohledy na ,hierarchii”, maticovd analyza umoznuje dat do vzajemného
vztahu dvé nebo vice hierarchii na dané Urovni a sitovd analyza mizZe byt chapéana jako

flexibilni vztahy vicenasobnych hierarchii na riiznych arovnich.>

7.6.6 Hierarchicka analyza

Hierarchicka analyza (hierarchy analysis) se Vv analytické praci vyuziva velmi Casto. Jeji
pouziti je zpravidla zaméfeno na rozlozeni slozitého analytického problému nebo organizace

na dil¢i prvky.

Jednoduchd hierarchicka analyza je vhodnad pro analyzu organizace (je to patrné na
organizacnim diagramu). Rozsifend forma hierarchie, v niz jsou prvky analytickych schémat
opatfeny pfifazenymi vahami, slouzi k indikaci vyznamu jednotlivcii nebo organizaénich

jednotek v hierarchii organizace.

Ptikladem hierarchické struktury muize byt struktura zpravodajskych pozadavkil, kterd
je hierarchii, v niz jsou niz8i specifické prvky spojeny s nadfazenou urovni obecnéjSich
pozadavkli vazbami, které vypovidaji o jejich relativni hodnoté k nadfazené kategorii.

Pocinaje pozadavky obecné povahy na nejvyssi trovni, klesa struktura K tikoliim niz§i urovné

S vy$$im dirazem na detail. Na kazdé urovni je kazdému podfazenému poZadavku pfifazena

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 96
" Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a verejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 96
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vaha odrazejici jeho relativni pfinos pro vychozi ,,vyssi* pozadavek.

Sofistikovanéjsi verzi hierarchické analyzy je hierarchie prvka fazenych podle vyznamu
(strom relevanci), technika vhodna pro rozklad problému a pifedpovédi technického vyvoje.
O téchto technikdch budeme hovotit v kapitole vénované informa¢nimu odhadovani

a prognoze.

7.6.7 Analyza vazeb

Analyza vazeb je Siroce pouzivany analyticky nastroj, ktery je jednou z nejuzite¢néjSich
analytickych technik v rejstiiku zpravodajského analytika. Vztahy mezi lidmi nebo mezi
lidmi a udalostmi se bézné vyuzivaji pti identifikaci skupin obchodujicich s drogami i skupin
teroristickych a SpiondZnich. Nové techniky pocitacového zpracovani dat pouziti analyzy
vazeb velmi zjednodusuji, ovSem za podminky, Ze jsou k dispozici piislusna data. Analyza
vazeb je uzce vazana na analyzu hierarchie - ve skutecnosti jsou nékteré typy vztahovych

diagraml oznaovany jako ,,stromy horizontalni relevance”.

Analyza vazeb je osvédCenou metodou pouzivanou k identifikaci a k zobrazeni komplexnich
a zpravidla nepfimych vazeb mezi entitami v sociologii, antropologii, pfi praci organi
¢innych v trestnim fizeni a pfi analyzach komunikacnich siti. Podstatou metody je grafické

znazoriovani uzla a jejich spojnic nebo zndzornovani entit a vztahi mezi nimi.

Az do 70. let byla analyza vazeb pracnou a ¢asové naroCnou c¢innosti, protoze grafické
»stromy” se musely konstruovat na papife. S rozvojem pocitatového software se podminky
pro aplikaci vztahové analyzy zlepSily a rozsifilo se i jeji uziti. Softwarové nastroje
zjednodusSuji proces tvorby konstrukei tim, Ze umoznuji relacni ulozeni dat tak, jak ptichazeji,
a graficky zobrazuji riizné typy vztahi mezi entitami. Analyza vazeb je nastrojem na
prohlizeni dat a primarné se pouzivd k organizaci a prezentaci dat, tedy jako podpora
analytického procesu, protoze stéZejni ¢asti mnoha hodnoceni je analyza vztahii mezi lidmi,
organizacemi, lokalitami a vécmi. Jakmile jsou tyto vztahy vytvofeny v databazovém

systému, lze je rychle zobrazit a analyzovat v programu analyzy vazeb.

Pro potieby zpravodajské analyzy musi byt soucasti vazeb nejen identifikace vztahti mezi
datovymi polozkami, ale také povaha vztahll. Zobrazeni vazeb subjekt—sloveso—objekt
je bézné ve zpravodajské komunit¢ jiz fadu let. Jednoduchym ptikladem je vyrok ,,UBL vede

AQ”, ktery obsahuje vice informaci nez jednoduché spojeni mezi UBL a AQ.
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V zobrazovani vazeb figuruji i kvantitativni vztahy a ¢asové vztahy (oznaceni datem), které
jsou zvlasté uziteCné pii posuzovani dat (screening) nebo pii predbézné selekci dat

softwarovymi ndstroji, tzv. filtry.

Filtry jsou nejmocnéjSimi nastroji software pro zpracovani analyz vazeb, protoze umoziuji
uzivateli zadat parametry pro vyhleddvani (search routines). Filtry mohou zjednoduSovat

a tfidit (simplify) data podle dulezitosti a zobrazit je ve vzajemnych vazbach.

Vztahova analyza se ve zpravodajské komunité uspéSné vyuziva v feSeni problematiky boje
proti terorismu a drogam, proliferaci zbrani hromadného niceni, proti ilegalnim obchodim
se zbranémi, v oblasti vyzkumnych a vyvojovych skupin spojenych s vyvojem zahrani¢nich

zbrojnich systému apod.
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8 NASTRAHY INFORMACNI ANALYZY

Velka vétsina analytickych prirucek i uvah o podstaté a pravidlech analytické prace vénuje na
prvni pohled snad az neadekvatni prostor pro popis nejriznéjSich forem nastrah, které mohou
analytika svést z cesty objektivniho hodnoceni. Ambici této kapitoly je ptinést shrnuti

ruznych druhi chyb a zkresleni, kterych je tieba se v analytické praci vyvarovat.

Na tomto misté jiz neni nutné ptipominat, jaka zodpovédnost mize v né€kterych piipadech na
analytikovi spocivat a jaké disledky mize za n¢kterych okolnostech mit jeho chybny tisudek.
Je proto Zadouci poucit se z chyb, kterych se podle zpravodajské literatury analytici nejCasté;ji
dopousteji. Tyto chyby jsou nekdy spojeny s nezralosti analytika, jindy mohou naopak byt
zpusobeny jeho pfiliSnym sebevédomim. Na analytické omyly mohou mit zna¢ny vliv 1 jeho
z4jmy nebo vzdélani, které jeho uvazovani strhavaji na jednu stranu a ostatni aspekty
analyzovaného jevu mohou ziistat opomenuty. Jina analyticka selhani mohou pramenit
Z kulturniho pozadi analytikti, protoZe kazdy kulturni okruh je poznamenan fadou piedsudk,
které mohou vysledky analyzy také vyznamné zkreslit. Piedsudkli se samoziejm¢ nelze
piectenim tohoto textu zbavit, Ize ovSem udrzovat v povédomi, ze tyto predsudky existuji a ze
bychom jejich vliv na vysledek analyzy méli brat v avahu pii kontrole vysledka a jejich
piipadném piehodnocovani.

Chyby z opomenuti — vynechani n€kterého z dulezitych poznatkl. Analytik nebude

v takovém piipad¢ zvazovat vSechny vhodné piipady vyvoje situace, které by vedly

Kjinym zavéraim — vypadnou nékteré dilezité hypotézy, muze mezi nimi byt

ta nejpravdépodobnéjsi.

PriliSné zjednoduSeni — tato tendence se projevuje u problémi, které jsou komplexni

a jisté zjednoduseni vyzaduji. Mize vSak dojit 1 k vynechani podstatnych fakta.

Rychlé zevSeobeciiovani — mame jen maly vzorek faktl a u€inime zevSeobecnéni ackoliv

nase poznatky nejsou reprezentativni.

Sestavovani — mylna Uvaha, kdy z vlastnosti jednoho prvku usuzujeme o vlastnostech

skupiny.

Déleni — myln¢ predpokladdme, Ze charakteristické rysy skupiny plati pro kazdého jejiho

ptislusnika.
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Zvlastni obhajoba — zvlastni obhajoba vychazi pouze z tvrzeni jedné strany — méame
dostatek pozitivnich argumentll a nedostatek negativnich, coz deformuje objektivitu

rozhodovani

Hodnoceni ex post — pokud vysvétlujeme vznik néjaké udalosti az po jejim vzniku

MW

a pokousime se az zpétn¢ stanovovat pri¢inu a nasledek

Klamné dilema — analytik posuzuje pouze krajni alternativy feSeni a zanedba dalsi

mozné varianty uvnitt spektra feSeni

Dokazovani kruhem - mluvéi veri, ze dava legitimni odpovéd na dotaz ale

ve skutecnosti pouze preformuloval otazku

Uvedeni hypotézy v rozporu se skute¢nosti — n¢kdo uvadi, co by se stalo, pokud by

okolnosti vyvoje byly jiné (néco podobného vSak nelze nikdy ovétit)

Pouziti nespravné analogie — analogii pouzivame tehdy, pokud piedpokladame,
7e predmét je podobny jinému predmétu nebo udélosti. Pravdivost zavéru zavisi
bezprostfedné na podobnosti obou predmétii. Je nebezpecné predpokladat, ze kdyz jsou

dva objekty podobné v jedné situaci, budou podobné i v ostatnich.

Navodna otazka — jakkoliv tazany odpovi, pfizna vinu ackoliv nemusi byt vinen (jesté

kradete pocitace?)

ZvySeni vyznamu casti sdéleni z kontextu — vyuzijeme formulaci mimo kontext

puvodniho sdéleni, ¢imz mizeme zkreslit jeji vyznam

8.1 Problém predsudki vinformacéni analyze a pri¢iny castych
analytickych selhani

Ptedsudky mohou mit riznou povahu. Pfirozené jsou ptedsudky individualni: VSichni, at’ uz
chceme nebo nechceme, jsme produkty svého okoli, uréitého vzdélavaciho systému i urcité
doby. Vliv okoli, vzdélani i doby nutné vnasime i do svych analyz. Mladsi analytik miZe mit
na nékteré situace jiny pohled nez analytik starsi, analytik z venkova miiZe akcentovat nékteré
parametry problému, které analytik z velkomésta naopak prehlédne a analytik ekonom muize
mit tendenci pfeceniovat ekonomické souvislosti, zatimco analytik technik se bude nadmérné
soustiedit na vyznam technologii. Zpravodajsti analytici museji Casto vysvétlovat, z jakého

divodu doslo k n¢jaké udalosti a co se pravdépodobné bude dit v uréitém casovém horizontu.
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Kdyz vysvétluji nebo predpovidaji, délaji vlastné zavéry na zaklad¢ vlastniho vyhodnoceni
dostupnych informaci. Analytikovo vysvétleni je zpravidla zaloZeno na posuzovani vstupnich
informaci. Toto posuzovani je subjektivni. Pfi posuzovani je analytik ovlivnén i predsudky,
které pak maji vliv i na vysledky analyzy. Neni mozné se téchto predsudkt plné vyvarovat,
nicméné je nezbytné o nich védét a tim, ze je budeme brat v ivahu, miZzeme i omezit jejich
vliv na vysledek analyzy.

v v

z téchto predsudkil souviseji se vztahem analyzy a politiky. Rozhodujici politicti Cinitelé
pozaduji, aby zpravodajské vystupy podporovaly jejich zaméry a takové zpravodajské
vystupy, které nejsou v souladu s politickymi zaméry jsou pfijimany s nevoli a mnohdy
dokonce ignorovany. Analytici vtakovych piipadech vykazuji tendenci vyhybat se
jakymkoliv jasnym zaveéram.

Kromé¢ individuédlnich ptfedsudkii a ptredsudkil institucionalnich existuje také cela tfada
predsudkl, které prameni z ptirozenosti lidského uvazovani, které zkresluje vnimani

pricinnych souvislosti nebo praktické disledky pravdépodobnostnich jevi.

8.1.1 ZKkresleni v diisledku chybného vnimani pri¢innych souvislosti:

Mylné vnimani pti¢innych souvislosti je velmi Castym jevem. Piikladem takové predpojatosti
ve vnimani pfi¢innych souvislosti mize byt kauzalita mezi vysokymi vojenskymi vydaji a
vojenskym ohrozenim statu. Razni lidé vnimaji tuto kauzalitu v zévislosti na svych
politickych preferencich. Pokud ale mame zachovat objektivitu, musime hledat objektivni
charakteristiky, které pti¢innou souvislost dvou jevli potvrdi nebo vyvrati. Podobnym
pfedpojatostem se naptiklad ve farmaceutickém testovani predchazi tim, Zze se skupina
testovanych rozdéli na dvé ¢asti a jedné je podavan testovany 1ék a druhé z nich neskodna
latka, aniz pfisluSnici skupin védi, do které ze skupin ve skutecnosti patfi. Vylouc¢i se tim
pusobeni placebo efektu. Ve zpravodajské analyze malokdy miizeme provadét obdobné
kontrolované experimenty. Pro potieby potvrzeni vztahu dvou jevl se nabizi vyuZiti teorie
korelace. Obecné plati, ze dva jevy se vyvijeji zavisle jestlize zmé€na magnitudy jednoho
odpovidad zméné magnitudy druhého jevu. At uz védomé nevédomé, jedname v intencich této
teorie bézné¢ 1 my. Kdykoliv fidime auto, pfizpisobujeme automaticky vzdalenost od vozu

pfed nami nasi rychlosti, protoZe jsme si védomi souvislosti rychlosti a délky brzdné dréhy.
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Bohuzel, posuzovani zavislosti dvou jevii neni vzdy snadnd zalezitost a musime se vyhybat
korelaci nepravé. Korelace znamend vzdjemny vztah mezi dvéma procesy nebo veliCinami.
Pokud se jedna z nich méni, méni se korelativné i druhd a naopak. Pokud se mezi dvéma
procesy ukaze korelace, je pravdépodobné, ze na sobé zaviseji, nelze z toho vsak jesté
usoudit, Ze by jeden z nich musel byt pficinou a druhy nasledkem. To samotna korelace
nedovoluje rozhodnout. Pokud bychom napiiklad hledali zavislost mezi poctem trestnych
¢ind v jednotlivych krajich a poctem zde evidovanych motorovych vozidel, Cistym
porovnanim magnitud bychom zavislost potvrdili. Ve skute¢nosti ovS§em pocet registrovanych
vozidel odpovida do zna¢né miry poctu obyvatel krajii, podobné jako pocet trestnych Cinti. Az
teprve po ocisténi tohoto vlivu (naptiklad pfepoctem obou magnitud na 1000 obyvatel)

muzeme rozhodnout o existenci zavislosti a zamyslet se nad pfi¢innymi souvislostmi.

8.1.2 Zkresleni v diisledku chybného vnimani vnitinich a vnéjsich pricin jednani

M7 v

RozliSovani vnitfnich a vnéjsSich pficin jednani je typické pro piipady, kdy hledame koteny
motivace zahrani¢né-politickych rozhodnuti statd. Vnitini pii¢iny jednani souviseji
S vlastnimi postoji, zatimco vn€j§i pfiCiny jednani jsou dany nezavislymi okolnostmi. Je
velmi obtizné ale pfitom dulezité rozpoznat, zda za danym krokem stoji vnéjsi nebo vnitini
priCiny, pfipadné jejich kombinace. Mnohdy také piisuzujeme statim lidské vlastnosti
(opatrnost, agresivitu), ackoliv se miize jednat bud’ jen o vlastnosti viidci dané zem¢é nebo
0 pouhé stereotypy v nagem vnimani. Clovéku je dana tendence piecefiovat vnitini pFiciny

rozhodnuti.

Tuto predpojatost dokresluje nasledujici piriklad: Psychologové provadéli test, kdy zcela
nahodné rozdélili skupinu jednotlivet do dvou stejné velkych skupin a jedné ze skupin dali za
ukol zformulovat argumenty na podporu legalizace mé&kkych drog a druhé naopak proti
legalizaci. Dalsi skupina dostala za kol argumenty sepsané jednotlivci pfecist a rozhodnout,
zda byli jejich autofi skute¢né presvédCeni o tom, co psali. PfestoZe bylo posledni skuping
jasné sdéleno, Ze byly prvni dvé skupiny vybrany a rozdéleny ndhodnég, ¢lenové posledni
skupiny byli pfesvédceni, ze jednotlivi pisatelé psali ze svého niterniho piesvédceni. Pokud
chtéli byt ¢lenové posledni skupiny korektni, méli fici, ze vzhledem k tomu, Ze prvni dvé
skupiny mély externé zadany kol pro nebo proti a proto neni mozné skute¢né vnitini

presvédcent jejich ¢lenli rozpoznat.

DalS§im podobnym ale ¢astym omylem je pfisuzovani vnéj$i motivace nasim protivnikiim
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kdykoliv ucini né&jaké kladné¢ vnimané rozhodnuti, zatimco stejné rozhodnuti u nasSich
spojencil pfisuzujeme vnitfnim pfi¢indam. Spojenci Egypta proto budou mit tendenci se
domnivat, Ze egyptska vlada souhlasila s Dohodou z Camp Davidu z touhy po miru a Izrael
podepsal dohodu jen v dusledku tlaku USA. Naopak, spojenci Izraele vnimaji izraelsky
podpis pod dohodou jako vysledek izraelské touhy po miru (vnitfni pti¢ina) a egyptsky

souhlas jako vynuceny vojenskou a ekonomickou slabosti (vnéjsi pficiny).

Ve skutecnosti pii rozhodovani hraje roli jak vnitini tak i vnéj$i motivace, byt riznou mérou.
Malokdy méame k dispozici dostatek informaci k tomu, abychom dokézali rozhodnout, ktera
Z nich ptevazuje. Podstatné je, abychom si byli tohoto nedostatku védomi a neptehlizeli tuto

vlastni neznalost.

8.1.3 ZKkresleni na zakladé predchozich pravdépodobnosti

Ptedchozi pravdépodobnosti jsou pravdépodobnosti ur¢it¢ho jevu kalkulované jesté pied
sbérem novych dat. Pfedchozi pravdépodobnosti mohou mit také zhoubny vliv na nas tsudek,
protoze nas vedou k tomu piehlizet mnoh¢ informace, které nezapadaji do naseho ptavodniho

schématu.

8.1.4 Zkresleni spocivajici v necitlivosti k velikosti vzorku

Je tieba byt ostrazity pied argumentaci na zédklad¢ malého vzorku, zejména v piipadech, kdy
se jedna o vzorek sestavajici z jednoho jediného piikladu. Napiiklad sociologové uznavaji za
reprezentativni vyzkum na populaci Ceské republiky pouze takovy vzorek, ktery zahrnuje
nejméné 2000 respondentii. Nepiimo umérné k velikosti vzorku roste pravdépodobnost
chybného vysledku. S ¢im mens$im vzorkem pracujeme, tim vice se bude zjistény vysledek
odchylovat od primérného vyskytu jevu. Ve zpravodajské analyze jsme mnohdy nuceni
pracovat i se vzorky, které nelze akceptovat jako reprezentativni. Nesmime na to zapominat

a musime k nim proto jako k nedostate¢né reprezentativnim také piistupovat.

8.2 Spatné chapani pravdépodobnosti

Pokud ma né¢jaky jev svoji pravdépodobnost, ne vzdy jsme schopni si dostate¢né uvédomit,
ze kratkodobé tomu tak nemusi byt. Mnohdy se uZziva ptiklad, Ze pokud néds v roce 2002

zasahla tisicletd voda, nasledujicich tisic rokli se nam takto silnd povoden vyhne. Podobné

71



muze vojak na zdkladné napadené neptatelskymi minomety dlouhodobé pozorovat, ze zasahy
dopadaji na zdkladnu rovhomérn¢ a zatimco budova, ve které je nyni skryty, v poslednich 30
minutach zadny zasah nezaznamenala, sousedni budova byla zasazena jiz ¢tyrikrat. Mize byt

fatalni chybou usoudit, Ze je nyni vhodny moment pfemistit se do druhé sousedni budovy.

8.3 Tendence analytika precenovat predchazejici zavéry

Zpravodajsti analytici maji velmi Casto tendenci pfeceniovat piesnost svych piedchozich
zaverua, protoze pozdéji ziskand znalost redlnych vysledki jevu v nasi paméti mnohdy prepise
1 zpusob, jakym jsme o tomto jevu sami uvazovali. Abychom se vyhnuli témto chybam,
je vhodné budovat a udrzovat si databazi svych piedpovédi a k této databazi se vracet. Tato
tendence byla potvrzena i1 experimenty provadénymi v americké CIA, kdy byly sesbirdny
piedpovédi analytikil a s Casovym odstupem byli titiz analytici na své ptredpoveédi dotazovani.
Ve vétsin¢ pripadd analytici retrospektivné uvadéli své piedpoveédi zkreslen¢ v souladu

S vyvojem jevu, se kterym se mezitim mohli sezndmit.

8.4 Nedocenéni vlivu zpravodajské analyzy na rozhodovani ze strany
uzivatelu

Omyly pfi posuzovani zpravodajskych informaci nejsou vlastni jen analytikim ale 1 jejich
klientim. Na vnimani prace zpravodajskych analytiki a jeji zpétnou vazbu ma vliv i zkresleni
ze strany zakaznikl, ktefi maji tendenci podhodnocovat vliv zpravodajskych informaci
se kterymi se seznamili na utvareni vlastniho ndzoru na zajmovy jev. Bylo experimentalné
potvrzeno, ze se mnohdy s ¢asovym odstupem vyjadiuji v tom smyslu, Ze si to mysleli 1 bez
sezndmenim se se zpravodajskou informaci, ackoliv jejich plivodni ndzor byl ve skutecnosti
jiny. Znalost této tendence nejspiS neusnadni analytikim jejich praci, pfesto je s touto
tendenci tfeba pocitat a uvédomovat si, Zze dopad analytické prace mize byt v praxi vétsi, nez

jsou adresati zpravodajskych vystupt ochotni ptipoustét.

8.5 Nadiizeni analytikui precefiuji moZnosti predpovidani budoucnosti
jevu

Nadtizeni analytikli, ktefi hodnoti vysledky zpravodajskych analyz, K hodnoceni c¢asto

vyuzivaji pohledu ex-post. Dopoustéji se pfitom ovSem zkresleného hodnoceni, protoze

Vv ¢ase hodnoceni jsou obvykle sezndmeni se skutecnym vyvojem a tak se jim jevi snadnéjsi

odlisit relevantni signaly od pouhého informacniho Sumu a spravné predpovédet vysledek
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se jim pak jevi snadné&jsi, nez to bylo v okamziku analyzy. Pfi analyze ex-post se mnohem
snadnéji nachazeji klicové souvislosti. Co se piivodné zdalo matouci je pii znalosti vysledku
najednou zcela jasné a tak mohou byt nadfizeni vice krititi k vysledkim analyzy, nez je

vhodné.

8.6  ZKkresleni zrcadlového zobrazeni (projekce)

Mewvs

zaméry, reakce, logiku uvaZzovani nebo hodnoty. Pokud se snaZime projektovat vlastni
zaméry druhé strané, snadno piehlédneme jeji opravdové zaméry. Do stejné kategorie
predpojatosti patii 1 technologické (hodnotime protivnika prismatem nasSi vlastni

technologické trovné€), kulturni a etnické predsudky.
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9 ARGUMENTACNI RETEZCE

Slozité problémy analyzujeme obvykle prostfednictvim jejich strukturovani. Stejnym
zpisobem postupujeme také v piipadé argumentace, kterou strukturujeme v podobé
tzv. argumentacnich fetézcti. Ve zpravodajské analyze jsou zpravidla vyuzivany tfi Grovné

argumentacnich fetézcu:

1. Nejjednodussi formou argumentacniho fetézce je formulace typu ,,jestlize... pak®.
V takovém ptipad¢ plati, ze je-li vstupni informace pravdiva, je platna 1 hypotéza.
Informace je v tomto piipadé bezprosttedné svazana s hypotézou. Prikladem miizZe
byt: , jestlize v Egypté probéhnou skutecné svobodné volby, pak bude jejich vitezem

Muslimske Bratrstvo “.

hypotéza

predpoklad

(ie-li vstupni informace pravdiva, plati i hypotéza)

a

vstupni informace

Obrazek 3: Argumentacéni fetézec (jednoduchy)
Zdroj: CLARK (1996).

2. Velmi casto neni vstupni informace bezprostiedné¢ navazani na hypotézu. V téchto
ptipadech obvykle nemadme kompletni vstupni informace, na jejichz zaklad¢ by bylo
mozné stanovit a potvrdit hypotézu a proto si chybéjici informace nahrazujeme
pomocnou hypotézou. Argumentacni fetézec pak ma nésledujici podobu: Je-li vstupni
informace pravdiva, pak je pravdivd pomocnd hypotéza a je-li pravdivd pomocna
hypotéza, pak je pravdiva i hypotéza. Smyslem je se ujistit, Ze kazdy z krokl v nasi

logice je zahrnut v argumenta¢nim fetézci. Analytik si v takovém pripadé klade
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otazku: Co se musi stat, aby obsah dané vstupni informace zpisobil jev popsany
hypotézou. Piikladem mutze byt: ,jestlize bude v Egypté zrusen vyjimecny stav, pak
dojde k vyhlaseni voleb a jestlize volby skutecné probéhnou, pak bude jejich vitézem

muslimske bratrstvo .

, )
hypotéza
J
I
/4 r \
pomocna hypotéza
je-li pomocnd hypotéza pravdiva, plati i
hvnotéza )

A

( A
predpoklad (ie-li vstupni informace

pravdiva, plati i pomocnd hypotéza)
.

S

vstupni informace

Obrazek 4: Argumentacéni fetézec (vyuziti pomocné hypotézy)

Zdroj: CLARK (1996).

3. Ve skutecnosti neni situace obvykle tak jednoduchd, aby mozna feSeni byla obsazena
v jediné hypotéze. Kromé toho nejsou argumentacni fetézce uzaviené¢ a kdykoliv
muze do nich vstoupit nova vstupni informace. Tato informace muze byt zafazena
kamkoliv do fetézce podle toho, zda vede bezprostiedné k hypotéze nebo jen
K hypotéze pomocné. Analytik musi v takovychto ptipadech zkoumat, jak jsou
dostupné vstupni informace vazany k jednotlivym hypotézam. Cim delsi je dany
argumentacni fetézec, tim je povazovan =za logicky slab8i. Naopak, ¢im
bezprostifednéji jsou vazany vstupni informace na platnost konecné hypotézy, tim je
povaZovana tato hypotéza za logicky silnéj$i. Ptikladem mize byt: , jestlize bude
v Egypte zruSen vyjimecny stav (informace ¢. 1 a 2), pak dojde k vyhldaseni voleb
a jestlize volby skutecne probehnou ale nebudou svobodné a Muslimské Bratrstvo

v

se jich nebude smét ucastnit (inf. ¢ 3), pak budou pravdépodobnym vysledkem

nepokoje a nasilnosti “.
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[ hypotéza }

A
; I ~ 1
pomocné hypotéza (je-7i pomocnd hypotéza pravdiva, VStulei inf. ¢. 3
plati i hypotéza)
N\ 1 J
. N
predpoklad (isou-li vstupni informace pravdivé, plati i
pomocnd hypotéza)
N\ J
a
s N

vstupni informace €. 1

vstupni informace ¢. 2

Obrazek 5: Argumentacni fetézec (vzestupny)

Zdroj: CLARK (1996).

Rozeznavame sestupné argumentacni fetézce a vzestupné argumentacni fetézce v zavislosti
na tom, zda znazornujeme argumentacni fetézce od hypotéz k jednotlivym informacim
(sestupné), které je podporuji nebo naopak jestli nejdiive vychazime ze vstupnich informaci

a na jejich zaklad¢ teprve stanovujeme hypotézy (vzestupné).
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10 BRIEFING

Zasady tvorby a provadéni zpravodajského briefingu jako jedné zforem

zpravodajskych vystupt

Velmi Castou formou zpravodajskych vystupil je zpravodajsky briefing. Podminkou uspéchu
predani informace prostfednictvim briefingu je zvladnuti jeho formy. U briefingu totiz
existuje extrémné vysoké nebezpe€i, Ze jeho nevhodnym provedenim zcela znehodnotime

ttebas 1 jeho velmi kvalitni obsah.

Za briefing povazujeme stru¢nou, konkrétni a pfesnou prezentaci, jejimz cilem je informovat.

10.1 Osnova briefingu

Briefing se sklada z uvodu, hlavni ¢asti a zavéru. JeSté nez zaCneme sestavovat briefing,
musime si, podobné jako u jinych zpravodajskych vystupti, soustfedit veskeré dostupné a ve
vztahu k tématu briefingu relevantni informace se zvlastnim zietelem na klicové body. Méli
bychom také znat své posluchace, divody pro¢ je tento briefing prezentovan, a také uroven

poznatkil posluchact v problematice, na kterou je briefing zaméien.

Do avodu briefingu patti pozdravit posluchace, piedstavit mluv¢iho a piipadné dalsi autory
prezentace a téma prezentace. V prvni fazi uvodu je dulezité ziskat pozornost posluchact.
Hned v dalsim kroku je tfeba objasnit poslucha¢im dtvody, pro¢ by mély tento briefing
vyslechnout — pro¢ byli sezvani, pro¢ bylo zvoleno dané téma a jaky pfinos by pro né briefing
mél mit. Tieti ¢ast vodu by méla seznamit s obsahem briefingu. Pokud je briefing
klasifikovany nebo jde o jinak citlivé téma, mélo by to byt také v zavérecné casti ivodu
prezentace zminéno. V zasadé lze fict, Ze cilem uvodu briefingu je sezndmit posluchace s tim,

co jim bude nasledné prezentovaino.

Hlavni ¢ast briefingu obsahuje body obsahu briefingu, které byly avizovany v avodu. Jako
V jinych analytickych vystupech i u briefingu je nutné logicky argumentovat (at’ uz
induktivné zobeciiovanim dil¢ich argumentii nebo naopak deduktivné pfedkladanim dil¢ich

myslenek a jejich dokladanim na ptikladech a dopliiovanim detaily.

Obsah briefingu by mél vychazet z potfeb posluchacli; neméli bychom ocekavat, Ze se
posluchaci ptizpisobi tomu, o ¢em chceme hovofit. Jednotlivé body briefingu by mély na

sebe logicky navazovat, pokud moZno jako argumentacni fetézec.
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Hlavni ¢ast briefingu mtize byt uspotfaddana riiznym zptisobem:
e vysvétlovani vyznamu a dilezitosti jednotlivych problémt,
e vedeni posluchact fetézcem udalosti — vyuzivani chronologického postupu,
e vysvétlovani vztahu pticin a nasledk.

Zavér briefingu slouzi ke shrnuti argumenti ze zakladni Casti briefingu (pripomeneme,
Co bylo prezentovdn0). Zavér briefingu jiz neslouzi ke sdélovani novych informaci. Kromé
shrnuti briefingu a ujisténi se, ze posluchaci jeho obsah pochopili, miize byt smyslem zavéru
briefingu 1 pfedlozeni navrhu feSeni nebo vyzva k néjakému jednadni. U klasifikovanych
informaci je tfeba stupen utajeni ptipomenout i v zavéru briefingu. Posledni ¢ast zavéru by
mela obsahovat podékovani za pozornost a vyzvani posluchaci ke kladeni otazek, které musi
respektovat obvyklou formu v zavislosti na tom, na jakém foru je briefing prezentovan.
zejména ve vojenském prostfedi maji briefingy urcité specifické formalni nalezitosti, které
je tieba respektovat. Tyto formalni nalezitosti mohou pro mluvéiho piedstavovat uréitou

formu ukotveni, ktera jeho projevu doda jistotu.

Obecné plati, ze u petiminutového briefingu by mél uvod trvat necelou minutu, hlavni ¢ast
piiblizné t¥i minuty a zavér také piiblizné jednu minutu. Cim del§i ¢as je vyélenén pro cely
briefing, tim vétsi relativni podil pfipadne na samotnou hlavni ¢ast briefingu. U delSich

prezentaci spise plati mezi avodem — hlavni ¢4sti — zavérem pomér 10 — 70 — 20.%®

Ptiprava briefingu je zpravidla boj s ¢asem. Kromé obvyklého nedostatku Casu k piiprave
jsme konfrontovani zejména s nedostatkem cCasu pro samotnou prezentaci briefingu.
Posluchadi jsou velmi zaneprazdnéni lidé a jejich Cas je vzacny. Ackoliv mame hovofit
0 dulezitych tématech, madme k dispozici jen velmi omezeny Cas, ktery proto musime vyuzit

co mozna nejefektivnéji.

10.2 Charakteristické rysy briefingu

Piesnost zpravodajského briefingu: Tak jako jiné zpravodajské vystupni informace, i
briefing ma byt pfesny. Zaroven ovSem vime, ze zpravodajské informace se zaméfuji na jevy,

ke kterym méame ztiZeny pfistup poznamenany bud’ nedostatkem nebo rozporuplnosti

% Analytic Thinking and Presentation for Intelligence Producers. Dostupné z:
http://www.gnucash.org/mirrors/mirrors/cryptome.org/2001.11.13/cia-ath-pt1.htm#Craft
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informaci, ptipadné jejich kombinaci. I zde plati, ze nase vystupni informace musi byt tak
ptresné, jak je to s ohledem na vstupni informace a disponibilni ¢as mozné. Analytik v tomto
pripadé¢ musi shromazdit veskeré informace, které jsou z jeho zdroji dostupné a které mu
dany cas umoznuje shromazdit a analyzovat. Na zakladé¢ dostupnych faktli pak sestavit
briefing a informovat v ném posluchaée o pozadi prezentovanych skuteCnosti, vcetné
pretrvavajicich informaénich mezer. Béhem prezentace je nutné se ujistit, ze posluchaci
rozliSuji, které argumenty jsou zalozeny na faktech a které z naSich argumentl jsou
hypotézami, abychom nezpisobili dal§i problémy v piipad¢, Ze se situace bude vyvijet
VvV rozporu s naSimi predikcemi. Musime byt maximalné Cestni, aby nas$i klienti nmezaménili

nase domnénky s fakty.

Struénost zpravodajského briefingu: Zdtraznéte poslucha¢im rozhodujici faktory
a nacrtnéte hlavni body. Klienti obvykle nemivaji stejné hluboky zajem o pfedmét briefingu
jako analytik, ktery se jim dlouhodobé zabyva a nemaji samoziejm¢ ani tolik trpélivosti
a Casu, aby se mohli zabyvat Sirokou Skdlou detaili. Otazky posluchacti budou zaméfeny
pravé na to, zda obdrzeli veSkeré argumenty, které pottebuji. V piipadé, Ze mame na
prezentaci briefingu vyClenény ¢asovy ramec, méli bychom jej respektovat a pirekrocen mize

byt jen v ptipad¢ zajmu hlavnich klienti.

Srozumitelnost zpravodajského briefingu: DosaZzeni srozumitelnosti v briefingu je dulezité
obdobné¢ jako u pisemnych vystupii. Vyhodou briefingu je moznost zpétné vazby a sledovani,
zda posluchac¢i skutecné spravné porozuméli pfedkladanym mysSlenkam a argumentim.
Na rozdil od psanych forem miizeme v briefingu vyznam ujasnit i pomoci neverbalnich
projevlil a doprovodnych snimkl. Podobné jako u béznych pisemnych vystupti se dosahuje
srozumitelnosti i v briefungu. Pouzivame kratké véty, jasné formulace, znama slova,
vystiithdme se slov, kterd by mohla mit dvoji nebo jinak zavadéjici vyznam. Stejné obezietné
bychom m¢li zachazet i se zkratkami. Pouzivadme jen zkratky, které dobie znaji 1 posluchaci.
Jinym zkratkdm se pokud moZno vyhneme, je-li nutné pouzit méné zndmou zkratku,
vysvétlime jeji vyznam.

Srozumitelnost snimkii: Zasady srozumitelnosti plati jak pro text briefingu, tak 1 pro
doprovodné snimky. Veskeré vizudlni pomtcky, které v prezentaci vyuzivame, by mély byt
dobre citelné a mély by byt ziejmé jejich vazba k tématu briefingu. Vizudlni néstroje by mély

byt vzdy v horizontalni poloze, aby je posluchaci snaze cetli. Zaroven by jejich velikost méla
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byt dostatecnd k tomu, aby byly Citelné i ze zadnich tad.

Doprovodny text na snimcich by nemél rusit mluvéiho a mél by proto byt v souladu
S prezentovanym textem a doplnovat jej. V ptipadech, kdy doprovodny text ve skute¢nosti
obsahuje nové nebo odlisné informace nez text prezentovany mluv¢im, posluchaci nevédi,
zda se soustiedit na snimky nebo na fe¢ mluvciho. Pfesto se mnoho mluv¢ich této chyby
dopousti, vedeni snahou vtésnat do snimkl vsSe, co vzhledem k ¢asovému limitu briefingu

nebyli schopni zahrnout do samotného textu.

Bylo empiricky zjisténo, Ze optimalni Casové rozmezi pro prezentaci jednoho snimku
briefingu je pfiblizné jedna minuta. Poslucha¢ by mél v tomto ¢asovém tuseku byt schopen
projit zobrazeny text a porozumét jeho vyznamu, aniz by tim vyznamné utrpéla jeho
pozornost, kterou vénuje fe¢i mluvciho. Obecné Ize tedy fici, Ze desetiminutova prezentace

by méla mit rozsah ptiblizné deseti snimkd.

Zpravodajsky briefing by mél byt presny, stru¢ny a srozumitelny.

10.3 Osobnost mluvéiho

Ne kazdy muze ptipravovat a prezentovat briefing. Mezi hlavni charakteristiky dobrého

mluvéiho by mélo patfit vzezieni a vystupovani, postoj a kompetence.

Vzezieni a vystupovani: Profesionalni ptasobeni mluv¢iho propijcuje jeho vystoupeni
duvéryhodnost. Pusobi-li mluvéi ledabyle, ztrati duvéru posluchaéu jesté diive, nez zaéne
mluvit. Vzezieni a vystupovani mluvéiho by mélo odpovidat danému prostiedi. Vojaci maji
Vtomto bod¢ situaci ulehcenou skutecnosti, Ze jejich vzezieni i vystupovani V takovych
situacich je upraveno ptedpisy. V urcitych ptipadech ov§em mohou vojenské predpisy situaci
zkomplikovat, pokud pfedem nevime, kdo se bude briefingu ucastnit a jaké se v takové
situaci vyZaduje vojenské vystupovani. Pro tyto pfipady je lepsi vychazet z toho, ze disledné
dodrzovani vojenského vystupovani sice miiZze byt v urcitych situacich povaZovano za
nemistné, nicméné na rozdil od nedostate¢ného vojenského vystupovani nemtlize byt trestano.

UZite¢na je v téchto situacich 1 dobra znalost zakladnich fadu.

Postoj: Re¢ téla mluvéiho hraje pii prezentaci briefingu také diilezitou roli, zejména proto,

jak poslucha¢i vnimaji mluvciho a jeho konkrétni mysSlenky. Kazdy postoj, ktery mohou
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poslucha¢i vnimat jako projev nadfazenosti, zplsobi uzavieni se auditoria vuci
prezentovanym mySlenkdm a vytvofi prostiedi pro neptatelské reakce na briefing. Postoj
S pazemi zapienymi v bok, mifeni prstem na posluchace nebo pohled ,,ptes bryle* plati jako
nejznamejsi prostifedky iritace posluchacii. Naopak, spravny postoj a fe¢ téla mohou snaze
vzbudit divéru a podpofit prezentované zaveéry. Dilezitym aspektem je také hlasitost projevu,
ktera musi byt zvolena s ohledem na velikost a akustiku mistnosti a pocet pfitomnych osob.
Prili$ hlasitd prezentace muze rusit soustfedéni posluchac¢t, naopak, pfili§ tichy projev, kdy
posluchac¢i nemuseji mluvciho dostateCné slySet, mize briefing znehodnotit zcela. Pozornost
posluchacii ztratime 1 pokud budeme hovofit monoténné nebo pokud nebudeme udrzovat

S posluchaci o¢ni kontakt.

Kompetence: Zasadni vyznam pro vnimani a pfijeti briefingu a predev§im pro
daveéryhodnost fe¢nika ma znalost pfedmétu prezentace. Mluvéi by proto nemél podcenovat
piipravu, anticipovat mozné otazky a byt pfedem ptipraven na jejich zodpovézeni. neméné

dualezité je, aby v prezentaci nebyla vyuzivana zastarala data.

Je dulezité, aby briefer dokonale znal svoji prezentaci. V idealnim ptipadé by mél byt jejim
autorem nebo alespon spoluautorem. Ptipady, kdy odbornik piipravuje briefing, ktery poté
prezentuje nékdo jiny (nejcastéji nadiizeny), jsou obvykle priklady téch nejméné povedenych
prezentaci, bez ohledu na to, jakou uroveinl zpracovand prezentace ma. At uz je mluvci
autorem prezentace ¢i nikoliv, nemél by byt vynechédn tzv. briefing nanecisto, kdy se jeho
prezentace zkousi (pokud mozno za co nejvice redlnych podminek — zejména misto
a prezentani pomucky) pred kolegy nebo piimymi nadfizenymi, ktefi svym kritickym ale
pratelskym pohledem pomahaji pfedem odhalit nedostatky. Vicenasobna prezentace nanecisto
pomiize odstranit matouci, ruSivé nebo nesrozumitelné pasdze i potize s prezentacni
technikou, pomize mluvéimu ziskat sebejistotu, zapamatovat si posloupnost prezentace
a napomoci vypointovat hlavni mysSlenky a v neposledni tfad¢ také prezentaci Casoveé
rozvrhnout takovym zpiisobem, aby odpovidala pfedpokladanému casovému limitu. Obvykle
je to spojeno se zkracovanim textu, které je tim bolestivéjsi, ¢im vice prace a Casu bylo
investovano do jeho piipravy. Ve skutecnosti ovSem plati, Ze méné je vice a ¢im je prezentace
kratsi, tim 1épe byva vnimana a tim vice vyniknou jeji hlavni myS$lenky. Pti ptipravé briefingu
je velmi uzite¢né predem vytipovat Casti, které by v ptipadé asové tisné (zacatek briefingu
se opozdi, jsme pozadani, abychom skoncili dfive, nez bylo planovano, briefing postupuje

pomaleji, nez bylo planovéano, prib¢h briefingu byl pozdrzen otdzkami nebo technickymi
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obtizemi) bylo mozné vynechat, v idealnim piipad¢ je vhodné mit pfipraveno vice verzi

briefingu o riznych délkach.

Pokud nas néktera z posluchaci polozenych otazek zasko¢i, neni chybou pokud ptfizname, ze
Vv tomto okamziku odpovéd’ nezname. Je vVhodné Si zapsat znéni otazky a nabidnout tazateli,

ze se pokusite odpovéd’ zjistit a odpovite pozdéji. Profesiondlni je takovy slib dodrzet.

e v

¢1 zda se rozhodneme hovoftit spatra S pomoci v bodech sefazenych poznamek. Hovofit spatra
neznamena, ze bychom meéli text briefingu memorovat, spiSe je na misté prezentovat
vlastnimi slovy hlavni mySlenky. Empirie fikd, Ze posluchaci mnohem 1épe vnimaji briefing
prezentovany spatra, kdy se mluv¢i miize snaze sousttedit na reakce auditoria a ptizptsoboVvat
tak prezentaci pozadavkiim posluchac. Vyhodou cteni textu prezentace je naproti tomu
Jistota, Ze se mluvci pii prezentaci nebude zadrhavat (umi-li dobfe Cist) a Ze neopomene nic
podstatného ani zptisobem prezentace nezkresli vyznam myslenek. Je vzdy vhodnéjsi, pokud
je mluvéi schopen hovofit spatra a znat dany predmét tak dobie, aby se v prezentaci
nezadrhnul ani nepfeskocil dillezit¢ myslenky. Ne kazdy je toho ale schopen a ne vzdy je pro
piipravu prezentace k dispozici tolik ¢asu, aby se mluv¢i mohl piipravit tak dokonale, aby
se bez textu pIné obesel. V takovych ptipadech je vhodné volit kompromis a mit text
briefingu k dispozici a ptitom hovofit spatra a text pouzivat spiSe jen k dodani sebejistoty
a pro kontrolu. Piipraveny text by mél byt v dostatecné velkém pismu a graficky ptrehledné
uspofadan tak, aby mluvci mohl pii svém vykladu text jen zbézné sledovat a neztracel
se vném. Vhodné je i graficky odlisit dilezité myslenky tak, aby nemohly byt piehlédnuty

I pfi velmi zbéZzném pohledu do textu.

S jistotou mluvéiho bezprostiedné souvisi i piipravenost na technické komplikace, které jsou
nejcastéji spojeny s nekompatibilitou hardware a software nosice informaci a prezentacnich
prostiedki. Pro tyto pfipady je vhodné mit briefing v z4loze k dispozici na riznych nosi¢ich
a ulozené¢ v riznych programech, v podob¢é folii i v tiSténé podobé tak, abychom byli
pfipraveni na ruzna selhani. Takova pfipravenost ndm pomize v ziskdni vétsi jistoty
a sebedivéry, bez které je usp&Sny briefing nemyslitelny. Technickym obtiZim nejlépe
pfedejdeme, pokud mdme moznost dostavit se na misto prezentace s dostate¢nym ptedstihem,
abychom si mohli prohlédnout mistnost a briefing vyzkouSet nebo pfinejmensim svoje

soubory zkopirovat do projekéniho systému.
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Briefing je velmi dilezitou vystupni formou zpravodajské analyzy, protoze analytik jeho
prostfednictvim pfedkladd nejen pisemny vystup ale md moznost ke svym klientim i
bezprostiedné¢ hovotit, miize svoje myslenky lépe podpofit vizualnimi efekty a v neposledni
rad¢ ziska (mnohdy zcela unikatni) moznost interakce; miize svoji prezentaci prizptisobovat
reakcim posluchacti a vynechat ¢asti, které nenalézaji odezvy, zdiraznit a podrobnéji rozebrat
ty casti, které se naopak setkavaji se zdjmem. Muze piimo reagovat na dotazy klientd a
z jejich reakci a otazek ziskava bezprostiedni zpétnou vazbu pro svoje dalSi analytické

aktivity.

Ptiprava briefingu, ptfestoZze byva mnohdy velmi kratky, zabere neziidka na prvi pohled
neumérné¢ mnoho €asu a to 1 ve srovnani s béZznym analytickym vystupem v pisemné forme.
Je to zpiisobeno jak tim, Ze piipravujeme ve skuteCnosti paralelné¢ vice forem jednoho
vystupu — text, ktery chceme prezentovat, snimky, které¢ budou jako doprovod k naSemu textu
paraleln¢ promitdny a zdroven si musime piipravovat odpovédi na otazky, které v pribéhu

prezentace nebo po ni mizeme dostat a jsme schopni je anticipovat.

Lze vychazet ztoho, ze briefing ma, ve srovnani s jinymi formami vystupu, potencial
k vétsimu ué¢inku. Ucinek briefingu zavisi na obsahu briefingu ale je§té vice na zptisobu,
jakym je briefing proveden. Zptsob provedeni briefingu zavisi do znaéné miry na tom, kolik
Casu a energie jsme vlozili do jeho ptipravy. Pokud nebyla ptiprava dostatecna, dopad
briefingu mize zaostavat za jeho obsahem, nepovedena prezentace muze naopak vyvolat u
posluchacii averzi k prezentovanym myslenkam, byt by mohly byt ve skuteCnosti velmi
piinosné. Naopak, dobie zvladnuty briefing miize mit znacny dopad. V komercni sféie miize
jit o rozhodnuti vyrdbét nebo odebirat urcity produkt, ve vojenské oblasti mtize jit o realizaci
jenské operace, v politice naptiklad o pfijeti mezindrodnich sankci apod. Provedeni briefingu
muze mit dopad 1 na samotného mluvciho, pfipadné€ na jeho dal$i pracovni zatazeni. Neziidka
se stava, ze dilezity klient nebo nadiizeny na zéklad¢ Spatné ptipraveného briefingu rozhodl
o odvolani mluvciho z jeho funkce, znamy jsou naopak piiklady, kdy dobie zvladnuty
briefing nastartoval dalsi kariéru mluvciho. Pro dodrZeni zasad korektnosti je ovSem tieba
uvést 1 skutecnost, Ze VurCitych piipadech miZe byt po vynikajicim zvladnuti
zpravodajského briefingu mluveéi odeslan k plnéni riskantnich ukolt do zahraniéni vojenské

mise nebo muize byt povéfen ukoly, kterym by jinak pfednost nedal.
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10.4 Strategie briefingu

Pro rozhodnuti o strategii briefingu je nutné mit na paméti, co vidime jako hlavni ucel
prezentace. V této souvislosti je vhodné vychazet z toho, co bychom zvolili, pokud by si
posluchaci méli z naseho briefingu zapamatovat jen jedinou myslenku a také, jaky si ptejeme,
aby briefing zanechal v poslucha¢ich dojem. Strategii volime zejména s ohledem na sloZeni

posluchacii. Mezi zakladni strategie patfi:
e klidna logika argumentace,
e vyuzivani silného dirazu,
e pratelskd neformalnost,
o zdvotila forméalnost.*

Existuji rtizné zpusoby briefingu a doprovodnych snimki. Briefing mtize byt formalni 1 méné
formalni, n€kdy dokonce mize mit i1 ¢astecné zdbavnou formu, vSe v zavislosti na jeho ucelu
a na slozeni auditoria. Poslucha¢iim je nutné piizptsobit 1 podobu snimkt. Pokud je formalni
postaveni mluv¢iho srovnatelné s postavenim posluchacli a vzajemné se znaji, mohou byt
snimky méné formdlni, pfipadné mohou byt 1 vtipné, coz naopak nelze doporucit v piipadé,
kdy je auditorium mluvéimu formalné nadiazené nebo neznamé. Snimky, jejichz ucelem
je obavit, nesmé&ji byt ovSem cilem prezentace. Kazdé odleh¢eni ma za cil primarné udrzet
pozornost a prohloubit divéru mezi mluv¢im a posluchaci, je nastrojem a nikoliv cilem. Kdo

se chce pobavit, da pied zpravodajskym briefingem piednost navstévé divadla.

% Analytic Thinking and Presentation for Intelligence Producers. Dostupné z:
http://www.gnucash.org/mirrors/mirrors/cryptome.org/2001.11.13/cia-ath-pt1.htm#Craft
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11 INFORMACNI ODHADOVANi A PROGNOZA

Zpravodajsky analytik se snazi vysvétlovat jevy, porozumét tomu, co se ve skutec¢nosti déje,
byt by se jednalo o skryté déje. Hlavnim smyslem porozuméni minulému nebo soucasnému
vyvoji je ovSem schopnost progndézovat budouci vyvoj. Ve zpravodajské prognostice
se analytik zabyva snahou predpovédét chovani analyzovaného objektu, at' jiz je jim
technologicky pokrok, hospodarsky vyvoj, budouci politické sméfovani, reakce obyvatel a ve
vojenské oblasti pak nejCastéji zaméry protivnika. Téchto predpovédi mulze analytik
dosahovat dvéma riznymi zplsoby, pricemz kazdy znich by mél vychazet zco
nejobjektivnéj$iho posouzeni relevantnich informaci, které jsou pro analyzu k dispozici nebo
které je mozné v dostupném cCase ziskat, abychom maximalni moZznou mérou omezili prvek
nejistoty, s nimz budeme pti predikci muset pracovat. Castéji pouZivany pistup spociva
pfevazné na analytikové€ intuici a zkuSenosti. V takovém ptipad€ hovoiime o odhadovani nebo

také o intuitivné-zkuSenostnim piistupu.

11.1 Intuitivné-zkuSenostni pristup

Intuitivné-zkusenostni piistup je popularni pro svoji rychlost (zde je tfeba ptipomenout, ze
vétsina analyz se rodi pod ¢asovym tlakem a ani pfi dobré vili mnohdy neni k dispozici
pohodlnost. Spoléhani na intuici ovSem skyta pochopitelnd rizika, ktera nartistaji piimo
umérné komplexnosti daného problému a poctu sil plisobicich na dany objekt zajmu (entitu).
Lidské mysleni neni obvykle s to postihnout vSechny aspekty a intervenujici faktory slozitych
strukturovanych problémt, vznika pak nebezpeci ptiliSné orientace na specifické aspekty,
zatimco jiné aspekty mohou byt neprdvem opomijeny, ackoliv jejich plsobeni mulze
vyznamné ovlivnit prognézovany vyvoj. Intuitivné-zkuSenostni pfistup je nezastupitelny
anadani a zkuSenosti analytika nelze nahradit sebevét§im nasazenim védeckych postupti.
| z t&chto dlivodl neni mozné nahradit usudek analytika pomoci vypocetni techniky. Zdrava
intuice a dostatek zkuSenosti je proto pfi prognéze podminkou nutnou, nikoliv ovSem

dostacujici.
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11.2 Exaktni metody prognostiky

Z uvedenych diivodii je zddouci kombinovat pii predikci intuitivné-zkuSenostni piistup
s exaktnimi metodami prognostiky. V takovém pfipadé jiz nehovofime o pouhém
odhadovani ale spiSe o progndze. Vaha jednotlivych ptistupti v metodologickém mixu by
ptitom méla odpovidat dostupnym informacim a jejich charakteru, aplikovatelnosti exaktnich
prognostickych metod na feSeny problém a v neposledni fad¢ i zkuSenosti analytika. Exaktni
prognostické metody jsou jen pomiickami, které ndAm umozni zpiehlednit a rozlozit komplexni
problém na jeho dil¢i komponenty a ty s vyrazné vyssi piesnosti zkoumat oddé€lené. V dil¢ich
komponentech predikce budouciho vyvoje Sse ovSem nakonec zpravidla nevyhneme
subjektivnimu odhadovani pravdépodobnosti, ktery nastupuje vSude tam, kde nejsou
k dispozici vSechna potfebnd vstupni data. Jista mira subjektivity je tedy nezbytna i pfi
vyuzivani exaktnich prognostickych metod, které subjektivni odhadovani miZe jen omezit na

nezbytnou uroven.

Kromé toho ma pouziti exaktnich prognostickych metod svoje limity i v oblasti komplexnosti
nékterych zajmovych jevia. Jestlize intuitivni piistup je schopen pii predikci vyvoje entity
postihnout jen uzky okruh rizné plisobicich sil, S pouzitim exaktnich metod jsme schopni brat
do uvahy vétsi pocet riznych sil, nikoliv ovS§em neomezeny. Limitem neni sice metoda
samotna, ale jeji praktické zvladnuti. Proto je 1 v pfipad¢ pouziti téchto metod nutné
identifikovat z pohledu dalsiho vyvoje entity ty nejpodstatnéjsi sily a omezit se pouze na
jejich zkoumani. Z tohoto omezeni ovSem vyplyvaji dal§i potencidlni zkresleni vysledné
predikce, kterda mohou byt zptsobena jak nevhodnou volbou klicovych sil ptisobicich na

entitu, tak vlivem sil opominutych a jejich moznych synergii.

Exaktnim prognostickym metodam se vénuje naptiklad Robert M. Clark, ktery povazuje
prognozu za nejvyssi formu zpravodajské analyzy. RozliSuje tfi metody pouzivané pii tvorbé

prognozy: Extrapolace, projekce a predpovéd.®

11.2.1 Extrapolace

Extrapolaci vyuzivame tehdy, pokud mame dostateény piehled o soucasném stavu entity

a 0 silach, které na ni pisobi a nepfedpokladdme ani jejich vyrazné zmény ani ptichod novych

% Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficialniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 134
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sil v ramci ¢asového tseku dané progndzy. Pokud se smér plsobeni a intenzita sil v daném
casovém useku proméni, mizeme ocekavat vyraznéjsi nepifesnosti ve vysledku prognézy
(s vyjimkou situace, kdy by se tyto zmény vzajemné kompenzovaly). Extrapolace je
nejkonzervativné€j$i metodou predpoveédi — je prosté prodlouzenim linearni kiivky v grafu
zalozeném na historickych datech vykonu. Extrapolace ma zpravidla spolehlivou vypovidajici

hodnotu pro otazky spojené s vyvojem v kratkém obdobi.

Abychom vyuzili pokud mozZno neutralniho tématu, jako priklad predikce na zakladeé
extrapolace mohou byt vyuZity spory o tzv. ropném zlomu (peak o0il) a hrozbé vycerpani
ropnych zasob. Veétsina katastrofickych scéndri zde vychazi z extrapolace stavajiciho trendu
ve spotiebé této suroviny, kterou konfrontuje s poznatky o dostupnych zdsobdch, pricemz
extrapoluje trendy Vv jejich rozsirovani. Odpuirci téchto katastrofickych scénari naproti tomu
argumentuji naristem trzni ceny ropy a ropnych produkti v pripadé rostouci poptavky
a klesajici nabidky. Rostouci cena podle jejich nazoru zpiisobi pokles poptdavky a soucasné
take narist nabidky (téZbu ropy z hure dostupnych a tudiz ndkladnejsich zdrojii).
Argumentace odpuircii katastrofickych scéndrii jiz nese znaky predikovani na zakladé projekce

(viz. niZe).

11.2.2 Projekce

Projekce vychazi z extrapolace stim, Ze analytik ve svém modelu zohlediuje dostupné
informace o zménach intenzity nebo sméru plisobeni jednotlivych sil béhem pfedikované¢ho
Casového tseku a ocekavany vysledny stav vsouladu se zaznamenanymi zménami
modifikuje. Projekce pocitd s moznosti zmén sil, oproti jejich piasobeni v minulosti
a soucasnosti. Pfi pouziti projekce je jiz nutné zohlediovat rizné moznosti plisobeni sil
a s tim spojené alternativni scénafe budouciho vyvoje, kterych muize byt velmi Sirokd fada

v zavislosti na Skéle poctu sil a jejich vlivi.

11.2.3 Predpovéd’

Zpravodajska prognéza (predikce, predpovéd’) podobné jako projekce vychdzi
z extrapolace a bere v potaz i ménici se intenzitu a sméry pisobeni sil na zkoumanou entitu,
nicméné snazi se anticipovat i vliv faktort zcela novych, které dosud na entitu nepisobily, ale
V z4jmovém ¢asovém obdobi na ni mohou mit zésadni vliv. Vyznam piedpovédi totiz spociva

ve vyhodnoceni sil, které formuji budouci stav nebo udélost. Musime pfitom brat v ivahu
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nejen sily exogenniho (pusobici z vnéjsku) tak i endogenniho charakteru (sily ptisobici uvniti
entity) a schopnost objektu poucit se a tato pouceni promitat do svého dal$iho rozhodovani
a jednani.

Clark uvadi, ze technika prognézy (forecasting) vyzaduje, aby do rozvazovani o budoucim
stavu byly zahrnuty putsobici sily v co moznad nejvétSim rozsahu. Prognoéza se pokousi
identifikovat nové sily, které se stanou urcujicimi faktory v budoucim vyvoji, vyhodnotit
mozné dusledky nového vyvoje 1 ve vzdalené ptibuznych oborech a vSechny je prezentovat
analytikovi jako moznosti (napf. nové technologie v oblasti materiali, nové negativni
dasledky spojené se znecisténim prostiedi nebo noveé formy Zivota jako produkt genetického

inzenyrstvi).*!

Mame-li priblizit metodu predikce formou prikladu sporii o hrozbé vycerpani globalnich
ropnych zasob, mohli bychom poukdzat na rozsireni argumentace odpiircii katastrofického
PpFistupu nejen o nizsi poptavce po ropé a jeji zvysené nabidce s ohledem na jeji rostouct trzni
cenu ale také intervenci zcela novych faktoru (sil). Témi to faktory by v pripadé naristajiciho
nedostatku ropy mohly byt zcela nové alternativni energetické zdroje zaloZené na
technologickych objevech, pripadné zcela nové zdroje uspor emergie a ropy. V opacném
smeru mohou ovsem pusobit také nové faktory, na coz bychom nikdy neméli zapominat; nové
sily mohou byt rizného charakteru a ruznych vektoru, bud’ protichidnych a vzajemné se
kompenzujicich, nebo naopak shodnych a synergickych. V tomto pripadé by se mohlo jednat
napriklad o vznik novych odvétvi a technologii, které pro sviij chod vyzZaduji ropu.
Argumentace drive neuvaZovanymi novymi faktory, jako jsou v prikladu uvedené nové
alternativni energetické zdroje, nové zdroje uspor nebo nova po ropé Zizniva odvetvi, jiz

vyuzivaji argumentace metody predikce.

11.3 Cile a postupy pri tvorbé predikce

Cilem prognézy nemlzZe byt zcela eliminovat prvky nejistoty u pfedikovaného vyvoje.
Pokud nezname vSechny podstatné faktory dal§iho vyvoje, s urCitou mirou nejistoty se
musime smifit. Neznamend to ovSem, Ze na zisadni otdzky miizeme v takovém piipade
odpovidat jen pokréenim ramen. Vychodiskem je moZnost vyjadieni pravdépodobnosti,

s jakou podle progndzy dojde k urcitému vyvoji. Takova forma poZadovaného vysledku nam

8 Clark, R.: Intelligence Analysis: Estimation and Prediction. Baltimore: American Literary Press, 1996. 340 s.
ISBN 1561673072 — citovano z neoficidlniho a vefejné nedostupného ceského prekladu této publikace, str. 130
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souCasn¢ umoznuje aplikovat metody zalozené na jednoduchych matematickych operacich a

jejich zpracovani za pomoci vypocetni techniky.

Zpracovani prognozy za¢ind od extrapolaci a projekci. Postupné musite rozsitit zabér o dalsi
faktory, které je tieba vzit v tvahu. Musite zkoumat i technologie, jez sice mozna s feSenym
problémem piimo nesouvisi, ale pfitom ovliviiuji jev nebo udalost, které jsou predmétem

prognozy.

Klienti zpravodajskych sluzeb obvykle chtéji znat, jaky bude pfisti krok protivnika, jakym
problémiim budeme celit v budoucnosti nebo jaké parametry bude mit pfisti generace zbrani.
Odhadovani a progndza jsou zalozeny na piedpovédich zaméra a schopnosti. Zatimco zaméry
maji vice subjektivni povahu a jsou spiSe psychologickou kategorii, schopnosti jsou zalozeny
objektivné a patii spiSe do technologickych kategorii. Vyvoj schopnosti je proto snaze

ptedvidatelny a pfi jejich prognodze nachazi lepsi vyuziti kvantitativni metody prognozovani.

Z vysledkli vychdzejicich z prognostickych metod pak jiz miZeme formulovat moZnosti
dalsiho vyvoje v podobé konkrétnich scénaiti. Petr Zelinka piipomind ale 1 moznost, ze by
scénaf nemusel vychazet jen z popisu vyvoje situace od minulosti pies piitomnost
do budoucnosti ale také opacnym postupem. Opaény postup spociva ve vyobrazeni urcitého
budouciho stavu (at’ jiz je zddouci €1 nezadouci) a nasledné analyze, které faktory by mohly

vést k jeho realizaci.®

11.4 Predikce ve vojenské oblasti

Zelinka upozoriiuje i na specificnost predikci ve vojenské oblasti, kde rozliSuje tii ptistupy:
e deskripci - popis opera¢niho terénu, popiipadé pocasi,
e analyzu schopnosti a kapacit - odhad neptatelskych sil, poc¢tu, druhu a rozmisténi,

e analyzu umysli - odhadnout neptatelské zdméry a budouci pfijimana rozhodnuti;
analyza umyslt, na rozdil od deskripce a analyzy schopnosti, jiZ obsahuje lidsky
prvek a proto vyzaduje vyuziti behavioralnich modeld, které jsou ovSem Vv oblasti

zaméra piilis komplexni na to, aby je bylo mozné dostateéné spolehlivé predikovat.®®

82 Zelinka Petr, Prediktivni metodologie ve zpravodajskych sluzbach. Vojenské rozhledy 1/2010, roénik 19 (51),
str. 29-39, str. 33. ISSN 1210-3296
% Zelinka 34
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11.5 Kvantitativni prognostické metody

Kvantitativni prognostické metody jsou vhodné pro situace, kdy mame k dispozici
informace 0 jevu z minulosti, tyto informace mohou byt kvantifikovatelné a analytik mize

vychazet z toho, ze modely z minulosti je mozné aplikovat i na budouci vyvoj.

Metody kvalitativniho prognézovani (né¢kdy se hovofi o tzv. technologickém prognozovani)

jsou spiSe produktem intuitivniho mySleni, usudku a akumulované znalosti. Pfesnost

kvalitativnich progndz neni mozné méfit, kvalitativni progndzy nejsou kvantifikovatelné.

Obr. XYZ ukazuje tfi metody pouzivané pii tvorbé predpovédi: extrapolace, projekce

a prognoza (predpoved).

Extrapolovany
budouci stav

Soucasny
stav

Sila 1
7, 4 Projektovany
2 budouci stav
. . . 4
Uréeni stavu entity /7
(zpravodajsky odhad) s 4 Ménici se sila 1
Ve
7/ Nova sila
7 Uréeni budouciho stavu \
entity (predpovéd) Predpovad
budouciho
stavu

ol

Ménici se sila 1

Obrazek 6: Grafické znazornéni analytického ptistupu
Zdroj: CLARK (1996).
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Sily ptsobici na entitu Ize obecné rozdélit do tii skupin:
e interni— pusobici zevnitf organizace,
e externi — prostfedi nebo protichiidné a nepratelské sily,

e zpétné vazby — dynamické sily (obvykle interni), vznikajici zpravidla v dusledku

hodnoticiho procesu.

Interni a externi sily se mohou v ¢ase ménit, mohou vyvstat nové sily, a tudiz se mohou
objevit ve vSech tfech metodach predpovédi. Zpétna vazba vzdy plsobi ve sméru zmény

existujicich sil, a disledky jejiho ptisobeni se proto projevuji v projekcich a predpovédich.

Zakladnim ptistupem zpravodajské analyzy je zpravodajsky odhad (estimation) soucasného
stavu entity, nasledovany ptedpovédi jejiho budouciho stavu. Nezbytny je k tomu také odhad
minulosti, kdy mizeme vyuzivat extrapolace minulého vyvoje do budoucnosti.

Vyhodnocovani stavu by mélo byt spojeno i s odhadem chyby jako miru nejistoty budouciho

vyvoje.

11.5.1 Extrapolacni techniky

Extrapolace, ktera je do zna¢né miry zaloZena na srovnavaci analyze a vyuZziva i
nékteré metody srovnavaci analyzy, je metoda urCovani budouciho vyvoje nebo stavu na
zéklad¢ néckolika minulych pozorovani s vyuzitim numerickych metod (v pofadi podle

rostouci spolehlivosti):

e pramery,

klouzavé praméry,

e vazené klouzavé priméry,
e exponencidlni vyrovnani,
e autokorelacni techniky,

e analyzy Casovych fad,

e adaptivni techniky.
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Praméry: Zde je vyjadiena ustfedni tendence, kterd zpravidla neodrazi soucasné dynamické

chovani.

Klouzavé priuméry. Hodnoty jsou predpovidany na zakladé pramérné hodnoty proménné ve
stanoveném poctu neddvnych méteni (udalosti). Nastroj fesi nedostatek dynamického chovani
tim, ze do ,,datového okna” libovolné velikosti zahrnuje jen nejnovéjsi udalosti, ptiCemz vaha

v§ech pozorovani — vztazeno k budoucnosti — je stejna.

Vizené klouzavé pruméry: Jednotlivym pozorovanim jsou piirazeny vahové koeficienty tak,
ze v ptedpoveédi maji souCasnd pozorovani ve srovnani s minulymi pozorovanimi vétsi vahu.
Za normalnich okolnosti je soucet vahovych koeficient roven jedné. Jde o kompromis mezi

parametry citlivosti a pfesnosti.

Exponencialni vyrovnani: Stav ocekévany v budoucnosti je urovan na zdklad¢ posledni
piredpovédi pro piedchozi obdobi, kterou porovname se soucasnymi daty (tj. na zakladé
opravy chyby predchozi piredpovédi). Piedchozi predpovédi poskytuji stabilni zaklad, ktery
muze byt podle potfeb analytika modifikovan bud’ rychlym dynamickym zplsobem (vétsi
hodnoty exponencialniho vyrovnani, s darazem na citlivost), nebo zplsobem
konzervativn€j§im (malé konstanty, s diirazem na piresnost; pomalejsi postup). U oscilujicich

dat dochazi k pravidelnému prekmitu v bodu zmény pribéhu kiivky.

Autokorelace: Umozniuje ztotoznit periodicitu a amplitudu sinusoidy prubéhu dat

s periodicitou sledované¢ho chovani; dobfe funguje u jednoduchého typu opakované oscilace.

Analyza ¢asovych Fad: Data jsou rozlozena v trendy, sezoénni odchylky, kritické odchylky a

nahodny Sum. Technika zvazuje kazdou slozku zvlast, nedokdze vSak reagovat na zménu.

Adaptivni (Box-Jenkins) techniky: Kombinace vyse uvedenych technik. Koeficienty se méni
podle aktudlnich pozorovéni, takze kazda dalsi progndza je zaloZzena na nové prepocitanych
parametrech/koeficientech, aktualizovanych na zakladé nové dostupnych pozorovani. Box-
Jenkinsova metoda, je kvantitativni extrapolaéni technikou uréenou pro zpracovani slozitych
casovych fad, u nichZ neni zfejmy Zadny dosud znamy vzor nebo model chovani. Na rozdil od
vétSiny ostatnich kvantitativnich technik nevyzaduje tato metoda jasnou definici trendu.
Cilem této metody je objevit model chovani trendu, a to pomoci mnohonasobného opakovani
méfeni (vyhodnoceni) dat, pfi¢emz kazdé opakovani zajiStuje ziskani informaci, které vedou
v dalsim kroku k pfesn€jSimu pfiblizeni ke skutenému modelu chovani dat. Nicméné

z tohoto divodu jde o postup velice slozity a casové narocny.
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Meze (limity) extrapolace

Velka neptesnost v ptipad¢ dlouhého sledovaného obdobi. Diivodem je velmi uzké zaméteni
a predpokladany dalsi vyvoj ceteris paribus, tj. predpoklad statického charakteru externich,
internich a zpétnovazebnich sil pisobicich v minulosti, u nichz se ptedpoklada, ze budou beze
zmén pusobit iV budoucnosti, pfi¢emz v modelu se neobjevi zadné nové sily. Ackoliv
se udalosti dosud vyvijely v rdmei uréitych modeli, neni zaruc¢eno, ze se v mezich téchto
modelti budou vyvijet 1 v budoucnu. Neexistuje diikaz o tom, Ze minuly vyvoj bude voditkem

I pro budoucnost.

Riziko rostouci odchylky od reality s postupem do vzdalenéjsi budoucnosti v pfipadé,
ze vychozi (plivodni) vyhodnoceni (odhad) je chybné.

v

Projekce je spolehlivéjsi metodou nez metoda extrapolace, protoze projekce predpoklada
zménu sil pasobicich v minulosti, a tim 1 zménu relevantnich parametrii, pfiCemz do
piedpovédi zahrnuje celou Skalu pravdépodobnych budoucich stavii (to zplisobuje zakiiveni

extrapolacni linie na obr. 33).

11.5.2 Kvalitativni analyza sil

Kvalitativni analyza sil je nejjednodussi piiblizenim se ke zpracovani projekce
I progndzy. Je zpracovana analytikem, ktery je expertem v dané oblasti a odpovida se v ni na

nasledujici otazky:

1. Urcete sily ptisobici na ur¢itou organizaci, firmu, situaci nebo oblast techniky po dobu

nékolika poslednich let.®*
2. Kterych pét az Sest sil mélo nejvétsi dopad?

3. Urcete sily, které budou mit pravdépodobné vliv na uréitou organizaci, firmu, situaci

nebo oblast techniky v nékolika nasledujicich letech.
4. Kterych pét az Sest sil bude pravdépodobné nejvyraznéji piisobit v dané oblasti?
5. Jaké jsou zékladni rozdily mezi odpovéd’'mi na otazky 2 a 4?

6. Jaké jsou disledky plynouci z téchto rozdili pro urCitou organizaci, situaci nebo oblast

techniky?

8 Casovy ramec pro vétsinu predpovédi se pohybuije v fadu let. Nicméné u rychle se vyvijejicich situaci mohou
byt pfislusSnym ¢asovym ramcem mésice nebo dokonce i dny.
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Vysledek se projevi na zméné sméru projekce. Vyssi, vyspélejsi roven kvalitativni analyzy

prozkoumava adaptivni sily (zpétné vazby) a jejich zménu v case.

11.5.3 Analyza sil: pravdépodobnostni logika

Zakladni analytickou metodou projekce i progndzovani je aplikace pravdépodobnostni logiky
v analyze sil (force analysis).®® Pravdépodobnostni logika umoZiiuje pracovat s nejistymi
jevy nebo silami, které mohou, ale nemusi plsobit. V urcitém smyslu ndm to dovoluje

zpracovat zpravodajsky odhad u divergentnich jevi.

Cilem pravdépodobnostni logiky je zieteln¢ vyjadiit subjektivni odhad pravdépodobnosti
a zvysit sladénost série subjektivnich odhadti. Pravdépodobnostni logiku Ize aplikovat
V libovolné z mnoha jejich urovni (pfi€emZ kazda néslednd uroven rozSifuje vypovidaci
schopnost vysledku a pfiblizuje se realité). OvSem aplikace i té nejjednodussi formy
strukturuje slozity problém a pomahd predchazet unahlenym zévéram. (Jednotlivé kroky

metody véetné analytickych néstrojii viz nize.)

11.5.4 Vytvareni alternativ

Prvnim krokem pii aplikaci pravdépodobnostni logiky je zjisténi, ze existuje vice moznych
vysledkti. Alternativy lze vytvaret jednoduSe sestavenim seznamu vSech moznych feSeni

problému, kterd ptipadaji v uvahu.

Kli¢em k uspéchu je vhodné sestaveny seznam vSech moznych relevantnich odpovédi. Tento
seznam muze zaroven slouzit jako pfipominka toho, ze je vice moznych vysledki, a zaroven
jako kontrolni seznam pro rozhodovéni, jak muze libovolnd nové ziskanid zpravodajska

informace ovlivnit va§ odhad pravdépodobnosti vzniku riiznych vysledkd.

Ackoli neni nutné zapracovavat veskeré mozné vysledky, vyplati se na zacatku vytvorit
relativné detailné ¢lenény seznam. Slucovat n€kolik moznosti do jedné je daleko snadngjsi
nez vymyslet novou poloZku seznamu nebo rozkladat spojené vysledky do dil¢ich sloZek. Jiz
samotny fakt tvorby uplného a detailniho seznamu casto poskytuje uzite¢nou perspektivu

pohledu na problém.

% Pravdépodobnost definuje moznost, Ze sledovany jev nastane, a tato moznost se vyjadiuje ve forme
desetinného cisla patficiho do uzavieného intervalu od nuly (oznacujici jev nemozny) do jedné (vyjadiujici
jistotu, ze sledovany jev nastane), nebo pomoci odpovidajiciho procentniho vyjadreni od 0 do 100.
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11.5.5 Vlivové stromy

Seznam alternativ, ktery byl vytvofen v ptfedeslém kroku, pfedstavuje mozné vysledky
udalosti. Dalsi fazi je hledani odpovédi na otazku, ktery z uvedenych vysledki skuteéné

nastane.

Ptiklad: Jaky bude vysledek jistého povstani v Africe? Existuji ziejmé alternativy: povstani
bude potlaceno, povstani zvitézi, nebo nastane patova situace. Mohou existovat 1 jiné mozné
vysledky, ale ptedpokladejme, Ze je predchozi analyzy oznacily za natolik nepravdépodobné,

ze jsou vylouceny z dal§iho procesu. Diagram vlivi tvofi tii relevantni vysledky:
1. Stavajici rezim vyhraje.
2. Povstani vyhraje.
3. Nastane patova situace.

Nasleduje definice téch sil (faktorta vlivu), které ovlivituji vase hodnoceni pravdépodobnosti,
ze pravé ten ktery vysledek (stav) nastane. Napi. uspéch povstani miize zaviset na tom, zda
se Vv nasledujicim roce ekonomické podminky v zemi zlepsi, zlistanou stejné, nebo se zhorsi.
Obdobn¢ muze zaviset na tspéSnosti nového vladniho programu pro boj s chudobou, ktery

se mize ukazat jako uspésny, nebo jako neuspésny.
e program boje s chudobou ovliviiuje,
e ekonomické podminky, které ovliviuji,

e vysledek povstani.
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Program boje Ekonomické
proti chudobé podminky

Zlepsi se

uspéje nezméni se

zhors$i se

Zlepsi se

neuspéje nezméni se

zhorsi se

Povstani

neuspéje
uspéje
patova situace

neuspéje
uspéje
patova situace

neuspéje
uspéje
patova situace

neuspéje
uspéje
patova situace

neuspéje
uspéje
patova situace

neuspéje
uspéje
patova situace

Obrazek 7: Vlivovy strom (schéma)

Zdroj: CLARK (1996).

Do stromu z obrazku musime ke kazdému moznému dil¢imu vysledku piifadit relativni
pravdépodobnost, ze vysledek nastane. Odhad pravdépodobnosti, ze vysledek nastane,
provadime zleva doprava po jednotlivych vétvich stromu, Konenym krokem pfi
vyhodnocovani je se€ist hodnoty pravdépodobnosti pro urcité alternativy na pravé strané

obr. 37, a poté dostaneme nasledujici vysledky:
Povstani neuspéje 0,631
Povstani uspéje 0,144

Patova situace 0,225
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Program boje Ekonomickeé Povstani Pravdépodobnost

proti chudobé podminky vysledku
0,8 neuspgje 0,224
0,4 0,1 uspéje 0,028
zlepsi se 0,1 patova situace 0,028
0,7 neuspéje 0,196
0,7 0,4 0,1 uspéje 0,028
uspéje nezméni se 0,2 patova situace 0,056
0,5 neuspéje 0,070
0,2 0,2 uspéje 0,028
zhorsi se 0,3 patova situace 0,042
0,7 neuspéje 0,042
0,2 0,1 uspéje 0,006
zlepsi se 0,2 patova situace 0,006
0,6 neuspéje 0,054
0,3 0,3 0,1 uspéje 0,009
neuspéje nezméni se 0,3 patova situace 0,027
0,3 neuspéje 0,045
0,5 0,3 uspéje 0,045
zhorsi se 0,4 patova situace 0,060

Obrazek 8: Vlivovy strom (pfiklad)

Zdroj: CLARK (1996).

11.5.6 Bayesianska metoda a metoda delphi (delfy)

S expertnimi odhady pravdépodobnosti urcitych jevii pfi odhadovani budouciho vyvoje
pracuji také bayesianska metoda a metoda delphi. Podstata bayesianské metody, ktera
je zalozena na piedpokladu, ze odbornik dokaze subjektivné stanovit pravdépodobnost,
7e nastane urCity jev, byla blize popsdna v kapitole vénované Hodnoceni informacnich
vstupt.. Dal8i z metod kvalitativni analyzy, metoda Delphi, ktera je také piiblizena v kapitole
Hodnoceni informacnich vstupli, vyuzivd k odhadovani jevii riznych forem expertnich

paneld.

11.5.7 Prognosticka analogie

Tato metoda se snazi o progndézovani na zékladé¢ analogii mezi zkoumanym jevem

a historickymi udalostmi nebo dobfe znamymi fyzickymi nebo biologickymi procesy. Do
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té miry, do niz je analogie opravnénd, tvoii analogickd udalost model predikce budouciho
vyvoje zkoumaného jevu. Nejobvyklejsi je historickd analogie, ktera je nejcastéji vyuzivana
v technologické analyze. Priklady byvaji rychlost zavedeni a Sifeni technologickych inovaci,

zpozdéni mezi zavedenim urcité technologie v jednom odvétvi a jejim rozsirenim do jiného.

Tato metoda dokédze eliminovat prvek subjektivity pfi intuitivni prognéze i konsensudlni
metody progndzy. Jejimi hlavnimi slabinami jsou ovS§em mira a hranice validity analogie

S historickym jevem, které nejsou v okamziku tvorby prognozy zjevné.

11.5.8 Technologické indikatory:

Technologicky indikator je vypozorovana skuteCnost, kterd naznaCuje zménu ve sméru

budouciho technologického vyvoje. Mezi zdkladni technologické indikatory patii:

1. Vydaje na zdroje — budovani novych zatizeni vypovida o dlrazu na planovany rozvoj

programu, jehoz vysledkem by mély byt nové schopnosti protivnika; podobné také
rozsitené vzdélavani nebo vycvik v ur¢itém oboru svéd¢i 0 snaze zavést v budoucnu

novy zbranovy systém.

2. Presun zdroji — Vv okamziku, kdy urcity vyzkum dosahl svych cila, klicovi védci
a technici jsou uvolnéni pro jiné programy — piesun téchto osob svéd¢i o blizkém

ukonceni vyzkumu a jeho posunu do nové faze.

3. Identifikace nedostatkt systému — sticla, ktera je opakované testovana na vzdalenost

13 kilometrii, ackoliv je jeji dostiel nepomérné vétsi, indikuje, ze jeji fidici systém
nepokrocil prozatim ve vyvoji tak daleko, aby umoznil testovani s plnym dostielem.

4. Zjevna klasifikace — jestlize nahle ustaly veskeré publikace vyzkumi ve specifické

oblasti, pravdépodobné byl tento vyzkum pieveden do utajovaného rezimu. To

odpovida principu vanové kiivky klasifikace.

11.5.9 Predikce v oblasti véasného varovani

Jednim z hlavnich kol predikce je poskytovat v€asnd varovani pied hrozicimi situacemi
nenadalé (necekané, neptedvidatelné) povahy — tedy ,,pfedvidat nepfedvidatelné*. Te&mito
situacemi jsou obvykle minény pifekvapivé ttoky vojenského nebo teroristického charakteru.
V této oblasti zpravodajska prognostika spoléha na zaklad€ analyzy systému varovnych

indikatorti. Jednotlivé symptomy hrozby jsou vnimany prostiednictvim operacionalizace
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jejich projeva, které jsme schopni zachytit. Dulezité je ovSem pribézné sledovat nepratelské
nebo potencialné neptatelské subjekty a evidovat a soustavné analyzovat vsSechny

charakteristiky jejich chovani a schopnosti, které povazujeme za kli¢ové indikatory.

V piipad€¢ vojenskych ptiprav k utoku je pomérné¢ snadné ptedstavit si systém varovnych
indikatorti a jeho fungovani. Mize se jednat a vys$si zbrojni vydaje, o konkrétni zaméfeni
zbrojnich programi, zaméfeni vojenského vycviku, témata vojenskych manévri nebo
samotné rozmisténi sil. V akutni fazi hrozby pak mize jako varovny indikator poslouzit
mobilizace sil, hospodaiska mobilizace prostfedkl nebo opatieni k pohybu vlastnich statnich
obCanll na uzemi ohrozeného statu véetné stahovani diplomatt a jejich rodinnych ptislusnikd.
Zelinka zdlraznuje vyznam logistiky jako indikatoru, ze kterého odbornik mtize usuzovat na

rozsah operace a jeji charakter.®®

V piipad€ piiprav teroristického utoku muiZe byt aktivizace teroristické bunky vnimana
prostednictvim projevi, jako snaha jejich piislusniki o disledné€jsi konspiraci. Diisledné;jsi
konspirace se bude projevovat napiiklad zménami telefonnich ¢isel, e-mailovych adres,
zménami pouzivanych bytii a automobild, prerusenim kontaktli s pfibuznymi a ptateli mimo
okruh teroristické bunky, v ptipad¢ sebevrazednych utok mtize jit 1 o vypoveéd v zaméstnani
apod. Symptomem hrozby bude také snaha opatfit si zbrané nebo vybusniny, snaha o ziskani
podrobnéjsich informaci o cili utoku, jako jsou bezpecnostni opatieni, piistupové a unikové

trasy a zranitelnd mista.

Systém vcasného varovani muze byt zalozen na analyze rizik, ktera ma formalizovany
charakter a lze ji zpracovavat za pomoci vypocetni techniky. Zelinka uvadi, Ze riziko
teroristického utoku vychéazi ze schopnosti a kapacit, imysla a zranitelnosti®’. Ve skute¢nosti
je ovSem mozné nasledujici vztah aplikovat i na rizika vojenského nebo diplomatického
charakteru, kterd jsou podminéna zamérnou akci (tedy téch, které nevznikly ¢istou nahodou

nebo zanedbanim):

Riziko = schopnosti a kapacity x umysly x zranitelnost

% Zelinka str. 36
87 Zelinka str. 36
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Schopnosti a kapacity vyjadiuji potencial protivnika efektivné zattocCit. Tento potencial
vV sob& zahrnuje technologické, materialni i personalni zadzemi. Zatimco u poctl a Grovni
zbrani je jejich analyza relativné snadna, imysly protivnika Ize odhadovat obtiznéji. Vychazet
Ize spiSe jen z informaci o osobnich profilech klicovych osob a jejich nazorech, z informaci
0 zajmech protivnika, o koalicich, které uzavira ale také z informaci, o néz se zajima
a ze kterych obvykle nejlépe usoudime, co mize byt predmétem jeho utoku. Jestlize zname
povahu cile Gtoku, mizeme vyhodnotit i jeho zranitelnost — schopnost cile odolat Gtoku,
schopnost cile zplsobit utoCicimu protivnikovi ztraty, Skody zplisobené zasazenim

a poskozenim nebo znicenim cile apod. (blize k tomu v kapitole vénované targetingu).

Nedostatkem predikce v oblasti v€asného varovani je mimo protivnikovu snahu o maximalni
moznou konspiraci také jeji neschopnost zahrnout ty subjekty, které¢ jsme predem nezahrnuli
do systému sledovani a vyhodnocovéani. Pokud jsme néjakého protivnika, naptiklad stat,
dosud nepovazovali ani za potencidlniho soupefe (takova situace nastava spiSe vyjimecné),
nebo zformuje-1i se nova teroristicka skupina, o jejiz existenci nebo zamérech dosud nemame
povédomi, sebelepsi systém vcasného varovani nas neochrani. Typickym piipadem jsou
v oblasti terorismu tzv. osaméli vici (lone wulf), ktefi ptipravuji a vykonavaji sviij ¢in sice na
zéklad¢ ideologie nebo sympatie k aktivitam konkrétni skupiny nebo hnuti, jednaji ovSem
zcela samostatné bez jakéhokoliv osobniho, materialniho nebo komunika¢niho napojeni na
dané skupiny. Vzhledem k tomu, Ze v takovych piipadech ani nedochazi k zddné komunikaci,
prakticky neexistuje jind moznost jak tyto teroristy pfedem podchytit, mimo jejich vlastni

podezielé chovani nebo jejich snahy opatfit si zbran¢ a vybusSniny.
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12 TARGETING V INFORMACNI ANALYZE

Zpravodajstvi ve vojenském prostfedi se v mnoha aspektech odliSuje od zpravodajstvi
vychazejiciho z nevojenské oblasti. Vojenské prostiedi se zaméfuje na sledovani protivnika,
jeho zaméra ale 1 jeho kapacit jako potencialni hrozby a zaroven i jako potencidlniho cile.
Vzhledem k tomu, Ze tyto kapacity protivnik zpravidla utajuje, je jejich sledovani a analyza
predmétem zajmu zpravodajcii a zpravodajskych analytikti. Bez znalosti zdméra a schopnosti
protivnika nemZeme spravné urcit ani vhodné cile vlastnich akci. Sledovani, analyzu a vybér

cill je proto tfeba provadét v iizké sou€innosti zpravodajskych a operacnich slozek.

Znalost rozhodujicich kritickych cili v kapacitach protivnika, jejich role v protivnikoveé
strategii, ekonomické schopnosti protivnika a podrobné zpravodajské informace o jeho
zamérech jsou nezbytné pro vitézstvi. Analyza cili proto nalezi k zakladnim postupiim

vyuzivanym ve zpravodajské analyze.

Za cil je z vojenského hlediska povazovana bud’ geograficka lokalita, komplex nebo zafizeni,
které planujeme sledovat nebo obsadit, popiipadé zniCit vojenskou silou. Hovotime o cilech,
které mohou mit riznou povahu a proto jejich zasazeni (kontrola, obsazeni, zni¢eni) mize mit
riznou podobu. Ze zpravodajského hlediska miize byt cilem tfeba i organizace, skupina osob

nebo jednotlivec, ktery ma byt napiiklad sledovan, ziskan nebo eliminovan.

Targeting je definovan jako proces volby cilti a nalezeni vhodného zptsobu jejich dosazeni

v souladu s opera¢nimi poZzadavky a schopnostmi.

Targeting je cyklickym procesem. Nema zadné piesné vymezené ¢asové rozmezi; mize trvat
jak n€kolik minut (naptiklad v pfipadé obrany proti letici stiele), tak i nékolik dni (naptiklad
pti ukolovani bombardérti) nebo i nékolik let (nejcastéji v situacich, kdy musime vyvinout
zvlastni prosttedky). Zacind smérnicemi a prioritami definovanymi strategickym velenim,
pokracuje identifikaci pozadavkid jednotlivych prvki a konéi vyhodnocovanim

pravdépodobnych dopadi ptipadného ttoku.

Na nejvyssi urovni jsou definovany cile a smérnice na zastaveni neptatelskych sil. V prvni
fazi targetingu strategické veleni definuje priority a urcuje, jaké usili ma byt vénovano

riznym operacim.

101



Druhou fazi targetingu je sledovani cila (target development) je fazi targetingu. Jedna
se 0 systematické vyhodnocovani potencialnich cilovych systémt, jednotlivych cilti kazdého
syst¢tmu a elementti kazdého zcili. Zaméfuje se na poznani protivnika a identifikaci
kritickych uzlovych bodi cilového systému. Potencial cilového systému a jeho komponent
je systematicky hodnocen z vojenského, technického, ekonomického a politického hlediska
za vyuziti vSech zpravodajskych zdroju. KliCovou Casti celého procesu targetingu je prave

identifikace tézisté systému a jeho uzlovych bodi.
Sledovani cilt ma ne¢kolik funkci:
¢ identifikace potencidlnich cilovych systémd,
¢ identifikace uzlovych bodi a jejich aktivit a funkci,
e rozvoj modeld cilovych systémii,
e provéfovani platnosti cild,
e analyza schopnosti protivnika.
Sledovani cilt ¢erpa vstupni informace z riiznych zdroji:
e piivodni spojeny seznam cili,
e geometrie bojisté — regiondlni a geografické charakteristiky,
e zpravodajské informace ze vSech dostupnych zdrojii,
e dostupna zpravodajska hodnoceni.

Féze sledovani cilti usti v aktualizovany ,,spojeny seznam cili®, kterym je v dalSich fazich
pfitazovéana priorita. Ve fazi sledovani cilli posuzujeme cile bez ohledu na nase moznosti
jejich sledovani (obsazeni, zni¢eni). Vedle spojen¢ho seznamu cill je vystupem sledovani cili
také seznam cilti velkého vyznamu a seznam zapovézenych cili (cile, které by nemély byt
pfedmétem Utoku vzhledem k pravidlim boje, valeénym konvencim nebo poZzadavkim

exploatace).
Vybeér cilit podléhd posuzovani z hlediska diilezitych kritérii:

Kriti¢nost: cil je kriticky, pokud ma jeho kontrola, obsazeni nebo zni¢eni dtlezity dopad
na cely cilovy komplex, subsystém nebo systém. KritiCnost je funkci casu — tedy jak

rychle ovlivni zasaZeni cile operac¢ni schopnosti protivnika. Analytik by mél zhodnotit,
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jaka ¢ast schopnosti protivnika bude zasazenim cile zni¢ena. V potaz pfitom musi bt brana

1 existence substitutu.

Dostupnost: obtiznost/lehkost, s niz mize byt cil zasazen, at’ uz fyzicky nebo piimou
¢i neptimou palbou nebo jinym zptisobem. Je tieba brat v uvahu rtiznd hlediska, jako

je vzdalenost, obrana, bariery, nadmoiska vyska, klimatické podminky atp.

Moznost zotaveni (recuperability): Cas potifebny k vyméné, opravé nebo bypassovani
znicen¢ho elementu systému. MoZnost zotaveni je rGznd v zavislosti na potifebnych

zdrojich, jejich dostupnosti a potfebném casu.

Zranitelnost: schopnost vyradit dany cil nebo jeho element za pomoci nam dostupnych
prostiedkit — at’ uz materialnich, technologickych nebo persondlnich. Cil je zranitelny
pokud mé urcend jednotka prosttedky a schopnosti na néj uspéSné zautocCit. Zranitelnost je

tedy funkci konstrukce a kompozice cile ale také schopnosti ur¢ené jednotky.

Efekt na obyvatelstvo: je tieba zvazovat, jaky efekt na obyvatelstvo bude mit akce viicéi
danému cili. Jedna se o vliv na obyvatelstvo v blizkosti cile, periferni Skody ale také vliv
na domaci 1 mezindrodni vetfejné minéni. Zptisobi akce odplatu? Mohou byt piipadné

psychologické operace u¢inné nebo naopak kontraproduktivni?

Rozpoznatelnost: Stupen, do né&jz je cil rozpoznatelny v proménlivém pocasi, svétle
a raznych podminkach, aniz by mohl byt zaménén za jiné cile. Rozpoznatelnost zavisi na
jeho velikosti a komplexnosti, jeho charakteristickych znacich, jeho okoli a poloze ale

také na sofistikovanosti pouzitého utocného systému.

Treti fazi targetingu je vyhodnoceni prostiedkia k akci. Tato faze vyzaduje spolupraci
zpravodajcti a operaénich planova¢t. Uéelem je nabidnout rtizné zpiisoby pouziti sily proti
jednotlivym cilim. Tato faze je zavisla na zpravodajské analyze konstrukce cile a sou¢asném
zhodnoceni vlastnich operacnich schopnosti. Je tfeba odhalit hlavni zranitelné body a podle
jejich charakteru doporucit vhodné prosttedky. Naopak, na zékladé analyzy silnych stranek

systému je tfeba vyhodnotit pouziti prostfedkil z pohledu ptipadnych vlastnich ztrat.

Ctvrtou fazi targetingu je pouziti sily (force application/execution planning/force
execution). Ackoliv je pouziti sily na prvni pohled Cisté operaéni zalezitosti, vyzaduje
zna¢nou zpravodajskou podporu. Hlavnim cilem je zde vybrat vhodné sily pro danou akci

a zajistit aktudlni analyzu hrozeb, podle niZ se pouziti sily miZze fidit. Pokud je naptiklad
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hrozba pro uspésné dokonceni akce ptili§ vysokd, mize byt pouziti sily pfehodnoceno nebo
odlozeno. Zpravodajstvi musi planovace zdsobovat aktualizovanymi informacemi o aktudlni

situaci, protoze cile se mohou stéale vyvijet.

Patou fazi targetingu je bojové hodnoceni. Bojové hodnoceni vychdzi z nejriznéjsSich

zdroj, jako jsou hlaSeni od jednotek, vzdusna pozorovani, informace z prizkumu apod.

Tato faze je méfitkem vysledku operace viici neptatelskym silam. Jeji soucasti je hodnoceni
mozné reakce protivnika a jeho zadmérG. Obsahuje také vyhodnoceni fyzického
a funkcionalniho poSkozeni cile. Za pomoci vSech zdroji zpravodajstvi je vyhodnocen rozsah
a uspéch ofenzivni operace. Zato funkce spocCiva pfevazné na zpravodajstvi. Na zdkladé
vyhodnoceni poskozeni cile jsou identifikovany nedostatky a jsou formulovana doporuceni
pro dalsi postup, kterym miize byt opakovany utok, zména cile, nacasovani, taktiky, pouziti
prostifedki. Toto vyhodnoceni se vraci do faze sledovani cilii, coZ €ini z targetingu cyklicky

proces.
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