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Abstract: Inthis article simple and understandable framework for the creation of the crisis management
system is presented. When creating framework two premises were respected - crisis management is seen
as a system and as a process. Mind map in which substantial causal relation were captured is default for
framework creating. Framework is prepared to engage a sequence of individual steps, the reason for
their implementation, dates and responsible person/team. Presented framework is a tool for the practice
of managers, especially those of small organisations. It has been successfully applied in several small
organisations.
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Uvod

V poslednich letech se povédomi o krizich zvySuje, stejné jako znalosti podminek, které jsou
vysledkem zmén trhu, ekonomiky i samotnych organizaci. Ty jsou stale vice zranitelné diky
selhanim predvidani a kontroly. Védci i praktici usiluji o rozvoj krizového managementu
Vv teoretické 1 praktické roviné. Divodem je podpofit top management piedvidat a pfedchazet
krizim, coz je dilezitou podminkou pro chod organizace.

Po kratkém teoretickém vymezeni feSené problematiky, kterou je krize a jeji fizeni, je
pfedstaven ramec pro tvorbu systému krizového managementu v organizaci. Na zéklad¢
mySlenkové mapy jsou postupné popisovany prvky systému krizového managementu a jejich
provazanost. U kazdého prvku je udan diivod jeho zatazeni do systému, odpovédna osoba, ktera
se mam timto prvkem zabyvat, pfiblizné v jakém terminu a podklady, ze kterych bude vychazet.
Tento ramec v prezentované zkracené podobé nelze povazovat za metodiku, avsak i tak mize
slouzit jako prakticky néstroj pfedev$im pro manaZery malych organizaci.

1 Predmét a cil vyzkumu

Krizovy management znamend systematicky a komplexni pfistup Vv ramci aktivit organizace.
Musi byt propojen se strategickym Fizenim (Bergeron, Cooren 2012). Casto probiha soub&zné
S fizenim standardnim. Zavedeni systému krizového managementu je narocné cCasové i
zdrojové. Na tuto bariéru narazeji predevS$im malé organizace (Zapletalova et al. 2015).
Skutecnost, ze i malé organizace akceptuji ve zvysujici se mife nutnost krizové prevence a ¢asto
nemaji prostiedky na zajisténi sluzeb externich expertt (Briciu et al. 2012), byla identifikovana
jako mezera ve vyzkumu, jejiz odstranéni bude mit pfinos i pro praxi.

Cilem vyzkumu, jehoZz vysledek je zde prezentovan, bylo na zéklad¢ teoretickych znalosti a za
spoluprace s experty z oblasti krizového managementu vytvofit ramec postupu pro tvorbu
systému krizového managementu. Postup je urcen primarné, nikoli vSak vyluén€, malym
organizacim. Jejich manazefi tak dostavaji do rukou namét, jak se systematicky pfipravovat na
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krizi, a to bez vySSich nakladi na pomoc externich agentur. Bez nich se vSak, v ptipadé
zakladniho nedostatku vlastnich znalosti a schopnosti, zfejmé zcela neobejdou. Postup je zde
prezentovan ve zkracené verzi tak, aby upozornil na hlavni prvky a jejich provazanost.

2 Metody

Po rozsahlém literarnim vyzkumu byly stanoveny dvé premisy: Pro vytvofeni metodiky je
zapotiebi chéapat krizovy management systémoveé a procesn¢. Na krizovy management tedy
bude pohlizeno jako na celek slozeny z Casti, které na sebe vzajemné plusobi. Mezi ¢astmi
systému mohou probihat toky, V nasem ptipad¢ informaci a zdroji. Dale je uvazovano s tim, ze
krizovy management se jako proces skladd ze subprocest, v nichz existuji provazané dilci
aktivity.

Pro zachyceni problematiky krizového managementu, jeho struktury, dil¢ich procest a aktivit
se jevilo nejvhodnéjsi vyuzit myslenkovou mapu. V myslenkové mapé¢ jsou identifikovany
jednotlivé klicové pojmy, jez jsou asociacnimi podnéty umoziujicimi vybavit si celkovou
informaci. Navzajem propojené pojmy jsou sefazovany v predem urceném sledu, diky kterému
je asociacni fetézec vytvafen. V koncepci myslenkovych map je jasné patrnd metoda fetézeni.

Vyzkumny tym na zakladé myslenkové mapy dedukoval logicky sled hlavnich prvku tvoficich
cely systém (proces) krizového managementu tak, aby byla zachycena jejich propojenost.
V ramci indukce na zékladé¢ posouzeni experty z oblasti krizového managementu byla
vytvofena konecna verze myslenkové mapy, kterd byla pouzita jako vychodisko pro navrh
ramce postupu. Pfedlozend verze je oteviena pro dalsi pfipominky.

3 Teoreticka vychodiska FeSené problematiky

Ve zkoumani, ale také v praktickém vytvateni systému krizového tizeni, existuje fada bariér,
omezeni, se kterymi se musi védci i praktici vyporadat (Omorede 2020). Studie ukazuji, ze
pouze neuspokojivé procento organizaci, obvykle kolem 50%, mé sestaven krizovy plén, a
dokonce jest¢ méné organizaci jej aktualizuje a testuje (Coombs 2015). Neocekavanym
problémem se mulZe stat ne nedostatek, ale naopak diky technologiim a rychle se rozvijejicim
databazim piebytek informaci (Bartuskova et al. 2015). Nékdy management nedokéaze
identifikovat varovné signaly (Schein 2010). Existuji i ptipady, kdy se manazefi pokusi zakryt
nebo zkreslovat fakta (Sahin et al. 2015). Problémem mohou byt i napt. spory mezi oddélenimi,
které mohou vést k vytvareni umyslnych bariér (Mitroff, Alpaslan 2014). V ptipravé na krizi
hraji velkou roli i finan¢ni naklady (Briciu et al. 2012). MikuSova (2013) tvrdi, Ze potencialni
pravni naklady maji tendenci ovliviiovat zpusob reakce organizace na krizi. Coombs (2015)
upozoriiuje na fakt, Ze ne kazda krize je spusSténa ,,problémem®. Organizace by méla mit sva
kritéria pro vymezeni, kdy ,,problém‘ miize pterist do krize (Yiannaki 2012). V¢asné pievzeti
odpovédnosti za krizovy management je jednim z jeho rizikovych faktort (Detore 2017).
Krizovy management je samostatnou disciplinou se strategickym rozsahem a vyznamem daleko
ptresahujicim ,,pouhé* v€asné varovani pii prevenci (Bénaben 2016). Je vSak rovnéz ziejmé, ze
ob¢ discipliny zahrnuji ¢innosti s cilem pomoci identifikovat problémy vcas a efektivné je fidit
tak, aby byla zredukovana $ance, Ze se ,,problém® stane krizi.

Vyznamnymi podnéty k rozhodnuti vytvofit jednoduchy ramec pro postup byla i nasledujici
zjisténi: Nechut' zavadeét krizovy management je Casto skryvana za rGznymi obrannymi
mechanismy (Karim 2016). Nicmén¢ uznavani vlastni zranitelnosti je v poslednich letech na
vzestupu (Mitroff, Alpaslan 2014). Bohuzel ¢asto dojde k situaci, ze pifi rozhodnuti pro
zavedeni a vyuZzivani krizového managementu jsou organizace konfrontovany s neznalosti
postupu (Karim 2016).
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4 Ramec pro tvorbu systému krizového managementu v organizaci

4.1 MySlenkova mapa systému Krizového managementu organizace

Nejdiive byly identifikovany prvky prvni trovné. Byly nazvany: zakladni pojmy, podminky
pro zavedeni krizového managementu, krizovy profil organizace, strategie krizového
managementu a procesy. Pii jejich identifikaci bylo postupovano podle jejich logické
navaznosti. Nejdfive je tfeba precizovat, jak chape krizi dana organizace a jak ji odliSuje od
hrozby ¢i problému a co pro ni piedstavuje krizovy management. Po akceptaci pojmi se lze
posunout k otazce, jaké podminky potfebuje organizace, aby byla ochotna a schopna se na krize
piipravovat. Dal§im krokem je stanoveni krizového profilu samotné organizace, tedy stupné
jeji zranitelnosti, ohrozeni riznymi typy krizi. Poté lze pfejit ke strategiim zvladani krizi.
Strategie budou odlisné v zavislosti na typu krize a jejich atributech. Poslednim prvkem prvni
urovné je samotny proces krizového managementu, ktery je podrobnéji zkouman v niz§ich
urovnich.

Prvky prvni urovné se dale rozpadaji na Grovné niz§i dva az Ctyfi. Souhrnnym grafickym
vyjadienim vSech urovni je myslenkova mapa systému krizového managementu v organizaci
prezentovana v Pfiloze ¢. 1. Timto zplsobem je zachycena logickd ndvaznost jednotlivych
urovni a provazanost jednotlivych prvki na téchto urovnich.

4.2 Prvky a postup pfi tvorbé systému krizového managementu

Pti tvorbé metodiky bylo vychdzeno z myslenkové mapy, jejiz tirovné a prvky na nich urcuji
logickou posloupnost postupu. Pro zachovani rozsahu ptispévku je zde v tabulkéach prezentovan
pouze v kratkosti popis jednotlivych Girovni a prvki tak, aby byl ztejmy diivod a cil kazdé akce,
osoby odpovédné za jeji provedeni a uréeni doby provedeni. Pozadované zdroje jsou stanoveny
pouze ramcové. Obrazky jsou sou€asti mySlenkové mapy uvedené v piiloze.

4.2.1 Zakladni pojmy

Nebezpeci byva v odborné literatuie 1 praxi odlisné definovano a chdpano. Podle mezinarodni
specifikace OHSAS 18001:1999 je nebezpeci definovano jako zdroj nebo situace s moznosti
zpusobit Skodu. Nebezpeci je fenomén, ktery ma potencial zptsobit Skodu. Hrozba predstavuje
zdroj nebezpeci, ktery rovnéz muize zplsobit Skodu. Oba pojmy byvaji Casto pouzivany ve
stejném vyznamu. Hrozba je jakymkoliv fenoménem, ktery ma potencialni schopnost poSkodit
z4jmy, znemoznit dosazeni cilli nebo dokonce ohrozit existenci. Mize vyplynout z negativni
mimotadné udalosti, ktera diky Skodlivému pusobeni jevi vyvolanych ¢lovékem, prirodou ¢i
technickymi nebo technologickymi havariemi naru$i stabilitu systému. Problém, jako
nevyfeseny nebo nezadouci stav mize byt také zdrojem krize. StéZejnim ukolem organizace,
ktera se rozhodne byt proaktivni ve vztahu k potencidlnim krizovym udélostem, je stanovit si,
co povazuje za krizi, co ji odliSuje od problému, hrozby ¢i mimoiadné udalosti, kterd miize mit
1 zdvazny dopad na existenci organizace, a jak vymezi krizovy management. OdliSeni od jinych
pojmu pouzivanych v managementu a identifikace vazeb s dalSimi souvisejicimi pojmy, tj.
urceni hranice krize, nehody, mimotadné udalosti ¢i problému, je zasadnim vychozim krokem
pro tvorbu systému krizového managementu (dale jen SKM) (Tab. 1).

Tabulka 1: Zakladni pojmy

Cil Definice pojmu krize, problém, krizovy management

Dtivod Vymezeni chapani uvedenych pojmi

Kdy Uvodni faze rozhodovani o tvorbé SKM

Kdo Tym odpovédny za tvorbu systému krizového managementu
Zdroje Zaznamy o nehodéch, zdvaznych problémech a jejich diisledcich

Zdroj: vlastni zpracovani autora
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Definice pojmti bude v rtiznych organizacich odlisnd, nebot’ bude vychazet ze specifik dané
organizace. Obecné vSak krizi bude odliSovat od zavazného problému vétsi zavaznost dopadu
(sméfujici az k potencidlnimu ukonceni Cinnosti organizace) a délka potfebna k jejimu
vyieSeni. Pti definovéani krizového managementu je obvykle v¢leniovan jiz proces prevence,
ktery probiha soubézné se standardnim fizenim. Definice zékladnich pojmii je soucasti ivodni
¢asti krizového planu.

4.2.2 Podminky pro zavedeni krizového managementu
Pro tvorbu, implementaci a efektivni vyuzivani SKM musi byt v organizaci vytvoieny vhodné
podminky (Obr. 1).
Obrazek 1: Podminky pro zavedeni krizového managementu

a skutecnost

vztahy
mezi lidmi

osobni postoj

pfipravu
subsystémy

pFipravy

f funkcni
tvorba pland strategie,
org. struktura

odbornost
Zdroj: vlastni zpracovani autora

‘ PODMINKY

Predevsim je vyZadovan Siroky rozsah odbornych znalosti a dovednosti z riznych disciplin a
patficné infrastrukturalni zazemi. Témto podminkam vSak pfedchéazi prvni, kterou je samotné
rozhodnuti manazera/top managementu krizové udalosti pfedjimat a ochota se na né
preventivng piipravovat. Ulohou top managementu je toto rozhodnuti aktivné podporovat.
Teprve poté jsou identifikovany znalosti a dovednosti potifebné pro zvladdani krizovych udalosti.
Uspé&snost propojeni téchto tii urovni podminek se projevi v priibéhu potencialni krize (Tab. 2).

Tabulka 2: Podminky pro zavedeni systému krizového managementu

Cil Diagnostika stavu a mezer v podminkdch nutnych pro vytvoreni SKM

Divod Akceptace moznosti ohrozeni organizace krizovou udalosti

Kdy Uvodni faze rozhodovani o tvorbé SKM

Kdo Tym odpovédny za tvorbu SKM na urovni organiza¢ni a/nebo na trovnich vnitropodnikovych
utvard

Zdroje Vysledky analyz vnitiniho prostredi
Zdroj: vlastni zpracovani autora

Osobni postoj manaZera

Vnitini (osobni) pfistup manaZera k piipravé na krizovou udalost je dan odpovédi na otazku:
,»Chci se na krizi ptipravovat?* Jedna se spisSe o psychologicky podnét, nebot’ nékteré stranky
osobnosti jsou nevédomé, pusobi skrze nazory ¢loveéka. Jedna se napt. o vztah k okoli nebo
tvorbu obrannych mechanismi. Témito mechanismy mohou byt pocit vlastni dokonalosti, tudiz
nam krize nehrozi; existence strategického partnera, ktery nas v krizi ochrani; Krize je nahoda,
tedy se nelze na ni pfipravit; krize se déje jen ostatnim a dal$i (Shrivastava 1993). Pro jejich
odhaleni I1ze doporucit otazky analyzujici kulturu organizace (viz Schein 2010) (Obr. 2).
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Obrazek 2: Osobni postoj manazera

pravda lidska povaha lidska Cinnost
a skutecnost
vztahy
mezi lidmi
osobni postoj

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Manazer si musi odpovédéet na otazky typu: veituji se do postaveni ostatnich, nepodceniuji jejich
vyznam? Nebo se na né¢ divam jen z hlediska toho, co mi mohou ostatni poskytnout? Muze i
naS podnik ohrozit krize? Mozna jsme dost silni, aby nas ohrozila. Jen ti lidé, ktefi mi
neodporuji, jsou ,,dobii*“? Jak se chovam (jsem aktivni, pasivni nebo odevzdany osudu)? Lze
krizi viibec zabranit (pii strategii fatalismu je snizovan pocit viny a odpoveédnosti)? Co je
spravny vztah mezi lidmi (spolupréce, soutéz, rivalita, individualismus)?

Na zékladé této sebeanalyzy si manazer (top management) sdm musi uvédomit, zda je ochoten
pripustit si ohrozeni potencialni krizi (Tab. 3).

Tabulka 3: Osobni postoj manazera

Cil Analyza vnitiniho pristupu manazerii dle oblasti organizacni kultury
Dutivod Védomi osobni odpovédnosti pii pfipravé na krizové udalosti

Kdy Uvodni faze rozhodovani o tvorbé SKM

Kdo Vrcholovy management, stfedni management

Zdroje Postoje, nazory, zkusenosti vlastni a sdilené

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Podminky pro pripravu na krizovou uddlost

Jestlize v pfedchozim kroku manazer dojde k ndzoru, ze je nutno pfistoupit k prevenci
krizovych udalosti, je zapotiebi, aby se top management k jeho snaze nestavil pfeziravé.
Predpokladem aktivni podpory preventivnich snah je akceptace potencidlni krize 1 ze strany top
managementu (Tab. 4). V soucasné dobé, pokud top management piekonal mentalni obranné
mechanismy, mtize jeho podporu ohrozit snad jen vySe nakladt na vybudovani SKM. Je pravda,
ze tyto naklady jsou neproduktivni, nepiinaSeji Zadny zisk. AvSak do budoucna mohou
znamenat tfeba 1 zachranu existence podniku. Jestlize se top management nebo majitel
nepienese pres tyto bariéry, presvédcit jej mohou az vlastni zkuSenosti s krizi. To vSak mutze
byt Casto pozde.

Tabulka 4: Podminky pro pfipravu na krizovou udalost

Cil Vytvoreni podminek pro pripravu manaZeru na krize

Diivod Nezbytnost podpory snah manaZzerid aktivné se pfipravovat na krizové udalosti
Kdy Uvodni faze rozhodovani o tvorbé SKM

Kdo Vrcholovy management

Zdroje Postoje, nazory, zkuSenosti vlastni a sdilené

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Subsystémy pripravy na krizovou uddlost

Po akceptovani moznosti ohrozeni potencialni krizovou udalosti a zajiSténi podpory ze strany
top managementu nasleduje identifikace a analyza oblasti, kam bude smérovana pfiprava a
vzdélavani ¢lenti budoucich krizovych tyma (Obr. 3).
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Obrazek 3: Subsystémy piipravy na krizovou udalost

subsystémy
pfipravy
tymova prace
: funkcni
. strategie, -
[tvorba planﬁ} [org. struktura} odbornost

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Clenové krizového tymu musi pravidelnd prochazet tréninkem zaméfenym nejen na jejich
funk¢ni odbornost, kreativitu, ale také na schopnost prace v tymu, komunikacni zdatnost a
psychickou odolnost. Pro svoji praci musi mit zajisténou potiebnou infrastrukturu, ktera se opét
bude odliSovat podle typu krize. Tyka se napft. zatizeni mistnosti, ve které¢ bude tym v ptipadé
nutnosti pracovat, komunikaénich prostfedkd, informaéni technologie, logistiky, zafizeni,
nastroju apod.

Tabulka 5: Subsystémy piipravy na krizovou udalost

Cil Definovani systému oblasti pripravy a vzdélavani

Dutvod Zajisténi tymu odbornikt pfipravenych na zvladani krizovych udalosti véetné identifikovani dalsich
potiebnych zdrojt

Kdy Po rozhodnuti stat se proaktivni organizaci

Kdo Tym odpovédny za tvorbu SKM

Zdroje Vysledky analyz funkénich oblasti a pozadovanych kvalifikaci a kompetenci (gap analyza)
Zdroj: vlastni zpracovani autora

4.2.3 Krizovy profil organizace
Organizacim vyplyvaji hrozby z riznych zdrojl. Naptiklad jiz samotny pfedmét jejich ¢innosti

Mrve

nebo produkty mohou byt rizikové a mohou se stat pti¢inou krize (Obr. 4).

Obrazek 4: Krizovy profil organizace

zavaznost

KRIZOVY . - :
PROFIL *[ ohniska } [ typ krize }

pravdépodob-
nost vzniku

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Proces prevence zacina zjisténim rizikovych oblasti. K jejich identifikaci slouzi fada metod
kvalitativnich i kvantitativnich. Relativné nejjednodussi jsou analyzy vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi, finan¢ni analyza, faktorova nebo hodnotova analyza atd. Pouzivaji se 1 metody
analyzy rizik jako napf. bezpecnostni prohlidka, analyza ohroZeni, analyzy stromu udélosti
nebo stromu poruch a dal$i. Vysledkem analyz je nalezeni moznych ohnisek krizi (Tab. 6).
Témito ohnisky mlZe napf. zavislost na jednom odbérateli ¢i dodavateli, vysoky ve€k top
managementu bez vychovy nastupcti, zhrouceni informaéniho systému, absence strategického
planovani, ztrata klicovych zaméstnanct, vysoka zadluzenost apod.
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Tabulka 6: Krizovy profil organizace

Cil Zjisteni stavu ohrozenosti (zranitelnosti) organizace

Dtivod Akceptace potencialniho ohrozeni pii zpracovavani strategickych zdméra

Kdy Na pocatku a dale pravidelné v ramci procesu prevence na zakladé aktualizovanych dat nebo
narazove pti velké zmeéné

Kdo Tym odpovédny za tvorbu SKM, déle krizovy tym ve spolupraci s funkénimi manazery

Zdroje Vysledky vnéjsich a vnitiénich analyz
Zdroj: vlastni zpracovani autora

Ohniska potencialnich krizi

Identifikovana ohniska (hrozby, rizika) varuji, ukazuji na zranitelnost organizace. Neftikaji
vSak, jaka krize mize nastat. Proto je nutno v navazujicim kroku ohnisku pfiradit typ krize,
ktera z tohoto ohniska mize vzejit, Cas, ve kterém se mize ohnisko zaktivovat, zdvaznost skod,
které miiZze potencialni krize pfinést, a pravdépodobnost, se kterou miize ke krizi dojit. Nazorné
miize byt zranitelnost zachycena graficky v krizovych maticich rizného typu (Tab. 7).

Tabulka 7: Ohniska potencialnich krizi

Cil Identifikace ohrozenych procesu, utvari

Divod Volba a nasmérovani preventivnich akci

Kdy Na pocatku a dale prubézné v ramci procesu prevence na zakladé aktualizovanych dat, dale
Vv pribéhu fizeni vyvoje krize

Kdo Stfedni management, tym odpovédny za tvorbu SKM, déle krizovy tym

Zdroje Vysledky vnéjsich a vnitinich analyz organizace, dale dle aktualniho vyvoje krize
Zdroj: vlastni zpracovani autora

Typ krize

Specifika kazdé organizace ovlivni typy potencidlnich krizi. Ovliviiujicimi specifiky mohou
byt napt. predmét Cinnosti, stafi organizace, charakter trhu, pouzivana technologie, pozadovana
kvalifikace pracovnikil, organizacni struktura, styl fizeni a fada dalSich. Samoziejmé& nelze
podchytit vSechny typy krize, av§ak na konven¢ni, ptedvidatelné krize by organizace méla byt
pfipravena. Uzitecné je rozliSovat alespont mezi nékolika typy krizi, a to krizi ekonomickou,
interpersonalni, souvisejici s organizacni kulturou a spolecenskou nebo environmentalni krizi
se spoustéci jako je napt. korupce, ptipadné technickou ¢i technologickou krizi zplisobenou
havariemi, vyrobou nebezpecnych produkti aj. Identifikované typy je dale zapottebi vyhodnotit
podle pravdépodobnosti jejich vzniku, zédvaznosti jejich dopadu na organizaci (negativni az
znicuyjici), intenzity pisobeni a mozného ¢asového horizontu jejich vzniku. Poté je viditelny
krizovy profil organizace a je moZno volit mezi strategiemi pfistupu k jednotlivym typtm krizi.
Obecné lze n€ktera ohniska odstranit a timto zamezit vzniku krize, na nékteré krize se lze
preventivné pripravit a dalsi skupinou jsou typy krize, které¢ budou feSeny az v okamziku, kdy
k nim skute¢né¢ dojde (Tab. 8).

Tabulka 8: Typ krize

Cil Ziskani informaci o potencidlnich krizich dle jejich typu a viastnosti

Dtivod Pfiprava preventivnich opatfeni zaméfenych na dany typ krize

Kdy Na pocatku a dale pribézné v ramci procesu prevence na zaklad¢ aktualizovanych dat, dale
V pribéhu fizeni vyvoje krize

Kdo Tym odpovédny za tvorbu SKM, dale krizovy tym

Zdroje Vysledky analyzy ohnisek potencidlnich krizi
Zdroj: vlastni zpracovani autora
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4.2.4 Strategie uplatiiované v krizovém managementu

Pro uspésnou implementaci a vyuzivani preventivnich opatieni a vedeni krizového
managementu je od top managementu vyzadovana jasna deklarace podpory a zajisténi zdroju.
Pro jejich efektivni vyuzivani by méla mit organizace vyjasnény strategie uplatiiované
Vv krizovém managementu (Obr. 5).

Obrazek 5: Strategic uplatiiované v krizovém managementu

odmitani divestace ‘ likvidace ‘

proaktivni [ revitalizace ]
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turnaround ‘
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Zdroj: vlastni zpracovani autora

Obecné lze uplatnit kombinaci ¢tyt zakladnich strategii od odmitani existence krize, odmitani
dialogu ke konstruktivnimu fesSeni az k pochopeni krize jako vyzvy. V rdmci téchto obecnych
pristupt je strategie konkretizovana podle aktudlniho stavu a vyvoje krizové udalosti. Pvodné
zvolena strategie zvladani krize neni neménnd. Formulované strategie smétuji do dvou rovin.
Jedna rovina znamend pozitivni variantu zachovani organizace. Mlize byt zachovana bud’to v
puvodnim stavu, nebo miize zaznamenat dokonce kladny posun po vyvojové kiivce. Druhé
rovina znamena utlum sméfujici do uplného ukonceni existence organizace (Tab. 9).

Tabulka 9: Strategie uplatiované v krizovém managementu

Cil Formulace strategii

Divod Pochopeni aspekti mozZnych druht strategii v souvislosti s Zadoucimi vysledky krizového
managementu

Kdy Pfi vzniku krizové udalosti, mozné zmény v pribehu krize

Kdo Tym odpovédny za tvorbu SKM, dale krizovy tym

Zdroje Strategické cile, vysledky analyz pti identifikaci krize, dale vysledky analyz v priubéhu krize
Zdroj: vlastni zpracovani autora

4.2.5 Procesy

Krizovy management lze obecné rozdélit na tii dil¢i procesy: prevence, realizace vlastniho
krizového managementu v dobé krize a post krizové aktivity. Zadny z téchto procesti nesmi byt
proaktivni organizaci podcenovan. Vystupy jednotlivych procesli na sebe navazuji a ovliviiuji
kvalitu procesu navazujiciho.

Prevence

Problematika prevence je Siroka. Zahrnuje rtizné zplsoby sniZzovani rizika vzniku krizové
udalosti. V pojeti prezentované metodiky se tento dil¢i proces zabyva predikci krizové udalosti,
vytvofenim baze metod pouzivanych pfi analytické praci a pro tvorbu plant a ptipravou prvki
ovlivilyjicich proces prevence (Obr. 6).
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Obriazek 6: Prevence
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Zdroj: vlastni zpracovani autora

Pii volbé efektivniho piistupu k prevenci organizace vychézi z identifikovanych ohnisek,
ptipadné z vytvoiené krizové matice. Ugelem procesu je stanovit postup a naplii aktivit vetnd
jejich zabezpeceni zdroji tak, aby bylo zamezeno vzniku krizové udalosti; pfi nezabranéni
vzniku, aby organizace byla schopna rychle a efektivné jednat (Tab. 10).

Tabulka 10: Prevence

Cil Vytvoreni a aktualizovani preventivnich opatreni proti vzniku krize

Dtivod Zajisténi kontinuity ¢innosti organizace

Kdy Po identifikaci krizového profilu organizace, pribézna aktualizace

Kdo Krizovy tym za soucinnosti sttedniho managementu

Zdroje Strategicky plan, strategie uplatiované v krizovém managementu, krizovy profil organizace,

vystupy post-krizového auditu
Zdroj: vlastni zpracovani autora

Predikce

Soucasti procesu prevence je permanentni diagnostika stavu organizace, véetné prognoézovani
vzniku mozné krizové udalosti. Nejcastéji Se vychazi z finanénich ukazatelti (zisk, rentabilita,
likvidita, zadluzenost), mize byt sledovana vyse druhovych nakladd, fluktuace, zmetkovitost,
obrat pohledavek nebo zasob, a dale ukazatele specifické pro kazdy podnik. (Tab. 11).
Permanentni diagnostika je spojena s efektivné fungujicim systémem v€asného varovani.

Tabulka 11: Predikce

Cil Zamezeni vzniku krizové udalosti véasnym zdsahem
Dtivod Relativné rychlé a neustalé zmeény uvniti i vné organizace
Kdy Prabézne

Kdo Stfedni management, krizovy tym

Zdroje Podklady z funkénich oblasti podle typu krize, vystupy systému véasného varovani
Zdroj: vlastni zpracovani autora

Pro predikci vzniku krize v del$im obdobi, tedy ne v navaznosti na systémy v¢asného varovani,
lze pouzit fadu bankrotnich modeld (napf. Altmantv, Tafflerv, IN indexy), které mohou
signalizovat ohroZeni krizi s pfedstihem nékolika let.

Tvorba krizovych pldanii - metody

Kazda organizace mé vice ohnisek potencidlnich krizi, ze kterych mohou vzejit krize riznych
typa (Tab. 12).
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Tabulka 12: Tvorba krizovych plant

Cil Vytvoreni metodologické databdze pro tvorbu krizovych planii pro odlisné typy krizi

Dtivod Organizaci mohou ohrozovat rizné typy krizi, vyzadujici odli$né zasahy

Kdy Prabézné

Kdo Krizovy tym ve spolupraci s experty

Zdroje Vysledky aktivniho vyhleddvani informaci a studia, uceni se ze zkuSenosti vlastnich i cizich

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Prvky (plan, tym, organizacni kultura, systéem vcasného varovani)

Obecna struktura krizového planu: Strucny popis krizové situace a moznosti jejiho vyskytu,
priciny vzniku a odhad trvani. Scénar vyvoje krizové situace: popis skutecnosti indikujicich
mozny vznik krize, bezprosttedné hrozici vznik, skute¢ny vznik krizové situace, trvani krizové
situace (nedati se ji stabilizovat, vyiesit), ukonceni krize. Vycet potencialnich sekundarnich
krizi, kterou mohou vzniknout jako diisledek vzniku popisované krizové situace. Dopady
vyvoje krizové situace na Zivoty a poskozeni zdravi osob, zniCeni a poskozeni majetku,
zivotniho prostiedi, ekonomické a socialni dopady. Tato ¢ast miize byt obsazena v krizovém
scénafi. V tomto pripadé by se krizovy plan soustiedil jen na nasledujici ¢ast: Podminky a
omezeni pro feSeni krizové situace: krizovy tym (zpisob jeho svolani, komunikace,
pravomoci), infrastruktura (hmotné a nehmotné prostfedky, logistika), komunikacni kanaly
vnitini a vnéjsi, pozadavky na mimotadné prostredky, externi podporu. Doporucené postupy a
zésady: pozadovany cilovy stav, monitorovani stavu, ptenos informaci, kdo bude obezndmen
se situaci (vnitini a vné&jsi zajmové skupiny), typové postupy a opatieni realizovana v dobé
vzniku krizové situace, v dob¢ feSeni a v dob€ po vyfeseni krize.

Je pravdou, Ze se krize nemusi vyvijet tak, jak bylo pfedpokladano v krizovém planu. Dobie
vycvieny krizovy tym a piipravena organizacni kultura ma vSak véEtsi Sanci 1 tuto krizi
zvladnout. Protoze jsou krize rliznorodé, i sloZeni tymi se bude ménit. Jsou krize, kdy
vyzadovat zastoupeni hlavniho technologa, odbornika na bezpecnost prace ¢i logistika. U
malych podniki obvykle jsou jejich majitelé ¢1 vykonny management také Cleny tohoto tymu.
Ptiprava krizového tymu ma rizné formy — od seznamovani s aktualni verzi krizového planu a
souvisejicich dokumentti, feSeni krizovych situaci formou diskuse tzv. ,,u stolu®, kdy
moderujici zaddva zmény ve vyvoji modelované situace, test v simulované probihajici situaci
Vv redlném prostiedi aZ po simulované testy trvajici nékolik dni.

Organizacéni kultura jako hodnoty (co je povazovano za dulezité, ,,dobré* nebo ,,Spatné®),
postoje ke konkrétnim d€jim, zvyky, ritudly se projevuji v mysleni a zejména chovani vSech
zaméstnancll v organizaci. Slaba organiza¢ni kultura miZe byt sama o sobé zdrojem krize.
Jestlize chce top management spoléhat na loajalitu zaméstnancii v dobé krize, nesmi neformalni
prostiedi v podniku podcenovat.

Jestlize se organizace rozhodne odpovédné piistupovat k zajiSténi kontinuity své existence,
obvykle zavadi tzv. systémy vcasného varovani, které véas signalizuji nezadouci odchylky od

stanovenych limitd (Tab. 13).

Tabulka 13: Prvky

Cil Efektivni reakce na vypuknuti krizové udalosti

Dutivod Zajisténi kontinuity ¢innosti organizace

Kdy Po stanoveni podminek pro zjisténi krizové udalosti, pribézna aktualizace
Kdo Krizovy tym

Zdroje Podklady z funkénich oblasti podle typu krize
Zdroj: vlastni zpracovani autora
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Realizace krizového managementu

Idealni by bylo zah4jit krizovy management jiz v latentni fazi krize. BohuZzel k tomu velmi ¢asto
nedochazi. Diivodem byva absence systému vcasného varovani nebo jeho Spatné nastaveni.
Podminkou uspésnych zakroki krizového tymu je dostatek pozadovanych zdrojt (financnich,
technickych atd.), nastroju, metodik a kvalitné ptipraveny krizovy tym (Tab. 14).

Tabulka 14: Realizace krizového managementu

Cil Ukonceni krize

Dtivod Krize organizaci rozklada, ohrozuje jeji existenci

Kdy Po identifikaci krize

Kdo Krizovy tym

Zdroje Krizovy plan, strategicky zadmér, aktudlni informace o dopadech krize

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Aktivity po skonéeni Kkrize
Tteti diléi proces krizového managementu si zaslouzi pozornost rovnocennou procesiim
predchozim. Kazda krize je zdrojem pouceni (Obr. 7).

Obrazek 7: Aktivity po skonceni krize
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Zdroj: vlastni zpracovani autora
Odpovédné vyhodnoceny proces krizového managementu znamend analyzu akci a reakei a
jejich vysledkd, analyzu chovani ¢leni krizového tymu i zaméstnancti obecné a dalsi. Rozhodné

se nesmi zuzit pouze na hledani viniku (Tab. 15).

Tabulka 15: Aktivity po skonceni krize

Cil Zkvalitnéni procesu prevence
Dtivod Identifikace novych prvku, které diive nebyly brany v Gvahu,
a nedostatku, kter¢ je tieba odstranit.

Kdy Po skonceni krize
Kdo Krizovy tym, top management
Zdroje Vysledky analyzy dopadt krize, zdznamy z jednani béhem krize, tiskové zpravy, zaznamy z jednani

se stakeholdery
Zdroj: vlastni zpracovani autora

Pokrizovy audit

| v pfipadé pravidelné aktualizace krizového planu a kvalitniho vycviku ¢lenti krizového tymu
dochazi k vykyviim, odchylkdm, chybam a novym skutecnostem. Audit po skonceni krize by
meél prispét k jejich zjisténi a pozdé€jsimu odstranéni tak, aby organizace byla lépe pfipravena
na krizi budouci (Tab. 16).
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Tabulka 16: Pokrizovy audit

Cil Zjistit mezeru mezi skutecnosti a pozadovanym stavem preventivnich opatieni

Dtivod V dobé krize ptsobi necekané/neplanované faktory

Kdy Po skonéeni krize

Kdo Krizovy tym, top management, piipadné externi expert

Zdroje Zaznamy prubéhu krize, vysledky analyzy dopadt krize, vnimani krize zaméstnanci i externim
okolim

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Znovuziskani duveryhodnosti

PresvédCit zaméstnance, dodavatele, zdkazniky, banky a dalSi subjekty o skutecnosti, ze
organizace krizi zvladla a je schopna dostat vSem zavazkiim, nebude jednoduché. Musi
uspokojivé odpoveédét na klicové otazky stakeholdert jako jsou: co se stalo, proc k Situaci doslo,
jak situace organizaci postihla a jaké zmény organizace provedla (Pfaffer et al. 2008).
Organizace musi pocitat se skute¢nosti, ze bude nyni okolim posuzovana piisnéji a ze budouci
problémy mohou byt okolim nebo zaméstnanci posuzovany neadekvatné jako ptehnané
dulezité (Tab. 17).

Tabulka 17: Znovuziskani divéryhodnosti

cil Obnoveni ditvéryhodnosti organizace pro zaméstnance i okoli, timto si vytvorit podminky pro
navrat na trh

Dtivod Krize narusila vztahy se zaméstnanci i externimi subjekty

Kdy Béhem krize, po skonceni krize

Kdo Krizovy tym, top management, externi expert

Zdroje Vysledky analyzy dopadi krize na vnimani organizace zaméstnanci a okolim

Zdroj: vlastni zpracovani autora

Zavér

Clanek reflektuje na aktualni situaci malych organizaci. Neustale se ménici podnikatelské
prostiedi spolecné se soucasnym ekonomickym ohrozenim dopada negativné se zvySenou
mérou praveé na malé organizace a netyka se to pouze aktualni pandemické situace.

Vyzkum, jehoz vysledek je zde prezentovan, vychazi ze zjisténi, Ze manazefi malych organizaci
chapou zranitelnost a Casto by se chtéli pfipravovat na ohroZeni krizemi. Narazeji vSak na
bariéru tvofenou nedostatkem zdroji, a to predevSim financnich a znalostnich. Zde byla
identifikovana mezera ve vyzkumu i praxi. Byl stanoven cil — vytvofit bazi prvki a identifikovat
vztahy mezi nimi tak, aby bylo moZno vytvofit rdamec pro vytvoreni systému krizového
managementu v organizaci, tzn. zduraznit kli¢ové oblasti, které nesmi byt opomenuty.

Byl proveden rozsahly literarni vyzkum. Zde je uveden jen velmi maly vysek publikaci. Na
zaklad¢ takto zjisténych skuteCnosti byl ve spolupraci s krizovymi manaZery za pouZziti
mySlenkové mapy vytvofen prezentovany ramec. Jednoduchy a srozumitelny ramec pro
vytvofeni systému krizového managementu je podanou rukou manazeram. Aplikace v nékolika
malych organizacich potvrdila jeho praktickou vyuzZitelnost.

Podékovani

Tento &lanek byl zpracovan s podporou SGS projektu na Ekonomické fakulté VSB-Technické
univerzity Ostrava ¢. SP2020/33.

53



2021 Volume XXI(1): 42-55
Acta academica karviniensia DOI: 10.25142/aak.2021.004

Literatura

[1] BARTUSKOVA, T., M. PAPALOVA and A. KRESTA, 2015. Selection of a forecasting
method: analytical hierarchy process approach. In Scientific Papers of the University of
Pardubice, Series D, XXI11(34), 17-28.

[2] BENABEN, F., 2016. A formal framework for crisis management describing information
flows and functional structure. Procedia Engineering, 159, 353-356.

[3] BERGERON, C. D. and F. COOREN, 2012. The Collective Framing of Crisis
Management: A Ventriloqual Analysis of Emergency Operations Centres. Journal of
Contingencies and Crisis Management, 20(3), 120-137.

[4] BRICIU, S., C. GROZA and A. PUTAN, 2012. Small business development during the
crisis. Annales Universitatis Apulensis series Oeconomica, 14(2), 320-333.

[5] COOMBS, T. W., 2015. Ongoing Crisis Communication. 4th ed. Thousand Oaks: Sage.

[6] DETORE, D., 2017. Disaster expert: Leaders must acknowledge crisis. Tire Business
[online]. 35(14), 0011-11 [cit. 2020-05-15], dostupné na:
http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true

[7] KARIM, A. J., 2016. The Indispensable styles, characteristics and skills for charismatic
leadership in times of crisis. International Journal of Advanced Engineering, Management
and Science, 2(5), 363-372.

[8] MIKUSOVA, M., 2013. Do small organizations have an effort to survive? Survey from
small Czech organizations. Ekonomska istrazivanja — Economic Research, (26)4, 59-76.

[9] MITROFF, I I. and C. M. ALPASLAN, 2014. The crisis-prone society: a brief guide to
managing the beliefs that drive risk in business. London: Palgrave Pivot.

[10] OMOREDE, A., 2020. Managing crisis: a qualitative lens on the aftermath of
entrepreneurial failure. International Entrepreneurship and Management Journal.
https://doi.org/10.1007/s11365-020-00655-0.

[11] PFAFFER, M. D., K. A. DECELLES, K. G. SMITH and M. S. TAYLOR, 2008. After the
fall: Reintegrating the Corrupt Organization. Academy of Management Review, 33(3), 730-
748.

[12] SHRIVASTAVA, P., 1993. Crisis theory/practice: towards a sustainable future. Industrial
and Environmental Crisis Quaterly, 7(1), 23-42.

[13] SAHIN, S., S. ULUBEYLI and A. KAZAZA, 2015. Innovative crisis management in
construction: Approaches and the process. Procedia — Social and Behavioral
Sciences, 195, 2298-2305.

[14] SCHEIN, E., 2010. Organizational Culture and Leadership. 4th ed. Jossey-Bass.

[15] YIANNAKI, S., 2012. A systemic risk management model for SMEs under financial crisis.
International Journal of Organizational Analysis, 20(4), 406-422.

[16] ZAPLETALOVA, S., L. MEIXNEROVA, M. MENSIK, V. PASZTO and
E. SIKOROVA, 2015. Character of Entrepreneurial Subjects in Olomouc Region.
Ekonomika Management Inovace, 7(3), 21-31.

[17] OHSAS 18001:1999

54


http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true
https://doi.org/10.1007/s11365-020-00655-0

2021 Volume XXI(1): 42-55
DOI: 10.25142/aak.2021.004

Acta academica karviniensia

1izového managementu

tému kr

: Myslenkova mapa sys

Priloha 1

T

JoeZI[RINNISAI punoseuin) JUIWYIUILAI
[ | J
|
JIRZI[EIA ruAnyeoxd
wnpn eue.Iqo J ﬂ HIDALVILS
J 1L )
e . E
nYIuzZA Jsou
-qopodgpaerd ||
- az1y d4) eysiuyo \ﬁ M/_NWWM_M
JS0uzeARz —
eanpynas ‘310
jsouoqpo [upyuny Q130108 nurid eqios)

doead eaowf)

ew doy

Twprp 1zow
Ayeyza

ysouur eyspi

Aaeadipd
AwysAsqns

JoeyIunuIoy

)
=>.E&,>a J ﬁ AINIINAOd
oxd Ayuympod g ﬁ :
J
E
100 Y
ye)zA

eyesod eyspi|

JSOUANYS ©
epaead

BUIWZ 1590) (0ad 009
[ | 4 J
JSOUPOYAIQAND Jpne
nsouusy-jsod aloxpz
[ )
ASAD0Ud J0eZI[BI afonsgu
\ )
uIAdd dayipaxd
judwadeuew
£aozpry nugid
£qao0a) £pojow
JudwaseuRw
Anoziay
£yaad
-
AINrOd 4 ﬂ (anssy)
INAVTIYZ L ﬁ wqoxd
_
ranyny
ueziuesio

Awiky yaozLny

Kugrd 9a0zLy

TUBAOIBA
0YUSEIA W)SAS

tora

’

.

1 Zzpracovani au

: vlastni

Zdroj

55



