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UvVOD

vvvvv

fet skupiny, aby dosahli cilii, kterych nemohli dosdhnout jako jednotlivci, stalo se fizeni
nezbytnym pro zabezpeceni koordinace individudlnich Usili. Jak spolecnost zacala stale
vice spoléhat na skupinové usili a mnozstvi organizovanych skupin se neustdle zvétso-
valo, vzristal vyznam manazer(i a managementu.

Pojmu management odpovidd Cesky termin fizeni. Timto nazvem mizeme také
oznacit skupinu vedoucich pracovnikli v organiza¢ni jednotce. RozliSovani tohoto
pojmu zavisi na textovych souvislostech.

S vyvojem lidské civilizace dochézelo vzdy umérné situaci a potfebam k zachrané
pirislusnikt rodu, slabsich a zranénych. Vyvijely se tak vlastni zachranné aktivity ply-
nouci z technickych moznosti vyvojového stupné civilizace. Tato skutecnost je dokla-
dana historickymi materialy, pfedev§im pak pisemnymi tudaji (Sumer, stara Cina).
Otazky ochrany pied vznikem mimotfaddnych udalosti a feSeni krizovych situaci byly
soucasti zivota historicky vzdalenych generaci jiz v davnych dobach, nejen dnes. Jejich
naléhavost vystupuje vlivem okolnosti stale vice do popiedi. Na§ soucasny krizovy ma-
nagement ma vlastni historické kofeny.

Skoncenim studené valky nastala v Evrop¢, ale 1 ve svété euforie, kdy se mnozi lidé
domnivali, ze skonCily problémy a dal se bude zit v bezpeci, bez hrozeb a ohroZeni.
obdobi po druhé svétové valce, kdy udalosti méli silné krizovy charakter. Diky témto
udalostem vyvstala potieba pfezkoumat podstatu a vyznam krizového fizeni.

V soucasné dobé¢ jiz hrozbu nepiedstavuji tradicni vojenska rizika, ale destabiliza¢ni
rizika, které vyplyvaji z etnickych, ndboZenskych, kulturnich a ekonomickych rozport
mezi statnimi ¢1 nestatnimi subjekty. Déle jsou nezanedbatelné modifikace riznych glo-
balizacnich rizik, které pfedstavuji spektrum nejrozsdhlejSich bezpecnostnich rizik,
zahrnujicich organizovany zlocin, transfery osob, nezdkonné obchody a toky financi,
ohroZeni statni infrastruktury, rozs4hlé Zivelné pohromy, ekologické havarie, epidemie
a pandemie. Tato rizika maji nevojensky charakter s tézko definovatelnou aktudlnosti
a moZznosti aktivace béhem nékolika hodin az dni, s obtizné pfedvidatelnym rozsahem
s moznosti pfemény v ohroZeni dosud neznamého rozsahu a charakteru. Z toho vyplyva

prvorada zodpovédnost vlad kazdého statu, kterou je bezpecnost obyvatel. Predchéazet
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nestéstim a omezovat jejich nasledky je zavislé zejména na v€asné kvalitni informova-
nosti a na poskytovani adresné a konkrétni informace.

Jednou ze zdkladnich funkci a povinnosti stitu je ochrana Zzivotd, zdravi
a majetkovych hodnot, zajiSténi ochrany a suverenity demokratickych zadkladd. Jde
o soubor ¢innosti a postupit konkrétné odpovédnych organii, zabyvajicich se ¢innosti,
které¢ maji minimalizovat negativni dopad moZnych mimotadnych udalosti a krizovych
situaci na obyvatelstvo. Ceska republika je v této koncepci srovnatelna s vétiinou vy-
spelych statth Evropy. Pokrok v komunikaci a dopravé ptispél k uz§imu propojeni svéta
a soucasné s tim doSlo k vzdjemné provazanosti a zavislosti. Staty pattici k tzemim
suzovanymi dopady piirodnich katastrof a pohrom vyuzivaji vzajemné provazanosti a
povolavaji mezinarodni organizace s tymy k feSeni mimotfadnych nebo krizovych situa-
ci. Pro zachranné tymy pii zivelnych, technologickych 1 jinych havariich je nezbytné
nutné naucit se komunikovat jak s lidmi z jinych kultur tak i s jednotkami jinych zemi
v krizovych situacich. Pro efektivni provadéni kol mnohonarodnostnich tyma je vy-
soce dulezitym prvkem znalost socialné kulturniho prostiedi.

Biologicko-psychologické a socialni aspekty managementu ¢im dal tim vic nabyvaji
z hlediska vyvoje managementu na vyznamu a stavaji se postupné aspekty dominantni-
mi pro celou problematiku fizeni. Celosvétové Sifeni tohoto trendu je zcela objektivni
a zakonité. Je otazkou cCasu, kdy budou pochopeny, obecné akceptovany a realizovany
v praxi. Je ziejmé, ze je vysoce zadouci tyto trendy popsat, analyzovat a zavrhnout je-
jich vyuziti i v podminkach CR, pfedevsim v PCR a v krizovych §tabech viech slozek
integrovaného zachranného systému CR.

Cilem této diplomové prace je analyzovat novy svétovy trend v oblasti managementu
— biologicko-psychologické a socidlni aspekty fizeni se zvlaStnim zaméfenim na pro-
blematiku krizového ftizeni. Navrhnout a zdivodnit moznosti aplikace téchto trenda
v podminkach krizového Fizeni realizovaného v CR. Dale zpracovat doporuéeni pro
vycvik a uplatiiovani perspektivnich metod a postupil pro realizaci v podminkach PCR,

jakoz i celého 1ZS CR.



1  Analyza biologicko psychologickych a socialnich aspektii

managementu

1.1  Vyvoj managementu

Znalost kofenti sou¢asného manazerského mysleni patii urcité k zakladnimu vzdé-
lani vedoucich pracovniki, ne pro znalost historie, ale pro pochopeni pfic¢in a disledkt
vyvoje, ktery je svym mySlenkovym odkazem stédle aktualni. K bohaté historii manage-
mentu prispéla fada autorti riznych koncepci a také je tato historie riizné ttidéna. Podle
zakladniho pfistupu k feSeni manaZerskych problému Ize rozlisit pét charakteristickych
etap[1] :

¢ do 20. let — klasicka teorie ,,lidskych vztaht*,

+ 20.-30. 1éta — teorie ,,lidskych vztaht*,

% 40.-50. l1éta — humanistické teorie,

« 60.-70. léta — universalistické ptistupy (moderna),

« 80.-90. léta — pragmatické ptistupy (postmoderna).

Tato periodizace je jen ramcova, jednotlivé pfistupy se vzajemné prolinaji, star$i mys-
lenkové proudy nejsou Gpln€ negovany a castecné se nadale uplatituji a 1 proto ma smy-
sl je studovat. Co je ale dllezité, cely vyvoj lze charakterizovat jako permanentni hleda-
ni dalSich cest ke zvySovani produktivity prace, kdyzZ moznosti ptedchozich zpiisobl

doséahly mezi.
1.1.1 Klasicka teorie Fizeni

Pocatky managementu jsou spojeny s rozvojem piedevSim strojirenského pramyslu.
Klasiky managementu fascinovalo pfesné¢ fungovani strojii a vzali si z nich vzor pro
fizeni lidské prace. Idedlem se stala jednozna¢né definovand organizace s presnym vy-
mezenim ¢innosti, pravomoci a odpovédnosti, kde ¢loveék byl chapéan jako pouhé kolec-
ko zapadajici bezchybné do soukoli velkého stroje a vykonavajici jen nezbytné pracovni
pohyby. Ocekavalo se, ze pokud bude pfesné¢ vymezeno, co maji pracovnici délat a ti to

YV v

budou diisledné plnit, organizace bude uspéSné fungovat.



NejznaméjSim piedstavitelem tohoto pfistupu se stal americky inZenyr — samouk
Frederick Taylor, ktery svou knihou (,,The Principles of Scientific Management®, 1911)

vlastn€¢ dal managementu nazev. V ¢em spocivaly jeho principy ,,védeckého* fizeni:

e stanoveni jediného nejlepSiho zpisobu vykonavani jednoduchych operaci na za-
klad¢ Casovych a pohybovych studii (¢im jednodussi operaci bylo mozno piidé-
lit pracovnikovi, tim vyss$i byla specializace, ptesnéj$i vymezeni pribéhu a tedy
kratSi doba na zapracovani, vétsi zrucnost a vyssi vykon),

e vybér pracovnikli nejvhodnéjSich k provadéni pracovnich ¢innosti z hlediska vy-
uziti jejich schopnosti,

e vycvik pracovnika ke spravnému provadeni ¢innosti,

e stanoveni denniho ukolu (do té doby ¢asovd mzda) a motivace k vy$Simu vyko-
nu diferencovanou mzdou (ptekroceni ukolu — zvySeni odmény), za nesplnéni
ukolu srazka,

e veSkera odpovédnost za manaZery, ktefi kontroluji sprdvné provadéni préce,

zadny prostor pro iniciativu pracovniki.

Vysledkem zavadéni Taylorova systému byl enormni riist produktivity, rychle se
rozsifil po celém svété, ale také k nému byly vyhrady. Uzka délba prace na jednoduché
operace sice umoznovala rychlé zauceni a rist vykonnosti (a také zaméstnani mén¢ kva-
lifikovanych pracovnikl za niz8§i mzdy), ale jednotvarnd mechanicka prace se stala vy-
cerpavajici a Taylor musel na zakladé stiznosti odborli obhajovat sviij systém pied ame-
rickym Kongresem. Pfes nepopiratelny piinos Taylorova systému i trvalou platnost né-
kterych zasad je nutno vidét jeho omezenost nejen v redukei lidi na mechanickou sou-
¢ast pracovni operace, ale 1 vzaméfeni pouze na zékladni organizacni prvky vyroby
(dilny).

Celistvy pohled fizeni organizace a samotnou ¢innost manaZera piinesl poprvé
francouzsky priimyslnik Henry Fayol (,,Administration indrustrielle et générale®, 1916).
Fayol identifikoval Sest skupin ¢innosti charakteristickych pro kazdou organizaci: tech-
nické, obchodni, finan¢ni, ochrany, uetni a spravni (manazerské), ¢imz vlastné¢ vymezil
ulohu managementu v organizaci (ne vSechno, co déla vedouci pracovnik, je manage-
ment!). Cinnost manaZera blize analyzoval a stanovil jeji zékladni slozky (planovani,

organizovani, ptfikazovani, koordinace a kontrola) a navrhl prvni komplexni doporu€eni
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pro jednani vedoucich pracovnikt (,,Fayolovy principy* — délba prace, pravomoc a od-
povédnost, disciplina, jednota ptikazovani, jednotné fizeni, podfizenost individualnich
z4ajmu celku, odménovani, centralizace hierarchie, potadek, spravedlnost, stabilita per-
sonalu, iniciativa, jednotny duch). Fayol také poprvé nastolil problém rozpéti fizeni,
ulohu $tabnich utvart a formuloval princip priorit (,,nenechat se pohltit detaily*).

Vedle Taylorova ,,védeckého* fizeni a Fayolova ,,spravniho (administrativniho)*
tfizeni predstavuje klasické kofeny managementu Weberovo ,,byrokratické* fizeni. Zda-
leka to ale neznamend, Ze pocatky managementu jsou spojeny jenom s t€émito jmény,
jsou desitky dal$ich.

Némecky sociolog Max Weber dospél na zakladé empirickych analyz k zavérim, ze
organizace muze efektivné fungovat jen tehdy, bude-li raciondln€¢ organizovéana
a fizena. Tuto organizac¢ni koncepci nazval Weber ,,byrokracii* a stanovil pro ni zaklad-
ni principy:

e jednoznacna délba prace (kazdé pracovni misto je obsazeno odpovidajicim od-

bornikem s jasn¢ definovanou odpovédnosti,

e staly systém pravidel urcujicich spravné provadeéni vSech ¢innosti,

e souvisly fetéz podiizenosti od shora az po nejnizsi troven, moc a autorita naras-

taji s postavenim, disciplina a kdzen vSech,

e socialni distance (nadfizeny ma neosobni pfistup k podfizenym, bez sympatii

a antipatii, ale vzdy spravedlivy),

e odbornost a loajalita (pracovni postup je zalozen na vykonu a sluzebnim staii),

e zaméstnani na zéklad¢ smlouvy (nepfedpoklada se spoluvlastnictvi).
Byrokratické tizeni je 1 podle Webera ideal, kterému se skute€nd organizace miZe jen
piiblizovat. M4 omezovat sobecké zajmy jednotlivcli poskozujici organizaci, ale omezu-
je tvotivost, spolupraci a nedokéaze reagovat na necekané zmény. Presto soucasné fizeni
jakosti vychazi pravé zpiesné specifikace procesi a odpovédnosti a obdobné

1 specifikace pracovnich pozic v personalnim fizeni.

V souvislosti s klasickymi pfistupy k managementu byva uvadén i systém ftizeni
zavedeny ve 20. letech TomaSem Bat'ou ve vyrobé obuvi ve Zling. Bat’a sice vychazel
z principu ,,védeckého* fizeni, s jehoz principem aplikaci a rozvojem (Ford) se praktic-
ky seznamil v USA, ale podstatné piekrocil ramec klasického piistupu:

e zainteresovani délnikti na vysledcich prace (podil na zisku),
5



e ckonomickd samostatnost hospodarskych stfedisek (vzajemné nakupovala vstu-
py a prodavala vystupy),

e persondlni postup pouze podle vysledkl (preference mladych),

e podpora soutézivosti a iniciativy smétujici k usporam materialu a vyssi produk-
tivite,

e zejména ale komplexni persondlni a socidlni politika postihujici prakticky
vSechny stranky Zivota zaméstnanct (stravovani, bydleni, zdravotni péce, vzdé-

lani, volny ¢as, mravni vychova).

1.1.2 Teorie lidskych vztahu

Spole¢nym rysem téchto pfistupii je pohled na clov€ka v organizaci odlisny od
,clovéka ekonomického®, kterého motivuje pouze vykonova norma a ukolova mzda.
Zakladem je vychodisko, Ze manazeti operuji v socidlnich systémech, které nejsou totéz
co technické a Ze ¢lovék na rozdil od stroje ma urcité pocity, zajmy, piedsudky a na
jeho chovani ma vliv pracovni skupina. [1]

Vznik teorie ,,lidskych vztah(* (human relations) je spojovan s vyzkumem produkti-
vity prace, ktery provadél prof. Elton Mayo od roku 1927 po dobu péti let v tovarn€ na
elektrotechnické vyrobky v Hawthorne Works na pfedmésti Chicaga (odtud oznaceni
,hawthornsky experiment). Pivodnim objektem vyzkumu byly fyzické podminky pra-
ce (hluk, osvétleni, pocCet a délka piestavek), ale v pribéhu experimentu se ukéazalo, ze
vetsi vliv na produktivitu maji neformalni vztahy soundlezitosti, moznost sebeuplatnéni,
styl fizeni atd. Mayo mimo jin€ zjistil, Ze skupina jako celek posuzuje vykon jednotlivce
podle nevyjadiené normy, kterd odpovida predstavé této skupiny o spravném vykonu
a zfidka je v souladu s normou vypracovanou techniky.

Zaklady psychologicko-socidlnich ptistupt polozil jiz Hugo Munsterberg, ktery
experimentalné¢ zkoumal vliv psychosocidlnich faktorii na pracovni vykon a metody pro
vybér pracovnikil s ohledem na jejich mentéalni schopnosti (,,Psychology and Industrial
Efficiency®, 1913).

K pochopeni vlivu socidlniho prostiedi pfispély i1 prace ekonoma a sociologa Vilf-
rida Pareta (1848-1923), jehoz zdvéry o nerovnomérném rozdéleni majetku v italské

spolecnosti prisp€ly ke vzniku principu pro uréovani priorit (Paretovo pravidlo 20/80).



Ideédlem teorie lidskych vztahli je model organizace zaloZeny na principu psychickeé
shody pracovnikl s programem podniku, ¢ehoz lze dosahnout podle zasad:

e vytvafeni pocitu rovnosti mezi podiizenymi a nadiizenymi,

e vytvafeni pocitu solidarity a ptisluSnosti k podniku,

e vytvafeni prostfedi pro inovacni a racionalizacni ¢innost,

e pouzivani riznych forem ucasti pracovnikll na fizeni,

e vytvafeni podminek pro feSeni problémli zaméstnanci.

1.1.3 Humanistické teorie

Pocatkem 40. let se pozornost pfesouva ze skupiny na ¢loveéka a vedle socialniho
prosttedi je za hlavni zdroj dal$itho zvySovani produktivity povazovano uspokojeni
osobniho rozvoje jednotlivce. NejznaméjSim predstavitelem nového pristupu je Abra-
ham Maslow a jeho teorie potieb (,,Motivation and Personality*, 1954). Maslow chépal
clovéka jako organismus, ktery se snazi uspokojovat své zivotni potieby. Tyto potieby
nejsou uspokojovany na stejné tirovni, maji rizny vyznam a dtlezitost. Nejvyssi lidskou
potiebou je podle Maslowa potieba seberealizace — rozvinout vSechny schopnosti, usku-
teCnit sva prani, délat préci, kterou ¢lov€k umi a kterou ma rad. Organizace by mély
umoznovat zaméstnanclim seberealizaci, napt. systémy obohacovani prace nebo perso-
nalniho rozvoje.

Douglas McGregor (,,The Human Side of Enterprise®, 1960) studoval ndzory mana-
zerll na pracovni motivaci a tomu odpovidajici zpisob fizeni. Dosavadni pievazujici
pohled na tizeni lidi charakterizoval jako teorii X (,,kratké voditko*):

e lid¢ jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci,

e piestoZze neradi pracuji, museji byt k praci nuceni odménami a tresty (,,cukr

a bi¢*) a pfi praci kontrolovani,
e pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radéji jsou fizent,
e existuje mala skupina lidi, pro které to neplati a ti jsou povolani k tomu, aby fidi-
11 a kontrolovali druhé.
Proti této tradicni predstavé postavil McGregor humanistickou teorii Y (,,dlouhé vodit-
ko*):

e pro Cloveka je prace stejné prirozenou ¢innosti jako zabava a odpocinek,



e C(Cloveék rad prijima samostatnost a odpovédnost (tuha organizacni struktura
a detailni ¢lenéni tkoll potlacuji schopnosti pracovniki),

e schopnost samostatného rozhodovani neni jen zalezitosti jedinc,

e soucasné organizace tento potencidl jedincii nevyuZzivaji (nutno uspokojit nejen
fyzické potieby pracovniki, jako vétsi plat a lepsi pracovni podminky, ale také
psychologické potieby jako je odpovédnost, radost z prace nebo piedstava
o kvalité zivota).

Jeden ¢lov€k miZe byt za riznych okolnosti motivovan rliznymi potfebami — napf.

v praci uspokojeni ekonomickych potieb, potieba seberealizace v zajmové ¢innosti ve
volném case a uspokojeni socialnich potteb v kruhu rodiny. Pro vytvafeni samotné mo-
tivace pro pracovni seberealizaci neni pak v takové situaci velky prostor a je nutno se
zamétit na komplexni pfistup, protoze jak ukdzali pozd¢jsi autofi (Alderfer, Herzberg,

Adams, Vroom), potieby se mohou vzajemné ovliviiovat a jejich hierarchie ménit.

1.1.4 Universalistické pristupy (,,moderna*)

Moderni nazory na tizeni jsou charakteristické rliznymi snahami o nalezeni univer-
zalniho principu, ktery by objasnil veskeré chovani organizace.

Systémovy ptistup vychdzi z aplikace teorie systémi do fizeni. Pro systémovy pfi-
stup je charakteristicky komplexni pohled na objektivni realitu, ktera je posuzovana
jako mnohorozmérny mnohostupnovy uspotadany celek. K feSeni problémil se piistupu-
je tak, ze na zaklad¢ empirické analyzy realniho stavu se zavadi systémova zjednoduse-
ni — model, na kterém se hleda optimalni varianta feSeni. Systém je abstraktni myslen-
kovéa konstrukce postihujici podstatné vlastnosti redlné organizace — strukturu systému
(soubor prvkill a vazeb mezi nimi) a chovani systému (odezvu systému na podnéty).

Teorie systémil se dostala do manaZerské praxe v dobé vyznamného rozvoje eko-
nomiky USA v 50. letech. Zdanlivé spravna feSeni urcitych problémi vyvolavala neo-
¢ekavané potize v jinych oblastech, protoze feSeni bylo nesystémové (nepostihovalo
problém ve vSech jeho souvislostech). Za zakladatele systémového pfistupu
v managementu je povazovan Chester Barnard, ktery se pokusil vytvotit ucelenou teorii
organizace fizeni. Barnard spatfoval analogii ulohy vedouciho pracovnika v organizaci
s nervovym systémem v téle, ikolem manaZera je formulovat Ukoly a udrZovat vnitro-

podnikovou komunikaci. Pfinos systémového ptistupu pro rozvoj managementu spociva
8
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jak v analyze vnitinich vztahl fizeni, tak uznéani dilezitosti interakce systému s okolim
(investofi, dodavatelé, zakaznici). Systémovy ptistup je velmi vhodnym vychodiskem
pro projektovani informacnich systému 1 organizacnich struktur, opatrnost se ale dopo-
rucuje pii aplikaci do oblasti vedeni lidi (chovani ¢lovéka je subjektivni, mnohdy ne-

vy

predvidatelné). Kvantitativni pfistupy se rychle rozsitily v 60. letech a svym zplisobem
navazaly na klasické ,,védecké* fizeni — management chapou jako Cisté logické procesy,
které lze transformovat do matematickych vztahd. Impulsem pro rozvoj téchto piistupt
byly aplikace matematickych metod do analyzy vale¢nych operaci v pritbéhu 2. svétové
valky (odtud nazev ,,operacni vyzkum®) a rozvoj vypocetni techniky, ktery umoznil
realizaci rozséhlych a slozitych vypoctl. Pod pojmem operacni vyzkum je zahrnovana
cela fada kvantitativnich metod (modeli), napt.:

= modely rozdélovani zdroji se uplatituji pfi feSeni vyrobné kapacitnich, doprav-

nich nebo smé&Sovacich uloh, cilem je vybér varianty maximalizujici vynos nebo
minimalizujici ndklady, pfi feSeni se uplatiiuje zejména linearni programovani,

= modely navazujicich procesti nachdzejici uplatnéni pti planovani a fizeni slozi-

tych projekti, fesi se pomoci sitoveé analyzy,

= modely zasob fesi optimalni velikost zasob a zpusob jejich dopliovani,

= modely obnovy fesi problém v€asné vymény vyrobniho zatizeni ve vztahu ke

zvySujicim se nakladlim na udrZbu a opravy,

= modely hromadné obsluhy fe$i problém mezi kapacitou obsluzného zatizeni

ajeho vyuzZitim scilem minimalizovat ztraty vznikajici prostoji zafizeni
a ¢ekanim na obsluhu.

K problémtiim kvantitativniho pfistupu patii predev§im omezeni, daném pouzitim
matematického modelu, ktery zpravidla nemtize zahrnovat vSechny vlastnosti zkoumané
reality a vysledky nasledného ptfesného vypoctu musi byt jesté posouzeny z hlediska
vlivi, které nebyly do modelu zahrnuty. Autorim kvantitativnich ptistupt se sice nepo-
datilo integrovat dil¢i ukoly do komplexniho globédlniho feSeni vSech problémi ma-
nagementu, ale vyznamné ovlivnily dal$i vyvoj smérem k diirazu na exaktnost
a kvantifikaci doposud jen verbalné popisovanych jevi, vzniku systému na podporu
rozhodovéni a novym pohlediim na racionalitu rozhodovani.

Kontingenc¢ni (situaéni) ptistup zpochybnil zédkladni vychodiska dosavadnich nazora
na fizeni a sice, ze existuje jeden spravny zptisob, ktery je u¢inny v kazdé situaci.
V praxi Casto dochazi k tomu, ze zpiisob fizeni, efektivni v urCité situaci, je naprosto
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nevhodny za jinych okolnosti (contingency), a proto je nutno vzdy piizpisobit fizeni
konkrétni situaci. Podle okolnosti je nutno volit mezi krajnimi moZnostmi — mechanic-
kym nebo organickym typem.

Mechanisticky ptistup je zaloZen na striktnim dodrZzovani neménnych pravidel, di-
rektivnim stylu fizeni a zavedené technologii. Je efektivni ve stabilnim prostfedi a pro
podniky s hromadnou produkci (nelze jej tedy zavrhovat).

Organicky pfistup je flexibilni s dirazem na povzbuzovani iniciativy a tvar¢iho po-
tencidlu s relativné volnym ftizenim. Je vhodny pro dynamické prostfedi a podniky
s unikatni malosériovou produkci.

Kontingencni ptistup pfibliZil teorii fizeni k praxi a upozornil na nutnost souladu
organizace a prostiedi, ustup od obecnych principli vedl, ale k pfecenovani specifiky
jednotlivych organizaci a moznosti organizace prizpusobit se prostiedi. S opacnym na-
zorem vystoupili zastanci ,,ptirodniho vybéru®, podle kterych spi$ prostiedi urcuje, kte-
r4 organizace piezije v konkurenci. Dnes je ale spoluprace mezi organizacemi stejné
ostra jako konkurence a je vyhodné;jsi se dohodnout, nez vynakladat energii na soupete-

ni (,,Skola organizac¢ni ekologie®).

1.1.5 Pragmatické pristupy (,,postmoderna“)

Pragmatické (empirické) pfistupy jsou zasadnim obratem ve vyvoji teorie fizeni od
snah o ,,velkou teorii* postihujici vS§echny problémy k bezprostfedni interpretaci klad-
nych 1 zapornych poznatkli z manazerské praxe a jejich ucelovém vyuziti. Projevuje se
silna tendence chapat management jako ,,uméni* fidit. Uménim se rozumi spi$ intuice
pi1 rozhodovani a schopnost vyuzit zkusenosti jinych manazert, exaktnost a kvantifikace
jevu je odsouvana do pozadi. Pfedstavitelé¢ pragmatikti pohlizeji na fizeni o¢ima mana-
zert, kteti dosahli uspéchu v naro¢ném rizikovém konkuren¢nim prostiedi konce 20.

stol., které zasadnim zpisobem zménilo svét podnikani.
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1.2 Pragmaticky management

1.2.1 Nové podnikatelské prostredi

Ptedstavitelé pragmatikii pohliZzeji na fizeni oCima uspéSnych manazerti, podavaji
jednoduché navrhy na feSeni, jejich publikace jsou popularni, protoze jsou ctivé. Kde
jsou ale pfi¢iny tohoto obratu?

Na pielomu 70. a 80. let doSlo v podnikatelském prosttedi vyspélych zapadnich
ekonomik k zdsadnim zménam, které lze charakterizovat jako nové podnikatelské pro-

stredi: [1]

a) zména ,,trhu dodavatele“ na ,,trh zakaznika*

Neustaly rast vyroby ptedstihl rist spotteby — deficitem prestalo byt zbozi, deficitem se
stali zdkaznici. Zakaznici maji moznost zna¢né substituce uspokojovani svych stale na-
ro¢néjSich potteb a prosazovani individudlnich pozadavkl (produkty ,Sité na miru®).
Nemusi se podfizovat standardni nabidce vyhodné a pohodIné pro dodavatele, od mana-
zerll se vyzaduje uméni tyto potieby vcas rozpoznat i ovliviiovat (aktivni marketing)

a pruzné na n¢ adaptovat produkci.

b) rist konkurence
Boj o trh je stale siln€jsi, nejen ze strany konkurentli, ale 1 dodavateld a odbérateli
a zejména novych subjektl, které pfimo ze startovni pozice uto¢i na zavedené velké

firmy inovacemi, cenou, jakosti, sluzbami — v§im, co poskytuje konkuren¢ni vyhodu.

¢) diskontinuita ekonomického vyvoje

Ve vyvoji ekonomického prostiedi dochazi od 70. let ke zlomovym zménam, které jsou
neoCekavané nejen zekonomickych divodi (politickych, sociilnich), ale né€kdy
1 zamérné vytvorené. Tyto zmény mohou pro nékteré podnikatele (odvétvi) znamenat
ztratu podnikatelskych prilezitosti, pro jiné nové prtilezitosti — schopnost rychle na né
reagovat se stala kritériem uspéchu. Extrapolacni metody zaloZené na analyze Casovych
fad nelze pro prognoézu diskontinuit pouzit a jejich pouziti pro strategické vyhledy za-
kaznickych pozadavkil se znehodnocuje. Vyskyt vyraznéjsi diskontinuity se témet oka-

mzité promitd na narodnim 1 globdlnim finanénim a komoditnim trhu, tam kde dfive
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dochazelo ke zméndm ftadové v procentech, méni se naklady vstupt v desitkdch
i stovkach procent. Rada vyrobcti zavislych na téchto vstupech se dostava do potizi
s rentabilitou a v tvrdém konkuren¢nim boji konc¢i, coZ se miZe tykat i velkych firem.
V novém tzv. turbulentnim prostiedi se musi manazetfi naucit vyrabét i1 prodavat

v neustalé nejistoté a zvySeném riziku. [1]

d) integracni procesy a vznik novych politicko-hospodarskych seskupeni
rozsahu, stabilita vétSiho trhu), ale nadndrodni spolecnosti zosttuji konkurenéni pod-
minky pro vstup na ,,jejich® trhy a vyuzivaji protekcionalismu vici slabs§im narodnim
ekonomikdm. Regiondlni a globalni ekonomické diisledky mély 1 politické zmény (roz-
pad SSSR) a vojenské konflikty (Irdk, Jugoslavie) na pocatku 90. let. [6]

Uz zacatek 80. let ukazal, Ze zménéné podnikatelské prostiedi 1ze z hlediska malych
a stfednich podnikii minimaln¢€ ovlivnit, jisty vliv maji velké nadnarodni spole¢nosti, ale
ani ty nejsou vici zménam imunni. VSechny firmy maji ale moZznost ménit se v novém
prostiedi, podnikat a ovliviiovat ve zna¢né mite své vnitini podnikatelské prostiedi.

Dynamicky se ménici podminky podnikani manaZerskou teorii i1 praxi ve vétSing
ptipadi piekvapily a disledkem byl vyrazny riist potizi, zejména ztrata trhi. Neni divu,
ze jednou z prvnich reakci bylo ,,vyuzit osvéd¢enych zbrani protivnika® a to zejména
zkuSenosti japonského managementu. Zapadni manazerskd literatura vénovala mimo-
fadnou pozornost rozboru japonskych postupli a moznosti jejich vyuziti, nejzndmé;jsi se
stala teorie Z (William Ouchi: ,,Theory Z — How American Business Can Meet the Ja-
panese Challenge*, 1981).

1.2.2 Teorie Z

William Ouchi srovnaval odliSnou kulturu americkych a japonskych organizaci.
Americkou filozofii fizeni nazval teorii A, japonsky ptistup teorii J. V obou piipadech
se odrazeji odliSné narodni kultury. Nakonec se snazil spojit hlavni vyhody americké
organizacni kultury (individualni odpovédnost) a kultury japonské (kolektivni rozhodo-

vani) a vytvofil novy pfistup — teorii Z.
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Teorie A Teorie J Teorie Z
zaméstnani kratkodobé celoZivotni dlouhodobé
rozhodovani individualni konsensualni konsensualni
odpovédnost individualni kolektivni individualni
povySovani rychlé pomalé pomalé
kontrola vnéjsi, formalni vnitini, neformalni vnitini, pfiméfena
kariéra specializované nespecializovana | castecné specializova-
na
pracovnik jako zaméstnanec jako Clen rodiny jako Clovek

Zatimco Ameri¢ané jsou pfipraveni zménit zaméstnani pomérné rychle, pokud se
ne¢kde objevi lepsi pracovni podminky, nebo pokud firma usoudi, Ze méa nadbytek pra-
covniki, Japonci nastupuji do zaméstnani na cely zivot a zpravidla svého zaméstnavate-
le neméni. Ouchi voli kompromis, blizky nasemu evropskému pojeti — pracovnici by
méli setrvavat v zaméstnani del§i dobu, nikoliv vSak trvale, ale zaméstnavatelé¢ by jim
méli dlouhodobé zaméstnani garantovat. Na rozdil od Ameriky, Japonec Casto méni
svou funkci nebo profesi podle aktualnich potieb firmy bez ohledu na skolu, kterou vy-
studoval. American (nebo Evropan) se vice drzi své specializace. Z hlediska dneSniho
fizeni firem, pochopeni potieb ostatnich utvarii a manaZerského nadhledu je Zadouci
kariérova draha specializovana pouze ¢astecné, kterd neomezuje pohled ¢loveéka na pro-
blémy.

Spojeni tymového konsensualniho rozhodovani s individualni odpovédnosti — nejza-
vaznéjsi prvek teorie Z — vytvari ptilezitosti pro ucast pracovnikli a zaroven je nezbavu-
je odpovédnosti za realizace skupinového rozhodnuti. Tradi¢ni zdpadni vnéjsi systém
kontroly a motivovani systémem objektivniho sledovéani a naslednych odmén a postiha
je mén¢ ucinny nez sila povinnosti, kterd je zakladnim stimulem Japonce. Bylo by Za-
douci motivovat 1 Evropany ,,zevniti*. U nich vSak neplisobi vnitini motivace s takovou
intenzitou, a proto je doplnéni ptijatelnym zptasobem vné¢jsi kontroly nezbytné.

Aplikovatelnost poznatkil japonského managementu narazila na bariéry historickych,
socialnich, ekonomickych, kulturnich 1 politickych rozdili a nesplnila pivodni optimis-
ticka oCekavani. Navic ani japonskd ekonomika se nevyhnula problémiam 90. let, doslo
na piehodnocovani piivodnich pfistupt a zdjem o japonsky management notné ochladl.

Kladem vS$ak bylo, Ze japonské poznatky ovlivnily dal$i rozvoj zapadniho manaZerské-
13



ho mysleni, pfedev§im upozornily na nezbytnost v€novat zvySenou pozornost jakosti
prace, ucasti spolupracovnikli na rozhodovani, loajalité k firmé a rozvoji aktivity pra-

covnikll uvnitt firmy (krouzky jakosti).

1.2.3 Hledani dokonalosti

vvvvv

pu byly soubézné snahy o vlastni renesanci zdpadniho manazerského mysleni. Nejvétsi

popularity dosahl jiz v poloving 80. let smér ,,hledani dokonalosti* (Thomas Peters, Ro-

bert Waterman ,,On Search of Excellence — Lessons from American’s Best — Run Com-

panies*, 1982) vychazejici z empirickych rozborii podnikatelského chovani dlouhodobé

uspeésnych firem. [5] Vysledky analyzy ,,dokonalych* podnikii shrnuli do osmi doporu-

ceni:

» aktivné jednat
Znamena to vytvofit podminky pro iniciativni, smélé a tviirci podnikatelské mysleni
a jedndni manazerti. Ma byt zaméfeno na produktivni ¢innosti fizenych kolektiva pii
uskuteciiovani cili firmy a tim na snahu dosédhnout jejiho podnikatelského tuspéchu.
Obracené je nezbytné nepiipustit sklon vedoucich 1 vykonnych pracovnikt alibistic-
ky se vyhybat nezbytnému podnikatelskému riziku, ustrnout v pohodlné pasivité
a necinnosti C1 paralyzovat aktivitu fizené jednotky nekone¢nymi tivahami, rozbory
a zkoumanim, které Casto provadéji tzv. odborné, ale za vysledky realizace neodpo-
vidajici komise.

» Dbyt blizko zédkaznikovi
VyzZaduje to predev§im soustavné sledovat, vyhodnocovat a respektovat potieby,
pfipominky a pfani existujicich 1 potencialnich uZivateli vyrobkl a predchazet si je
vynikajici trovni poskytovanych sluzeb. Zakaznik je rozhodujici pro podnikatelsky
uspech, je nutné ho stale ovlivitiovat vysokou kvalitou vyrobkll a sluzeb, inovacni
urovni, pfiméfenymi cenami, dodacimi lhiitami, ochotou, etikou a vysokou urovni
obchodnich jednani.

» priméfenou autonomnosti rozvijet podnikavost
Ptedpoklada to ponechat vykonnym pracovnikiim zna¢nou samostatnost, pravomoc
a zodpovédnost pro jejich vnej$i 1 vnitini podnikatelskou ¢innost. Decentralizované
fizeni autonomnich jednotek realizovat pfedevSim koridorem zakladni strategie fir-
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my, participaénim systémem na uspéSich 1 chybach podnikatelské cinnosti
a kanalem finan¢nich odvodua ve prospéch podniku jako celku.

» zvySovat produktivitu prostfednictvim lidi
Mysli se tim zlepSovani vykonnosti (produktivity) piedevs§im aktivni spoluticasti
zaméstnancl na ¢innosti firmy. Dulezité je zabezpecit, aby zaméstnanci znali cile
azaméry organizace, ztotoznili se s poslanim firmy a aby jejich odménovani bylo
vyrazné zavislé na dosahovanych dobrych i Spatnych vysledcich.

» podporovat motivujici hodnotovy systém firmy
Doporucuje se soustiedit pozornost vedoucich pracovnikii na motivaci spolupracov-
nikd, sounalezitost a hrdost ptislusnosti ke kolektivu firmy, dobré vztahy zamést-
nanci s vedenim, ocenéni vytrvalosti a dobré prace, podporu stmelujiciho poslani
a vnitini kultury firmy.

> drzet se toho, co firma zna a umi
Znamend to neopoustét unahlené dobfe osvojeny profil ¢innosti, se kterym je
spojena i profesni a kvalifikacni struktura kli¢ovych spolupracovnikii. Nevzdavat se
lehkovazné jiz vydobytych podnikatelskych pozic. Do novych oblasti ¢innosti pod-
niku (napft. pfi diverzifikaci) pfechdzet postupné dil¢imi provéfenymi kroky.

» vyuzivat jednoduché organiza¢ni formy a nepocetny spravni i fidici aparat
Doporucuje se maly pocet fidicich stupiii a nevelky, ale profesné a kvalifikaéné vy-
konny §tab centralniho vedeni firmy. Je G€elné vyuZzivat pruznych organizacnich fo-
rem autonomnich (strategickych) podnikatelskych jednotek, které svou aktivitou ve
vnitini 1 vnéj$i podnikatelské ¢innosti mohou redukovat nekteré nevyhody velkych
organizacnich celki.

» umét soubézné pouzivat a kombinovat fizeni ,,s pfitazenou i volnou uzdou*

Mysli se tim uméni vzajemné sladit centralizované a decentralizované fizeni.
Zejména se doporucuje vytvofit jasnou, centralné zalozenou a pro vSechny zamést-
nance zavaznou podnikatelskou strategickou linii hlavnich cili, ale zaroven pifitom
vyuZivat rozmanitych mozZnosti jeji pruzné realizace decentralizovanou pravomoci

a rozhodovacim prostorem pro iniciativni jednéni.

Uspéchu nelze dosahnout vybérovym respektovanim jen nckterych rad, ale praveé
uménim sladéného a vyvazeného pouzivani jako celku a navic zafazenim do komplex-
niho systému manaZerské prace. Ostatné ,.hledani dokonalosti* neni radikdlné¢ novy
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manaZzersky smér, smyslem je spiSe hledani inovaci, nikoliv zavrzeni dosavadnich ma-

nazerskych poznatki.

V druhé poloving 80. let prosla teorie 1 praxe managementu inova¢ni vinou nastupu

informacni spole¢nosti, snaha o integraci informac¢nich technologii do manaZerské prace

se stala dominantni. [1]Vliv intenzivni informatizace na charakter podnikani vyjadiuje

vystizn€ deset trendli (John Naisbitt, Patricia Aburder ,,Re-Inventing the Corporation —

Transforming Your Job and Your Company for the New Information Society*, 1985):

1.

Pfesun od strategickych zdroji industridlni spolecnosti (surovin, kapitalu)
k strategickym zdrojim informacni spolecnosti (Gdajim, informacim, znalos-
tem, tvar¢imu mysleni a jedna-ni). Nositeli téchto novych zdrojt jsou lidé — pro-
to je tfeba lidsky faktor povazovat za kliCovy piedpoklad uspé€Sného rozvoje
firmy.

Ptichazi doba soutéZeni o nejlepsi spolupracovniky. Vyborné firmy soutézi
o inovacné myslici, profesné a kvalifikaéné prvotiidni lidi, a tim o jejich tviirci
ptinos.

Rozvoj informacnich technologii redukuje pottebu vedoucich pracovniki na
stfednich ¢lancich organizace (o 10-40 %) a vede ke vzniku novych organizac-
nich struktur (jednoduché ploché a pruzné struktury).

Rozvoj inova¢niho podnikatelského mySleni a jedndni, a to vzhledem
k externimu okoli 1 uvnitf firem (vnitfni soutéZeni, podil zaméstnancti na dob-
rych i Spatnych vysledcich, podilové vlastnictvi zaméstnanct).

Zména struktury pracovnich sil v podnicich a nové zplisoby jejich vedeni. Zna-
mena to predevsim dobie vyuzivat nové prichazejicich, Casto vysoce vzdélanych
mladych lidi.

Vyrazné se zvysuje podil zaméstnanych Zen, coz ovliviiuje zplisoby manazZerské
prace 1 kulturu firem.

Roste podil a vyznam intuice a vize pro tvir¢i vedeni a zejména pak pro strate-

gické rozhodovani.

. Nezbytnost ménit vychovny a vzdélavaci systém tak, aby odpovidal potiebdm

informacni spole€nosti a v uz$im pojeti i potfebam firem.
Rostouci potieba vénovat pozornost socidlné-ekonomickému zabezpe€eni nej-

cennéjSiho zdroje organizaci, tj. zaméstnanc.
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10. Potfeba vénovat pozornost nastupujici mladé generaci, kterd ptichazi do oblasti

podnikového managementu. Znamena to respektovat a dale rozvijet jeji vzdeéla-

ni, podnikavost, nezavislost a inova¢ni schopnosti.

K vyznamnéjSimu ptfehodnoceni koncepce ,,dokonalé¢ho podniku® dochdzi koncem

80. let, kdy jeden z jejich tviirch Thomas Peters upozornil na rostouci nejistotu podni-

r

kani:
[ ]

nevime, jaka bude zitra cena energie nebo penéz,

nevime, jaka ochranafské pravidla uzaviou hranice a zméni moZznosti obchodo-
vani,

nevime, které organizace se slouci, které rozpadnou a s kym vlastné¢ budeme
jednat,

nezname sveé nastavajici konkurenty.

1.2.4 Teorie chaosu

Nejisté podminky oznacil T. Peters jako ,,chaos* (,,Thriving on Chaos — Handbook

for a Managment Revolution®, 1987) a prohlasil, Ze ,,dokonaly podnik* uz nemtiZe spat

na vaviinech, ale brat stdlé zmény jako ptilezitost, nikoliv handicap (,,leasing to love

change®). Jako ochranu proti vnéjSimu chaosu je nutno vytvaret vnitiné stabilni podnik,

ktery se stane pevnym zazemim pro pruznou inovacéni politiku a rychlou adaptaci — vy-

uzit ptileZitosti neCekanych chaotickych zmén rychleji a 1épe nez konkurence. [1] PoZa-

davky na praktickou piipravu podniku Ize shrnout do péti bodu:

» orientace na zakaznika, umét vytvofit ,,totalni odezvu‘ na jeho potieby,

» rozhodujici je rychlost inovaci reagujicich na nové ptilezitosti a proto je nutné proi-

novaéni prostiedi — motivace malych kolektivi (task-force, project-centers),

» zajistit loajalitu spolupracovnikt tvlirci spoluucasti a zvySenim prav i zodpovédnosti

(,,empowering people*) — vytvaret kvalifikatné ptipravené zdzemi podniku,

» tviarci vedeni zalozené na ,,mékkych® motiva¢nich metodach (participace na uspe-

Sich i chybach, sdilené hodnoty, inspirujici vize) misto tradi¢niho funk¢éniho tizeni

s dirazem na kontrolu),
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» uplatnovat v tizeni informatiku, technologie urychlujici a zkvalitiiujici znalosti
o trznich prostfedich a reakce na zmény, ale na druhé stran€ zjednodusSovat piistupy

k fizeni a organizac¢ni struktury.

90. léta prinesla dal$i podnéty (zejména tada praci Petera F. Druckera znamych
v Ceském ptekladu) pro rozvoj managementu, které byly do znacné miry vedeny snahou
o kritické zhodnoceni ucinku ptistuplti propagovanych v 80. letech. Pfesto se objevily

dva nové pojmy hodné pozornosti: ,,u¢ici se organizace* a ,,reengineering*.

1.2.5 Ucici se organizace

Na rostouci tlohu informaci jako klicového zdroje pro ziskani znalosti k dalSimu
rozvoji podniku upozornil Peter Senge (,,The Fifth Discipline — The Art and Practice of
the Learning Organisation®, 1990). V novych podminkach konkuren¢niho prostiedi jsou
znalosti hlavnim podnikatelskym kapitdlem — schopnost ucit se rychleji nez konkurenti
je jedinou udrzitelnou konkuren¢ni pfednosti. Pro ucici se organizaci (nebo také ,,orga-
nizace zalozené na znalostech®) je typickym rysem nepietrzité osvojovani a vyuzivani
novych znalosti a dovednosti na zéklad¢ aktivace schopnosti lidi. Ke znalostnimu roz-
voji podniku vede zejména:

e systémoveé mysleni, které musi nahradit tradi¢ni jednostranné uvazovani izolo-
vanych problémi komplexnim pfistupem, ktery integruje rtizné ptistupy (tech-
nicky, ekonomicky, kulturni, atd.),

e osobni mistrovstvi, které spo¢iva nejen ve zvladnuti odbornych dovednosti, ale
také v neustalém prohlubovani vlastnich ptfedstav, soustiedéni energie, rozvoji
vytrvalosti a objektivnim vnimani reality,

e zména mySlenkovych modelt — predsudka, které brzdi rozvoj firem a jejich na-
hrazeni novymi ideami v procesu uceni, ziskavani nového obrazu svéta,

e sdileni vizi — potfeba mit jasnou pfedstavu o budoucim rozvoji firmy, kterou bu-
dou pracovnici s nadSenim uskutecnovat,

e tymové uceni, které je postaveno na schopnosti ¢lenti tymu pifekonat své osobni

bariéry a naucit se ,,myslet spolecné*.
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Tyto potieby se stavaji v ucici se organizaci zakladnimi disciplinami, které musi byt
studovany, osvojeny a aplikovany ke zvladnuti novych znalosti. A pravé systémové
mysleni se podle Sengeho stava ,,patou* disciplinou, ktera je ramcem ucici se organiza-
ce integrujicim ostatni discipliny a vytvarejicim synergicky efekt.

Zasadn€ novy pohled na moZnosti uspéSného podnikani piinaseji Michael Hammer
a James Champy (,,Reengineering the Corporation — A Manifesto for Business Revolu-
tion*, 1993). Pod pojmem reengineering (engineering — mimo jiné: konstruovani) se
rozumi zasadni pfehodnoceni a pfeména (,,redesign‘) podnikovych koncepci, aby mohlo
byt dosazeno lepsich vykonti z hlediska ndklada, jakosti, sluzeb a rychlosti. Reenginee-
ring svou orientaci na procesy kvalitativné méni tradi¢ni prestupy k vytvareni podniko-
vych struktur. Spolehlivost, rychlost, pfistup k rozsdhlym datab4dzim a ptedev§im sou-
bézné sdileni udajh, které poskytuji moderni informacni technologie, umoziuje rozsah-
lou integraci fidicich procest zahrnujici 1 okoli (dodavatelé, zdkaznici). Nejedna se jen
o preskupeni dosavadnich procesti, ale vtfad¢ ptipadi o zatfazeni tloh novych, které
moderni technika svymi vlastnostmi poskytuje. Soucasné plati, ze by bylo chybou vidét
v informacnich technologiich jen nastroj zlepSeni dosavadniho zpiisobu prace a nevyuzit

synergického efektu obou zmén.

1.2.6 Vyhledy dalSiho rozvoje managementu

Je zfeymé, ze dosavadni vyvoj podnikatelského prostfedi iniciovany védeckotechnic-
kym a socialné-ekonomickym rozvojem prace bude v 21. stoleti pokra¢ovat. Pro mana-
zerskou teorii v praxi to bude predstavovat jak prvky kontinuity dosavadnich ptistupa,
tak prvky dil¢ich a pravdépodobné 1 vyraznych zmén. [5]

I kdyz nelze predvidat vSechny nové trendy vyvoje prosttedi, nékteré jsou mimo dis-
kusi:

e rozvoj informacnich, komunikac¢nich a dopravnich technologii povede k dal§imu
zkracovani ¢asu (komunikace 1 na delSi vzdélanosti se miiZze uskuteciiovat prak-
ticky v redlném case) 1 vzdalenosti (doprava zbozi 1 na velké vzdalenosti presta-
va byt limitujicim faktorem),

e pravé moznost uplatnit se 1 na vzdalenych trzich je hnacim motorem globalizace,
kterd s podporou liberalizace a otevirani regionalnich trhli povede k jejich inte-

graci do celosvétového hospodaiského prostoru a také rtistu konkurence,
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e v globalnim ekonomickém prostoru nelze dostate¢né rychle pfemist'ovat tradic¢ni
materialni faktory podnikani, ale vyznamu nabyvaji takové faktory, jako jsou in-
formace a znalosti (fadu aktivit lze realizovat pouhym umisténim finan¢nich
zdrojii do teritorii ptindSejicich nejvétsi zhodnoceni, vznik ,,virtualnich® podni-
ki, rozvoj ecommerce, e-business, e-banking, ,,dotcoms*),

e vyuziti novych technologii neni moZzné bez vysoce kvalifikovanych lidskych
zdrojhi, které lze ziskat predevSim tvlir¢im vedenim na zakladé motivace
k uplatnéni znalosti a schopnosti, samostatnému uceni a sdileni znalosti
Vv organizaci,

e nastoupeny trend castéjSich zmén bude pokraCovat, nejistota bude omezovat

predvidatelnost vyvoje a nelze podceniovat rizika negativnich disledka globali-

zace, degradace Zivotniho prostiedi a vy€erpani zdroji surovin a energie.

Globalizace umoznuje svétové ekonomice véEtsi rist, protoze vétsi trh prohlubuje
specializaci a ta zvySuje produktivitu (coz vysvétlil jiz pted vice nez 200 lety Adam
Smith). Globalizace ale zvySuje ekonomicky rast ,,v globalu®, coz nemusi platit pro
vSechny aktéry trhu. Globalni firmy vytlacuji konkuren¢ni firmy z trhu, coz vede ke
ztrat€ pracovnich prileZitosti nejen ,,st€hovanim* vyroby do rozvojovych zemi, ale
1 v globalnim méfitku — jiz dnes pétina obyvatel svéta dokdze vyrobit vSechno potiebné
pro zbyvajici Ctyfi pétiny (za co si koupi vyrobky, kdyZ jejich praci nikdo nepotiebu-
je?). Globalizace nevyrovnava hospodaiské a socialni rozdily ve svété, naopak se pro-
hlubuje a miiZe vést aZ ke ,.konfliktiim civilizaci®. Navic se vymyka politické kontrole
statu, coz ztézuje moznosti socialnich intervenci, ale na druhé strané¢ zddna zemé neni
imunni vii¢i vykyviim a krizim globalni ekonomiky. [5]

Usilovani o ekonomicky rust (tzv. ,,pokrok‘) nemiize byt ale trvale jedinym motivem
¢innosti lidstva a jiz dnes je ziejmé, Ze ma svoje meze. Vyvoj Zivé piirody po nékolik
miliard let vyustil ve stabilni rovnovahu mezi rostlinstvem, Zivo€ichy a organickou
hmotou (odpad i suroviny) fungujici v uzavieném ekosystému zajistujicim preziti vSech
druht, s jedinym pfisunem energie z prosttedi — slunecnim zafenim. Tato rovnovaha
nebyla naruSena vznikem nového druhu — ,,homo sapiens®, protoze jeho zivot byl bojem
s mocnou piirodou o preziti a populacni rist byl maly. Na pocatku letopoctu Zilo na
Zemi asi 250 miliont lidi a trvalo 1650 let, nez se populace zdvojnéasobila. Pak pftiSla
prumyslova revoluce s energii fosilnich paliv pohdné¢jicich vyrobni a dopravni stroje
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a s prenosem elektrické energie a informaci na dalku. Pieziti Clovéka se stalo snadn¢j-
$im a populace dosdhla jedné miliardy do roku 1850, péti miliard do roku 1987
a odhaduje se, ze se piiblizi deseti miliardam v roce 2050.

Zemé se ale nezvétSila, je ze tii Ctvrtin pokryta vodou a velkou ¢ast zbytku tvoti
neobyvatelné hory a pousté. Prirodni zdroje jsou vyCerpavany a odpady vytvareny tem-
pem, které nema v historii lidstva obdobu. Spalovani fosilnich paliv dodava ro¢né do
atmosféry 6 miliard tun uhliku, zvySuje se spotieba kysliku a zarovei je likvidovan jeho
hlavni producent — zelené rostlinstvo (mizi destné pralesy, postup eroze zemédélske
pudy piedstihuje rychlost jeji obnovy, hladiny spodnich vod se snizuji). Pida a vody
jsou zamotovany chemikaliemi, kovy, ropnymi produkty, radioaktivhim odpadem
a zmenSuje se ochranna ozonova vrstva atmosféry.

Tyto faktory jiZ nemuze lidstvo ignorovat. MoZnosti dal§iho extenzivniho ristu jsou
limitovany zdroji surovin a energie a je nutno hledat alternativni zdroje nebo efektivnéj-
$1 vyuziti zbyvajicich. Kolobéh ekonomickych aktivit vyroba — spotieba je trvale udrzi-
telny jenom v mezich danych ekologickym systémem Zemé a ekonomicka strategie se
musi stat 1 ekologickou strategii. Pro uspéSny podnik budoucnosti jsou proto charakte-
ristické:

.

+» ekologické vyrobni procesy (které nepiisobi negativné na Zivotni prostiedi),

o,

+ ekologické vyrobky (které pouZivanim a likvidaci nezhorSuji Zivotni prosttedi).

Tento vyvoj bude podporovan legislativnim tlakem statu na podniky (,,zékazy
a prikazy*) 1 ekonomickymi nastroji (stale rostouci ceny surovin, energie a poplatkl za
likvidaci odpadu, ale 1 ptinosy z recyklace). Rozhodujici zménou podminujici existenci
trvale udrzitelného vyvoje bude ale samotna zména Clovéka — vyrobce 1 spotiebitele

v duchu etické odpovédnosti za Zemi jako domov dalSich generaci lidstva.
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2

2.1

Aplikace biologicko-psychologickych a socialnich

aspekta v krizovém rizeni

Zakladni pojmy

Krizovy management se ve své podstaté zabyva celym procesem tizeni za podminek

pusobeni neptiznivych a fizené subjekty vyrazné ohrozujicich vlivii. Hovofi se napf.

o vlivech:

>

nebezpeci (risk)

ocekavané ohroZeni, poskozeni ¢i ztraty, matematicky se jedna o nasobek rizika
a zranitelnosti,

zranitelnost (vulnerability)

stupen ztrat vzhledem k pocate¢nimu stavu systému, nebo subjektu,

riziko (hazard)

pravdépodobnost, Ze vznikne nepiizniva, mimoiadna udalost (veli¢ina v rozsahu
0-1),

krize (cisis)

pokles parametrt (stavu) systému do trovné, kdy vznika nebezpeci

katastrofa (disaster)

krize velkého rozsahu,

prevence (prevention)

¢innosti vytvarejici ochranu proti krizim ¢i katastrofam a ptiprava zmirnéni je-
jich nasledka,

piipravenost (preperedness)

¢innosti uréené ke zmirnéni nasledka, ztrat,

zmirnéni nasledka (mitigation)

¢innosti zmirflujici nasledky krize ¢i katastrofy, bez ohledu zda se jedna
o opatieni pfipravena, ¢i operativni,

predpovéd’ (forecast ¢i prediction)

v prvém anglickém vyrazu se spiSe jednd o pravdépodobnost vzniku, v druhém
o stanoveni doby, mista a sily budouciho stavu (ktery pochopitelné neni deter-
ministicky),
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» varovani (warning)
pfedani zpravy o nebezpeci ¢i krizi,
» pomoc (reliéf)
zakladni pomoc smétujici vétSinou k zachrané Zivota a zékladnich Zivotnich po-

treb.

2.1.1 Soucasnost krizového rizeni

Spolecnost v poslednich desetiletich proziva bouflivy rozvoj v celé fadé oborii. To-
mu se musi pfizpusobovat 1 samotné procesy fizeni.
Vychodiska a pticiny:
o celosvétova krize — kvalitativni zlom zivota, ktery je srovnatelny s neolitem,
o svét biosféry zaujiméa makrosvet
o posthomindlni svét — svét vytvofeny ¢lovékem, ktery ziskal nezavislost na svém
tvlirci a nastolil situaci, v niZ ma prioritu boj o pfeZiti
o technicky pokrok je za hranicemi chapani lidskymi smysly
a) pod urovni molekuly — atom, subatomovéa ¢astice — mikrosvét,
b) nad urovni makrosvéta — vesmir a jeho dalky — megasveét,
o rust ¢innosti dusevni na ukor fyzické — rozpor mezi bytim a mySlenim, jednanim
a védomim, od 2. poloviny 20. stoleti pfechazi lidska ¢innost v novou kvalitu,

ktera je posthominalni.

Ptirodni existence je v rozporu s pfirozenym lidskym piisobenim,

e v soucasném svété je stale méné mist a obdobi, v nichz ¢lovek funguje jako uce-
lena fyzickd a psychické bytost. V tom je hlavni pfi¢ina ekologickych problému
a krize humanismu, v ¢lovéku dochazi k obrovskému napéti mezi mySlenim
a smysly, duchem a télem, ¢innosti a stykem.

e zaména = cile jsou prostiedky — stroj, ktery byl prostiedkem ovladanym c¢love-
kem, je ted’ cilem a prostiredkem je Clovék, ktery je strojem ovladan, technika
piestava byt neutralnim prostiedkem prace. Technické sily vyzaduji, aby byly

vyuzity, maji svou vlastni logiku - pfiCiny a uCinky.
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e zaména cila s prosttedky rovnéz vyjadiuje agresivitu umélého posthominalniho
svéta, podstata problémi je vtom, ze kdyz svét dosahne v disledku ¢innosti
¢loveka jisté urovné, ,,odpada* od svého tvirce,

e alternativy a nad¢je na preziti: zelené technologie, odstranéni negativniho dopa-
du védecko-technického rozvoje, misto pfehnaného optimismu v technologii je
na misté smefovani k alternativnimu zptisobu feSeni problémti (prognostika, fu-

turologie), americké stoleti, celosvétovy ekonomicky rist.

Povalecny vyvoj anglosaské varianty kapitalismu dal vzniknout hospodarskému
rustu nebyvalému v déjinach lidstva. Otevielo se pole pro volnou hru o srovnatelné vy-
hody néaroda opirajici se o liberalizaci pohybu zbozi, lidi, sluzeb a penéz ptes hranice
statd a odstranéni celnich pfekazek. Zvlasté uzky vztah je mezi velkymi institucemi
prumyslové politického komplexu. [1] Vyvojem vSak vznikla dal$i varianta kapitalismu
némecko-japonskd, kterd ma rovnéz své vyhody. Vznikly nadndrodni spole¢nosti, které
,vymazaly* pojem hranic. Svét obchodu tak vede nad svétem politickym a svétem me-
zinarodnich instituci.

Jsou vytvofena pravidla, ktera

- zabranuji vladam ,,neférové* zasahovat za ucelem vytvareni relativnich vyhod,

- zabranuji vzniku spiknuti nadnarodnich spole¢nosti,

- podle nich se posuzuje ptivod hodnoty v fetézci hodnot, ktery je bez hranic,

- noveé se uspofadavd zpisob, jakym jsou spole¢nosti fizeny na ndrodni

a nadnarodni urovni.
Zatimco vlady a statni zaméstnanci se snazi dohonit novou priimyslovou a obchodni
realitu, ktera vytvari podminky pro vznik svétové hospodarské obce, méni se geopoli-
tickd mapa Evropy k nepoznani.

Rychlost téchto zmén v euro-asijském ekonomickém prostoru vSak dala zrod nadé-
Jim na hospodatskou zménu, které ptesahuji redlné moznosti. Ptikladem je hospodatstvi
zapadni Evropy a Japonska znicené 2. svétovou valkou, které se vzpamatovalo az po 20
letech po vytrvalém a tvrdém usili vS§ech hospodéiskych sfér.

Mysleni jedné generace muselo byt vystiidano mysSlenim druhé generace, aby zména
mohla byt pochopena a zazita. Jsou to obranné mechanismy chrénici staré a zndmé proti
vpadu nové skutecnosti. Nelze ignorovat tyto duSevni hranice, které brzdi schopnosti
obchodniki optimalizovat ptilezitosti nabizené¢ novou Eurasii.
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Soucasna vychodiskova situace ve spolecenském vyvoji:

1.

v J4

Vsechno spolu souvisi — pfic¢inné (kauzalni) linedrni fetézce jsou stale vice naru-
Sovany. Faktory dosud piisobici nezéavisle se nyni spojuji.

Vsechno je kompetentnéjsi ,,zespodu‘ — pusobi zde ztrata a zména obsahu pojmu
autority. Spoluptsobici pozadavky téch, ktefi byli dosud vedenymi, je stile in-
tenzivngj$i. Reformy vzdélavéani, informaéni rast a stale siln€j$i trend
k sebevychovée vytvari novou inteligenci ,,zdola®. V zasad¢ se vSak nedéa hovofit
o né¢jakém rozdilném pojeti ,,seshora, nebo ,,zezdola®, nebot’ pojem elity je
transformovan. Tim jsou také piekonany tradicni ritualy: ,,Nahote se mysli, dole
se jedna.*

Vsechno je fragmentovdno — spolecnost sméfuje k mnohoslozkové spole¢nosti.
Stale vice se diferencuje na osoby a socialni skupiny, ale tim 1 na jejich role
a scény, kde pisobi. Cim silngjsi je trend k sebepéstovani, tim vice budou lidé
a socidlni skupiny rozdilni. Takovato fragmentace vede k nové nepiehlednosti —
zvysuje se chaos a tim entropie systému. Tim pro strategii odpada faktor vypoci-
tatelnosti a moznosti sttedn¢ a dlouhodobého pldnovani.

Vsechno je turbulentnéj$i — kdyZz se definuje turbulence na zékladé¢ sméru
a rychlosti, se kterou dochdzi ke zmén¢ situace, je mozno fici, ze jesté v zadném
obdobi industrializace a také v Zzadné dob¢ pusobeni vojenské strategie, neméla
proménlivost tak exponencidlné rastovy charakter. Rostouci turbulence (vifeni

definovana napt. inova¢nimi tempy vyrabi dalsi turbulence.

Vsechno je ekologicté)si a tim také etiCtéjsi — strategie ptichdzi z vojenské oblas-
ti. Je to mySlenkovy, planovaci a jednaci navrh s ohledem na konkuren¢ni rivali-
tu. Ekologicka a etickd dimenze v podminkéch soupeteni neumoziuji planovat.
Ekologické sebevédomi je spolucitici a soucasné rozpoustéci, nema proto védo-
mé zajem o agresivni a soutézivé chovani. Strategii je mozno naproti tomu po-
vazovat za uméni rivality (a naopak).

Vsechno je komplikovanéj$i — udalosti probihaji tak, jak je napf. proZivaji ma-
nazeti — t]. dle paradoxniho obrazu. Dosavadni ¢ernobilé rozliSovani neni jiz pi-
sobivé. Métitka soudl (asudkil) nejsou zasadove jednoznacna a nevratna, nejsou
definitivni a jasn¢ Ci absolutné platna. Strategie je pouzitelna pro dynamicky
rovnovazny systém, pro chaos ji nelze pouzit. Strategie pouziva relativné stalého
hodnoceni, aby tak byla pro dalsi jednani pouzitelna. Strategie je neptedstavitel-
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na bez pevnych svétonazorovych koncepci. Pottebuje dobro a zlo, nahote a dole,
vpravo a vlevo ve smyslu klasicky ustalenych piedstav. Jednozna¢na nebo zcela
paradoxni komplexnost ale zabranuje takovym zjiS§ténim, protoze jeden
z protikladi mize byt praveé tak spravny jako jiny. Strategie nema pro tento pii-
klad odpoved.

7. VsSechno je nebezpecnéjsi — ¢im intenzivnéji méni dalkovy pienos dat, robotiza-
ce, biotechnologie a genové inzenyrstvi a nasazeni pocitacu soucasny svét — a to
v souladu s probihajicimi inova¢nimi pfeménami — tim vice jsou nasledné efekty
a ucinky nevypocitatelné. Tento syndrom nebezpecnosti, tj. zvySovani turbulen-
ce, chaosu vyustujici ve zvySovani entropie systému a tim irizika (jako feno-
ménu soucasné doby) celého lidského byti, ma tendence k ,,rozhoupdvani situa-
ce®, tj. vznika potencidlni nebezpeci, ze se udalosti mohou ,,nabalit na sebe* —
stetézit se, sfazovat a v akumulované podobé nesou riziko az hazard vykolejeni
celé spolecnosti (viz napt. rozbiti protestantské etiky, a systému hodnot), ktera je
v relativné kratké dobé€ prosttednictvim robotizace s rlstem ztraty zaméstnani

zasazena az do samych kotend.

Strategie vyuziva v zasad¢ zdravé stabilni a bezpecné prostiedi. Boj mezi hospodai-
skymi konkurenty (nebo vojenskymi soupeti) nachazi uplatnéni v klasické teorii strate-
gickych her, v rdmci klidného resp. harmonizovaného okoli. A pravé tento klid okolniho
prostiedi je hlavné dnes fikci (dochazi k celosvétové turbulenci — vifeni), protoZe pfi-
chazejici hospodarska neintegrace s sebou nese 1 poSkozovani Zivotniho prostiedi (diive
zdUrazilovana péce o zivotni prostiedi je opét opomijena) a tim sekundarné vraci hospo-
darstvi zpét.

Potencidlni nebezpeci zplisobend ,,vysokymi technologiemi® (moderni vysoce vy-
konné na védeckych poznatcich zalozené technologie), se védou i vyrobou jesté zesilila
(velkd mnozstvi hmot, energii, informaci). Tim intenzivnéj$i je vyvoj okoli ve smyslu
plsobeni ,,para-moci“ ve vyjadfovani konkrétnich pozadavki na hospodar-stvi. [1]

Hledani hospodarské strategie se tedy miize stale fidCeji odehravat v podminkach
klidného a harmonicky ptisobiciho okoli (jde spiSe o ojedin€lé ostriivky klidu). V zasadé
existuje v soutéznim strategickém modelu dvou protivnikil jesté tfeti partner a tim je

metapartner = socialni oblast.
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Vychozi situace se stala jak komplexné chaotickou, tak paradoxni a tim také neklid-
nou azmitajici se, Zze se o moznosti ,,vojevildcovského* pohledu (panoramaticko-
synoptického tthlu vidéni) neda viibec hovotit. Zivot a ¢innosti v ném se za dané situace
zrychluji, na vSe je malo Casu. Kazdy teoretik planovani ale vi, Ze planovani strategie,
kdyz se spoji s nedostatkem casu a informaci, se jevi zcela nemozné. Pak pfechazime od
koncepci a dlouhodobych strategickych vyhledi na taktické varianty nebo dokonce na
operativni improvizace dané konkrétn¢ vznikl¢ situace.

V podstaté jde o uvolnéni samoorganizacnich mechanismi, které maji ,,samocistici‘
a vyrovnavaci tendenci ke vzniku opétné¢ dynamicky rovnovazné, tj. relativné klidné
fazi vyvoje systému.

Prvotadym cilem ekologickych vyzkumi bylo ale nalézt zptsoby, jak pii intenziv-
nim socialné¢ ekonomickém rozvoji zabezpecit zdravé podminky prace a zivota pro ge-
neraci soucasnou i budouci. Clovéka a jeho potieby zformovaly Zivotni prostiedi a bio-
sféra, tj. pfirozené podminky, které existovaly dlouho pfed prvnimi projevy neptizni-
vych antropogennich zasahti. Udrzeni pfirozenych podminek zivotniho prostfedi a bio-
sféry je tedy zarukou ekologické rovnovahy. Z toho napt. vyplyva nutnost fesit otdzku
mozného zalidnéni Zemé, otazku vyzivy, odpadl, zdroji atd. Stabilni funkce Zivotniho
prostiedi je pfedev§im podminéna procesy piemény hmoty a energie. Zvlastni vyznam
pro biosféru ma problematika uzavienosti a neporusitelnosti globalnich biogeochemic-
kych kolobéhtl.

Tuto otazku by mél v budoucnu fesit rozvoj tzv. zeleného pramyslu, ktery se uci
u pfirody. Veskeré cykly jsou pojimany tak, aby ptirodné neSkodily, ale byly jeji soucas-
ti. Zeleny prtimysl bud’ Gplné€ odstraiiuje nebo minimalizuje problém odpadi. Odpad
neni chapan jako latka nepotiebna a zatézujici, ale jako zdroj pro dalsi primyslové vyu-
Ziti.

Velmi vyznamnym meznikem ve vyvoji ekologickych hnuti byla vroce 1992 celo-
svétova konference OSN o Zivotnim prostfedi v Rio de Janeiru v Brazilii. Nesporné
pozitivnim prvkem bylo, ze se o téchto problémech zacalo celosvétové uvazovat
a jednat, Ze byla projevena alesponi snaha problémy fesit. Zakladnimi globdlnimi pro-
blémy podle této konference byly:

a) obrovska a stale rostouci materialni i energetickd spotfeba bohatych zemi
»deveru® — (sem patii hlavné staty sdruzen¢ v OECD), ktera je spojena
s nadmérnym a neSetrnym Cerpanim piirodnich zdroji a masivni produk-
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ci odpadil vSeho druhu. Tyto zemé ,,Severu®, kde zije cca 20-30 % oby-
vatel na$i planety, spotfebovavaji dnes ptiblizné 80 % celosvétové spo-
tfeby vSech surovin a energie (Paterovo pravidlo).
b) Explozivni rast svétové populace (pocet obyvatel se kazdych 40 let
zdvojnasobuje), ke kterému piispiva piedevSim dramaticky rast poctu
obyvatel chudych rozvojovych zemi — zemi ,,Jihu®. Tento jev nazyva J.
Cousteau ,,demografickou tsunami*.
c) Neustaly nartist poctu obyvatel této planety zijicich v absolutni chudobé
a nevzdélanosti — jesté nikdy nehladovélo na Zemi tolik lidi jako pravé
dnes (odhaduje se, ze kazdou minutu umird praimérné 28 lidi hlady). Jes-
t¢ nikdy nebylo tolik negramotnych. Boj o holé pfeziti vede
v rozvojovych zemich k velkoplo$né devastaci ptirody nadmérnou téz-
bou dfeva a pouzivanim nevhodnych zemédélskych technologii.
d) NaruSovani nebo dokonce zanik velkého poctu specifickych lidskych
kultur doprovazeny piekotnym Sifenim euroamerické kultury.
e) Rychle pokracujici destrukce ptirody a zivotniho prostfedi clovéka
v globalnim métitku, jako bezprostfedni disledek vSech vyse uvedenych
trendd. Projevuje se predevsim znecisStovanim atmosféry, klimatickymi
zménami, vznikem ozénové diry, rozvratem fady ptirozenych piirodnich
prvkil, zanaSenim cizorodych latek do prostiedi, ubytkem a oslabovanim
lesti, degradaci ptid a Sifenim pousti (dezertifikaci), ochuzovanim druho-
vého bohatstvi genofondu Zivych organismil a fadou dalSich negativnich
jevu. To vSe ohrozuje nejen piirodu jako celek, ale i ¢lovéka jako Zivo-
¢i$ny druh.
f) Naruseni globalni politické struktury po 2. své€tové valce v dusledku ko-
lapsu komunistického bloku a rostouci propasti mezi bohatym Severem
a chudym Jihem a mnohé nedofeSené otazky nastolované rovnovahy me-
zi Vychodem a Zapadem.
Mezi témito jevy je vzajemna navaznost a zavislost. Podle mnohych studii hrozi proto
Zemi celkovy kolaps béhem nasledujicich 100 let.
Tato situace — krize nevznikla nahle, ale postupnou cestou dil€ich krizi, které se od
velké hospodaiske krize ve 20.-30. letech témét periodicky opakovaly. Rozdil byl vSak
v tom, ze pii nich byla zasazena jen urcita ¢ast lidskych 1 ptirodnich oblasti.
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Nova kvalita soucasné krize je v tom, Ze jsou globalné (celoploSn¢) zasazeny vSech-
ny oblasti lidského Zivota 1 pfevody v relativné kratkém obdobi. Svét je na prahu celko-
vé devastace. Neni to vSak nic neoCekavaného, nebot’ jiz pied 20 lety zaznél alarmujici
hlas Rimského klubu. Pfedevsim v jeho zpravé , Meze rastu® (Limit sof Growth) zaznél
varovny signal tak, Ze si vynutil pozornost. Pfesto nedoSlo a ani snad nemize dojit
k dohodé€ rozhodujicich politickych sil svéta. Abychom tomu zabranili, musi se kvalita
zivota, hodnoty a zpusob existence podstatné¢ zmeénit. Vyusténim a zakladem proto je
zména vyrobniho zptsobu — ekologizace vyroby.

Tyto vSechny procesy vySe popsané maji bezprostiedni navaznost na lidskou ¢innost
(antropogenni oblast). Vznikaji zdamérnym plsobenim ¢lovéka ve snaze o stale jedno-
ni v riznych druzich mimotadnych udalosti zpisobenych ¢lovékem, od drobnych ne-
hod, selhdni az po velké primyslové, dopravni havarie s pfimym ¢i nepfimym dopadem
na zivotni prostfedi. Vedle téchto mimotfadnych udalosti vSak lidstvo od nepaméti suzu-
Jirtzné ptirodni déje s negativnim dopadem na zdravi a mnohé Zivoty, na lidské majet-
ky soukromé ¢i obecné prospésné, na kulturni a jiné hodnoty. Pravé ve vztahu k ¢lovéku
(antropocentrismus) jsou tyto procesy negativni (zemétieseni, sopecna ¢innost, zaplavy,
prudké a extrémni klimatické zmény, vétrné smrsti, hurikany, prudké a dlouhodobé des-
té, imorna vedra, kruté mrazy, pozary atd.), nebot’ mu ptisobi ujmu, poSkozeni, ztratu.
Pro samotnou piirodu jsou ptirozené a nezbytné, protoze jejich prostiednictvim dochazi
k uvolnéni naakumulovanych mnoZstvi hmot a energie, které, aby byly vyuzity, musi
byt uvolnény ve prospéch dal§iho vyvoje piirody. Jsou negativni pouze ve vztahu
k ¢lovéku — k hodnotdm jim vytvofenym a uznavanym a k hodnotam lidského Zivota.

Problémem soucasné doby rovnéz je, Ze pii statisticky pfiblizn€ stejném mnozstvi
téchto ptirodnich mimotadnych udalosti je zasahovano stale vétsi mnozstvi lidi v jedné
lokalité v disledku zna¢ného zalidnéni vlivem populac¢ni exploze a z tohoto divodu je
zasahovano stale vice mist na zemském povrchu, nebot’ dnes jiz témef, kromé pola Ze-
m¢e, neni na zemském povrchu mista, kde by ¢lovék nebydlel, nepracoval a ani ho nevy-
uzival jinak pro svou pottebu.

A s timto narGstem komplexniho ohroZeni, pfi spojeni U€inkl a plsobeni pfirodnich
a antropogennich mimofadnych udalosti, je nutno problematiku rizika fesit na globalni
systémové urovni a ne stylem ,haSeni dil¢ich pozard®“. I pfi poskytovani pomoci
a predchazeni témto jeviim je nutno vyuzit védecké metody tizeni, problémy poznat,
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pochopit a pfipravit se na mozna variantni feSeni vzniklé situace s respektovanim jejich
budoucich dopadi.

Dnesni fizeni ¢innosti formou risk managementu, krizového ¢i emergency manage-
mentu neni pouhou jednostrannou formou feSeni nasledkli mimofadné udalosti, ale
efektivni a vykonny fidici systém, ktery chce byt rozsahlou metodou, zahrnujici vSech-
ny faze a aspekty cyklu vyvoje fenoménu rizika, tj. véetné ptipravy, prevence, okamzi-
tého zasahu pro zdolavani neptiznivych déji, poskytovani okamzité pomoci na misté,

obnovy a nasledného rozvoje postizené oblasti. [1]

2.1.2 Vyvoj disledkii mimoradnych udalosti na lidskou spole¢nost

Lidska spole¢nost se vyvijela, jak d¢jiny dokladaji, velmi obtizn€, nejdiive pouze
v souboji s ptirodou a posléze i s ptislusniky svého rodu ve vzajemnych vale¢nych
stfetnutich. Lidskou spole¢nost vzdy ovliviiovaly a budou i1 v budoucnu ovliviiovat pfi-
rodni pohromy a katastrofy. Nekteré se ¢lovek jiz naucil zvladat, predvidat resp. se jim
uspeSné vyhybat. S rastem civilizace vSak piibyly 1 tzv. antropogenni havarie
a katastrofy.

Je potom celkem logické, Ze s riistem primyslu dopravy, ale 1 lidskych sidel, jejich
rozsah a dopady nartstaji. Neni proto pfili§ prekvapivé, ze znama Svycarska zajiStovna
Swiss Re ve své vyro¢ni zpraveé v roce 1995 konstatovala, Ze finan¢ni prostfedky véno-
vané na feSeni Skodnich udélosti pfesahly v oblasti primyslovych havarii prostfedky
z oblasti ptirodnich pohrom a katastrof. Toto konstatovani je velice vyznamné, protoze
posunuje tuto formu civilizace do vice méné permanentni krize. Krizové fizeni by proto
mélo své metody prace uplatiiovat daleko vice nez dosud.

A opét tento stav nevznikl ndhle, ale postupnym evolu¢nim postupem. Bylo na néj ze
strany ekologického hnuti poukazovano jiz diive. Souvisi s tim 1 tzv. ,,prvni ropna kri-
ze* vroce 1973 a v 80. letech dalsi, které ukonCily permanentni ekonomicky rust
transatlantické civilizace.

V tomto ohledu se projevuje biologicka zakonitost — biologicky druh vyuziva své
prosttedi, dokud miize a nasledn¢ hyne. Pfesto vkladejme nadéji (a jejim ndstrojem je
1 krizovy management), Ze zminény racionalni prvek lidského jednani zvitézi nad refle-

xivnim a pudovym chovanim a uchrani piijatelné prostiedi i pro zivot dalSich generaci.
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To samoziejme podporuje skutecnost, ze 20. stoleti bylo vyznamné svym pokrokem
po vSech strankach. Velkého rozvoje dosahly ptirodni a technické védy, které poskytly
moznosti stale lehciho Zivota (i kdyZ s dani zhorSeni prostiedi) a umoZnily tak moznost
vice se vénovat spolecenskym védam a zvlasté védam o Clovéku. Vznikaji komplexni
obory lidské ¢innosti spojovanim kdysi tzv. Cistych véd. Jednim z téchto oborii je pak

1 management.

2.1.3 Informacni systém

Ve vsech fazich krizi jsou nezbytné¢ informace, jak o samotném pribé&hu krize, tak
1 0 dalSich okolnostech vyvoje a hlavné o uspéSnosti krokti podnikanych k feseni takové
krize.

Spolehlivost systému

Spolehlivosti ve zcela obecném pojeti rozumime schopnost objektu ¢i systému cho-
vat se zadoucim zptisobem.

Naopak nespolehlivosti rozumime vyskyt nezadoucich jevii. V obecné definici je pii
aplikaci rozhodujici uhel pohledu na spolehlivost. Zda se jedna o spolehlivost z hlediska
urcité komunity obCand, jednotlivce ¢i jinak hodnocenou spolehlivost. Je zjevné, ze
jeden systém muze byt v zavislosti na specifikaci spolehlivosti hodnocen riizné.

Krizovy management se zabyva problematikou nespolehlivosti, ktera piresdhne urci-
tou miru, ktera ptesahuje bézné nezddouci stavy. Napt. dést’ mize byt z urcitého hledis-
ka nezddouci, nezadouci je zavada na strojnim zafizeni atd., ale nejedna se o krizi.

Mnozina krizovych jevi je uz$i (podmnoZina) neZ vSechny jevy nespolehlivosti,
hranici je stanovena mira u¢inku nespolehlivosti. Tato mira maze byt velice robustni
(mohutnd, vyznamnd), napif. zanik organizace, vybuch sopky, zemétfeseni, ale
irelativné mald napt. kradez v obchod¢ (pfedmét tzv. bezpecnostniho managementu,

ktery je soucasti krizového managementu) drobny uraz ¢i mala dopravni nehoda.
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Pojmové miZeme vymezit:

Obecné Zadouci stavy Nezadouci stavy
Spolehlivost Spolehlivost ( bez poruch ) | Nespolehlivost ( poruchy )
Krize Odolnost proti krizim Krize

Problematika spolehlivosti a krizi je interdisciplindrni vychazejici z véd ptirodnich,

technickych a socidlné-ekonomickych.

Systém

Slovo systém je piejato zfeCtiny a ve zcela obecném pojeti vyjadiuje uspotradani
rozmanitych predmétii, tedy mnozinu prvki. Historicky se systémem obdobné rozumélo
seskupeni a sjednoceni.
Systém je soubor prvki s uritymi vlastnostmi a funkcemi charakterizovany:

> strukturou,

» vnitfnimi vazbami,

» vn&jSimi vazbami.
Systémy jsou:

» ptirodni,

» antropogenni (tvofené lidmi, napf. technické, zemédé€lské, politické, socialni

atd.)

» smisené (maji prvky pIn¢ determinované piirodou i prvky tvoiené lidmi).
Prvky systémi mohou byt:

» hmotné (lidé, stroje, organizace),

» nehmotné (myslenky, knot-how, procesni normy, zakony)

» kombinované, napt. informac¢ni, zdravotni, technické, technologické atd.

U vsSech systémi existuje ucelovost a funk¢nost a to svym zplisobem 1 u systémui
piirodnich. Aktivni ptistup akcentuje ucelovost a funk¢nost u systémti antropogennich

a smiSenych.
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Objekt (hmotny, ale také nehmotny) je tvofen systémem prvki, nebo mize byt prv-
kem systému. Pro objekt je charakteristické, ze plni ur¢itou funkci (organizace, moleku-
la, lidsky organizmus).

Prvek je samostatna Cast objektu, dale nedélitelny, je v podstaté chapan jako cerna
sktinka (modelové, ve skutecnosti je opet systémem) — procedura, atom, informace.
Model systému se vyznacuje:

» strukturou — poc¢tem prvkd,

» vazbami (pozitivni a negativni vazby, zpétna vazba, zavislost, podiizenost, atd.)

» hranicemi (pozadavek oddélitelnosti jednotlivych prvki).

2.1.4 Vyvoj lidského chovani v krizovych situacich

Je tfeba na tomto misté se jiz nyni pfedbézné zminit o vyvoji lidského chovani
v krizovych situacich. Souvisi samoziejmé s vyvojem lidského jednani jako takového.

Obecné mizeme konstatovat, ze lidské jednani ma dve roviny:

«» zdédéné reflexivni (citové, podvédomé) akce a

+* racionalni jednani vytvofené civilizaci.

Reflexivni slozka je ddna geneticky (zdédéna po piedcich), je 100 % jesté do 3-4 let
véku. V nasledujicim véku Zivota se tento pomér meéni, ale nedosahuje ani v dospélosti
vice nez 30 % promysleného raciondlniho jednani v reakci na vnéj$i podnéty. Potad
jesté zbyva 70 % reflexivnich okamzitych reakci, kterymi feSime vzniklou situaci.

Rozhodovaci proces, ktery mame v dilezitych zivotnich situacich umét pouzit, aby
¢lovek ptijal co nejoptimalnéjs$i rozhodnuti, neni mozno vyuZzit. Je to ¢asto dano nedo-
statkem Casu, ale také Casto nezkuSenosti a neznalosti procest, které vedou ke krizovym
situacim. Velmi Casto jsou dokonce i1 nabizené zkuSenosti odmitany jako nepotiebné
a zatézujici. Proto velka ¢ast naSich ¢indl plyne z okamzitych reakci a nepromyslenych
rozhodnuti.

Porovname-li technicky pokrok z doby kamenné se souasnym stavem, je rozdil evi-
dentni. Porovndme-1i v§ak hmotnost a objem lidského mozku z tehdejsi a souc¢asné do-
by, je rozdil pouze nepatrny. Ve prospéch civilizovan¢ho ¢lovéka je rozdil 5 g. Takoveé

dasledky mél civiliza¢ni proces na biologickou zakladnu rozvoje lidské spole¢nosti. To
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znamend, ze 1 po dlouhém vyvoji je Clovek stale jest¢ odkdzan na okamzité (at’ uz
spravné nebo nespravné) rozhodnuti, kterym fesi vzniklou krizovou situaci.

Jak je vidét, nedoznal v reflexivni strance zplsob reakci ptiliSnych zmén a je spo-
lecny vSem zivoCichim. Pro ¢loveka, ktery se vyd€luje z biologicke fiSe, to pfili§ pozi-
tivné nevyzniva.

Vyse uvedena skutecnost je pak velmi diilezita pti historickém vyvoji zdchrannych
operaci, kde je nutno pocitat s témét se nemenicimi typy chovani ¢lovéka — ménit lze
prozatim jen techniku zésahii a technické prostfedky, které potencidlné pro zachranu
pouzijeme. Proto az doposud se pii zachrannych operacich jednalo o nefizené reflexivni
akce, které mohou v repertoaru zadchranaii zstat pro jednoduché ptipady jesté i do bu-
doucna, ale pro rozséhlejsi zdsahy komplexné€jSiho charakteru je nutno zménit styl pra-
ce.

Proto je i pochopitelné, Ze s fizenim (tj. zamérnym ovlivilovanim ¢innosti druhych)
bylo mozno pocitat az v soucasné dob¢, kterd dava pro zménu vzorce lidského jednani
prostor. Vynutila si to mimo jiné 1 skutecnost, ze mimotadné udalosti stale vice zasahuji
do Zivota a majetkd lidi. Proto 1 zdchranné akce musi byt koordinovany a provazany,

protoze se na nich podileji mnohé diive nespolupracujici organy s odlisSnymi pracovnimi

postupy.

2.1.5 Fenomén rizika

Pfedm¢ét tizeni rizika a krize jako fizeni mozného negativniho procesu v sobé skryva
pozitivni naboj v tom, Ze jeho plnym pochopenim a v€asnym podchycenim miZeme
prislusnymi zasahy pfesmérovat negativni vyvoj pies jeho stabilizaci az k jejich plnému
zvladnuti. Takto miZeme zachrdnit mnohé hodnoty, které dobie aplikovanymi zdsahy
zustanou uSetieny. Jde o hodnoty lidského zivota a zdravi, zivotniho prostiedi a hodnoty
materidlni, kulturni, estetické a etické. Obecné déleni rizika jako mozného negativniho

vyvoje situace ma tyto zakladni faze. [3] :
Preriziko — faze, kdy negativni vyvoj (mimofadna udalost) jeSté neprobiha, ale vznikaji
jeho podminky. Vznikaji velmi slabé az zcela zietelné signaly jeho vzniku. (Napf. vytr-

valé desté, dlouhodoba sucha, konflikt mezi skupinami lidi.)
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Riziko-in — faze, kdy byly splnény vSechny podminky vzniku a po iniciaci libovolnym
zpusobem se mimotfadna udalost (havarie nebo katastrofa) pln€ rozviji (v dobé sucha —

odhozeny nedopalek lehce zpiisobi lesni pozar, desté — ucpani odtokovych cest).

Post-riziko — faze, kdy dochazi vlivem negativnich okolnosti a souvislosti ke vzniku
mimotadné (resp. krizové) situace snutnosti vznikly stav (nasledky) napravovat
a zabrafiovat dalSimu Sifeni destrukce v jinych podobach — mozny vznik domino efektu
(napt. nutnost demolic naruSenych staveb, odstiel piekazek pii zdplavach, odstranovani

bahennich nénost).

ZkuSenost ukazuje moZnost fizeni vSech zde uvedenych fazi vyvoje rizika. Tomu
odpovidaji takové druhy ¢innosti jako skupina preventivnich opatieni, skupina fidicich
¢innosti v prub&hu havarie a katastrofy — napf. fizeni zdchranné ¢innosti a nakonec sku-
pina ¢innosti pfi obnové, napravé a rehabilitaci nezadouciho nasledku prob&hlé havarie
a katastrofy.

Kazda z téchto zakladnich fazi ma své charakteristické projevy konkrétnich destruk-
tivnich procestl, ma naristajici a odeznivajici intenzitu. Cim komplexné&jii je ptisobeni
hlavni sledované havarie Ci katastrofy, tim vice druhli dopadii ma a tim intenzivnéjsi
jsou jeji nasledky. Tim je 1 vznikajici krize obtiznéji feSitelna a vyzaduje znacné pro-
sttedky k ndpravé. Tim horS$i mé pak dopady na cloveka, ktery je jejimi vlivy zasaZen
(tim intenzivnéji miZe byt naruSeno nejen fyzické zdravi, ale 1 jeho osobni psychicka
rovnovaha). Z tohoto pohledu je nutno pfistupovat k fizeni postizenych i zachrancu.

Jestlize mySlenkové vyseparujeme modelovou havarii a nebo katastrofu, je obecny
model reakce lidského chovani a jednani v ¢asové ndvaznych vyvojovych fazich nasle-

dujici a ma urcité, viceméné typické obecné projevy:

1) Ve fazi prerizika se jako prvni objevuje:
+ obdobi varovani — vyvstavaji at’ jiz opravnéné nebo neopravnéné obavy
zakladajici se na zkuSenostech podobné¢ho vyvoje podminek, za nichz
muze mimofadna udélost vzniknout. Charakteristické pro toto obdobi

jsou obavy. (Napfi. dlouhodoby nebo piivalovy dést’.)
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« obdobi ohrozeni — lid¢é dostdvaji zpravy o blizici se katastrofé¢ nebo pozo-

ruji jasné piiznaky toho, Ze se blizi. (Zpravy o zaplavach v okolnich ze-

mich, stoupajici hladiny fek, Sifeni lesniho pozaru.)

2) Ve fazirizika-in probiha:
+ obdobi uderu — wvznikd a pusobi katastrofa svymi ni¢ivymi

a destruktivnimi uc€inky a méni situaci postizené¢ho mista ¢i oblasti. (do-
jde k provaleni hrazi, ochrannych stén, sesuvu pudy atd.)

++ obdobi orientace — postizeni si uvédomuji, co se vlastné stalo, vytvari si
prvni obraz nové vzniklé situace.

++ obdobi zachrany — je poskytovana prvni pomoc, napf. jsou vyprostovany
zavalené osoby, je haSen pozar, lidé se dostavaji z dosahu vodniho Zivlu

atd. Cinnost ma znaky Zivelnosti.

3) Ve fazi postrizika se objevuje:
+ obdobi napravy — jsou podnikany dal$i, vice organizované
a cilevédoméjsi akce pomoci postizenym, na scénu mista katastrofy pii-
chéazeji zachranné skupiny ze vzdalenéjSich mist. Dochazi k prohledavani
sutin, odstraiiovani nanost, odstraniovani stromil, kament apod.
++ obdobi obnovy — dochazi k nové investi¢ni vystavbé a lidé se postupné
vraceji k normalnimu Zivotu. Nasleduje uklid, demolice, ptfipravy pro

obnovu krajiny a lidskych obydli.

Pro chovani v obdobi varovani je charakteristika mal4 aktivita ve sméru opravdoveé-
ho zajmu o situaci ze strany vétSiny obyvatelstva. Vyskytuji se 2 extrémni typy chovani
— na jedné strané vitbec zadné obavy a uzkost (jejich naprosté potlaceni) a na druhé
stran¢ extrémni uzkost a nepfimeiena reaktivita (pfedstupen paniky).

Dle literatury je jen 12-20 % osob schopno rychle pochopit relevantni aspekty situa-
ce ajednat pfiméiené.[3] Dale byla v obdobi varovani pozorovana panika hlavné
v nepiiméfeném ohodnoceni situace a ve vztahu ke kolovani faleSnych a poplasnych
Zprav.

V obdobi ohrozeni jsou jednotlivci a skupiny osob vystaveni stejnym problémim
jako v ptedchozim obdobi, jen maji uvedené skutecnosti velmi intenzivni projev a jsou
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naléhavéjsi. Vahavi jedinci byvaji strhavani panikaii do neuvazenych reakci. Priivodnim
znakem je §ifici se panika.

V obdobi uderu si v protikladu k béZnym piedstavam pocina pouze 10-25 % lidi
chladnokrevné a racionalné. Nejvétsi Cast obyvatelstva projevuje urcitou omamenost
a strnulost (jsou destruktivnim déjem pohlceni — jsou jim zaskoceni). DalSich 10-25 %
lidi se chovéd zmatené a pod silnym vlivem tzkosti az hystericky. Panika pti velkych
katastrofach piisobi hlavné v mistech, kde neni pfed bésnicim Zivlem moznost tniku
a zachrany.

V obdobi orientace koluji vzhledem k nedostatku redlnych informaci zvésti, povésti
a famy, které jsou podporované riznymi zvukovymi a svételnymi efekty, které nejistotu
lidi umocnuji. Dochézi ke zkreslovani skute¢nych informaci. Je-1i tize orientace opoz-
dénd a nevytvati-li si jedinec celkovy dojem toho, co se opravdu déje nebo udalo, do-
chdzi u lidi k tzv. katastrofickému syndromu. Takto postizeny jedinec je malo aktivni,
bezmocné se chovajici, bezcilné pochazejici z mista na misto nebo je apaticky, nehyb-
ny, v Soku.

Osoby v takovém stavu nemohou u¢inné¢ a rychle jednat a branit se sekundarnim
uc¢inkitim katastrofy jako je napf. pozar, borceni budovy, zaplavovani obydli atd. Nejsou
schopni (a¢ fyzicky nezranéni) poskytovat pomoc ranénym a jinak postizenym. Tento
syndrom muze trvat celé hodiny a mize podle literarnich udaji postihnout az 30 %
obyvatelstva. V tézSich ptipadech pfechazi syndrom i1 do dalSich obdobi po katastrof¢ —
tzv. ,,postkatastroficky syndrom®, ktery hluboce zasahuje psychiku postizen¢ho a mize
vést az k uvolnéni latentni psychické poruchy.

V obdobi zachrany trpi jisty pocet populace dale katastrofickym syndromem. Jiné
formy neadaptivniho chovani jako je panika, hysterické chovani apod. se jiz vyskytuji
ziidka. Postizeni jsou v tomto udobi siln€ motivovani zajmem o rodinné piislusniky,
0 znamé a touhou pomoci ostatnim.

V obdobi napravy se u velké vétSiny postizenych objevuje obraz stresové reakce
(marnost v§eho konani pii celkovém poznani situace). Objevuje se nespavost, travici
potize, nervozita, které v pribéhu nekolika dnti ztraceji na intenzit¢.

V obdobi obnovy (a zotaveni) ziskdva naruSeny socialni celek novou stabilitu, do-
chdzi kadaptaci na nové podminky se snahou o dal§i zlepSovani situace

v nadstavbovych parametrech. VétSina postizené populace jiz neni pod pfimym vlivem
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psychického tlaku. Piiblizné u 1-3 % zasazenych lidi se vSak vyviji tzv. postkatastrofic-
ky syndrom.

Disledkem takové situace je soubor piiznakt, které negativné ovliviiuji zivot. Od-
borné se nazyva posttraumaticka stresova porucha (PTSD — post-traumatic stress disor-
der). V celkovém dusledku se tato choroba projevuje jako panicky strach nebo bezmoc-
nost a je doprovazena fadou dalSich ptiznakl, napt. po zéplavach na Moravé uvadéli
takto postizeni, ze pii kazdém desti se rozplaci a sevie je velka uzkost, ktera je dlouho-
doba. Néekteti dokonce uvadéli, ze jiz tmavé mraky na obloze v nich vzbuzuji takové
pocity.

Tento stav miize pretrvavat dlouhd Iéta nebo se jich nékteti citlivi lidé uzZ nemohou
zbavit ani po odborném léceni.

Zasadnim problémem pti vyvoji havérie a katastrofy je pfezit jeji bezprosttedni na-
sledky, nalézt stabilni zdkladnu, nalézt na ni svoji pozici a zacit aktivné ménit svoji si-
tuaci k lepSimu. ZkuSenosti zvIasté nebezpecnych lidskych profesi, které se pohybuji na
pokraji hazardu piertstajicimu do mozné osobni katastrofy (jako horolezectvi, kas-
kadérstvi, speleologie, parasutismus aj.) poskytly mnohé zkuSenosti v oblasti pieziti,

ktera je nedilnou soucasti krizového managementu.

Preziti (surfoval) je vtomto slova smyslu prosté pokracovani lidské existence na
zakladni biologické bazi po tcincich jakkoliv intenzivni mimotadné udalosti.

Po kazdé mimotadné udalosti velkého rozsahu a intenzity se radikdln€ méni situace
jedince nebo velkého mnozstvi lidi. Nastava nova situace, ktera neni z riznych hledisek
piijatelnd, ale vynucuje si v prvni fazi jistou adaptaci na ni. Je to pfizplisobeni se strada-
ni, nedostatku zékladnich zivotnich potteb, naruSeny pocit bezpeci, nemoznosti volného
pohybu, vyuZivani moznosti k dalS§imu osobnimu rozvoji a naplnéni osobnich ptéani
a tuzeb. Tato fize adaptace je chapana jako nezbytné, ale pfechodové obdobi, které,
kdyby bylo dlouhodobé akceptovano, byla by zasadnim zplisobem postizena kvalita
Zivota.

Pteziti Clov€ka pak zavisi na jeho celkové odolnosti jak po psychické, tak i fyzické
strance. Psychicka stranka odolnosti ¢lovéka je prioritni, nebot” odolnost psychicka sou-
visi s novou motivaci dostat se z takové situace, ale 1 redlnou ¢innosti vedouci k naprave
stavu. Kdo chce, hleda cesty, jak cile dosahnout. Kdo nechce nebo neni schopen chtit,
muze byt zaskocen ipodstatné mensimi nasledky mimofadné udalosti neZ Clovék se
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silnou vnitfni motivaci. Pfikladem jsou obyvatelé Arménie po rozsahlém zemétieseni
1989, kdy po Gplném zniceni nékolika mést nenasli mnozi lidé silu se postarat ani sami
o sebe, dochazelo k rozpadu rodin, rozpadu vesnic a malych mést. Rodi¢e nebyli napf.
schopni se postarat o sebe a své déti. Tato skutecnost byla posilovana tim, ze se lidé
naucili zit z dlouhodobé poskytované pomoci a nenalezli motivaéni snahu a socialni
zodpovédnost vlastni situaci fesit[3].

Pteziti je otazkou, zda ano ¢i ne v mnoha proménnych zivotnich situacich individu-
alnich (napf. nemoc, ztrata blizkého ¢lovéka) nebo skupinovych (napf. Spatna az nuzna
zivotni socidlni situace, ovlivnéni lidského zdravi Spatnym Zivotnim prostiedim — vznik
vy$$i nemocnosti).

Nacviky situaci jsou mozné, ale vétSinou odmitané diky Spatnému pristupu
a vysvétleni ze strany zodpoveédnych instituci.

Zodoliovani téla 1 ducha je mozné (viz sport), ale malo pouzivané. Psychic-
kym ptedpokladem pieziti je uchovani si racionalniho jednani. Clovék, ktery se vyhyba
mySlenkové piipravé na prichod krize a na nacvik jejiho zdolavani musi potom jednat
situacné — ,,ad-hoc* (jak ho napadne) a to nemusi byt vzdy uspesné (vétSinou také neni,
nebot’ pii nepromysleném jednani se cloveék dopousti fatalnich chyb).

Dalsim velmi zavaznym poznatkem a ptedpokladem preziti je tzv. splynuti
s prostiedim, neboli vyuziti vSech dostupnych pftilezitosti, které je mozno v prostiedi
krize vyuzit. Plati Harvey-Evansav teorém — ,,Clovék jakkoliv primitivné vybaveny,
muze a musi vydrzet 1 v nejtéz§ich podminkach, pokud se mu podati ptfinutit prostiedi,
aby mu slouzilo*.

To vyzaduje:
v’ projevovat neustale aktivitu ve vyhledavani moznosti (i téch absurdnich
a netusenych) a nepodléhat vznikl¢ situaci,
nutnost vytrvalosti a nezdolné vile vydrzet a vytrvat,
byt pfipraven na rtizné situace,

pozitivné motivovat sebe i své okoli,

D N N NN

pfitomnost ptfirozeného vidce, ktery dokéze v takové situaci jednat a vést ostat-

ni,

v' mit na paméti, Ze v bezprostfedni reakci na katastrofu nalezneme v obdobi tderu
9

a orientace:
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a) 5-25 % lidi relativné emocionalné chladnych a klidnych (mtize to byt vice muzii nez
zen, ale neni to pravidlo),

b) 50-75 % lidi bude Sokovanych, zmatenych, av§ak emociondln¢ nevzrusenych, dobie
a pozitivné ovladatelnych,

c) 10-25 % bude lidi problematickych — nepouzitelnych pro zachranné prace (naopak
mohou svym chovanim a jednanim zachranné prace ztézovat nebo dokonce znemozio-
vat), sami vyzaduji specidlni pozornost. Mezi témito lidmi je zna¢né procento téch, ktefi
maji urCité dispozice byt postizeni katastrofickym a postkatastrofickym syndromem,
nektefi mohou v dasledku znaéného Uc€inku katastrofy psychicky onemocnét a vyzado-
vat psychiatrickou 1écbu.

Obecny vyvoj psychické odolnosti ma ¢asové proménnou hodnotu:

» v obdobi tderu, které se odhaduje na 5-6 minut, je odolnost asi 20 %,

» v obdobi orientace, tj. do 30 minut, kdy jsou lidé posileni tim, Ze ziji oni sami,
vzrusta azna 75 %,

» v obdobi zachrany, primérné trvajici vétSinou do 24 hodin, je jeji hodnota pii-
blizn¢ 40 %, protoze lidé jsou jiz pln€ seznameni se svoji situaci a prevlada
u nich pocit marnosti, ktery odolnost snizuje na 40 %,

» od nasledujiciho dne, kdy obdobi zachrany pfertistd do ndpravy a obnovy
a postoj Cloveéka je jiz pozitivngjsi, naristd po 48 hodinach odolnost na 60 %

a do 10 dni na 80-90 % plvodni trovné pred katastrofou.

I stimto faktem je tfeba pii zachrannych operacich pocitat. Vyplyva to z domdacich
1 zahrani¢nich zkuSenosti pfi vyhodnocovani dil¢ich lidskych reakci. VySe uvedena fak-
ta plati pro primérného obcana ze skupiny ad b).

Psychickd odolnost skupiny ad a) je vysoka a uvadi se, ze tito lidé jsou zaskoCeni
katastrofou jen na nékolik malo minut a okamzité, jak se sami zorientuji, jsou schopni
smysluplné akce pfedevsim pii1 organizovani konkrétnich ¢innosti. Bylo by vhodné tyto
lidi podchycovat 1 za normalni klidové situace a motivovat je k zaclenéni do ptiprav na
zvladani krize a k ptipravé na vlastni krizové fizeni. Hodnota jejich odolnosti je znacné
vysoka (az 80 %) okamzité po vlastni orientaci. Rovnéz i zde jsou Casove zavislé vyky-

vy, ale umoziuji plnit viid¢i ulohu.
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Druhé, opacné postavena skupina osob ze skupiny ad c), vykazuje Gplné jiny zptsob
jednani. I kdyz nepostizeni fyzicky, jsou postizeni psychicky jesté diive nez skutec¢na
havarie nebo katastrofa udefi. Je nutno se na n& specidlné¢ zaméfit a mit
v zachranafskych tymech osoby profesné zdatné tyto lidi zvladnout (psychologové, psy-
chiatfi, duchovni €initelé Ci pfirozeni vidci s dispozicemi k jednani s témito lidmi atd.).
Psychickd odolnost téchto lidi silné klesa jiz v obdobi varovani a ohroZeni. Ve vSech
etapach vyvoje rizika nepfevysuje 25-30 %. Témto lidem je tfeba vénovat pozornost jiz
v normalnim klidovém obdobi a v pfipad€é nutnosti je z mista postizeni odsouvat, aby
nemohli strhdvat k neuvazenym reakcim ostatni osoby pozitivné ovlivnitelné (napt. spo-

luzaméstnance). [1]:

2.2 Krizovy management ve vefejném zajmu

Na krizovém managementu ve veiejném zajmu se podili orgdny moci zdkonodarné,
vykonné a svym zplisobem i soudni. Rozhodujici vyznam méa moc vykonnd, tedy vetej-
na sprava. Jedna se o jeden z podobori krizového managementu, ktery se specializuje
na krizové tizeni v ptipadé mimotadnych a krizovych situaci ovlivitujicich chod celého
statu nebo niz8iho spolecenského celku.

Koordina¢ni kompetence krizového tizeni ptesly v minulosti na Ministerstvo vnitra,
v ramci Ministerstva obrany vSak zlstavaji Zachranné a vycvikové zékladny civilni
ochrany.

Pro feseni krizi ve vefejném zajmu vznikl ze zakona Integrovany zdchranny systém.

Jeho slozky tvofi.[3]:

1. Zékladni slozky
e Zichranny sbor Ceské republiky,
e Jednotky pozéarni ochrany,
e Zdravotnicka zachranna sluzba,

e Policie Ceské republiky.

2. Ostatni slozky integrovaného zachranného systému

e vyclenéné sily a prosttedky ozbrojenych sil,
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e ostatni ozbrojené bezpecnostni a zdchranné sbory,
e organy ochrany veiejné¢ho zdravi,
e havarijni, pohotovostni, odborné a jiné sluzby,

e neziskové organizace a sdruZzeni obcanti, kterd lze vyuZzit k zdchrannym pracim.

Diilezitym specifikem krizi ve vefejném zdjmu je, Ze mize byt ze strany statu, nebo
obci, ulozena pravnickym osobdm povinnost poskytnout osobni a vécnou pomoc pii
odstrafiovani néasledku mimofadné udélosti. Pravnické osobég, kterd poskytla osobni
a vécnou pomoc, nalezi ndhrada ucelné vynalozenych nakladi a nahrada Skody vzniklé

pti poskytovani pomoci.

2.2.1 Kvantifikace Krizi

Kvantifikace krizi se tykéd vSech fazi fesSeni krizi. Krizovou problematiku, respektive

rizika, popisujici jednotlivé parametry (veliCiny) a jejich zavislosti. [1]

V jednotlivych fazich feSeni krizi se popisuji skutecnosti uvedené v tabulce.

Popis krizovych jevi

Féaze Popis

A | Prevence 1 Krizovy potencial

2 | Preventivni opatfeni

B | Represe 1 Rozsah krize

2 | Represivni opatieni

C |Néprava 1 Rozsah skod ( naslednych )

2 Prosttedky likvidace
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Parametry charakterizujici krizi mohou byt:
> absolutni — napf. plocha ohroZena zdrojem krize (km?), po&et ohrozenych osob,
pocet ohrozenych zdrojovych mist (voda, plyn), ptedpokladany rozsah Skod atd.,
» relativni — napt. pocet osob na jednotku ohrozené plochy, pomér destruktivni ve-

liginy k odolnosti — po&et m* vody na m” plochy pti dlouhodobém desti atd.

Z hlediska popisu jevu v Case rozliSujeme popis:
» staticky — viz pfedchozi pripady,
» dynamicky — v zavislosti na ¢asovém prub&hu, napt. perioda krizi T, rychlost (1.

derivace) €1 zrychleni (2. derivace), zmény parametru.

Pravdépodobnostni ¢i statistické charakteristiky mohou byt v celém rozsahu néstroja
teorie pravdépodobnosti a statistiky, napft. sttedni hodnota, smérodatna odchylka, konfi-
den¢ni meze, Cetnostni rozliSeni atd.
Pti pravdépodobnostnim popisu vychazime dle charakteru problému z pojeti:

> klasického,

» relativnich Cetnosti (vice znamych ptipadi ¢i experimenttt),
» subjektivniho (pii expertnich odhadech),
>

kombinaci.

Pti jednoduchém popisu predpokladame, ze se jedna o veliCiny deterministické (vyja-

dtujici napt. stfedni hodnoty). Uvedeme nékteré piiklady.

Charakteristika zdravotniho zdchranného systému ve fazi Al (viz tabulka ):
- frekvence nouzovych zasaht,
-z toho frekvence nouzovych zasaht vyzadujicich asistenci hasict,
-z toho frekvence nouzovych zasahi vyzadujicich asistenci policie,
-z toho frekvence nouzovych zasaht vyzadujicich asistenci policie 1 hasict,
- pocet trvalych obyvatel izemi, pocet doCasné pobyvajicich,
- charakteristika zdroji poskozeni zdravi (napt. délka a typ komunikaci, che-

micka)
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Preventivni opatfeni A2 miiZzeme napf. charakterizovat:
- pocet zakladen rychlé zdravotni pomoci na tizemi,
- pocet zakladen hasi¢ské profesionalni sit¢,
- externi zachranné zakladny,
- Cas zédsahu od vyrozumeéni,
- relativni kapacita zdsahovych sluzeb na 1.000 obyvatel,

- relativni kapacita zasahovych sluzeb na 1 km’

Deset principt védeckého tizeni pii katastrofach (dle prof. Gunna)

Nespornym pokrokem je rozvijejici se technicka stranka tizeni pti mimoiadnych udalos-
tech. Vyzkum a statistické piehledy za poslednich n€kolik let oziejmily nasledky kata-
strof a doporucily vhodné&jsi zplisoby realizace ptijimanych opatieni. Na zéklad¢ téchto
studii bylo vytipovano 10 principi védeckého zakladu tizeni pfi mimotadnych udalos-
tech.

1. Pifpravy jsou nejen mozné, ale hlavné nezbytné. Cim lepsi je pfipravenost na
pfedvidatelné a pravdépodobné moZné udalosti, tim mensi jsou negativni ucinky téchto
udalosti na subjekt.

2. Prevence je u mimotadnych udalosti zpasobenych clov€ékem mozné a potiebna,
v piipadé€ ptirodnich mimofadnych udalosti jsou moZnosti prevence omezené, ale piesto
existuji.

3. Nelze sice nalézt ani jen dv€ mimoiadné udalosti, které by byly identické, ale
problémy, které urCité kategorie mimotfadnych udélosti pfinaseji, jsou podobné a tim
1 pfedvidatelné.

4. Na zéklad€ téchto charakteristik mimofadnych udalosti mize byt formovan
obecny model kazdé z nich.

5. Planovani a ptiprava na odvétvovych, ndrodnich a mezinarodnich urovnich je
moznd a nutna pro zajisténi G€inné prevence mimotadnych udalosti.

6. Mobilizace vice odvétvovych lidskych zdroji musi byt organizovany tak, aby
v ptipad¢ vzniku mimotadné udalosti bylo mozné reagovat na vSechny potteby ohroZze-
nych subjekti.

7. Odhad rizika, vyhodnoceni rizika, odhad u¢innosti fidiciho zasahu a studium
postrizikové situace jsou nezbytné.
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8. Postrizikova faze nabizi vyjimecnou pfileZitost k pfijeti opatfeni ke zmirnéni
nasledkt piipadné dals$i mimoradné udalosti.

0. Féze obnovy za¢ind okamzité po odeznéni mimofadné udalosti a je soucasti na-
sledného rozvoje postizeného subjektu.

10. Rizeni pti mimofadnych udalostech bere plné v uvahu specifika daného subjek-

tu.

Je nutné zapojit sbér dat a vysledky analyz do rozhodovaciho procesu. To jesté neni
bezprostfedné management, ale nastroj a cesta k nému.
Nasledky mimotadnych udélosti mohou byt sledovany rtiznymi metodami (ekono-

mickymi, [€kafskymi, technickymi, ptirodovédeckymi aj.).
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3  Pozadavky na pripravu krizovych manazeri
jako predpoklady pro efektivni krizové rizeni
s vyuzitim biologicko-psychologickych a socialnich

aspekti

,,Uvod
Je treba vychazet z moderniho managementu (pragmaticky management), ucici se
organizace plus zvySeni informatizace. Tento zdkladni predpoklad vychazi z nutné zna-

losti kapitol 1 a 2.

3.1 Priprava managera

Krizovy manazer je osobnosti vyznacujici se specialni ptipravou (obsah a struktura
poznatkil), pracovnimi podminkami (pfedkrizovy stav, krizova situace, pokrizova situa-
ce — etapa likvidace nasledk krize), zvlaStnostmi systému fizeni (cile, stimuly, organi-
zace, kontrola) a individualnimi lidskymi kvalitami. To je mozné nejnédzornéji popsat na
jeho modelu.

Struktura poznatkill je souhrn znalosti a schopnosti, které by mél protikrizovy mana-
zer mit. Nejde jen o jejich soupis nebo vyc€isleni, ale o jejich urc¢itou vzajemnou souvis-
lost. Musi umoznit krizovému manazerovi svobodnou orientaci v riznorodych problé-
mech organiza¢né-technologického a socidlné-ekonomického rozvoje organizace, eko-
nomické mysleni a $itku ndzorh, hospodarnost, navyky analytického hodnocenti situace,
podnikavost a organizovanost, vynalézavost a tvofivost, iniciativu. [5]

Kvalifika¢ni poZadavky na specialisty krizového vedouciho piedpokladaji znalosti
v nasledujicich oblastech:

- pravo v rozsahu ,,pottebném pro praci v krizovém ftizeni,

- zaklady teorie marketingu,

- zéklady managementu, financovani, auditu a planovani,
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zakladni pravidla prace s cennymi papiry, bankovnim a burzovnim zakono-

darstvim.

Kromé nich musi profesionalni znalosti tohoto specialisty vychazet z takovych,

jako jsou zdklady restrukturalizace vlastnictvi, zkoumani systémil fizeni, strategické

planovani, informacni technologie v krizovém fizeni, investi¢ni analyza, obchodni pra-

vo atd. To je jadro specialni ptipravy, ale ne vSecko, co k ni pati. Mezi vSeobecné pro-

fesionalni discipliny je potfeba zaradit statistiku, teorii pravdépodobnosti, matematické

modelovani.

Kazda etapa prace krizového manazera vyzaduje pouziti specifickych metod, na-

vykd, pracovnich postupii, a tomu odpovidajicich schopnosti, které musi mit. Schopnos-

ti krizového manazera, jeho ,,uméni* je mozné rozdélit do nasledujicich skupin:

Prvni skupina. Schopnosti nevyhnutelné pro realizaci funkci krizového ftizeni (asi

50%):

>

schopnost realizovat fidici cyklus zaméfeny na dosdhnuti stanoveného cile,
schopnost vytycCit perspektivni cile a tkoly, racionalné planovat praci, operativ-
n¢ fidit v ménicich se podminkach, piesné¢ ulozit tkoly podfizenym jasnou
a srozumitelnou formou, organizovat kontrolu,

schopnost realizovat zakladni formy préace: operativni porady, sluzebni kore-
spondenci, vést telefonni a jiné rozhovory,

schopnost koordinovat ¢innost fidiciho systému: rozdélit funkce, ukoly, pravo-
moci a povinnosti,

schopnost delegovat pravomoci, funkce a moc,

schopnost aktivizovat praci spolupracovniki: stimulovat, motivovat ji, odusev-
fovat ji,

schopnost organizovat si vlastni praci: pldnovat vyuziti ¢asu, dodrzovat rezim,

nepodléhat toku drobnych udalosti.

Na to je potteba nasledujici individudIni kvality krizového manazera: demokratic-

nost, cilevédomost, schopnost rychlého pfijimani rozhodnuti (jeden je schopny vybrat

optimalni feSeni z péti variant, druhy z dvaceti), kompetentnost, organizovanost, zodpo-
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védnost, naro¢nost, komunikativnost, energi¢nost, perspektivnost (ve smyslu optimis-

mu), informativnost.

Druha skupina. Schopnosti spojené s realizaci pedagogické funkce. Ma nezanedbatel-
ny vyznam v zdkladni ¢innosti krizového manazera. Na jeji realizaci musi mit vysokou
urovenn vlastnich profesiondlnich a moralné-etickych kvalit, ovladat zaklady socidlni
psychologie a konfliktologie.

Dilezitym pozadavkem a podminkou efektivniho uskutectiovani rozhodnuti je
autorita a prestiz vedouciho vSeobecné a krizového manazera dominantné. To uz neni
dané osobnimi rysy, ale vztahem spolecenstvi k nému. Autoritu a prestiz je mozné mit
jen u jinych lidi (spolupracovnikii, podfizenych, manazerta vys$siho stupné). Jsou funkci
spoleCenské situace. Naptiklad: manaZer mize mit osobni pfedpoklady pro vysokou
autoritu, ale pfitom ma u spolupracovnikili a podfizenych velmi nizkou faktickou autori-
tu, jestlize 1 oni maji vlastnosti na stejné nebo vyssi trovni.

Autorita a prestiz se mohou snizovat nejen kvili chybam, nekorektnimu konani
nebo pfipustného poklesu osobnostnich kvalit manazera, ale 1 v ptipadé, Ze se zvysila
kvalifikace podiizenych, nebo rychlost jejich ristu pfedbéhla rychlost ristu kvalifikace
jeho samotného. Urceni:

e autorita je mira toho, nakolik se podfizeni (spolupracovnici) ztotoZiuji
s nazorem vedouciho, s jeho radami, nafizenimi, a snazi se je vyplnit,
e prestiZ je mirou uznani schopnosti, pievahy znalosti, zasluh, uspéchii vedouciho
a urovni vlivu téchto faktorti na vykonnost podiizenych.
TakZze vysokd autorita a prestiZz jsou vlastné nastroji efektivniho fizeni. Autorita dava
krizovému manaZzerovi dopliujici moZnosti ptisobeni na podfizené pii plnéni extrém-
nich tkoll. Prestiz je téz klicovou silou pusobeni, zejména v intelektualnich a tvotivych

kolektivech.

Treti skupina schopnosti je spojena s komunikativni funkci. Komunikaéni sit’ ma
dva rozméry — osobnostni a informacni. Potfeba optimalizace komunikacni sité, nevy-
hnutelnost jejiho vybudovani vyzaduje z hlediska jeji hospodarnosti a kvality, aby kri-
zovy manazer byl schopen stykat se s lidmi, navazovat kontakty se spolupracovniky,
partnery, predstaviteli jinych organizaci a statnich organfi. Sem patii projev, kontrola
vlastnich emoci. K individualnim kvalitdm, podporujicim realizaci této funkce, je moz-
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né, kromé vyse uvedenych doplnit: Sarm, zivotni optimismus, zdrzenlivost, vychova-

nost, atd.

Profesionalni schopnosti je mozné rozd¢lit 1 podle fazi zivotniho cyklu organizace.
Ve fazi latentniho ocekavani krize jsou dulezité také profesiondlni kvality jako:
1. schopnost sformulovat (pojmenovat) problém, pochopit jeho obsah, prostudovat
jej do hloubky,
vytvorit komplex ideji na operativni feSeni problému,
zorganizovat vyzkumny program: pracovni plan, rozpis tkold, rozpocet,

zdtvodnit koncepce diveéryhodnosti a zdkonnosti,

A

urcit rizné cesty vykonani kontroly,
6. interpretovat nepfitomnost adekvatni odpovedi.

To se nedd uskutecnit bez schopnosti védeckého, inova¢niho vidéni problému.

Dalsi dulezitou ¢asti modelu manazera je psychologie osobnosti. Zahrnuje tti cha-

rakteristiky: typ osobnosti, temperament a intelektudlni aroven.

» Podle typu osobnosti jsou mozné dvé varianty: extrovert (zaméfeny na venkovni
okoli) a introvert (zaméfeny na svij vnitini svét). Extrovert je spoleCensky, lehko
piijima vSecko nové, ale Casto opousti zapocaté bez dokonceni. Lidé tohoto typu
jsou ndchylni na zménu motivi a stimuld ¢innosti, jsou zavisli na minéni okoli, maji
altruistické sklony. Introvert je uzavieny, ve svych Cinech se tidi vlastnimi ndzory,
a proto je pro okoli Casto ,,bilou vrdnou*. Mé dobfe vyvinutou intuici: je schopny
piesné zhodnotit situaci a proto se s jeho fesenimi perspektivné Cistych extrovertt
nebo introvertl setkavame jen ziidka. Navzdory tomu by osobnost krizového mana-

zera méla byt spiSe introvertem.

» Podle temperamentu existuji ¢tyfi zakladni typy:
+ Sangvinik — klidny, vyrovnany, aktivni s odpovidajicim sebehodnocenim, pra-
covity. Slaba stranka — neschopnost se rychle vyrovnat s novymi podminkami.
+ Flegmatik — emocionalné staly, s pomalejsi rychlosti mys$leni, niz§i schopnost
sebehodnoceni, inertni, na vstup do nového prostiedi potifebuje obdobi adapta-
ce,
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+ Cholerik — emocionalné nestaly, projevujici se aktivni mimikou, rychlym tem-
pem mysleni, velice komunikativni, aktivni. Poznavaci procesy (vnimani, cha-
pani, pamét’) jsou velmi pruzné. Ma zvysSené sebehodnoceni.

«» Melancholik — emocionalné citlivy, nestaly, vyznacujici se vysokou mirou
ostrazitosti, v ménicich se podminkach podl€hajici stresim. Dobie se adaptuje
v socidlnich situacich. Mysleni je pomalejsi. Naroky na sebe si klade zpravidla
niz8i nez jsou jeho redlné moZnosti.

Ve skutecnosti prevladaji smiSené typy temperamentu. Proto mize byt hodnoceni

osobnosti podle dané charakteristiky jen podminéné: mlze vypovidat jen

o nachylnosti k jednomu nebo druhému typu, anebo o prevladajicich rysech. Je

zieymé, ze 1 cloveék s vyraznymi melancholickymi rysy mize efektivné fidit krizo-

vou situaci.
Uroven intelektu ma tii stupné: nizky, stfedni, vysoky. Je ziejmé, ze feSeni problé-
mi komplexniho charakteru, ,,probleskujicich® a téZ vznikajicich na rozhrani néko-

lika oblasti poznani, pfedpoklada vysoky stupeni intelektu krizového manaZera.

Krizovy manazer je osoba, kterd zosobnuje funkce fizeni. Zéklad jeho ¢innosti

tvoti, krom¢ klasickych, nasledujici funkce:

1.

Strategicka — spoc¢iva v tom, Ze stanovi na zéklad¢ analyzy situace a prognéz cilt
organizace koordinaci procesu vypracovani strategie a sestaveni planu.
Administrativni — kontrola a hodnoceni vysledkl, vykonani korektur ¢innosti, jeji
koordinace podle lhit, casu a zdroji, vytvofeni systému opatfeni pro motivaci
a prikazy.

Expertné inovacni — zada od krizového manazéra trvalé, cilevédomé seznamovani
se snovinkami vriznych sférach ekonomiky, jejich kvalifikované hodnoceni
a selekci, vytvareni podminek pro jejich bezodkladné zavadéni do praxe.

Vychovna — predpoklada, Ze se v kolektivu vytvofi ptiznivé moralné-psychologické
klima, podpora tradici, pfedchazeni a feSeni vznikajicich konfliktd, vytvareni stan-
dardu konani.

Liderska — krizovy manazer musi byt inicidtorem a integratorem ¢innosti, usiluji-
cim o to, aby z4jmy podtizenych a spolupracovnikii nebyly v rozporu s cily organi-
zace. Na tom zavisi vSeobecné sladéni prace a zachovani vnitini jednoty skupiny.
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3.2 Struktura roli ¢innosti managera krizového rizeni

Krizovy manaZer vystupuje ve své ¢innosti ve vice rolich. Jeho osobnost pfitom
ma vliv na zptsob jejich naplnéni, ale ne na jejich obsah — podobné jako herec hraje
manazer diive urcenou roli, 1 kdyZ ve svém osobnim podani.

Role je jen jednim z aspektii celistvého konani. V fizeni jsou s pojmem ,,role* spo-
jené teorie rolovych ocekavani (expektace), konfliktt roli, napéti roli, meziosobnich
vztahd. Role je komplexem vzorii konani spojenych s plnénim urcité funkce. Kazda role
je spojena s rolemi jinymi. Jejich optimalni soulad vytvari idealni model manaZera. [5]

Existuji rizné klasifikace tidicich roli podle pouZitych kritérii, charakteru (formy)
pusobeni v procesu tizeni — naptiklad administrativni a mezi osobni (neformalni), cha-
rakteru vykonavani role — tvofivé nebo neprodukujici, cilového zaméfeni — pfimé nebo
zprosttedkujici, délky jejiho vykonavani — kratkodobé nebo stdlé atd. Jednou
z klasifikaci je klasifikace podle funkci roli. V ni je moZné stanovit ¢tyfi1 zdkladni sku-
piny:

a) organizaCni, zaloZené na uplatiovani subordinacnich vztahii, pravomoci
a zodpovédnosti v organizaci — vedouci, diplomat, viidce, ucitel (vychovatel),

b) infrastrukturni (v krizovém ftizeni mize jit o procesy obnoveni platebni schop-
nosti podniku, reorganizace vyroby, restrukturalizace systému tizeni) — persona-
lista, dodavatel zdroji atd.,

c) ekonomické, zabezpecujici racionalni vyuziti zdroji a maximalniho zisku — no-
vator, finan¢nik, podnikatel,

d) informacni, urené k pienosu, zpracovani, sbér, rozSitovani informaci — vy-
zkumnik, prognostik a jiné.

Krizovy manaZer se ve své ¢innosti setkavd s mnozstvim riznorodych situaci, v kterych
musi vystupovat v konkrétnich rolich. Ty jsou spolu nerozlu¢né spojené, piiCemz
v konkrétni situaci jedna dominuje.

Kazda role mé svoje zvlastni ptistupy, vyzaduje zodpovidajici osobnostni charak-

teristiky, stanovuje etické hranice. Jako zakladni (charakteristické — typické) pro krizo-

vého manaZera je mozné vyc€lenit ndsledujici.

51



Vedouci — jedna z hlavnich roli pfedstavujicich jejich komplex v krizovém ftizeni.
V ni krizovy manazer tidi podnik, vypracovava jeho strategii (je stratégem), vymezuje
hlavni ukoly politiky reorganizace, deleguje pravomoci (je organizatorem). Pfi tom mu-
si Casto vystupovat jako expert pii vytyCovani uloh. Kolektiv podniku nachéazejiciho se
v krizi, je plodnou ptidou pro vznik nejriiznéjSich konfliktih — od vyrobnich po mezi-
osobni. Vedouci se musi bezpodminecné ucastnit na jejich regulaci, t.j. vystupovat jako
arbitr v feSeni sporli a odstranéni napéti v kolektivu. Zakladnimi principy jeho konani

v takové situaci jsou zdjem o véc a spravedlnost.

Viidce — tato role urcuje socialni status krizového manazera. On musi byt viidcem.
Ve zkraceném case (1hite), ktery mu dava zakon, musi dosdhnout ptijateln¢ho vysledku,
1 kdyZ nemé podporu celého kolektivu. Proto musi v procesu reorganizace vyroby vy-
tvofit sjednocenou skupinu stejné smyslejicich, ptiznivou moralni atmosféru pro kazdé-

ho pracovnika. Integraci cili nanejvys napliuje role viidce (lidra).

Vychovatel - vyraznym znakem této role je, Ze pfi jejim napliovani musi mit kri-
zovy manazer velky potencial znalosti, mit profesiondlni kompetentnost. Pfi odevzda-
vani prikaz( podifizenym musi zdroven vystupovat:

e v roli konzultanta, objasniujiciho cil, tikoly a zplisoby jejich feSeni,
e vroli kontrolora, kuratora, ktery reguluje uchylky od spravného smétovani pra-
ce, hodnoti kvantitativni a kvalitativni vysledky.
Jednou ze zakladnich funkci v fizeni je aktivizace ¢innosti persondlu. Aktivizace lidrem
je jina nez aktivizace vychovatelem. Jestlize prvni povzbuzuje kolektiv pomoci vSeo-
becné ideje, druhy se soustied’uje na ¢innost konkrétniho ¢lovéka, zdlraziujic jeho vy-

znam a vysledky.

Diplomat - vtéto roli plni krizovy manazer funkci jak specialisty na styk
s vetejnosti, tak 1 predstavitele organizace. Prvni je spjata se socialné-psychologickou
oblasti ¢innosti manaZera, druhd s vnéjsi ¢innosti organizace (reprezentace firmy, uzavi-
rani smluv, vedeni rozhovori). ProtoZe je pfedstavitelem, musi Casto vystupovat jako
feCnik 1 publicista. Je ,personifikaci“ organizace a na jeho schopnosti vystoupit
s projevem, poskytnout interview, vést rozhovory s vétiteli v mnohém zavisi uspéch

pracovnich setkani a transakci, image organizace.
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vvvvv

manazera, kterd se musi zaklddat na souctu zodpovidajicich znalosti, napt. ze socialni
psychologie a mezilidskych vztahli. Vzdyt' pied piijetim rozhodnuti se musi veitit do
situace, ohodnotit osobnosti jejich tcastnikil a teprve potom vypracovat taktiku konani.

Cinnost krizového manazera je pfitom nemyslitelnd bez zodpovidajicich znalosti prava.

Podnikatel - role podnikatele je odliSnd od postaveni vlastnika, ptedpokladajic
komplex urcitych funkci. To se da vyjadrit v nasledujicim:
- dodavatel zabezpecuje nepietrzité zasobovani podniku pro efektivni fungovani: ma-
terialnimi, lidskymi, technickymi a finanénimi zdroji.
- marketolog organizuje odbyt hotové produkce. Na to musi poznat konjunkturu trhu,
zhodnotit konkurenceschopnost vyrobkt, urCit sméry a adresy toki vyrobkti.
- komer¢ni finan¢nik je spojujicim ¢lankem mezi obéma, zabezpecCujic materialni

zaklad odbytu a dodavek. Hledani investici, ziskavani investorii je neoddélitelnou

Q<

asti vn¢jSiho fizeni.

Inovator - krizovy manaZer musi mit bezpodmine¢né inovaéni mysleni. Problémy
podniku se Casto zakladaji na zastaralé¢ technologii vyroby. Ptfitom konkurenceschop-
nost pfimo zavisi na technickém pokroku. V realizaci projektu piekonani krizové situa-

ce je v tomto sméru dulezita schopnost predvidat a jit do rizika.

Prognostik - v souasném vyzkumu se tato role povazuje za velmi dilezitou, na-
kolik se v ni realizuje jedna ze zékladnich funkci managementu. Vyznam vyzkumi se
nesmi nedocenit. Pravé diky nim je mozné stanovit optimalni kombinaci vnitinich moz-
nosti firmy a vnéjSich potieb trhu. Vyzkumy jsou potiebné 1 pro sestaveni prognoz di-
lezitych pro stanoveni taktiky a strategie organizace. Krizova ¢innost vyzaduje od ma-
naZera analytické schopnosti na rychlé urceni pti€in negativnich jevi, schopnost ade-
kvatn€ ohodnotit a predvidat disledky pfijatych rozhodnuti.

Informacni centrum. Informace ma zvlastni misto v systému krizového ftizeni.
Uplnost, presnost, vasnost, divéryhodnost informace vn&j$i i vnitini jsou v krizové
situaci rozhodujici. Kromé toho mé informace v trhové ekonomice jesté jeden aspekt —
davérnost (utajeni), spjatou s ochranou obchodnich zajma firmy. Krizovy manazer se
skutecné stava urcitym klicovym ¢Elankem na kiizovatce riznych kanalii informacnich
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tokll. V etapé financné ekonomické analyzy se setkdva s obrovskym mnozstvim udaja,
které¢ charakterizuji parametry cinnosti organizace. Vysledky jejich hodnoceni
a evidence jsou zdkladem pro stanoveni strategie prekonani krize. Pii taktické realizaci
rozhodnuti méni informacni tok smér — krizovy manazer se stava Sifitelem informaci.
Jde o to, aby informace byla odevzdana v potfebném Case na potiebné misto, aby bylo
dosahnuto sladéni ¢innosti vlastnich jednotek a vnéjSich struktur.

Z analyzy komplexu roli krizového manaZera vyplyva, Ze naplnéni konkrétni role
pfedpokladd schopnost v ramci kazdé z nich by mél umét raciondlné organizovat ¢in-
nost rtiznorodou charakterem 1 obsahem, s ohledem na jejich specifika. Vybérem roli
v konkrétni situaci mize krizovy manaZer vytvotit ptiznivy zaklad pro naplnéni vytyce-
nych dilt a dosahnuti vysledkd.

V souhrnu je moZzné stanovit podminky tspésné realizace roli krizového vedouciho:

1) Role je tfeba chapat jako vzajemné provazané a dynamické. Krizovy ma-
nazer by mél pochopit, ze struktura roli v jeho €innosti je nediskrétni: ro-
le jsou neoddélitelné jedna od druhé a jsou urcitou celistvosti. Kazda
z nich se vyviji, trvale se méni, pfechazi jedna do druhé.

2) Strukturu roli je tfeba vytvaret na zakladé systémového piistupu. V urcité
situaci dominuje urcitd role. Jeji optimalni vyber musi vést k vybéru dal-
Sich zodpovidajicich (komplexu) roli. Aby se piedeSlo moznym mezerdm
ve struktufe roli krizového manazera, je tfeba v jeho pfipravé uplatnit
metody hodnoceni a vybéru tak, aby prokazal schopnosti uplatnéni celé-

ho komplexu roli.
V souladu redlnych charakteristik krizového manazera s potfebnymi fidicimi kvali-

tami, pfi respektovani raciondlniho, vyvdzené¢ho komplexu roli profesiondlni ¢innosti

ziskava model manazera idealni formu.

3.3 Inovace

3.3.1 Inovacni proces jako faktor krizového Fizeni

Kazdy socidlné-ekonomicky systém muize dosdhnout uspéchu své ¢innosti, jestlize

se nachazi ve stavu postupného a stalého rozvoje. Rozvoj znamena ziskani nové kvality,
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podminujici posilnéni a stabilitu existence organizace (firmy), jeji rast. Muze jakkoli
uspesné fungovat, ale jestlize neni jeji vedeni zamétfené na osvojeni si novych technolo-
gii umoznujicich vyrabét nové druhy produkce nejvyssi kvality s nejmensimi néklady,
stoji pted rizikem stat se v kratké dobé konkurence neschopnou. A to znamena zeslabeni
pozice na odbytovych trzich, ztratu zdkaznikii a pokles zisku. To vSechno muze vyvolat
vznik krizové situace v organizaci.

Krize ekonomiky krajiny se zesiluje krizi inovacni, projevujici se vyraznym sniZe-
nim fizeni procesl, vytvafeni a zavadéni novinek a v tom, Ze neexistuji zdroje financi,
v omezovani ¢innosti tvofivych vyzkumnych pracovist. Proto se hledani moznych fese-
ni problému fizeni inovacnich procesii stavd jednou z nejdulezitéjSich roli krizového
fizeni. [6]

Charakter a zvlastnosti rozvoje inovacnich procesu pfitom neurcuje jen vSeobecna
ekonomicka situace, ale 1 zakonitosti rozvoje vlastnich pravé inovacni sféte, jejichz
zkoumani se uskuteciuje v ramci teorie novinek od momentu jejiho vzniku. Kromé toho
je dulezity takovy prvek krizového vyvoje, jakym je zhodnoceni moznosti efektivniho
vyuziti svétovych zkuSenosti fizeni veelku a inovacnich procesii zvlasté ve vlastni praxi.

Americky ekonom Edvard Deuming, kterému japonsky primysl vdéci za zrod
a celosvétovy uspéch, objasnil v knize ,,Pfekonani krize* svlij program tizeni korporace
v podminkach tvrdé konkurence, kdy uspéch jednéch vyvola slozité problémy druhych.
Jadrem tohoto programu je jim zformulovanych 14 vyznamnych principll, k jejichz
uplatnovani vyzyva vedeni korporace. Nékteré z nich jsou:

+ konejte tak, aby snazeni o zdokonalovani vyrobku nebo sluzeb bylo trvalé. Va-
$im kone¢nym cilem je stat se konkurenceschopnym a zajistit pracovni mista,
«» stile zdokonalujte systém vyroby a sluzeb, abyste zvySovali kvalitu

a produktivitu a tim nepfetrzité snizovali ndklady,

& vytvofte systém piipravy pracovnikd,

< vytvorte systém efektivniho vedeni. Cilem kontroly je pomoci lidem Iépe praco-
vat. Kontrola ¢innosti tfedniki je potfebna stejné jako kontrola ¢innosti délnikii.

«» zaved'te program zvySovani kvalifikace a sebezdokonalovani,

«» zajistéte, aby se kazdy pracovnik spole¢nosti za€astiioval na programu reformy.

Reformy jsou zaleZitosti vSech!
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Uskutec¢novani uvedenych principii je ptimo spjaté s vytvafenim efektivniho systému
inovacéniho fizeni podniku, ktery mu umozni fungovat s vyhnutim se krizovym situacim
a zaujmout vedouci postaveni ve svém oboru.

Diilezitou podminkou chépani cilti a ukoli inova¢niho rozvoje podniku jsou teore-
tické znalosti, které napomahaji pochopeni struktury inovac¢niho procesu, jehoz zakla-
dem jsou inovacni cykly.

Vyznamny vklad do vytvareni teorie inovace pfinesli rusti vyzkumnici. Pfedev§im
N. D. Kondratjev, autor teorie velkych konjunkturnich cykla. VInova teorie Kondratje-
va umoznila odbornikiim v oblasti fizeni zkoumat pfi¢iny Upadku v primyslu a hledat
cesty k prekondni krize diky inova¢ni obnové kapitalu. [6]

Soucasna koncepce teorie inovace zahrnuje také pojem ,,zivotni cyklus produkce*
a ,,zivotni cyklus technologie vyroby*. Za nejvSeobecnéjsi je mozné povazovat struktu-
ru zivotniho cyklu produkce, zahrnujiciho inovaéni proces.

V pocatecni fazi védecko-vyzkumnych a zkuSebné€ konstruktérskych praci (VVZKP)
se vykonavaji zakladni teoretick¢é vyzkumy, piipravné prace a projektove-
konstruktérské prace. Jejich vysledkem jsou nové poznatky, védecké ideje, tj. potiebna
informace vyssi arovné. Spolu s tim, ze védecky vyzkum se stava teoretickym zakladem
rozvoje vyroby se v rozvinutych krajinach ptiklada zakladnim teoretickym zkoumanim
a objevitelské védecko-vyzkumné praci mimofadnd pozornost. Pravé ty vytvaieji poten-
cial poznatkl pro inovaéni ¢innost, pfedstavujici intelektudlni produkci, jejiz trzni hod-
notu je velmi obtizné ocenit.

V praktickych (aplikovanych) vyzkumech se nové znalosti ztvariiuji do novych vzo-
rt techniky a technologie, které provétuji moznost jejich praktického vyuziti. Faze pro-
jektoveé-konstrukénich praci je zdveérecnou etapou vyzkumi. Vyzkumy se musi dokoncit
nalezenim realnych forem zavedeni ziskanych znalosti, které mohou zabezpecit kvalita-
tivni zmény, do vyroby. Tento pozadavek je mozné naplnit prostfednictvim inovaci,
dovolujicich zavést vynélezy do vyroby.

V pribehu projektové-konstrukénich a zkusebné technologickych praci vznikd nova
védecko-technickd informace, zachycena v ptislusné dokumentaci. V této etap¢ se Casto
vytvari prvni podoba vzoru nové techniky nebo jiné novinky, ktera je vyjadienim ziska-

né informace, jeji originalni ilustraci.
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3.3.2 Inovacni potencial a jeho ukol v krizovém Fizeni

Vytvareni efektivniho systému inovacniho fizeni je zavislé na Grovni inovacniho
potencialu podniku — jeho moznosti dosdhnout stanovené inovacni cile. Uskute¢néni
téchto cili v globdlnim méfitku je prostfedkem dobyti dostatecné vysokého zisku
v dlouhodobé perspektiveé, upevnéni a potom posilnéni konkuren¢nich moznosti na trhu,

4

feSeni krizového problému a vSeobecné problému pieziti. [6]
Cim vyssi je uroven inova¢niho potencialu podniku, tim usp&$ngji se vyvaruje moznym
krizovym situacim. Inovacni potencial podniku je ur€eny jak technickymi tak 1 fidicimi
faktory. Jsou to:

o doposud vytvofend Groven rozvoje vyroby,

o stav mechanismu a systému fizeni,

o typ a orientace organizacni struktury,

o tendence ekonomické a inovaéni politiky,

o chépani potteby riznorodych zmén a piipravenost persondlu na n¢, atd.
Vsechny faktory, které urcuji tiroven inova¢niho potencialu, mizeme rozdé¢lit na nasle-
dujici skupiny:

o faktory vlastni inova¢nimu procesu jako samostatnému objektu fizeni,

o faktory vnitfniho prostiedi,

o faktory vnéjSiho prostiedi.
Prvni skupina je souhrnem vlastnich vnitfnich moznosti inova¢niho procesu jako slozi-
tého samostatného systému, které urcuji jeji rozvoj. V prvni fad¢ je tieba vyzvednout
také prvky inovacniho procesu, jako stanoveni cilli, vypracovani inovacnich rozhodnuti,
projektl a programil.
Druha skupina tvofi moznosti samostatného podniku, které se projevuji v riznych
aspektech jeho finan¢né-hospodaiského stavu, stavu organizacni struktury fizeni, orga-
nizacn¢ technické urovné komunika¢niho systému atd. Inovaéni potencial podniku je
zavisly téz na velikosti jeho zdroji jak materialnich, tak informacnich a ptimo zavisi na
kvalit&, profesionalismu a rozhodnosti fidicich kddri. Vyznamné ovliviiuji uroven roz-

voje inovacniho potencidlu firmy faktory.
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3.3.3 Faktory piisobici na vypracovani inovaci

Jsou uvedené piiCiny, ovlivilujici a stézujici vypracovani inovaci v organizaci, je-
jichz inovaéni schopnosti jsou dané nejen jeji velikosti, velikosti kapitalu, rozvojem
vyrobni zakladny aj., ale 1 irovni védecko-technického a fidiciho potencialu specialistil.
Charakteristickymi znaky inovujicich se podnikt (firem) jsou:

1) vytvoreni specialni skupiny, kterd je zodpovédna za nachazeni novych ideji,

2) hledani riznych pramenti informaci uvnitt 1 v okoli firmy touto skupinou,

3) vyuziti celé Sitky soucasné praxe stimulace tvofivé aktivity pracovnikii,

4) povzbuzeni a podpora inovacni aktivity pracovnikii na vSech urovnich manage-

mentu s pomoci zvlastnich rozpoc¢tovych vyhod,
5) povzbuzeni piijimani rozhodnuti o vybéru a zavedeni inovaci na kolektivnim
zaklade,

6) jasna strategie fizeni inovaci.
Jestlize prvnich pét znakll charakterizuje organiza¢ni zaméteni firmy jako préci
s personalem, Sesty vyjadiuje nutnost existence jasné zformulované inovaéni strategie,
ktera na dlouhou dobu vytvaii pottebné podminky pro generovani novych ideji.

Inovaéni strategie je uzce spjata s principy podnikatelského tizeni, vyzaduje od ve-
douciho schopnosti pfedvidani, osobni statecnosti a realismu, podnikatelského ptistupu,
predstavivosti, iniciativy a raciondlnosti. [3] Diilezitou podminkou fizeni sloZitych sys-
tému je schopnost urcit priority. Zodpoveédnost za inovacni strategii, podminujici exis-
tenci podniku, je na vedoucich. V této souvislosti je tkolem vrcholového managementu
najit fidici potencidl potfebny v konkrétnich podminkach fungovani organizace, syste-
maticky sledovat svoje vnitini ,,rezervy* fidicich talentli, urovat rozsah a cile potrebné
tidici ptipravy a vyclenit odpovidajici zdroje.
V literatute se rozliSuji dva zékladni typy inovacni strategie:
» adaptabilni, kdy podnik vyuziva inovaci jako odvetnou reakci na zménu trhovych

podminek na zachovani svoji pozice na trhu, tj. na pteziti,
» konkuren¢ni, kdy je inovace pouzita jako vychozi bod dosdhnuti uspéchu, jako

prosttedek ziskani konkuren¢ni pievahy.

Adaptabilni strategie je typicka soustfedénim usili na ¢aste€né zmény, castecné zlep-
Seni existujicich produkti, trhli, technologii, Casto nasledujicich pro danou organizaci
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tradiCnich cest dosahnuti uspéchu. Takova strategie zbavuje organizaci moznosti nalézt
a vyuzit nové vyrobni a trhové moznosti, najit nové konkuren¢ni pfednosti a navic ji
déla predvidatelnou pro konkurenty. Obvykle tento problém ostie stoji pied t€émi podni-
ky, které mély velmi pevné pozice ve svém odvétvi, ale nedokdzaly se zbavit svych na-
vyklych ptistupl. V praxi je mnoho piikladi, kdy firma relativné Gspésné fungovala, ale
nerozvijela se. Mezi témito dvéma procesy vznika rozpor, ktery v pfipadé vyostieni
muze vyvolat krizi. Jako ptiklad mize poslouZit historie rozvoje takovych firem, jako
jsou General Motors nebo IBM, které se nedokazaly vyhnout krizi, 1 kdyz byly jednémi
z nejuspésnéjsSich. Jedna ze zakladnich pficin krize a moZnosti jejiho piekonani jsou
zjiStény v fizeni. [1]

Adaptabilni organizace mohou pokracovat v cesté, ktera je v minulosti ptivedla
k uspéchu, ale jen do té doby, kdyz konkuren¢ni podminky jsou relativné statické.
Jestlize se tyto podminky nahle zméni, adaptabilni pfistup nedavd moznost kriticky pte-
hodnotit metody feSeni problémt a v tom je jeho nebezpeci.

Konkurenc¢ni strategie, zalozend na tvofivém piistupu, predpoklada, tak tfeCenou,
dvojitou zpétnou vazbu na zéklad¢ analyzy inovacniho prostiedi organizace, kterd se
tvofi z faktorti inovacniho potencidlu. Tato strategie vyzaduje stdlou inovacnost, sebez-
dokonalovani organizace cestou trvalého hodnoceni a experimentovani v oblasti zptliso-
bl analyzy a feSeni problémt. [6]

Uroveii inovaéniho potencialu podniku zavisi piedev§im na jeho predchazejici zku-
Senosti, na podminkach fungovani jednotek VVZKP, irovni vyroby marketingu. Roz-
hodujicim faktorem je, jak se zhodnoti zkuSenosti z fizeni, jaké pouceni se vyvozuji
z minulosti. Odbornici vy€lenuji ¢tyfi riizné, ale vzdjemné propojené trovné organizac-
ni zkuSenosti:

1) Urovei vnéjsiho okoli — podminky, konkurenti, spotiebitelé atd.

2) Uroveti vlastni &innosti organizace (manaZera) — inovaéni strategie, procedury
a metody fizeni atd.

3) Uroveti procesti a metod zjistovani, pojmenovani a fe§eni problémd, které orga-
nizaci (manazertiim) pfinalezi, napt. kultura, uroven poznatki, funkéni speciali-
zace.

4) Uroven organiza¢niho védomi, které sjednocuje prvni tfi.
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Adaptabilni organizace vidi v kazdém momentu jen jevy stejné trovné, ¢imz omezu-
Ji sviij rozvoj, maji na zfeteli jen kratkodoby finan¢ni Gspéch, ale neziskavaji konku-
ren¢ni prevahu.

Organizace, které jsou zamétené na uplatnéni vSech tirovni organiza¢nich zkuSenosti,
se vyznacuji schopnosti experimentovat, analyzovat uspéchy a nezdary, vyvozovat za-
véry z praxe. Na zéklad¢ jejich ¢innosti je systémové mysleni, odkryvajici moznosti
tvorivosti.

Tvotivost ma dva dualezité aspekty. Jednim je osobni pruznost, tj. zménit vlastni ko-
nani pod vlivem reality. ManaZefi musi byt schopni zfici se zakofenénych navyki
a rutiny, rozSifovat moZnosti svého konani, 1 pfi vniknuti do neprozkoumanych oblasti.
Druhym aspektem je piijeti rizika. Aby mél management tvirci charakter, musi byt
osvobozeny od strachu z netspéchu. V této souvislosti se vysledky ¢innosti, pozitivné
nebo negativné nepovazuji za uspéch nebo nezdar, ale za informaci, ktera je pouzitelna
pro vypracovani nasledujicich ¢innosti.

Inovaéni potencial organizace tedy zavisi, kromé kvality VVZKP a technologické

urovné rozvoje, na urovni organiza¢niho védomi fidiciho personalu.

3.3.4 Statni inovacni strategie krizového Fizeni

Inovaéni potencial organizace sestava z faktori, které vyjadiuji hodnotu jejiho vniti-
niho prostiedi, charakterizujici jeji konkurenceschopnost a konkurenéni pfednosti, dale
pak z faktorti okolniho prosttedi, které¢ by mély stanovit ptitazlivost inovacniho trhu pro
organizaci. A zde inovacni moZnosti, vytvafené organizaci vnéjSim prostiedim,
v mnohém zavisi na inovacni politice statu. Obrovské naklady na VVZKP, rizika pii
jejich vykonavani, potieba urcit prioritni zaméteni Cinnosti, vytvoreni infrastruktury pro
inovacni ¢innost, koordinace Cinnosti statniho a soukromého sektoru, vypracovani no-
vych a pfehodnoceni existujicich zdkonodarnych norem, které ovliviiuji aktivizaci ino-
vacniho procesu — to vSechno vyzaduje statni garance, financovani, organizacni
a informa¢ni pomoc.

Soucasna situace v ruské inovacni sféfe se jednoznacné hodnoti jako krizova. Na
jedné stran¢ je charakterizovana existenci problému infrastrukturniho zabezpeceni ino-

vacnich procest s ohledem na novou ekonomickou situaci, na druhé stran¢ neexistenci
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mechanismu stimulace vysoké aktivity ucastniki inovac¢nich procest, inova¢ni vnima-
vosti vyrobct, pfedev§sim hlavnich odvétvi primyslu, vytvofeni trhu inovaénich produk-
ta, statni garance stability ve sféfe intelektualni prace a vyroby. [6]

Inovacni krize probihd v podminkach vSeobecné krize, tj. v podminkach zdsadnich
zmén charakteru vyrobnich vztahli, zmén pracovni motivace, jez posiliiuje socialné-
ekonomickou a politickou destabilizaci spole¢nosti. Jedinym moznym vychodiskem je
strukturalni piestavba primyslové vyroby, zaloZzend na pokrokovych technologiich
a smiSenych formach vlastnictvi.

Zastaralé vyrobni sily, velké monopolizované statni podniky — to vSechno plodi téz-
kosti pi1 strukturdlni pfestavbé. Ta musi byt nasmérovana na zavedeni nejmodernéjsi
technologie pi1 pouziti: novych materialii nahrazujicich tradi¢ni (syntetizované metalo-
plastiky, keramika atp.), pokrokové biotechnologie zalozené na Sirokém vyuziti mikro-
organismu, agronomie a bioagrokultury, optické technologie (optotroniky), telematiky
(elektronicka posta chranici divérnosti), mikroelektroniky a vytvafeni umélého intelek-
tu.

V Rusku se daji uspéchy v tomto sméru dosdhnout na urovni statni krizové inovacéni
politiky, nakolik podniky nejsou schopny samostatné¢ takovych zmén dosahnout. Studi-
um zkusenosti ekonomicky rozvinutych krajin ve vytvaifeni mechanismu statni regulace
védecko-technického rozvoje je pozitivnim faktorem v piekonani inovacéni krize v nasi
krajiné.

Védecko-technické politika USA je zaloZena na pevné instituciondlni struktute. Za-
kladnimi pdkami federalni vlady ve stimulovani VVZKP jsou dva velké meziresortni
organy — Americky védecky fond, koordinujici sméry zakladniho vyzkumu a Americka
védeckd rada, zastupujici zajmy primyslu a univerzit ve védecko-technické politice.
Nejdiilezitéjsi roli v uskutecnovani statnich vyzkumnych programti maji Ministerstvo
obrany a Narodni ufad pro astronautiku a vyzkum kosmického prostoru (NASA). Ostat-
ni ministerstva a statni organizace (Ministerstvo energetiky, Narodni institut ochrany
zdravi, Nérodni ufad standardii a jin€) téz ovliviiuji stimulaci VVSKP, ale jen v rdmci
odvétvovych programti.

Zvlastnosti americké struktury fizeni védecko-technického pokroku je uzké propoje-
ni statu a soukromého podnikani. Dllezity je vyznam smiSenych organizaci, financova-
nych jak ze statnich, tak ze soukromych zdrojh. Patii k nim Nérodni centrum primyslo-
vych vyzkumt, Narodni akademie véd, Narodni technickd akademie a Americka asoci-
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ace podpory rozvoje veédy, jejichz zakladni ukol spociva v hledani cest zvySovani vé-

decko-technického a primyslového potenciadlu krajiny. Jednim ze sméra uskute¢novani

tohoto tkolu je efektivni vyuzivani arsenalu poznatki, vynalezl a inovaci ziskanych pfi

napliovani federdlnich programi a kontrakti a jejich odevzdani k uplatnéni

v soukromém sektoru. [6]

3.4 Technické prostiedky

Technické prostiedky, které slouzi pro feSeni krizovych situaci jsou sméfovany

zejména do nasledujici oblasti:

1.

2.

3.

informacni a komunika¢ni technologie pro podporu vyzkumu, vyuky, vycviku
acvieni, vybavené simulaénimi prosttedky, modelovacimi systémy
a prostfedky pro zajiSténi interoperability vCetné¢ e-learningovych a realnych fi-
dicich a monitorovacich systému metodické pomiicky, napt. metodické panely,
obrazy, video produkty, virtualni zobrazeni apod.,

vycvikové simulatory, trenazéry a cviCisté pro simulacni vycvik jednotlivych
¢innosti obcanské 1 odborné vetejnosti,

vycvikové komplexy pro situacni vycvik tematickych komplexnich ¢innosti ob-
canské 1 odborné vetejnosti, jako jsou naptiklad zéplavy, primyslové havarie,

epidemie, teroristické akce a podobné. [8]

V praxi jiz slouzi otestované a velmi pozitivné¢ hodnocené, programy pro podporu

krizového tizeni v rozlicnych krizovych situacich :

» RISKAN-B slouzi jako podplrny nastroj (kalkulator) pro analyzu rizik. Je

vhodny zejména pro detailni analyzu rizik v oblasti informacnich systémd, ce-
Iych organizaci nebo vyrobnich podnikd. Je uréen bezpecnostnim a krizovym
manazerim a pro podporu rozhodovani na zékladé analyzy moZnych nasledk.
Program RISKAN-B obsahuje seznam hrozeb a aktiv uspofddané a piehledné

pod sebou.

» EMOFF odpovida zakladni mySlence krizového fizeni a to, ze piiprava na kri-

zové situace neni jen problém uzavieného okruhu lidi, ale je to problém celé

spolecnosti. Systém je ptizptisobovan potiebdm krizového fizeni kraje a jsou do

n¢j zapracovavany komponenty, které jsou pro funkénost systému nezbytné. Ci-
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lem neni pouze efektivni prace s daty. Cilem je vytvofeni solidniho prostiedku
pro praci v krizovém fizeni. Soucasti software jsou 1 kooperativni prostiedky se
Statnim mapovym centrem a vystupy v podob¢ vyrozuméni, varovani nebo skod
a ztrat.

TEREX program je pro rychly odhad nasledkli priimyslovych havarii, teroris-
tickych utokt, ZHN a otravnych latek. Program ptinasi rychlé vyhodnoceni situ-
aci a zaroven problém nazorné graficky interpretuje. Je velmi vhodny pro uziti

pi1 praktické vyuce a cvicenich. Program vyuziva béznych map Google.

» FRAM2 jeho tkolem je simulace rozhodovani a plnéni kol za nepfitomné ne-

bo nezucastnéné prvky €inné v rdmci spolecné meziresortni ptipravy krizového

fizeni. [8]

3.5 Navrh doporudeni vyuZiti pro PCR

Aplikovat v souc¢asnosti

1) co jsme schopni zafadit okamzité - informacni a komunika¢ni technologie pro pod-

poru vyzkumu, vyuky, vycviku a cviceni, vybavené simulacnimi prostfedky, mode-

lovacimi systémy (RISKAN — B),

2) co perspektivné v budoucnu (z technickych prostredki a inovaci)

a.

b.

C.

informacni a komunika¢ni technologie pro podporu vyzkumu, vyuky, vycviku
a cviceni, vybavené simulacnimi prostfedky, modelovacimi systémy,

vycvikové simulatory, trenazéry a cvi€isté pro simula¢ni vycvik jednotlivych
¢innosti obcanské 1 odborné vetejnosti,

vycvikové komplexy pro situacni vycvik tematickych komplexnich ¢innosti ob-
canské 1 odborné vefejnosti, jako jsou naptiklad zéaplavy, primyslové havarie,

epidemie, teroristické akce a podobné.
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VyuZiti v pFipravé

Inovacni strategie, kterd je uzce spjata s principy podnikatelského fizeni, vyzaduje
od vedouciho schopnosti pfedvidani, osobni state¢nosti a realismu, podnikatelského
ptistupu, piedstavivosti, iniciativy a racionalnosti. Dllezitou podminkou fizeni sloZitych
systémtl je schopnost urcit priority. Zodpovédnost za inovacéni strategii, podmiiujici
existenci podniku, je na vedoucich. V této souvislosti je tkolem vrcholového manage-
mentu najit fidici potencial pottebny v konkrétnich podminkach fungovani organizace,
systematicky sledovat svoje vnitini ,,rezervy* fidicich talentd, urovat rozsah a cile po-
tfebné tidici ptipravy a vyclenit odpovidajici zdroje.

Adaptabilni strategie je typickd soustfedénim usili na ¢aste€né zmény, casteCné
zlepSeni existujicich produktd, trhii, technologii, ¢asto nasledujicich pro danou organi-
zaci tradi¢nich cest dosdhnuti uspéchu. Takova strategie zbavuje organizaci moZnosti
nalézt a vyuzit nové vyrobni a trhové moZznosti, najit nové konkuren¢ni ptednosti a na-
vic ji déla predvidatelnou pro konkurenty. Obvykle tento problém ostie stoji pied témi
podniky, které mély velmi pevné pozice ve svém odvétvi, ale nedokédzaly se zbavit
svych navyklych ptistupa.

Konkurencni strategie, zaloZena na tvofivém pfistupu, predpoklada, tak fecenou,
dvojitou zpétnou vazbu na zéklad¢ analyzy inovacniho prostiedi organizace, kterd se

tvoti z faktorii inova¢niho potencialu.
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ZAVER

Praktické vyuziti diplomové prace vidim jako pedagogickou pomicku pfi ptiprave
odbornikl v oblasti krizového tizeni s vyuzitim novych poznatkii v feSené oblasti. Dale
tato diplomova prace miize slouzit jako porovnani v ptipravé odbornikli v oblasti krizo-
vého managementu u ozbrojenych slozek CR.

Jednim z dominantnich problémi, ktery ze slozitosti zcela evidentné vystupuje, je
fenomén rizika, ktery ma tolik podob, kolik tvafi a souvislosti méd produkéni prostiedi.
Zasadné vystupuje 1 poZadavek se s nim vyrovnavat, naucit se ho, zvladat a fidit ho.

Riziku se proto nelze vyhnout, s rizikem se musime naucit zachazet. Riziko ma ne-
gativni ale 1 (na pfijatelné irovni) pozitivni charakter, patii k zivotu. Odpor vétSiny ve-
doucich pracovnikli (manazer(i) k negativnim skutecnostem je lidsky pochopitelny, ale
profesné nepfijatelny. Zivot ukazuje, jak se (ne)vyplaci nazory — ,.to se u nas stat nemd-
ze", ,,nezatézujte nds zbyteCnymi problémy*, ,,vSechny néklady do rizikovych opatieni
jsou zbyte¢nou ekonomickou zatézi atd.

Pro pozitivné ladéné manazerské prostredi pak informace a znalosti hraji rozhodujici
roli pti dosahovani uspéchu. Organizaci je tfeba vnimat jako komplexni systém vzajem-
nych souvislosti, jak po produk¢ni a bezpecnostni strance, tak i po spole¢enské strance,
jako prosttedi s zivymi lidmi. To klade zvySené naroky na vnimani jevovych souvislosti
a vyzaduje vyssi citlivost k fungovani organizace, tj. jak k jejim Sancim, tak 1 rizikiim.
Pak je nutno vytvofit a pouZzivat nastroj, ktery by toto vnimani umoznoval a pomohl
systém zvladnout.

Soucasna doba, ktera je ndrocna slozitosti vazeb vSech sfér Zivota spole¢nosti, kom-
plikovana pfemirou ¢asto neuspoiddanych informaci, které je nutno v dosud neobvyk-
1ém mnozstvi absorbovat ve velmi rychlém sledu, je proto i velmi nepiehledna. Na jed-
né stran¢ vlivem vSech dosazenych civilizacnich vydobytki je velmi pfizniva pro zivot
Clovéka, na druhé¢ strang, dojde-li k narusSeni slozitych a dlouhych fetézcl souvislosti,
udalosti a jevli, ma toto naruSeni dalekosahlé disledky, které mohou vést az ke zhrou-
ceni dil¢ich systémt. Za takové situace pak i1 primyslova havarie diive vnimana jako
ojedinély, osamély a prostoroveé lokalizovany negativni jev ma dnes znacné nevypocita-
telny charakter, dopad a intenzitu na své fyzické okoli.

Management je uceleny soubor ovéfenych ptistupii, ndzort, zkusenosti, doporuceni

a metod, které vedouci pracovnici (tj. manaZzeti) uzivaji k zvladnuti specifickych ¢innos-
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ti (tj. manaZerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cila
organizace vcetn¢ jeji prosperity.

V ptipad¢ krizového managementu se jedna o soubor specifickych piistupti a metod
vyuzivanych fidicimi pracovniky ke zvladnuti funkci subjektu za podminek pisobeni
nepiiznivych vlivll zplisobenych vznikem urcitého typu mimofadné udalosti.

Managementem rozumime fizeni se silnou participaci lidského Cinitele. Stejné jako
vSechny ostatni ¢innosti — Iékatstvi, konstruovani, ucetnictvi nebo dokonce kopana — je
uméni. Pfesto mohou manazeii pracovat Iépe, jestlize pouzivaji systematické znalosti
z managementu, tedy znalosti, které vychéazeji zvédy. V tomto kontextu se véda
a uméni nemohou vzajemné nahrazovat, ale vzajemné se dopliuji. Zjednodusené feceno
management je symbiozou védy a uméni. A v ptipadé krizového managementu je sym-
bidza védy a uméni jesté dulezitéjsi, protoze cely proces fizeni probihd za nestandard-

nich podminek urcitého typu mimotfadné udélosti.
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RESUME

Prace Biologicko-psychologické a socialni aspekty krizového fizeni analyzuje svéto-
vé trendy v oblasti managementu a krizového fizeni se zaméfenim na biologicko-

psychologické a socialni aspekty pfi piiprave krizového managementu.

Uvodem prace je analyza biologicko-psychologickych a socialnich aspektt ma-
nagementu, kde je vénovan prostor teorii fizeni. Druh4 kapitola se vénuje aplikaci bio-
logicko-psychologickych a socidlnich aspekti v krizovych situacich. Tteti kapitola je
zaméfend na pozadavky a pfipravu krizovych manazeri, inovace a navrh pro vyuziti

u PCR.
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ANOTACE

Bc. Vit Brazdil, Biologicko-psychologické a socidlni aspekty krizového tizeni.
Diplomova prace. Brno: Fakulta humanitnich studii univerzity Tomase Bati ve Zliné,
2009, 69 str. Diplomoveé prace popisuje a analyzuje novy svétovy trend v oblasti ma-
nagementu — biologicko-psychologické a socidlni aspekty fizeni se zvlastnim zaméte-
nim na problematiku krizového fizeni. Svym obsahem se zabyva moznosti aplikace
t&chto trendi v podminkéach krizového fizeni realizovaného v CR. Zavéredna &ast prace
na zaklad¢ analyzou stanovenych a zdivodnénych trendii zpracovava piipravu krizoveé-
ho managementu pro moderni fizeni organizaci a systematického provadéni vSech ma-

nazerskych funkei.

KLIiCOVA SLOVA

Management, krizovy management, krize, riziko, fizeni, mimoiadna udalost,

systém, ohrozeni.

ANNOTATION

Vit Brazdil, B.A. Biologicalm-psychological and social aspects of crisis ma-
nagement. Diploma thesis. Brno: Faculity of humanistic studies of Thomas Bata univer-
sity in Zlin , 2009, 69 p. The diploma thesis describres and analyzes a new Word trend
in the field of management-biologically-psychological and social aspects of manage-
ment with special focus on the problems of crisis management. The thesis disscusses the
possibility of application of the above trends in the field of crisis management in the
Czech Republic. The final part of the thesis concentrates on preparation of crisis ma-
nagement for modern operation of organizations and systematic implementation and

pursuing all managerial tasksbased on trends found and reasoned by analysis.
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Management, crisis management, crisis, risk, emergency, systém, hazard
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