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Abstract:

In the article a model of potential development of the crisis in the organization is presented. First, they
are determined phases of the crisis during its development in the organization. Furthermore, in the
model the organization's activities in the different phases of the crisis, their causality and feedback are
identified. For a description of connections between individual activities, captures of their causalities and
possible variants flowchart is used.
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Abstrakt:

V ¢lanku je predstaven model potencialniho vyvoje krize v organizaci. Nejdfive jsou determinovany
faze, kterymi mize krize pfi svém vyvoji v organizaci prochazet. Déle jsou v modelu identifikovany
aktivity organizace v jednotlivych fazich vyvoje krize, jejich pri¢inna souvislost a zpétné vazby. Pro popis
navaznosti jednotlivych aktivit, zachyceni jejich kauzalit a moznych variant je pouzit vyvojovy diagram.
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1 Uvod a cil élanku

Pribéh krize Ize obecné chapat jako sérii etap. Prvni etapou je vzajemné pusobeni skupin
faktor. Témito faktory jsou faktory lidské, organizacni, technologické, infrastrukturalni, pfipravenosti na
krize a dalSi. Vzajemnym pUsobenim faktord se mohou vytvofit okolnosti, za nichz je mozny vznik
krizové udalosti.

Vyskyt jedné Ci vice souvisejicich udalosti zapficinujicich vznik krizové situace znamena nastup
druhé etapy. Krize sebou nese hmotné, ekonomickeé i spole¢enské Skody, popf. Skody na lidském zdravi
a zivotech. Obvykle se objevuji pokusy o zvladnuti krize, které jsou vSak vétSinou pouze
symptomatickou |é¢bou — snahou o zmirnéni dopadu pisobeni krize.
postkrizového stavu. Etapa by méla obsahovat hledani zakladnich pfi€in vzniku krize. KdyZ ke hledani
nedojde nebo nebyly identifikovany zakladni pficiny, pokraCuje existence jiz zminénych faktord, ktera
vytvafi podminky pro vznik dal$i krize.

Cilem Clanku je na zakladé zminénych obecnych etap podat srozumitelny pohled na potencialni
vyvoj krize v organizaci. Pomoci vyvojového diagramu zachycuje névaznost konkrétnich aktivit
v identifikovanych fazich vyvoje krize, zdurazriuje jejich pfiCinnou souvislost, mozné varianty a rovnéz
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zpétné vazby. Grafické znazornéni s doprovodnym textem usnadni orientaci v mozném vyvoji krize
v organizaci a mUZe tak manazer(im pomoci v prevenci i zvladani probihajici krize.

2 Teoreticka vychodiska resené problematiky

V odborné literatufe existuje fada praci zabyvajicich se zkoumanim vyvoje krize a determinaci
jejich fazi. Nejobecnéji Ize stanovit tfi faze procesu krizového managementu. Jmenovité faze pred krizi
(zahrnuje varovani hrozici krize), obdobi dopadu krize a jejiho feSeni a obdobi zotaveni se z krize Ci
zaniku organizace. Zuzak (2004) v pfipadé vzniku krize v dusledku havarie Ci katastrofy uvadi tfi faze -
fazi prvotni reakce, stabilizacni fazi a fazi akce. Dale rozliSuje obdobi potenciélni krize, kde jiz Ize
identifikovat nékteré krizové symptomy (napf. zvySovani zmetkovitosti, fluktuace, reklamace). V akutni
fazi nerovnovaha pronika do finan¢ni oblasti a ¢astym vyvrcholenim této faze je faze posledni — nastup
nezvladatelné krize. Podobné stanovisko zaujiméa také Umlaufova a Pfeifer (1995). Pro oznaceni fazi
pouzivaji jinou terminologii: stadium symptomd, akutni stadium, chronické stadium a stadium vyfeSeni
krize, kterym m0Ze byt i podlehnuti krizi.

Hambrick a D"Aveni (1992) popisuiji selhani velkych organizaci jako klesajici spiralu. Tato spirala
se sklada z fazi ,rychlé zhorSeni‘, kde organizace méa nizkou vykonnost, ktera se déle zhorSuje, dalSi
faze je ,pfezivani na hrané“, kde dochazi k extrémnimu kolisani, a v posledni fazi nazvané ,zapas
smrti“ dochazi k prudkému poklesu prodeje, rapidnimu zhorSovani vysledk( a naslednému kolapsu
organizace.

Wooten a James (2008) identifikovali pét fazi pfedstavujicich ekonomickou krizi. Zahrnuiji
pfipravu a prevenci krizi, detekci signalu bliZici se krize, poSkozeni organizace, vyuZiti krize pro
znovuobrodu organizace a uceni se. Whitman a Mattord (2011) uvadéji, Ze soucasti krizového fizeni
tvofi reakce na udalosti, zotaveni po krizi a zajiSténi kontinuity podnikani. Weitzel a Johnsson (1989)
popisuji Ctyfi faze poklesu, kterymi organizace projde pfed koneénym selhdnim. Tyto faze zahrnuji fazi
,slepoty“, kde organizace selhava v detekci signall. Dalsi je faze ,ne€innosti®, kdy organizace nepfijima
Zadna napravna opatfeni. Poté dojde k ,chybné akci®, pfi které manaZefi ucini chybna rozhodnuti.
To vede k fazi ,krize*, jez znamena chaos. Posledni fazi je ,rozpusténi‘ znamenajici ukonéeni €innosti
organizace. Uvedeni autofi pfedstavuji pouze zlomek pohledl na vyvoj krize.

Na zékladé studia zdroju s vyuzitim viastnich zkuSenosti s fizeni organizaci a jejich krizi autorka
vytvofila model potencialniho vyvoje krize v organizaci. Jeho pfidana hodnota spociva v jeho
podrobnosti a zachyceni pficinnych souvislosti ve vyvoiji krize.

Pro vytvofeni modelu byly vyuZity elementarni myslenkové postupy. Informace ziskané studiem
materiall byly komparovany s empirickymi zkuSenostmi. Byla vyuZita metoda analogie pro usuzovani
podobnosti fazi krize. Logickou metodou byly definovany kauzalni zavislosti jednotlivych akci. Vyvoj
krize byl zobecnén na zakladé indukce. RovnéZ byla pouzita analyza pro roz&lenéni celkd na zakladni
soucasti modelu a syntéza pro sjednoceni vyclenénych souvislosti.

3 Model vyvoje krize v organizaci

Z divodu jednoduchosti a pfehlednosti bylo zvoleno grafické znazornéni modelu. Prezentované
vyvojové diagramy zobrazuji jednotlivé aktivity v prabéhu krize, zdUraziuji jejich provazanost
a pfi¢innou souvislost a ukazuji mozné varianty vyvoje krize v organizaci.

Pro potfeby modelu jsou stanoveny &tyfi faze vyvoje krize v organizaci, a to faze iniciace,
diagnostiky, akce a prevence.

V prvni fazi se projevuji symptomy signalizujici potencialni hrozbu. Je to obdobi, kdy se hromadi
pfiCiny krize a iniciuji jeji vznik. Zaroven by vSak mély dat podnét k aktivitam samotné organizace
sméfujicim k jejich podchyceni a spravnému vyhodnoceni. Ve fazi diagnostiky jiz organizace reaguje na
zachycené symptomy a hodnoti je jako ne/zavazné nebo alespori takové, ze na né musi reagovat.
Na zakladé provedenych analyz pfistupuje ke krizovym zasahim, akcim, kterymi se snaZi krizi
zvladnout. Krize mlze mit jednoznaCny nebo kolisavy prubéh. Prvni zlepSeni nelze povaZovat za
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vyfeSeni krize. Po ukonCeni krize provede organizace audit, jehoz vysledky ovlivni fazi prevence.
Také organizace, ktera je pfesvédCena, ze diky preventivnim opatfenim nebude vystavena nicivym
vliviim krize, s krizi pocitat musi. Neustalym monitorovanim vnitfniho i vnéjSiho prostfedi a zavedenim
systému v€asného varovani muze nastup krize zavéas podchytit.

Autorka upozorfiuje, Ze jednotlivé faze nelze presné ohranicit. Kroky v nich ¢inéné se prolinaji,
faze mohou probihat sou€asné. V Pfiloze 1 je prezentovan model vcelku. V subkapitolach je roz¢lenén
na vySe definované faze s textovym doprovodem.

3.1 Faze iniciace |.
Graficky je faze zachycena v Obr. 1.

Obr. 1: Faze iniciace krize I.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Zavaznost informaci

Cely proces zaCina okamzikem vzniku, resp. pfedani informaci z vnitfnich nebo vnéjSich zdrojd,
pfipadné kombinaci obou. Informace mohou signalizovat nastup krize. Organizace je postavena pfed
prvni rozhodovani (1): Je zdroj informaci spolehlivy, jsou informace pravdivé, pfesné a zavazné?

Kvalita informaci a spolehlivosti jejich zdroji je vétinou, stejné jako fada rozhodnuti
pozadovanych v krizovém fizeni, odhadovana. Je spoléhano na zkuSenosti, znalosti a schopnosti osob
monitorujicich pfichazejici informace. Iniciani faze vyzaduje neustdlou pozornost s ohledem na
potencialni vaznost situace.

Jestlize jsou informace a/nebo zdroj posuzovany jako neddleZité alnebo nevérohodné, méla by
organizace dale peclivé monitorovat situaci pro zjisténi, jestli je poCatecni informace brzkym vystraznym
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signalem hrozici krize. Casto dojde k tomu, Ze, i kdyz dostupné informace nejsou povazované za
pfesné nebo spolehlivé, organizace citi, Ze situace miZe byt dileZita, a rozhodne se ji prozkoumat
bliZe.

Rozhodnuti o vaznosti situace (zévaznosti informaci) a dale zminéném pfijeti odpovédnosti je
ovlivnéno kritérii, ktera si organizace nastavi. V Tab. 1 je uveden pfiklad kritérii, ktera by urcité méla
spustit krizovou odezvu. Ve skuteCnosti kritéria predstavuji prah. Jestli udalost dosahuje nebo
pfekracuje jakékoli z kritérii, organizace by méla rozhodné jednat. Kritéria jsou Siroce koncipovana,
vztahuji se na organizaci bez ohledu na pfedmét podnikani. Organizace si doplni dalSi kritéria
specificka praveé pro ni (podle pfedmétu €innosti, postaveni na trhu, finanéni stability atd.).

Tab. 1: Kritéria/udalosti, ktera spousti odezvu na krizi

Spoustéce odezvy na krizi

Jeden pfipad vazného zranéni nebo jiného poSkozeni zakaznika.

Dva pfipady onemocnéni nebo zranéni zplsobené stejnym produktem.
Udalosti zpGsobuijici zranéni nebo ohroZeni.

Pravdépodobnost stazeni produktu z trhu z jiného duvodu.

ZnecCisténi vodnich toku, zivotniho prostfedi.

Pozornost médii.

Exploze nebo pozar.

Vazné ohroZeni majetku organizace nebo jejich zaméstnancu.
Vyznamné nedostatky v plnéni z&konnych poZadavku.

Opakovani podobnych nezadoucich udalosti.

Manipulace nebo ohroZeni manipulaci (podvod, zpronevéra).

Ztrata zasadniho trhu.

Opakuijici se snizovani/zvySovani hodnot vybranych ukazatelli pod/nad stanovené limity.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Reagovat ihned?

Jestlize jsou informace a jejich zdroj povazované za vérohodné, pfed organizaci stoji dalSi
kritické rozhodnuti (2): Byt proaktivni? Pfijmout aktivné opatfeni pfed tim, nez se pIné projevi rozsah
$kod?

V mnoha pfipadech, bez ohledu na skute¢nost, zda je organizace odpovédna za Skody, mize byt
proaktivita skute¢né plus. | kdyz v fadé pfipadd rychlé &iny mohou znamenat vynaloZeni velkych
financnich nebo jinych zdroju. Proaktivni pfistup vSak znamena projev dobré vile organizace
k rychlému a odpovédnému jednani.

Pfipravena na krizové fizeni?

Jakmile se organizace rozhodne byt proaktivni, daldim rozhodnutim je (3): Je organizace
pfipravena na krizové fizeni? Je schopna krizi zvliadnout?

Jestlize organizace je proaktivni a je pfipravena na krizove fizeni, jeji prvni akci by méla byt
aktivace krizového tymu (v grafu znazornéno jako ,nastup KT*).

Na druhé strané, jestli organizace chce ihned reagovat na vzniklou krizovou situaci (je proaktivni),
ale neni pfipravena na krizové fizeni, top management a vy$Si management by mél byt okamZité
obezndmen se situaci (,top management?).

S nepfipravenosti na krizi souvisi paradox: jestli je organizace nemocna, pak je
nepravdépodobné, Ze management bude obeznamen se situaci v€as, pokud vibec. Informace nebudou
zprostfedkovany, nebudou predavany.

Management se po seznameni se situaci, po srovnani svych moznosti a schopnosti
s pfedpokladanymi pozadavky na zvladnuti krizové situace, musi rozhodnout (3a): Bude na krizi
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reagovat? Jestlize se nerozhodne pro strategii odmitani i ignorovani krize (doufal by, Ze krize zpUsobi
Skody a odezni, avSak dfive Ci pozdéji se vrati), ale pro reakci, musi pocitat se skute¢nosti, ze se jeho
pozice zhorSila. Zpozdéni v rozhodnuti negativné ovlivni kvalitu ad hoc reakci na kazdou situaci
vzniklou v pribéhu krize. ProtoZe organizace na krizi neni pfipravena, jsou zde podminky pro fetézeni
pficin krize nasledné komplikujici pribéh krize a jeji feSeni.

Situaci, kdy organizace neni na hrozici krizi pfipravena, doprovazi velka moznost vzniku dalsi,
soubézné vzniklé potencialni krize.

Prevzit odpovédnost?

Organizace pfipravena na krizové fizeni by méla byt také pfipravena pfevzit odpovédnost za krizi
jesté pred zjisténim vSech podrobnosti (napf. celkového rozsahu Skod) — rozhodovani (4): Prevzit
odpovédnost za vzniklou krizi?

Skute¢né pfipravena organizace pfevezme odpovédnost za situaci, dokonce, i kdyZ odpovédna
neni. Signalizuje, ze starost o zakazniky, zaméstnance, vefejnost a zivotni prostiedi pfevliada nad
bezprostfednimi kratkodobymi zisky.

Organizace chape, Ze starost o lidi a Zivotni prostfedi je nutna pro jeji pokracujici existenci a tim
i pro jeji dlouhodobé zisky. Z tohoto dlvodu jiz v po€ate¢nich naznacich mozné krize pfistoupi ke
koordinované krizové odpovédi. Podle typu krize je pfedstavitel krizového tymu poslan do mista krize
zaCit vySetfovani a koordinovat obnovovaci a ozdravovaci aktivity. Krizovy tym zapojuje dulezité externi
stakeholdery a jiné organizace, které mohou poskytovat specializované znalosti. Pfipravené organizace
zajistily a testovaly vSechny potfebné kontakty dopfedu tak, aby v pfipadé potfeby jiz byly pfipraveny.

RovnéZ organizace nepfipravena na Krizové fizeni, ale reaguijici, stoji pfed rozhodnutim
0 pfevzeti odpovédnosti. V jeji situaci vysledek rozhodnuti (,pfijeti/nepfijeti odpovédnosti‘) povede k ad
hoc reakcim. Pfijeti odpovédnosti ovlivni postoj top managementu a narychlo vytvofeného krizového
tymu a zpUsob a rychlost vytvareni podminek pro fetézeni pficin krize.

Pfijeti odpovédnosti za vzniklou krizovou situaci a jiz vzniklé ¢i hrozici $kody mudze byt opozdéné,
muUZze byt u€inéno pfilis pozdé, ¢i dokonce vibec. Jestlize organizace zplsobila Skodu a nepfevezme
odpovédnost, jeji nedostateCna pfiprava se stane Casti krize. Tato chyba mize pfivést organizaci
k nekoordinovanym ad hoc krizovym reakcim. V8echno to miZe mit za nésledek dali fetézovou reakci
krize, ktera vyZzada dodate¢nou nekoordinovanou krizovou odezvu.

Shrnuti

Obr. 1 ukazuje sérii rozhodnuti a aktivit, kterym organizace Celi na pocatku krize. Po vyhodnoceni
zavaznosti informaci o potencialni hrozici krizi a dlvéryhodnosti jejich zdroj0 jsou mozna dvé
rozhodnuti. Prvni je konstatovani, ze informace nebo zdroje nejsou dostateéné zavazné, takze nebude
nasledovat reakce. Informace a jejich zdroje budou dale monitorovany. Druhou moZnosti je uznani
zavaznosti situace.

Po rozhodnuti, ze bude hned reagovat, musi organizace dal postupovat podle své pfipravenosti
na krize. Jestlize je organizace na krizi pfipravena, nastupuje krizovy tym, ktery nékdy jesté pred
vyhodnocenim situace pfijima odpovédnost za vzniklou krizi. Timto organizace dava na védomi svoji
dlvéryhodnost a snahu situaci feSit. Od takové organizace lze oCekavat koordinovanou odezvu.
Znamena to rekapitulaci jiz utrpénych ztrat a sou€asné snahu o udrzeni ¢i obnoveni zakladnich funkci
organizace. V pfipadé, Ze organizace neprovadéla preventivni opatfeni a na krizi pfipravena neni,
situaci ztéZuje zpozdéni, které bude negativné ovliviovat ad hoc reakce. Tyto reakce spole¢né
s pravdépodobnym Fetézenim pficin krize vyusti v nekoordinovanou odezvu. At je odezva koordinovana
nebo neni, musi se zaméfit na obnoveni zakladni funkce organizace, ij. zajistit jeji pfeziti po dobu nez
budou pfijata dal$i rozhodnuti. Znamena to napf. zajisténi dodavek elektfiny, zajisténi potfebného poctu
zaméstnancu, Gvodni jednani s nejdulezitéjSimi stakeholdery apod.
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3.2 Faze iniciace Il.

Graficky je faze zachycena v Obr. 2.

Obr. 2: Faze iniciace krize Il.
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Reagovat ihned?

Organizace muze informace nebo jejich zdroje povazovat sice za divéryhodné a zavazné, ale ne
alarmujici. Potfebuje dopliikové informace k dalSimu zvazeni a pfijeti rozhodnuti. Proto se pfi
rozhodovani (2): Byt proaktivni? pfikloni k nazoru zatim do vyvoje nezasahovat, dokud neshromazdi
dostatené Udaje. V tomto pfipadé stoji organizace pfed dal§im rozhodovanim 2a az 2d (pfipadné
dalSimi).

Zdroje a informace (2a): ProC se pfedané informace nezdaji dostate¢né? Jsou pfedany véas?
Jsou aktualni? Nezkreslené? Potvrdi informace i jiné zdroje? Kdo je jejich plvodcem? Jsou zdroje
poskytujici informace hodnovérné? Pro¢ o tom nyni organizace pochybuje? Predaly zdroje jiz dfive
informace, které byly pravdivé a pfesné? Maji zdroje zajem informace pfekrucovat a Skodit?

Organizace (2b): Pripusti si top management a majitelé zranitelnost organizace? Nespoléhaji na
obranné mechanismy? (,Jsme dost velci na to, abychom zviadli jakoukoli krizi.“ ,Nehody jsou cenou za
podnikani“ ,Krizovy management je moc drahy, nemizeme si to dovolit.“ ,Pokud budeme mit velkou
krizi, nékdo nas zachrani.”). Pfipusti, Ze krize organizaci jiz zasahla a ze je tfeba jednat a nespoléhat na
pomoc zvenci? Pfevezme odpovédnost za krizi?

OhroZeni (2c): Jak je organizace ohrozena (chod vyroby, ztrata trhu, ztrata duvéryhodnosti...)?
Jakého druhu jsou jiz vzniklé a oCek&vané potencialni ztraty? Jaky je stuped zdvaznosti ohrozeni? Jak
rychle se bude ohrozZeni stupriovat?

Top management (2d): Rozhodne se jednat? Je akceschopny?
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Pfi hledani odpovédi na tyto otazky dochazi k casové prodlevé pfi odezvé na krizovou situaci,
ktera vytvari vhodné podminky pro vznik dalSich krizi. Nakonec, kdyz organizace zajisti a vyhodnoti
pozadované dopliikové informace, Casto zjisti, Ze ¢asova prodleva byla tak dlouhd, Ze se zhorsily
podminky pro Uspésné krizové zasahy (2e), coz vytvafi dalSi nové Skody a hrozby. AvSak i za téchto
podminek dojde organizace k rozhodovéani o své pfipravenosti na zvladnuti krize (3).

Organizace se také mlze rozhodnout hned na pocatku byt reaktivni. MiZe vy&kat, co pfinese
dal$i vyvoj a teprve poté reagovat. Timto rozhodnutim se pfesouvé az na rozhodovani (3a) k ad hoc
reakcim.

Shruti

Obr. 2 ukazuje sérii rozhodnuti a aktivit, které budou potiebné, jestli se organizace rozhodne
nebyt proaktivni. V tomto pfipadé odkldda rozhodnuti jednat do doby, nez jsou zjiStény presnéjSi
a spolehlivéjsi informace tykajici se rozsahu a vaznosti Skod. Jestli zjiSténé informace jsou povazované
za nepresneé, nedostacujici nebo nespolehlivé, vyvoj situace by mél byt dale monitorovan. Zajistovanim
a vyhodnocovanim dodateCnych informaci dochazi ke zpozdovéani akci, nesoucim podnéty ke vzniku
dal$ich potencialnich krizi. Jestli organizace véfi, Ze informace jsou dostateCné pfesné a spolehlivé,
pfejde na rozhodovani (3) - zda je organizace pfipravend na krizi.

3.3 Faze diagnostiky

Graficky je faze zachycena v Obr. 3.

Obr. 3: Faze diagnostiky krize
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Typ krize

At je organizace pfipravena na krizové fizeni ¢i nikoliv, a z toho divodu davé koordinovanou
nebo nekoordinovanou krizovou odpovéd, zajisti urcity stupeft obnoveni zékladnich funkci organizace
a pfistoupi k diagnostice krize a jejich prvkd. Nejdfive uréuje typ a povahu krize (5): Je znamy typ krize?

Lze vyjmenovat fadu typl a podtypu krize - od ztraty trhi pfes poZary po manipulaci Géetnich
knih. Navic zakladni typy nejsou ani vy&erpavaijici, ani Uplné. Kvlli své sloZitosti se mize krize
v zavislosti na okolnostech skladat z jednoho ¢i vice typl zaroven a kazdy z typi mize zpusobit jina
pfi¢ina. Kterykoli z typ muze byt pfiinou a/nebo ucinkem jiného typu krize. Typy krize si zjiSténim
svych slabin uri kazda organizace sama podle svych specifik.

Povaha krize nemusi byt vzdy ihned zjevna. Neni proto vhodné uskutecriovat okamzité drastické
kroky, dokud neni znama jasna povaha a rozsah krize. Rozeznat krizi a urCit, zda Skody jiz skoncily,
nelze vnimat jako oddélené aktivity. Pfi kazdém rozhodnuti pro specifickou akci musi mit Clenové
krizového tymu predstavu, jaky bude mit vliv na pribéh krize a co bude vysledkem. Neznalost typu krize
znamena Casovou ztratu a tim zvySeni ohrozeni. DalSi Cinnosti a rozhodnuti pfedpokladaji znalost
krizové typologie. Krizovy tym musi bliZe identifikovat situaci a na zakladé minimainé hrubé analyzy se
co nejrychleji v typu krize orientovat. Je-li znam typ krize a organizace méla vytvoreny krizové plany,
nasleduje analyza odliSnosti skutecné situace od situace predvidané.

Varovne signaly

Jednim z nejdUlezitgjSich poznatkd krizového fizeni je, ze krize obvykle vySle varovné signaly
pfed svym skuteCnym vznikem. Jestli se signaly daji zachytit, mnoha krizim se d& pfedejit. Z tohoto
divodu je dlleZité védét, zda varovné znaky byly pfitomny a jak s nimi bylo nakladano (6): Byly
zachyceny varovné signaly? Dostaly se vCas k pfislusSné osobé&? Jestlize varovné signaly byly
ignorovany uz od pocatku, je pravdépodobné, ze se mohou stat soucasti krize samotné.

Dal$i akce budou sméfovat k odhaleni pficin krize.

Prvky krize, systémové vazby, stakeholders

Prvky krize a systémové vazby se vztahuji k pfipravenosti organizace fidit systém, mohou
zpusobovat krize nebo jim predchazet. Studie mnoha rGznych krizi odhaluji, ze k nim dochazi kvdli
porucham ve vazbach mezi organizacemi, lidmi a technologiemi. Zadné hodnoceni rizika nemize byt
pfesné, pokud systematicky nehodnoti interakce vSech tfi subsystému. Pokud napf. organizace
neanalyzuje vzajemnou reakci pracovniku obsluhy s technologickymi systémy, vliv lidskych omezeni na
reakce ve stresovych podminkach nebo vliv organizaénich faktorl (napf. systému odmén, zplsobu
komunikace) na reakce jedincl, bude hodnoceni rizik neuplné. Analyza zajmovych skupin, které by
mohly byt krizi ovlivnény nebo které by mohly ovlivnit schopnost organizace zvladnout krizi, také
pfispéje ke zjiSténi pficin krize.

Priciny krize

Po uvedenych analyzach je postavena organizace pfed dal$i rozhodovani (7): Jsou znamy
priciny krize? Pokud soubor analytickych akci neodhalil pficinu krize, bude nutno provést dalsi rychlé
a vice detailni zjiStovani situace. Znalost pfi¢in krize umozni pfesnéji ohranicit krizi samotnou, coz
zveétSuje moznost uspéchu krizovych opatfeni.

Nésledujici faktory jsou pfitomné v kazdé krizi: technika/technologie, lidsky faktor, struktura
organizace, organizatni kultura, pfistup managementu. VétSina organizaci mé& jadro
techniky/technologie spojené s nabidkou produktt (technologicky postup vyroby chemikalii, pocitace
apod.). Druhou pfi¢inou organizacnich krizi jsou ,lidské Cinitele”. Lidé ¢asto udélaji chybu v disledku
pracovniho pfetizeni, stresu, ale také z nedbalosti nebo UmysIné. Proto musi byt lidské pfiCiny krize
vzdy prozkoumany. Organizacni struktura (komunikaéni kanaly, hierarchie, zpUsoby fizeni apod.) stejné
jako organizacni kultura a postoje a hodnoty top managementu pfispivaji ke vzniku krize.
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Vina managementu?

Dosud zjisténé a vyhodnocené informace vedou organizaci k dalSimu rozhodovani (8): Je krize
zavinéna managementem organizace? Po vylouéeni ostatnich faktor(i Ize uréit, zda organizace byla &i
nebyla odpovédna za vznik krize. Tato fakta zjisténa vySetfovanim jsou dulezitd pro rozhodovani
o akcich souvisejicich se znovuobnovenim duvéryhodnosti organizace. Skute¢nost, Zze organizace
sama neni vinikem, snizuje moznosti vyskytu dalSich krizi a zlepSuje vychozi pozici pro jednani se

stakeholdery a obnovovani legitimity.

Shrnuti

Obr. 3 predstavuje diagnostickou fazi krizového vyvoje. Ukazuje duleZitost znalosti konkrétniho
typu krize a jejich specifickych pficin. KdyZ organizace nema tyto informace, je velmi obtizné pojmout
krizi a léCit jeji efekty, nebot nezna zplsob jeji izolace a které [é&ebné postupy jsou nejlepsi. V této fazi
uz bude zfejmé, do jaké miry zavinila krizi sama organizace. Toto zjiSténi ovlivni obtiZznost obnoveni

dlvéryhodnosti organizace.

3. 4 Faze akce

Graficky je faze zachycena v Obr. 4.

Obr. 4: Faze akce
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Zachranné akce

Po fazi diagnostiky pfichdzi faze vlastnich krizovych zasah(. Organizace ma k dispozici fadu
informaci k rozhodnuti (9): Pokracovat v zachrannych akcich?

Po zpracovani dostupnych Udaji mize krizovy tym dojit k zavéru, Ze je neefektivni prodluzovat
agonii organizace a nejlepSim feSenim je pfiklonit se k nékteré z variant ukonceni Cinnosti (likvidace,
insolvenéni fizeni). Majitelé a top management se musi smifit s tim, Ze jejich netspéch (at je ¢i neni
jejich osobnim zavinénim) bude ponaucenim nejen pro né samotné, ale také pro ostatni organizace,
a muize znamenat ztratu ddvéryhodnosti pro né osobné. Pokud se v3ak jevi situace nadéjné, pfistoupi
krizovy tym Kk revitalizaci. Na zékladé detailnich analyz zpracuje krizovy tym varianty revitalizacnich
pland, ze kterych je nasledné vybrana varianta nejvhodngjsi.

Volba strategie

Pro zvladani krizové situace vybira krizovy tym spravnou strategii. Obecné spadaji konkrétni
akce do jednoho Ci vice druh( zachrannych moznosti: izolace krize, jeji odstranéni, rozptylovani,
zmen3eni nebo neutralizace. Izolace znamena fyzické nebo psychologické oddéleni krize od zbytku
organizace. Prikladem muUZe byt fyzickd zabrana kolem mista poZaru nebo psychologicky vliv na
odruSeni udalosti od zbytku organizace nebo od jednotlivych osob. Odstranéni znamena odstranit
fyzicky krizi nebo jeji efekty, napfiklad fyzicky odstranit toxické latky. Jestlize nelze fyzicky odstranit krizi
nebo jeji efekty, organizace ji zkusi rozptylit, redukovat nebo neutralizovat jeji silu.

Aplikace konkrétnich opatfeni, taktickych a strategickych nastroju, ziskavani zdroju, uplatfiovani
spravnych zasad komunikace, jednani se stakeholdery, znovuziskani divéryhodnosti atd. mize
znamenat dlouhé a rozhodné nelehké obdobi (Smith, 2005).

Je organizace zachranéna?

Obdobi zachrannych akci konéi rozhodnutim (10): Podafilo se organizaci zachranit? Jestlize
navzdory veSkerému usili byla Cinnost krizového tymu neluspésnd, organizace svoji ¢innost konci.
NejCastéji likvidaci nebo zahajenim insolvencniho fizeni, at uz ze svého rozhodnuti nebo na zakladé
popudu stakeholderl. V pfipadé UspéSného zavrSeni Einnosti krizového tymu a zazehnani krize innost
krizového tymu jesté nekonéi. Viyhodnoceni vysledkd, kritické zhodnoceni vSech krok( a nasledné
vyvozeni dusledku pro prevenci je koneénym milnikem této akéni faze.

Shrnuti

Obr. 4 zachycuje tfeti fazi krizového vyvoje — fazi zachrannych akci krizového tymu. Podminkou
jejiho Uspéchu je dostatek informaci a schopnosti krizového tymu. Varianty revitalizani koncepce musi
byt zpracovany podrobné, s asovymi terminy a podlozeny vypocty oCekavanych vysledku. V pribéhu
celé faze se méni podminky pro Ffizeni krize a v kazdém okamziku muze dojit k ukonceni Cinnosti
organizace. Vyhodnoceni vysledkl a jejich promitnuti do nasledné pfipravy na krize je ukonéenim této
faze.
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3. 5 Faze prevence

Graficky je faze zachycena v Obr. 5.
Obr. 5: Faze prevence krize

§ vyhodnoceni
v

audit -

I

rozhovory,
analyzy

stav kli¢ovych
faktori

|
' } b
‘ typy krize ‘ ‘ faze ‘ ‘ systémy ‘ stakeholders
' J ' J

@

pfipraven

ANO

Uprava profilu,
trénink

zlepSeni podminek pro KM

informace
< pristi krize

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pred/po krizovy audit

Grafické znazornéni je totozné. Castedné se li§i obsah auditd. Oba audity se zaméFuji na Gtyfi
faktory, u kterych se ukazalo, Ze hraji v krizich vyznamnou ulohu. Faktory jsou nazvany: typy, faze,
systémy a stakeholdefi.

Typy se vztahuji ktypdm krizi, na které je organizace pfipravena, a k divodim pro vybér
konkrétnich potencialnich krizi (MikuSova, 2014a). ProtoZze poCty krizi i formy, které pfebira, jsou
neomezené, zadna organizace, ani ta s nejlepSimi zdroji, nemlze planovat kazdou moznost. Navic
Zadna krize neprobiha pfesné podle ofekavani. Proto by plany nemély byt povazovany samy o sobé za
konec pfipravy. Naopak by se mély povazovat za soulast procesu mySleni a Skoleni na
,nedomyslitelné“. Krizové fizeni je systematicky proces. Neni dobré se pfipravit jen na jeden typ krize,
pokud i jiny typ mize stejné ohrozit nebo poskodit organizaci.

Féaze poukazuiji, jak dobfe je organizace pfipravena na zjisténi krize (sledovani a zachycovani
prvnich varovnych signall, které poukazuji na mozny vznik krize), zvladnuti krize (prevence, zasahy
v pribéhu), obnoveni ¢innosti (kratkodobé a dlouhodobé programy obnovy organizace pro opétovné
zavedeni normalnich operaci, napf. pfevedeni lidi na novou préci, ur€eni alternativnich provoznich mist)
a pouceni se zkrize (zvlastnich krizovych zkuSenosti a zkuSenosti jinych organizaci; mnohé
organizace tuto fazi pfeskakuji, protoze véfi, ze zkoumani minulosti jen ,otevfe staré rany*).

Systemy se vztahuji k urovni pfipravenosti organizace fidit komplexni systémy, které mohou
zplsobovat krize nebo krizim pfedchazet. Tyka se to struktury organizace (pravomoci, komunikace,
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tym, kontrola, odménovani, pfedavani informaci atd.), lidskych faktor(i (obsluha, udrzba, kontrola,
vzdélani atd.), technologie (stafi zafizeni, chyba v konstrukci, téZké provozni podminky atd.),
organizaCni kultury (organizace vSe zvladne, krizovy management je pfili§ drahy, neohrozitelnost
organizace atd.), postoje managementu (odmitani potfeby krizového managementu, pocit
vSemohoucnosti, odmitani moznosti hrozby atd.) pfipadné dalSich.

Audit stakeholder( se zaméfuje na vztahy k nejdlleZitéjSim zajmovym skupinam organizace.
Vlivem krize jsou dotCeny mnohé strany, skupiny a instituce, které ovliviiuji nebo jsou ovlivnény
konkrétni organizaci (Mittrof et al., 1996). Pfedstavuiji riznorodost nazord, které by méla organizace
zohlednit pfi formulovani svych plant a postupt krizového fizeni.

Audit pred krizi je souCasti prevence. Obvykle zahmuje rozhovory s klicovymi zaméstnanci.
Rozhovory jsou ur€eny ke zkoumani kritickych faktor(i ovliviiujicich ne/pfipravenost organizace na krizi.
Hodnoceni by méli byt U¢astni vSichni nejvy$si vykonni pracovnici. Stanoveni silnych a slabych stranek
krizového fizeni organizace je pfili$ dulezité na to, aby bylo ponechano na Usudku jediné osoby. Kromé
toho informace nutné pro stanoveni silnych a slabych stranek krizového fizeni organizace nelze najit
pouhym studovanim dokumentu, programd Skoleni atd. Je vhodnéjsi, aby rozhovory byly provadény
externimi experty. Rozhovory nepfinesou hodnotné informace, pokud nebude zaruena dlvérnost
a anonymita. Osoby z organizace obvykle takové ujisténi nemohou poskytnout. Vysledky auditu (,profil
KM) jsou obvykle prezentovany pisemnou zpravou, které shrnuje hlavni nalezy a dava doporuceni ke
ZlepSeni.

Audit po krizi se od auditu pfed krizi li8i v nékolika ohledech. Hlavnim cilem auditu po krizi je
identifikovat pouceni, které je nutné si vzit z konkrétni ,spoustéci‘ udalosti, a integrovat toto pouceni do
kazdodennich operaci organizace a praktik krizového managementu. Zaméfuje se hlavné na danou
udalost a jen sekundarné na celkovou pfipravenost organizace na krizi. Stejné jako u auditu pfed krizi je
Zadouci provest rozhovory s vykonnymi pracovniky, manazery a zaméstnanci, ktefi s krizi pfisli do
styku, a s témi, kdo ji byli ovlivnéni. Externi stakeholdefi by méli byt dotazani vzdy, kdyZ je to mozné.
Pohled osob zvenéi organizace je Casto jiny, nez pohled osob zevnitf. MiZe odhalit informace, které by
mohly jinak zlstat nepovSimnuty (MikuSova, 2014b).

Ackoli nejsou Zadné dveé krize stejné, identifikace konkrétni povahy krize a jejich pfiin je pro
porozumeéni nachylnosti organizace k danému typu krize nutna. Poskytuje kli¢ ke slabym mistim, ktera
mohou organizaci Cinit citlivou. Analyza reakce organizace je také dobry zpUsob k identifikaci systémd
a stakeholder, ktefi jsou ohroZeni konkrétnim typem krize. Kv(li specifiCnosti auditu po krizi je téZké
vytvofit obecny navod.

Zasah do prevence?
Vysledkem auditu je zjisténi, zdali je tfeba provést zasahy do soustavy preventivnich opatfeni
(11): Zésah do prevence? Obvykle vysledky plynouci z auditu stav preventivnich opatfeni ovlivni.

vvvvvv

VlyZaduje ochotu organizace zapojit se do uceni.

ZlepSeni podminek pro krizové fizeni

Ugelem auditu je identifikovat silné a slabé stranky organizace pro vyvoj a implementaci planu
opatfeni pro zlepSeni schopnosti krizového fizeni. Bez téchto schopnosti bude pro organizaci velmi
tézké rozhodovat a provadét opatfeni potfebna v krizi.

Shruti

Obr. 5 zachycuje posledni (resp. prvni) fazi krizového fizeni — fazi prevence. K této fazi je
uziteCné pfistoupit za pfedpokladu, Ze organizace ma zajem se z krize poucit. Z auditt pfed krizi a po
krizi vyplynou silné a slabé stranky organizace v krizovém Fizeni. Ve vétSiné pfipadl jsou na zakladé
vysledk( auditu provedena opatfeni s cilem zlepSit stav v oblasti prevence krizi. Opatfeni se mohou
tykat slozeni krizovych tyma, zjiStovani krizovych mist, sestavovani krizovych plant, zasaht do
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organizaéni kultury apod., véetné plani Skoleni, simulaci a her ke zlep$eni schopnosti a dovednosti
¢lenl krizovych tymu. SkuteCnost, ze organizace UspéSné proSla krizi a pfijala opatfeni ke zlepSeni
podminek pro krizové fizeni, neznamena, ze je stoprocentné pfipravena na budoucnost. UrCité ma vSak
lepSi Sance na preZiti dalSi potencialni krize.

4 Zaver

Krizovy management je systémovy, coz znamena, ze je vysledkem interakce vsech krizovych
aktivit. Uspésny krizovy management nezavisi na tom, jak dobfe organizace provadi jen n&jakou ¢ast
aktivit samostatné bez ostatnich. Neni sou¢tem oddélenych aktivit. V tomto smyslu se rovnice 1+1=2 na
krizovy management nevztahuje. Je spiSe podobny vysledku 1x1. Pokud si organizace vede dobfe
v jedné krizové aktivité (a tim ziska skore 1), ale vede si Spatné v jiné aktivité (ziska skore 0), jeji
celkové vystupovani bude prezentovano 1x0=0! V krizi neni kompenzovano slabé vystupovani v jedné
oblasti mimoradnym vystupovanim v oblasti jiné.

Prezentovany model pfehledné zachycuje aktivity pfi vyvoji krize v organizaci (Pfiloha 1). Muze
byt podnétem pro dal$i modifikaci ve smyslu upfesnovani jednotlivych aktivit. Pfedev§im je vSak urCen
jako uZite¢na pomucka pro pfipravu na krizi.

Podékovani

Tento Clanek byl zpracovan s podporou projektu OP VK Vyzkumny tym pro modelovani ekonomickych
a finan€nich procest na VSB — TU Ostrava CZ.1.07/2.3.00/20.0296 a projektu SP 2015/93.
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Pfiloha 1: Vyvoj krize v organizaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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