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ABSTRAKT

Clanok poukazuje na metdédy, pomocou ktorych je mozné efektivnym spdsobom
zvySovat' krizovi gramotnost (najmd novozvolenych) manazérov obci, miest a
regionov. Potreba rychleho "preSkolenia" a zoznadmenia sa s problematikou krizového
riadenia vyplyva z toho, Ze vécSina volenych funkecii je obsadzovana 'ud’'mi, ktori do
nich priSli z iného prostredia, maju rd6zne vzdelanie a prax, nie vSetci maji manazérske
sktisenosti, a spravidla s problematikou krizového riadenia sa nezaoberali. Podla
zakona, ale zodpovedaju za krizovu pripravenost’ riadenych regiondlnych subjektov.
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ABSTRACT

The Article refers to the method by which it can be an effective way to increase the
literacy crisis (particularly newly elected) managers of municipalities, towns and
regions. We need to quickly "re-training" and familiarization with the issue of crisis
management stems from the fact that the majority of elected offices is occupied by
people who do them have come from different environments have different education
and experience, not all have managerial experience, and generally with the issue of
crisis management They have not dealt with. Under the law, but responsible for crisis
preparedness management of regional entities.
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UvVOD

Proces manazerské prace je naruSovan celou fadou tradi¢nich 1 novych hrozeb a
krizovych jevi, které podstatnym zpisobem determinuji pracovni prostfedi manazeru.
Neni tomu dévno, co jsme se domnivali, Ze zafindme mit déni v krizovém
managementu ,,pod kontrolou®. Pocatecni tapani a hledani, které nastalo po roce 2000
(po prijeti nové legislativy pro krizové tizeni) vystiidalo obdobi urcité stability a
hledani ,,dokonalosti“ a to jak v ,civilnim®, tak 1 ,vojenském* krizovém
managementu. Na regionalni urovni atmosféru klidu a pohody narusovaly nejvice
udalosti ptirodniho ¢i antropogenniho charakteru, v globalnim métitku se vedla valka
proti terorismu (ta ale byla daleko od naSich domovil), feSily se dalSi krizové situace
spojené s bezpe€nostnimi hrozbami regionalniho ¢i mistniho charakteru. A najednou,
do popiedi se dostavaji udalosti, se kterymi se jaksi nepocitalo - valka na Ukrajing, na
Blizkém vychodé¢, gigantickd migracni vlna ohrozujici celou Evropu. Tyto nové formy
ohroZeni se uz netykaji jen vykonnych slozek Integrovaného zachranného systému a
armady, ale v plné sile zasahuji i municipalni a regionalni management. Starostové,
primatofi, hejtmani, ale 1 vlada a celd vefejnéd sprava musi fesit problémy, které jeste
nedavno pokladali za véc vojakl, hasi¢ii €i policistu. Stalo se néco, s im se
nepocitalo. N&jak se zapomnélo na varovani, které jiz v roce 1995 publikoval tehde;jsi
guru managementu 20. stoleti P. Drucker [1]: ,, Nejistota v ekonomice, spolecnosti i
politice - se stala tak velkou, Ze je poSetile, ne-li primo Skodlive, pri planovani
vychdazet z prognozovani zaloZeného na poctu pravdépodobnosti. Zcela jedinecné
uddlosti, jakou byl napi. Perotitv fenomén' nebo rozpad sovétského impéria, se
zadnym poctem pravdeépodobnosti neridi. Vedouci pracovnici jsou vSak presto nuceni
prijimat rozhodnuti, jimiz do budoucna rozdéluji své soucasné zdroje casu a penez.
Jesté horsi je, zZe jsou nuceni prijimat rozhodnuti o ,,nepridéleni zdroju“ - jimiz se
budoucnosti vzdavaji. Kazdé rozhodnuti by ale mélo vychazet z premis budoucnosti.
Tradicni planovani si pri prijimani rozhodnuti klade otdzku:* Co se s nejvetsi
pravdepodobnosti stane? “ Planovani v dobé nejistoty by se misto toho mélo ptat:
,,Stalo se jiz néco z toho, co bude utvaret budoucnost?* [2]

,,Presun do budoucnosti nebude lehky. NejnadrocnéjSim ukolem bude - mit vizi,
predstavu o tom jak takovou vérohodnou budoucnost lze vytvofit. Podle nazori
svétovych kapacit v oboru management (napi. Petera Druckera, Rowana Gibsona,
Charlese Handyho, Michaela Portera, ale i1 dalSich), chybou manazerského mysleni
konce 20. stoleti bylo, Ze se pfiliS zaméfovalo na progndézovani a na snahu o
identifikaci néjaké konkrétni budoucnosti, misto toho, aby se zamétilo na pochopeni
»diskontinuit vyvoje®, tj. faktord, které stimuluji zmény nebo které l1ze potencialné
ovladnout a ke stimulovani zmén je vyuzit. A pravé na zakladé€ tohoto pochopeni je
pak potieba piedstavit si (vykonstruovat) obraz jedine¢nych pftilezitosti, které bude
potieba vytvofit. Ukolem budoucnosti neni vice riskovat, ikolem budoucnosti je
docilit u lidi vétSich ambici a naucit je — jak tyto ambice zbavit rizika. Cestu do
budoucnosti vS§ak musime mit pod kontrolou, jinak do cile nedojdeme! Nezbyva tedy
nic jiného, nez si vytvaret obraz budoucnosti za pomoci metod a nastrojii, kterymi

! Poznamka autora: P. Drucker mél na mysli necekany uspéch texaského priimysinika Rosse Perota
v prezidentskych volbach v roce 1992.
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soucasna véda disponuje. Jednim z takovych strategickych néstrojii, pomoci kterych si
muzeme ,,domestifikovat™ budoucnost - jsou scénafe a manazerské hry.

1 MUNICIPALNI A REGIONALNI MANAGEMENT A JEHO
SPECIFIKA

Castym nazorem, se kterym se v praxi setkivame, je nazor, ze formovani
regionalniho managementu jako specifické formy managementu souvisi s regionalni
orientaci prostorové politiky ve vyspélych zemich ve druhé poloviné minulého stoleti,
jako dusledku probihajicich demokratiza¢nich a decentraliza¢nich procesii a potieby
reSit fadu specifickych problémi spoleCnosti na regionalni a municipalni Grovni. Ve
skuteCnosti méa kotfeny starSi. Opét bych se rad vratil k P. Druckerovi, ktery ve své
praci ,,Management — budoucnost zacina dnes* [3] hovoti, ze ,,nejpeclivéji stiezenym
tajemstvim managementu je skutecnost, Ze k prvni systematické aplikaci teorie a
principit managementu nedoslo v podnikové organizaci, ale ve verejném sektoru.

Mezi hlavni rozdily mezi managementem v podnikové sféfe a regionalnim
managementem patii rozdilnost cilii. Na urovni obci a kraji neni cilem zisk ¢i jiny
prospéch pro konkrétni pradvnickou nebo fyzickou osobu, zde je sledovan vefejny
zdjem a jeho naplnéni, sleduje se prospéch vetejnosti. Jeho specifika se projevuji napf.
v rozpoctovém financovani, v hospodatfeni se svéfenymi prostfedky, v informacnich
systémech, ve vztazich kooperace a konkurence, v podnikovych a regiondlnich
modelech, v analytickych projekcénich postupech, v povaze etickych kodexti apod.
Regionalni management klade diraz na kreativitu, komunika¢ni schopnosti, bohatost
mySlenek, angaZovanost, vécné kompetence, snahu fteSit problémy, flexibilitu,
presvédcovaci schopnosti a pfirozenou autoritu. Ma-li regionalni management plnit
svou funkci — musi, na rozdil od soukromého sektoru ¢i podnikového managementu,
mit moc. Ma-li byt moc legitimni, je tfeba, aby jeji podstata spocivala mimo ni
v nééem, co ji svym vyznamem piesahuje, a co obCané, kteti jsou této moci podiizeni -
akceptuji jako skute¢nou hodnotu [3]. Omyly, Spatnd manazerskd rozhodnuti (at’ jiz
védoma €1 vyplyvajici z nizké manazerské gramotnosti) maji pak neptiznivé disledky
na chod a vyvoj celého regionu (obce, mésta). Obzvlast’ to plati pro chyby a selhdni
v oblasti krizového fizeni.

Dal$im podstatnym rozdilem je pravni uprava. V oblasti vykonu managementu
obci a kraju existuje mnohem vétsi vazanost pravem, z ¢ehoz vyplyva vEtsi omezenost
v rozhodovani, nebot’ je nutné respektovat a plnit povinnosti a zasady vetejné spravy,
respektovat volené organy apod. Upraveno je postaveni a organizace danych uzemnich
jednotek, prava a povinnosti jejich zaméstnancli, financni a majetkové hospodaieni
atd. Rozdilem a do jist¢é miry i pfekazkou kvalitn¢j$itho tzemniho managementu
je omezené vyuziti méfitek a ukazateldi, které jsou jinak v soukromé sfére b&zné
uzivané. To souvisi pravé s absenci ziskového motivu, ktery neexistuje nikde napftic
celou vefejnou spravou. Svazujicim a urcujicim dal$i vyvoj uzemi je také silngjsi vliv
politickych rozhodnuti a politické orientace.
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Tietim rozdilem je zpusob obsazovéani fidicich funkci a rozhodovaci
mechanismus. Subjekty regiondlniho managementu (obce, kraje) funguji na
samospravném principu. Vykondvaji fadu rozhodovacich aktl v pfimé a pienesené
pusobnosti. V fidici struktufe obce proto dochazi ke koexistenci dvou typl
managementu - managementu voleného a managementu profesionalniho.

Voleny management (zastupitelstvo, rada, hejtman, primator, starosta) se meni
zcela nebo castecné ve Ctyfletém funkénim obdobi. Voleny manaZer neni pro vykon
své funkce predem specidlné odborné vzdélavan. Voleny management ale rozhoduje o
vSech profilovych otazkach orientace a rozvoje obce ¢i kraje. V jeho kompetenci jsou
vSechna zavazna rozhodnuti, schvalovani rozpoctu véetné odpovédnosti za krizovou
pripravenost obce, kraje ¢i regionu. Profesiondlni management (krajsky ufad, ufad
obce, teditel Ufadu resp. tajemnik, vedouci Utvarit) by mél byt stabilizujici slozkou
regionalniho a municipalniho managementu. Na rozdil od ,,volenych manaZert“ -
profesionalni manazer by mé¢l byt odborné gramotny, tj. na vykon funkce odborné
pfipravovan. Profesiondlni management samostatné rozhoduje ve vécech fungovani
kraje a jeho spravy a v jeho kompetenci jsou prakticky vSechna spravni rozhodnuti.
Totéz plati pro obec. Profesionalni management ptipravuje a pifedklada ke schvaleni
volenému managementu vSechny rozhodujici dokumenty.

Pravée tato zvlaStnost managementu, kdy podklady pro rozhodovani ptipravuji
lidé, u kterych se ptedpoklada vysoka manaZerskd gramotnost, ale schvaluji ji lidé,
ktefi se do rozhodovacich manazerskych postll v regionu (obci, kraji) dostali na
zaklad¢ vysledkl voleb, Casto bez manaZerskych zkuSenosti — vytvaii v mnohych
ufadech ,,profesiondlni dusno“. Ze své mnohaleté praxe spojené se vzdélavanim
ufednikii a zaméstnancli vefejné spravy zndm mnoho piipadd, kdy se mi Ucastnici
riznych Skoleni ¢i kombinovaného studia svétovali s tim, ze své znalosti nemohou
prosadit, protoZe starosta ¢i hejtman neuzndva Zadnou teorii a schvali pouze to, co si
intuitivné mysli, ze je spravné.

Prave tyto zkuSenosti m¢ vedou k tomu, Ze je nutno udélat vSe proto, aby se
voleni manazefi, v co nejkrat$i dobé dostali ,,do obrazu® v oblasti, za ktery odpovidaji
(napf. jak starosta obce, tak hejtman kraje odpovida za krizovou pfipravenost obce —
kraje). Existuji v podstaté dvé cesty — extenzivni — kdy se voleny management regionti
seznamuje s problematikou krizového ftizeni postupné (ale to muize trvat dlouho —
zejména pokud dany region nepostihne pfirodni ¢i jind mimotadnd uddlost) anebo
intenzivni, kdy v co nejkrat§i dobé po nastupu do funkce se voleny management
»proskoli“ formou manaZerskych her nebo praktickych cvieni krizového
managementu.
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2 METODY A ZPIC’JSOBYV ZVYSOVANI IgRIZOVE GRAMOTNOSTI
MANAZERU OBCIi, MEST A REGIONU

2.1 SCENARE BUDOUCNOSTI

Metoda scénatt (Scenario Building Exercise) je zaloZzena na vypravéni, popisu
moznych stavii budoucnosti. Nejde tedy o odhad ¢i plan budoucnosti, ale o popis
mozného vyvoje, ktery je urcen kliCovymi trendy nebo udalostmi. Vice nez o presné
plany jde tedy o vytvoreni alternativ, které manaZer potiebuje k rozhodovani. Aby
scénaie byly relevantni podklady pro rozhodovani - musi obsahovat ne méné dveé
varianty feSeni dan¢ho rozhodovaciho problému. Scénate tedy popisuji, co se miize
stat, za jakych predpokladl se to muize stat a jaké to bude mit diisledky. Scénate tak
spojuji soucasnost a budoucnost. Stavi se na nelinearnim mysleni a mohou mit podobu
deskriptivni nebo normativni. Deskriptivni scénafe popisuji mozné budouci udélosti a
trendy na zéklad¢ alternativnich pfedpokladi, kdeZto normativni scénate popisuji, jak
je mozné ze soucasnosti dosdhnout Zadouciho budouciho stavu.

Scénat piibéh spojuje v konzistentni text a ukazuje disledky urcitych
potencidlnich d&jti uréenych tzv. hybnymi silami. V ptipad¢é krizového managementu
za takové hybné sily je tieba povazovat hrozby, proces eskalace hrozeb, a rizik
ztéchto hrozeb plynoucich. Krizové okoli organizace, obce mésta ¢€i regionu
obklopuje Siroké spektrum hrozeb piirodnich, antropogennich, bezpec¢nostnich C¢i
vojenskych. Nesmime zapominat ani na hrozby vnitini (tj. vyplyvajici z moZnych
nespravnych rozhodnuti) a v soucasné¢ dob¢ je tieba brat do uvahy i1 hrozby
asymetrické. Jak je vidét, v krizovém okoli je téchto hrozeb, at' realnych ¢i
potencidlnich, mnoho. Otazkou je, pro které hrozby je potfebné scénaie délat? Asi
nejlepsi cestou bude drzet se Paretova pravidla (20:80), které si pro potieby
kvantifikace rizik mizeme ptizpusobit do podoby: ,,mala skupina hrozeb (cca 20 %)
ma 80 % zasadni vyznam a naopak, existuje znacnd skupina hrozeb (80%), které jsou
temer bezvyznamné (20%). Logické je, Ze scénafe (typové plany) je potieba mit pro
hrozby zésadni. V poradku, ale je tady jeSté skutecnost, ze dneSni zasadni hrozby
nemusi byt jiz o n€kolik hodin ¢i dni aktualni a naopak, zhrozeb, které jsme
povazovali za malo vyznamné — se stanou vyznamné. Moderni risk management tento
problém fesi tim, Ze se do procesu fizeni rizik zatfadi pribézny ,,audit rizik* (risk
rating), ktery je propojeny se systémem vcasn¢ho varovani (viz. Obrazek 1) [4].
Vypracované scénare jsou pak soucasti krizovych plani (plant krizové ptipravenosti)
a dale je mizeme vyuzit pro pfipravu manazerd, ale 1 slozek a prostfedka
Integrovaného zachranného systému (IZS). Jako mozné metody ,rozehry*
piipravenych scéndit se jevi ,,manazerské hry* a ,,cviceni krizového managementu.*
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Obrazek 1: Schéma komplexniho integrovaného systému vizeni rizik

2.2 MANAZERSKE HRY

Termin ,manazersk¢ hry* (Managerial Games) oznacuje zpiisob (metodu)
vzdélavani manaZerd, ktery je zaloZzeny na vytvoreni umélého prostiedi, které simuluje
realné situace (scéndf) pii fizeni organizace nebo procesu zvladani riiznych krizovych
situaci. Ukolem hry je postupné navozovat ty nejriznéjsi, dobfe & $patné
strukturované rozhodovaci problémy, které pak cvicici tym feSi a pripravuje pro
manaZera podklady pro rozhodovéani. Hry musi byt silné interaktivni a hraje v nich
dalezitou roli komunikace, proces rozhodovani a diskuse. Manazerska hra muize byt
jednostrannd nebo dvoustranna, jednostupiiova ¢i vicestupiiova. Z hlediska potieby
pfipravy manazerti, ktefi nemaji zkuSenosti s fizenim procesti zvladani riznych
krizovych jevi, se jevi jako logické, za€inat s jednostrannou jednostupiiovou hrou.
(napf. na stupni obec: starosta, bezpecnostni rada a krizovy $tab obce) s feSenim jedné
kategorie hrozeb - napt. pfirodnich nebo antropogennich, apod. To samé miize
probihat na krajské Grovni (hejtman - bezpe¢nostni rada kraje a krizovy Stab kraje).
V dalS$im obdobi - scilem procvicit soucinnost — hra mize byt dvoustupfiova na
komplexni téma (obec — kraj). Nebyl by problém pfipravit hru i na celostatni rovni,
do které by byl zapojeny cely systém krizového fizeni statu. Vyhodou manazerskych
her je pfedevsim ekonomicka nendro¢nost a moznost vyuZiti existujici infrastruktury 1
komunikacnich prostfedk. Dokumentaci pro provedeni manazerské hry by méli byt
schopni pfipravit pracovnici, ktefi jsou na funkcich krizovych manazerti obci, kraja,
ministerstev a jinych celostatnich ufadi ¢i vlady. Jako vhodné se jevi takovou hru
uskutecnit co nejdiive po volbach nebo po zmén€ vedoucich funkcionaii na
jednotlivych stupnich regiondlniho managementu. Manazerské hry ale nejsou ,,novym

oy e

minulého stoleti pod nazvem — velitelsko-§tabni cviceni.
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2.3 CVICENI KRIZOVEHO MANAGEMENTU

Nejefektivnéjsi formou komplexni ptipravy a soucasné kontroly v oblasti krizové
pripravenosti obci, mést a regiont je ,,cvi¢eni [ZS*. Je to sice ekonomicky nejdrazsi forma
pfipravy manazeru, ale umoziuje starostim, hejtmantim, ale i vrcholovym manazeriim
jednotlivych slozek IZS nejen ,,ucit se*, ale i rozhodovat a fidit podiizené slozky pii plnéni
realnych ukoll. Navic, cvieni umoznuje zejména nové zvolenym funkcionariim vidét a citit
(1 kdyz nastésti jen hrou) slozitost celé problematiky.

Vzhledem k naro¢nosti ptipravy fidiciho, cvi€iciho personalu, infrastruktury
a slozek IZS lze doporucit provadét takové cviceni v nasledujicim roce po provedeni
manazerské hry, a to jednou za 3 - 4 roky. Cviceni provadét na komplexni téma se zapojenim
vice stupni fizeni (kraj, obce, krajské slozky IZS a dalsi subjekty krizové ptipravenosti kraje).
Pti jedné akei se tak splni hned nekolik cili:

- vramci ptipravy cviceni hejtman blize pozna ¢leny bezpecnostni rady kraje a
krizového §tabu kraje (tj. svych poradnich a pomocnych organii pro oblast krizového
fizeni) a provéii jejich odborné kvality i1 zplsobilost a schopnosti fidit podiizené
slozky;

- v prubéhu cviceni si ovéii kvalitu zpracované¢ho Krizového planu kraje a sam si ovéti
svou schopnost — fidit IZS v praxi;

- presveédci se o stavu materidlné-technické zékladny a krizové infrastruktury kraje;

- procvici soucinnost se starosty obci (obci s rozsifenou pisobnosti, i uréenych obci)
kraje pfi feSeni jednotlivych scénait krizovych situaci;

- uSetii Cas sobé i ¢leniim Bezpecnostni rady, které by jinak musel ,,okradat o ¢as* tim,
ze bude tyto otazky fesit postupné, po jednotlivych prvcich bezpecnostniho systému

kraje a navic s rizikem, ze pfi takovém postupu neproveéti otazky soucinnosti mezi
jednotlivymi slozkami 1ZS.

Vzhledem ke stanovenému rozsahu c¢lanku neni mozné na tomto misté
podrobné rozebrat hlavni zasady a metodiku pfipravy cvi€eni krizového managementu.
Lze ji ale najit v publikaci Antusak, E. - Krizova pripravenost firmy.

Krizova
pfipravenost
firmy

EMIL ANTUSAK

¢

Obrazek 2 Publikace ,, Antusak, E. — Krizova pripravenost firmy

Rozhodnuti o ptipraveé a provedeni takového cviceni je na rozhodnuti hejtmana
(¢1 jin¢ho opravnéného funkciondie) a musi obsahovat nasledujici udaje:
- ojaky typ cviceni se bude jednat (jednostranné, dvoustranné, jednostupnové ¢i vice
stupniové, samostatné nebo soucinnostni, popt. s mezinarodni G€asti (pfeshrani¢ni);
- jaké budou cile cviceni, etapy cviceni a procvi¢ované ukoly v kazdé etap¢;
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- kdo zpracuje a ptipravi dokumentaci cviceni, a kdo cviceni bude fidit;

- v jakém prostoru se cviceni bude provadeét;

- jaké sily a prostiedky (vlastni i cizi) a kteti zaméstnanci krajského/mistniho ifadu se
cvieni zucastni;

- kdo bude hodnotit a analyzovat prib¢h cviceni a kdo pfipravi rozbor cvicenti;

- jaky rozsah imitace a znackovani v jednotlivych etapach cvic¢eni bude potiebny,

- jaké sily a prostfedky budou imitaci zabezpecovat;

- jakou infrastrukturu (vlastni a cizi) je potieba mit k dispozici) na dobu provedeni
cviceni,

- jakeé elementy (prvky) infrastruktury je tfeba vybudovat, piipravit k demolici, imitaci
pozaru, havarie apod.

Zde je namisté zdlraznit jesté jednu véc — aby pfiprava takového cvi€eni byla
efektivni, je dilezité, aby hejtman své zadméry podrobné a srozumitelné objasnil na
poradé¢ se zainteresovanymi funkcionafi. Nejlep§i metoda — fteSitelska porada.
Zpracovat ,,metodiku® takové (feSitelské) porady neni Upln€ jednoduché. Presvédcil
jsem se o tom v minulém semestru, kdy jsem v ramci vyuky pfedmétu ,,management*
zadal studentim denniho i kombinovaného studia (vétSinu z nich tvoifi pracovnici
vefejné spravy) ukol — v roli nové zvolen¢ho hejtmana zpracovat takovou metodiku.
Ptesto, ze do zadani jsem studentim zadal v§echny potiebné udaje — ,,Zzivotaschopnou
metodiku zpracovalo jen asi 10 % studenti kombinovaného studia a zddny ze studentl
denniho studia. To mé presvéd¢ilo o tom, Ze musime zménit cile vyuky a vénovat
daleko vétSi pozornost praktickym dovednostem. Pustit do praxe novou generaci
manazerl regionalnich subjektii bez zdkladni krizové gramotnosti — to by asi nebylo
dobré.
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