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Abstrakt: V rámci systémového inženýrství jsme propracovali metody øízení projektu pro zajištìní 
požadovaných zmìn v systémech. Øízení rizika se pøitom snaží snižovat možnost èi pravdìpodobnost 
výskytu událostí, které by pøinesly nežádoucí, nepøedvídané nebo nepøedvídatelné dùsledky. Krizové 
øízení soustavnì pøistupuje k prevenci a øešení pohrom, katastrof a krizí rùzného rozsahu. Bez kri-
zového øízení si dnes nelze pøedstavit udržitelný rozvoj regionu. 

Klíèová slova: Systémové inženýrství, Øízení projektu, Øízení rizika, Krizové øízení, Udržitelný roz-
voj regionu. 

Project Management in Conditions of Risk 

Abstract: On the basic of System Engineering we developped methods for introducing necessary 
changes into systems of technical, economic or informational nature. The risk management tries to 
sink the possibility or the probability of events, which bring not requested, not foreseen or not 
predicable consequences. The crisis management offers a systemic approach to the prevention and 
the solution of disasters, catastrophes and crises of different extent. Without a suitable crisis man-
agement we cannot imagine the sustainable development of a region. 
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       "Projektování pøedstavuje hlavní aktivitu 
 v sociálních systémech a kompetence 

k projektování je schopností nejvyšší úrovnì." 
Bela H. Banathy: Designing social  
systems in a changing world (1996) 
 

Øízení projektu a øízení rizika 

Za problémy považujeme reálné (nikoli vymyšlené) situace, s nimiž nejsme z nìjakých dùvo-
dù spokojeni. Systematický pøístup èi dokonce pøístup systémový (tj. ve svých souèástech vzájemnì 
provázaný) k øešení problémù poskytují projekty. 

Zdùraznìní øiditelnosti lidského jednání, které se projevuje v projektech, má své hranice, když 
mnohé dìje neøídíme a ani øídit nedokážeme. Øízení projektu se tak omezuje na zajištìní požado-
vaných zmìn v systémech (vnitønì propojených celcích). 

Patøí k systémovým paradoxùm, že øízení je riskantní a riziko je, do jisté míry, øiditelné. K ob-
jasnìní tohoto paradoxu musíme hloubìji pochopit vztah øiditelného a spontánního, a to se zøetelem 
k neurèitosti, nejistotì a riziku ve složité skuteènosti. Rizikem obecnì rozumíme možnost výskytu 
nepøíznivých událostí. Øízení rizika se snaží snižovat možnost nebo pravdìpodobnost událostí, kte-
ré by pøinesly nežádoucí, nepøedvídané èi nepøedvídatelné dùsledky. 

Pøíèinami neúspìchu pøi øízení projektu bývají: chybné cíle, mylná oèekávání, špatné odhady 
èasu a nákladù, nefungující spolupráce. Naopak, pøíèinami úspìchu jsou: zkušenosti se øízením pro-
jektù, priority zmìn a požadavkù, øádná komunikace, jasná pravidla øízení. 
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Odtud lze stanovit zásady pro øízení projektu: 

a) vytvoøit standardy a smìrnice pro celý projekt i pro jednotlivé èleny týmu, 
b) urèit dosažitelné cíle a jejich omezení, 
c) realistické zhodnocení skuteènosti vèetnì možných katastrofických dùsledkù, 
d) analyzovat oèekávání tìch, kdo budou projektem ovlivnìni (tzv. stakeholdeøi), 
e) odhadnout èasové trvání rizik, 
f) stanovit odpovìdnost všech èlenù projektového týmu, 
g) vybrat takové vedení projektu, které splní roli vùdce, 
h) použít pøíruèku pro øízení projektu v dané firmì, 
i) projekty zaèít dìlat. 

Vedoucí projektu musí osvìdèovat urèité vlastnosti sociální (koordinace, integrace), odborné 
(inovace, expertíza, pøedvídání) a manažerské (vùdce, rozhodèí, podnikatel). Z typologií vedoucích 
projektu upozorníme na rozlišení podle Sheldara a Widemana do ètyø typù: 

- "prùzkumník" je vizionáøem budoucnosti, 
- "koordinátor" dokáže sladit rozdílné postoje, 
- "øidiè" uøídí dosažení cíle, 
- "administrátor" stabilizuje projekt. 

Tak se nejen v odlišných projektech, ale i v rùzných fázích jednoho projektu mohou osvìdèit 
rùzné typy vedoucího. Více typù vedoucích mùže být spojeno v øídícím komitétu projektu. 

Pøi výbìru projektových variant platí, že projekt s vyšším rizikem musí pøinést vìtší výnosy 
než projekt (témìø) bezrizikový. Rizika projektu jsou buï technická (ovlivòují výkonnost a spo-
lehlivost výsledku) nebo bezpeènostní (pùsobí nepøíznivì na èlovìka a prostøedí). 

Proces øízení rizik projektu sestává z nìkolika krokù: 

1. identifikace toho, co mùže nefungovat, 
2. analýza, které výroky o riziku jsou dùležité, 
3. plánování, jaké akce realizovat, 
4. sledování akcí podle dohodnutých ukazatelù, 
5. øízení a oprava odchylek. 
Pro identifikaci rizik projektu mohou posloužit známé techniky, jako jsou analýza pøedpokla-

dù projektu, brainstorming, delfská metoda, revize dokumentace, vývojové aj. diagramy, expertní 
stanovení rizika, øízené rozhovory èi seznamy varovných znakù. Podobnì lze rozvinout o faktory 
rizika a neúspìchu metody užívané v dalších krocích, napø. sí•ovou analýzu s pravdìpodobnostními 
daty. 

Pokud hloubìji zkoumáme riziko, pak udržení identity (charakteristického stavu) systému je 
paradoxnì dosažitelné jen prostøednictvím rizikových zmìn. Jinak øeèeno, porozumìní známému 
probíhá pøes konfrontaci s neznámým: riziko vyjadøuje schopnost porozumìt neznámému a ovlád-
nout je. Kognitivní mapa rizika zachycuje modelové pùsobení prostøedníka (agens), podmínky pù-
sobení agens a závažnost dùsledkù nebezpeèného vlivu. 

S pojetím agens spojujeme termín hazard jako obtížnì zmìnitelnou vlastnost, která má nežá-
doucí dopady. Rozpoznatelným projevem hazardu je hrozba, kterou mùžeme mìøit, pozorovat nebo 
alespoò zakoušet. Neschopnost èelit hrozbì oznaèujeme za zranitelnost. Subjektivní stránka rizika 
se promítá do pojmu nebezpeèí, které objektivnì neexistuje a je pùsobeno pouze vnímáním dílèí 
události. Ohrožení je charakterizováno prahovou hodnotou zranitelnosti systému. 

V souhrnu uvedených definic vyniká riziko jako "potenciál nežádoucích dopadù na èlovìka 
a životní prostøedí" resp. jako "aktivizace hazardu, která pùsobí škody". Tomu odpovídá definice 
rizika podle UNESCO, podle které je riziko funkcí zranitelnosti, hazardu a potenciální ztráty. Jen 
zjednodušenì lze riziko vyèíslit jako souèin jeho pravdìpodobnosti a dùsledkù nepøíznivého jevu.  
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Øízení rizika, s nímž se zøejmì zaèalo v USA v šedesátých letech v souvislosti s projektem 
Apollo, se zamìøuje jednak na zkoumání vystavení riziku, jednak na øízení èinností ovlivòujících 
riziko. V tomto pojetí tzv. risk management zahrnuje "plánování, organizování, alokaci a kontrolu 
tak, aby se minimalizovala možnost  ztrát, škod, zranìní nebo úmrtí". Do tohoto rámce patøí zmír-
nìní úèinkù rizika, øízení zdrojù a komunikace s veøejností. Vysokým nárokùm musí vyhovìt zøe-
telný popis rizika, dùsledkù a opatøení, který respektuje legitimní právo veøejnosti mít obavy. 

V poslednì naznaèeném smyslu se øízení rizika stává také politickou a spoleèenskou záleži-
tostí, vázanou na pùsobnost institucí státu, povìøených bezpeènostní politikou. V hodnocení rizik je 
tøeba pøijmout dlouhodobou perspektivu, nejen souèasné normy. Na druhé stranì nutno za normální 
jev považovat: 

- nehody, pøi nichž je pøekroèena nìjaká prahová hodnota, 
- havárie, vyskytující se statisticky pravidelnì (poruchovost), 
- katastrofy jako výsledek pùsobení pøírodních sil, 
- incidenty v systémech zaøízení a organizací. 

Za normální je oznaèujeme proto, že èlovìk má urèité chybové vlastnosti, napø.  tendenci 
nadhodnocovat extrémní jevy a podhodnocovat jevy bìžné. Chyby v posuzování rizika obecnì shr-
nuje postoj k riziku: averze k riziku, neutralita vùèi riziku a vyhledávání rizika. Podobnì lze kvan-
tifikovat hazardy pøírodní, antropogenní a fyzikálnì chemické. O metodách a regulaci rizik pojed-
náváme ucelenì v monografii /1/. 

Krizové øízení 

Za krizové øízení (crisis management) považujeme prevenci a øešení pohrom, katastrof a krizí 
rùzného rozsahu. Mùže se jednat i o krize vládnutí, které se zostøují proto, že veøejností se stále více 
manipuluje a tím se oslabují pøirozené zpìtné vazby nebo také proto, že vládnoucí elity spolu ne-
komunikují. 

V dnešní spoleènosti je nutno zvláštní pozornost vìnovat kritické infrastruktuøe jako vitál-
nímu systému státu, jehož èásteèné nebo úplné znièení by mohlo oslabit národní bezpeènost, eko-
nomickou prosperitu, životní prostøedí a zdraví obyvatel. Kritickými aktivy této infrastruktury jsou 
aktiva hmotná (budovy, zaøízení, pùda aj.) a aktiva nehmotná (kulturní statky, informace aj.). 

Pohromy a kalamity ohrožují vìtší množství lidí a pøerušují hlavní infrastrukturu (dopravu, 
komunikace, zásobování). Vìtší živelní pohromy mají charakter katastrof, které zmenšují schop-
nost spoleènosti reagovat na škody a v tomto smìru mìní samu spoleènost. 

Pohotovost v nouzi a pøi výjimeèném stavu vyjadøuje anglický pojem emergency. Ve stavu 
"emergency" bývá federální vláda USA žádána o poskytnutí sil a prostøedkù. Odlišný význam má 
pojem krize , oznaèující situace, v nichž individuální, institucionální nebo spoleèenské problémy na-
rùstají nad rámec schopnosti je øešit. Krize jsou zpravidla vícerozmìrné (mají více dopadù) a zapøí-
èiòují další krize. 

Zatímco u pohromy není sporu, že nastala, krize je obecnìjší a nebývá snadné urèit, zda k ní 
došlo. Platí, že nemá smysl nalézat krize tam, kde nejsou. Nìkteré krize ve spoleènosti bývají úmy-
slnì vyvolány a provázeny snahou je umìle prodlužovat. Z naznaèeného pohledu se bude lišit sys-
tém øízení pohrom od systému øízení krizí. 

Systém krizového øízení však v praxi spojuje oba právì uvedené podsystémy. Jeho klíèové 
zásady zní: 

1) Soustøedit se na podstatné. 
2) Zamìøit se na nejzranitelnìjší a kritické priority a potøeby. 
3) Podporovat kulturu prevence v území. 
4) Poskytovat pomoc spravedlivì. 
5) Nepovažovat obèany jen za obìti, ale za úèastníky.  
6) Pøizpùsobit systém místním podmínkám. 
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7) Zajistit legitimitu systémových opatøení. 
 
Plánování v rámci krizového øízení má tyto etapy: návrh preventivních a zmíròujících opat-

øení, zajištìní pøipravenosti, plán odezvy (reakce), plán obnovy. Zde se uplatòuje øada specifických 
poznatkù, napø. o tom, že média se stávají hrozbou racionálního øízení pohrom a krizí (doporuèuje 
se proto samostatnì pøipravit plán komunikace, èelící pseudohumoru, spekulacím, zatajování 
apod.). 

Obecnì se soudí, že systém krizového øízení je èástí (podsystémem) šíøeji pojatého systému 
øízení rizika. Riziko v kontextu pohrom a krizí se chápe jako možnost vzniku škodlivých dùsled-
kù z interakce hazardu, prostøedí a zranitelnosti komunity v èase a prostoru. Je nezbytné porozumìt 
mechanismùm vzniku a pùsobení rizika a krizí v souvislosti s urèitými událostmi a zranitelností 
komunity. 

Specifickým problémem je stanovení rizika (risk assessment), které klade dùraz na urèení 
priorit pro øízení rizika v porovnání se standardy, smìrnými riziky apod. Nelze pøehlédnout, že jed-
notlivci si nemusí rizika uvìdomovat, vnímání rizika je ovlivnìno médii a státními institucemi. Pro-
to by proces stanovení rizika mìl hlavnì vytváøet znalosti o riziku (nejen dílèí a kusé informace). 

Ke stanovení rizika mùže pomoci dotazníkové šetøení se skupinami otázek: 

- shromažïování dat (odkud èerpat vhodná data? apod.) 
- analýza dat (prezentují se výsledky analýzy jasnì? apod.) 
- priority rizik (lze se na priority spolehnout? apod.) 
- urèení øídících a kontrolních akcí (lze se na navržené akce spolehnout? apod.) 
- výbìr øídících a kontrolních akcí (byly vybrány správné  akce? apod.) 
- øízení akcí (jak se akce zavedly do praxe? apod.) 
- sledování a monitorování (kdo byl zodpovìdný? apod.) 
- závìreèné otázky (která jsou nejkritiètìjší místa? apod.) 

Mimoøádné situace vytváøejí nové sociální prostøedí pro jednotlivce, skupiny nebo organiza-
ce. Jako jednotlivce mùže stihnout šok až katalexie (úplné znehybnìní), bude i sociální chování 
skupiny èi organizace poznamenáno panikou, paralýzou, traumatem apod. Proto pøed možnou mi-
moøádnou situací je dobré si uvìdomovat existenci stresorù a pøipravit se fyzicky, procedurálnì, 
psychologicky i sociálnì. Po mimoøádné situaci klademe dùraz na konsolidaci a revitalizaci. 

Dostáváme se k pojetí rizikového inženýrství, které se zamìøuje na tøi typy ochrany: ochranu 
životního prostøedí, ochranu jednotlivce a ochranu obyvatelstva. Proces strategického plánování tu 
má tyto èásti: 

- systémová analýza hrozeb a zranitelnosti, 
- odhad ohrožené populace, 
- požadavky na zdroje a specielní potøeby zranitelných skupin, 
- logistika a informaèní management, 
- obnova, reintegrace a podpora rozvoje, 
- plán pøipravenosti, 
- integrovaný záchranný systém. 

Zkušenosti z vyspìlých zemí ukazují, že legislativa v øízení pohrom a krizí mùže pùsobit 
nežádoucím zpùsobem - u pracovníkù, kteøí mají øídit øešení mimoøádných situací, nìkdy vyvolává 
iluzi o schopnostech, které nemají, jindy podporuje spíše byrokratické procedury než kritické a sys-
témové myšlení, pøípadnì podporuje racionalizaci chybných rozhodnutí. Zákony o systému krizo-
vého øízení by mìly mít holistický charakter, zajistit zneužívání pravomocí a bránit zisku z neštìstí. 

V USA k zákonným normám pøistupují tak, aby bylo legálnì vymezeno postavení krizového 
plánování, definovány právní odpovìdnosti, stanoveny bezpeènostní normy a standardy, urèen sta-
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tus snížení rizika a status bezpeènosti. Ani v USA zøejmì dosud není docenìna role nevládních or-
ganizací a soukromého sektoru. 

Specifickým problémem globální i lokální povahy se stal terorismus , šíøící násilí bez morál-
ních zábran. Cíli terorismu bývá vyvolat panický strach, vytvoøit pøíznivou vyjednávací situaci, po-
škodit spoleènost nebo instituci event. nahrazovat stát. Typy terorismu jsou politický, náboženský, 
šovinistický, rasový èi sociální (napø. rodinný) terorismus. U osobnosti teroristy bývají nápadné 
narcisismus (pøesvìdèení o vlastní výjimeènosti, o spravedlivé vìci), nedostatek empatie, projekce 
viny na druhé, poruchy osobnosti a špatné rodinné zázemí. 

Zmínìným otázkám se podrobnìji vìnujeme v samostatné monografii /2/. 

Udržitelný rozvoj regionu 

V ekonomickém pøístupu rozlišujeme hospodáøství založené na zdrojích, jehož hybnými si-
lami jsou kapitálovì nároèná odvìtví a výsledkem standardizované produkty, a hospodáøství zalo-
žené na inovacích, opírající se o technologickou zdatnost, mobilitu kapitálu a o investice do lid-
ských zdrojù. Prosazují se technologické shluky, smluvní shluky produktù, složené produkty a mo-
dulární montáž. 

Za rozvojem technologií, provázeným ekonomickými a sociálními zmìnami, zaostává øízení 
spoleènosti, poznamenané byrokratickými a totalitními rysy. Integrita spoleènosti, dosahovaná pro-
støednictvím neustálých zmìn, je cílem udržitelného rozvoje . Paradox "udržitelnosti" a "rozvoje", 
neboli identity a zmìn, tvaru a spontaneity, skuteèného a možného nelze logicky vysvìtlit, lze jej 
však prožívat a reálnì zakoušet. 

To, co "udržujeme", jsou nepøekroèitelná pøírodní omezení, zákaz nežádoucích promìn èlo-
vìka a obecná evoluèní omezení. Udržitelný rozvoj znamená, že se musíme zabývat ekologickými, 
ekonomickými, technologickými, sociálními, psychologickými a politickými faktory. Systémový 
pøístup k udržitelnosti uvažuje vazby mezi lidským systémem (jednotlivci, spoleènost, správa 
a vládnutí), podpùrnými systémy (ekonomika, infrastruktura) a pøírodním systémem. Udržitelnost 
systému vyžaduje splnit všechny systémové charakteristiky a ukazatele, protože není možné kom-
penzovat nedostatek jedné charakteristiky pøekroèením jiné. 

Etický princip tvrdí, že "všechny systémy, které jsou dostateènì jedineèné a nenahraditelné, 
mají stejné právo na souèasnou i budoucí existenci a rozvoj". To je tøeba zohlednit též pøi volbì 
ukazatelù udržitelného rozvoje: èerpání darù pøírody musí být menší než èistý užitek z rozvoje slu-
žeb. Podrobnìji vzato, v soustavì ukazatelù udržitelnosti musíme zachytit: existenci, efektivnost, 
svobodu (volnost akcí), bezpeènost, pøizpùsobivost (adaptaci), soužití a psychologické potøeby. 

Jak se ukazuje již z pøedchozího, udržitelnost se týká nejen rozvoje, ale i pohrom, jinak øeèe-
no má kladnou i zápornou oblast. Prakticky to znamená, že rozvoj mùže zvýšit èi snížit zranitelnost, 
pohroma mùže zpomalit èi urychlit vývoj. Kontinuita a pøežití komunity si vyžaduje svùj systém 
ochrany vèetnì prevence, pøipravenosti, odezvy a obnovy. Koncept pružné odolnosti komunity øí-
ká, že komunita mùže snášet škody, snížení produktivity a kvality života bez významné vnìjší po-
moci. 

Pøipomeòme, že duchovní komunity se tradiènì dokáží dobøe vyrovnat s nejistotou a rizikem, 
dokonce je soustavnì využívají v pozitivním smyslu: "V nejistotì nalezneme svobodu ke stvoøení 
všeho, èeho se nám zachce. Usilování o zabezpeèení je iluze. Nejistota je naproti tomu úrodnou pù-
dou èiré tvoøivosti a svobody. Nejistota znamená vstupovat v každém okamžiku do neznáma. Ne-
známo je polem všech možností, každý další okamžik vám bude pøinášet vzrušení, dobrodružství a 
tajemství. Jakýkoli problém pøedstavuje zárodek možnosti využitelné ke stvoøení nìèeho prospìš-
ného", øíká indický myslitel Deepak Chopra. 

Analýza zranitelnosti komunity patøí mezi první úkoly udržitelného rozvoje regionu. Navozu-
je systém øízení krizí a pohrom v regionu. Pro potøeby udržitelného rozvoje vymezujeme: 
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A. Vùdèí a smìrné vize udržitelného rozvoje 
B. Celostnou (holistickou) perspektivu 
C. Hlavní prvky rozvoje (demografické, ekonomické, ekologické) 
D. Prostor a rámec pùsobení 
E. Praktické zamìøení udržitelného rozvoje 
F. Otevøenost (metod, dat) 
G. Efektivní komunikaci 
H. Širokou úèast (participaci) 
I. Prùbìžné hodnocení 
J. Institucionální zpùsobilost 

K hlavním cílùm bude zøejmì patøit štìstí, seberealizace, uspokojení, k cílùm zprostøedkují-
cím pak úroveò populace, lidského a sociálního kapitálu. Soustava ukazatelù udržitelného rozvoje 
operacionalizuje obecné pøedstavy o cílech napøíklad k tématùm: 

cenovì dostupné bydlení, 
èistota prostøedí, 
efektivní infrastruktura (vèetnì likvidace odpadù), 
kulturní a rekreaèní pøíležitosti, 
vzdìlávání, 
dopravní systém, 
zamìstnanost, 
zdraví a bezpeènost osob, 
bezpeènost majetku. 

Souhrnné hodnocení prostorového rozložení podnikù, zamìstnanosti apod. nabízejí Hir-
schman-Herfindahlùv index, Giniho index, index udržitelného rozvoje SPI (Sustainable Progress 
Index) a další. Zmínìné souhrnné ukazatele udržitelného rozvoje ovšem nemohou nahradit detailní 
analýzu a projektování pro konkrétní region /3/. 
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