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odhalit jejich příčiny a řeší je, až když se 
něco nežádoucího stane. Častá je přehnaná 
důvěra v zavedené postupy i ve všeobecně 
přijímané prognózy (ekonomické, tržní, 
finanční, personální). Podniku a jeho pra-
covníkům pak nezbývá, než napravovat dů-
sledky různých nechtěných událostí, které 
vůbec nemusely nastat. A to je samozřejmě 
vždy mnohem dražší a časově náročnější než 
prevence. Je to jako když někdo šetří čas a pe-
níze tím, že v zimě jezdí na letních pneuma-
tikách. Jako když se fotbalové mužstvo pustí 
bezhlavě do útoku a zapomene bránit – co je 
platné, že dá gól, když vzápětí jich 5 dostane?

4. Při všech hodnoticích a poradenských 
aktivitách vycházet ze základního princi-
pu managementu rizik, jímž je orientace 
na člověka jako na primární zdroj jak 
přínosů, tak na druhé straně i rizik pra-

covních procesů. Z pojetí managementu 
rizik založeného na poznání, že prakticky 
do každého procesu nějakým způsobem 
vstupují jako zdroje zaměstnanci se svý-
mi činnostmi, postoji a schopnostmi. 

Za prvořadý požadavek musí být považo-
vána důsledná integrace managementu 
LZ do podnikového managementu. 
To, jakou roli zaujímá řízení a rozvoj 
LZ v rámci aktivit managementu, při 
rozhodování, určování cílů, při rozdělo-
vání zdrojů a při prevenci rizik, to vše 
se, někdy přímo, jindy nepřímo, někdy 
dříve, jindy později, projeví v konkrét-
ních výsledcích podnikových procesů.

5. Předpokladem, na němž jsou založe-
ny způsobilosti auditorů hodnotit rizika 
a pomáhat formulovat účinná opatření 
k jejich zvládání, je schopnost komplexní-
ho a systematického chápání problematiky 
rizik, tedy něco, co se dá výstižně vyjád-
řit termínem rizikologické myšlení. 

riziKOLOGicKé MyŠLení 

Základními předpoklady či znaky  
rizikologického myšlení jsou:
▲  proaktivita,
▲  orientace na celek – celostní,  

holistické, komplexní pojetí,
▲  aktivní a kvalifikované hledání  

příčin, zejména kořenových.

Dalšími požadavky jsou:
▲  schopnosti „nahlížet do skrytých koutů“, 
▲  vnímání rizik nejen jako hrozeb, ale 

i jako příležitostí – pro zlepšení,  
odstraňování zjištěných nedostatků,  
jako zdroj motivace atd.,

▲  reflexe souvislostí, vazeb, interakcí – mezi 
riziky, událostmi, následky, příčinami,

▲  kritičnost, divergence (tvořivost),  
flexibilita atd.

PrOaKtiVita
Účelem analýz jak nastalých mimořádných 
událostí, tak potenciálních rizik, je získat 
podklady pro včasnou a efektivní prevenci 
procesních selhání a poruch. Proaktivní 
analýzy mají za cíl předvídat rizika a zjistit 
jejich příčiny dříve, než k možným ne-
žádoucím událostem a škodám dojde.

V současné době se ve velkém měřítku 
u nás i ve světě setkáváme s tím, že ma-
nažerské programy v oblasti výkonnosti 
a spolehlivosti jsou převážně založeny 
na retroaktivních analýzách provozních 
poruch nebo nehod, na něž navazuje re-
alizace nápravných opatření, které mají 
zamezit jejich opakování. Tyto progra-
my sice přinášejí nesporné efekty, avšak 
důsledná proaktivní prevence je zpravi-
dla mnohem ekonomičtější a účinnější 
z hlediska jak zvyšování provozní výkon-
nosti, tak spolehlivosti a bezpečnosti. 

Prevence selhání, které ještě nenastaly, vy-
žaduje systematickou a včasnou identifikaci 

procesů a faktorů, které mohou spolehlivost 
procesů negativně ovlivnit. Předpokladem 
je schopnost nacházet primární (kořenové) 
či potenciální příčiny nežádoucích událostí. 

U proaktivních postupů jsou úmyslně po-
tlačovány závěry ve smyslu individuálního  
podílu (viny) účastníků selhání a pracovní-
ků odpovědných za vznik procesní  
poruchy. Šetření zaměřené výhradně na ur-
čení viny totiž zpravidla ztěžuje splnění  
skutečného cíle, jímž je prevence vzni-
ku podobných událostí v budoucnosti. 
Seneca mladší: Nikdo rozumný ne-
trestá proto, že došlo k provinění, ale 
proto, aby k němu nedocházelo. 

ceLOstní POJetí
Organizační funkce se realizují formou 
procesů, které vytvářejí složitou procesní 
síť. Žádný podnikový proces neexistuje 
izolovaně a samostatně. A prakticky kaž-
dý jednotlivý proces je nositelem většího 
či menšího rizika, a to buď sám pro sebe, 
nebo pro procesy navazující či jakkoliv sou-
visející. Výchozím cílem analýz rizik proto 
musí být: snažit se identifikovat co nejvíce 
významných rizik. Každé včasné odhalení 
rizika přinese efekt. Čím více se jejich počet 
přiblíží ideálním, ale zpravidla nereálným, 
100 procentům relevantních rizik a jejich 
potenciálních příčin, tím bude efekt pro 
prevenci nežádoucích událostí vyšší. Každé 
neuvědomované opomenutí některého vý-
znamného rizika zákonitě snižuje platnost 
závěrů a následně i efektivitu opatření. 

Přesto máme často přirozenou tendenci 
nechat se snadno přesvědčit různými atrak-
tivními výklady založenými na přehledném 
zjednodušení, ale současně na odmítnutí 
mnoha významných skutečností, souvislostí 
a okolností. Rádi upřednostňujeme přístup, 
který nabízí snadněji uchopitelné představy 
o skutečnosti (modely) založené na vysvět-
lování komplexních jevů jejich redukcí 
na dílčí hlediska. Určitý stupeň zjednodu-
šování je zpravidla nevyhnutelný, ale ne-
přijatelné jsou ty přístupy, které komplexní 
skutečnosti nahrazují izolovanými fragmen-
ty, a tuto reflexi pak považují za všeplat-
nou, vševysvětlující, nevyžadující zasazení 
do prostředí ostatních hledisek a faktorů. 

Rozdělení (strukturace) celku na části je 
na jedné straně většinou nutné, na straně 
druhé bývá spojeno s nebezpečím opo-
menutí důležitých funkcí, souvislostí, 
interakcí, synergií, dominoefektů, bez 
jejichž uvědomění nemůže být daný ce-

„Rizika musí být identifikována 
nikoliv náhodně, ale systematicky, 
proaktivně a celostně“
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lek, resp. jeho chování pochopeno. A taky 
např. principů „poslední kapky“ nebo 
„nejslabšího článku“. Každá koncepce 
založená na určitém výseku celostního 
pohledu může být považována pouze 
za střípek v mozaice reálné skutečnosti.

Proti redukcionistickému přístupu tak 
stojí celostní neboli holistické pojetí, kte-
ré považuje celek za něco víc než pouhý 
souhrn dílčích částí. Je založeno na tom, 
že zkoumané objekty jsou pojímány jako 
komplex či systém vnitřně provázaných 
prvků. Jako směs velkého počtu vzájemně 
reagujících látek. Podle celostního pojetí 
lze chování každého systému vysvětlovat 
vždy jen na základě poznání vnitřních 
vazeb mezi jednotlivými prvky. A záro-
veň platí, že jakékoliv předpovědi mají 
vždy časově velmi omezenou platnost 
a že každým uběhnutým okamžikem se 

snižuje pravděpodobnost, že se naplní. 
Analytické postupy by měly vždy být zalo-
ženy na vyvážení obou přístupů – redukci-
onistického a celostního. Na, pravidlu, že 
jakákoliv redukce musí být následována 
návratem ke komplexnímu pohledu. 

Ale zároveň že bez nutného zjednodušo-
vání se většinou neobejdeme. Vědomí že 
každá analýza i prognóza je vždy výsled-
kem určitého zjednodušení patří k hlav-
ním zásadám rizikologického myšlení. 

Zároveň platí, že pokud bude nějaké jed-
notlivé riziko izolovaně, třebaže úspěšně, 
odstraněno bez ohledu na další existující 
rizika, která jsou na první pohled méně 
zřetelná, může to mít za následek, že se 
celkově pravděpodobnost selhání výrazně 
nesníží, a dokonce se může i zvýšit. Takové 
analýzy, byť na první pohled vedou k dob-

ře vypadajícím závěrům, bývají zpravidla 
mrháním vynaložených prostředků. 

Analýzy rizik i vyšetřování mimořádných 
událostí mohou proto přinést užitečné in-
formace a podněty pro prevenci jen tehdy, 
jsou-li osoby a týmy provádějící šetření 
metodicky připraveny zohledňovat co 
nejvíce aspektů, které se mohou při vzni-
ku těchto událostí uplatnit. Identifikace 
rizik vyžaduje schopnost vidět a pochopit 
kauzální řetězce příčin a následků jako 
komplexní systém, nikoliv s jednostran-
ným zdůrazňováním někdy technických, 
jindy lidských nebo třeba organizačních 
faktorů. Nezbytným předpokladem je 
používání vhodných metod založených 
na kontrolních seznamech potenciál-
ních rizik – viz např. softwarová metoda 
IPR – Identifikace procesů a rizik.

Pokračování v příštím čísle. Probrány bu-
dou zásady odhalování příčin podnikových 
rizik a nežádoucích událostí, jako základní-
ho předpokladu jejich prevence a zvládání.
Více o managementu rizik najdete 
v knize Jak vítězit nad riziky 
a na www.management-rizik.cz.

▲

„Identifikace rizik vyžaduje schopnost
vidět a pochopit kauzální řetězce
příčin a následků“

Kniha JaK Vítězit nad riziKy přehledně mapuje 
všechny podnikové činnosti a předpoklady, které ro-
zhodují o spolehlivosti, bezpečnosti, výkonnosti a efek-
tivnosti procesů, a tím o úspěšnosti a konkurenceschop-
nosti podniků. Ukazuje, jak předcházet rizikům, jak je 
zvládat a využívat ve vlastní prospěch.

Příručka je určena manažerům na všech pozicích 
a úrovních, pracovníkům, kteří se v podnicích 
zaměřují na zvládání rizik – procesních, personálních, 
bezpečnostních, změnových, informačních, zdravot-
ních atd., na projektový a krizový management, control-
ling, management kvality, dále auditorům, pojišťovnám, 
makléřům, poradenským firmám, studentům 
a pedagogům v oboru podnikového řízení.

Publikaci je možno zakoupit osobně v kanceláři 

ČIIA nebo lze využít on-line zásilkového obchodu 

na http://interniaudit.cz, záložka Publikace.


