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SOUHRN

1. Cil prace:

Cilem této prace je zhodnotit efektivitu zkracenych krizovych cviceni (BCP) v organizaci British Council a
porovnat jejich pfinos s tradicnimi dlouhymi simulacemi. Prace analyzuje, zda kompaktni table-top format mtize
byt pfi niz§ich ndkladech a organizacnich narocich srovnatelné ucinny ve zvySovani krizové ptipravenosti
zaméstnancu.

2.  Vyzkumné metody:

Byla pouzita kombinace kvantitativnich a kvalitativnich nastrojd. Hlavnim zdrojem dat byly pre- a post-testy a
dotazniky hodnotici subjektivni pfipravenost, doplnéné komparaci mezi dvéma formaty Skoleni (tradi¢ni a
zkraceny). Metodika vychazela z rimce Kirkpatrickova modelu (reakce, u€eni, chovani, dopad)

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Vysledky ukazaly, Ze zkracena cviéeni pfinaSeji srovnatelny nardst znalosti a subjektivni pripravenosti jako
tradi¢ni cviéeni. Navic jsou organizaéné méné naro¢na, umoznuji $ir$i zapojeni tymt a maji potencial byt
opakovana Castéji. Ekonomicka analyza prokazala vyraznou Gsporu nakladi pii zachovani efektivity.

4. Zavéry a doporuceni:

Zkracena BCP cviCeni predstavuji udrzitelnou a skalovatelnou alternativu krizového tréninku v prostiedi
omezenych zdroji. Doporucuje se jejich $irsi zavedeni do praxe, revize plant kontinuity po kazdém cviceni a
dalsi vyzkum dlouhodobého dopadu opakovanych simulaci.

KLICOVA SLOVA

Business Continuity Planning, krizové tizeni, British Council, evaluace $koleni, Kirkpatrickiv model, table-top
cviceni, organiza¢ni odolnost, fizeni rizik
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SUMMARY

1. Main objective:

The main goal of this thesis is to evaluate the effectiveness of shortened Business Continuity Planning (BCP)
exercises within the British Council and to compare them with traditional, full-scale simulations. The study
examines whether compact table-top formats can achieve similar preparedness outcomes with lower resource
demands.

2. Research methods:

The research applied a mixed-methods approach, primarily using pre- and post-tests and self-assessment
questionnaires. A comparative analysis was conducted between traditional and shortened BCP formats. The
evaluation framework was based on Kirkpatrick’s model (reaction, learning, behavior, impact).

3. Result of research:

The findings indicate that shortened BCP exercises result in comparable gains in knowledge and perceived
preparedness as traditional formats. They are easier to implement, less disruptive to operations, and suitable for
broader organizational rollout. Financial analysis confirms significant cost-effectiveness.

4. Conclusions and recommendation:

Short BCP exercises offer a viable, scalable solution for crisis training under resource constraints. Their wider
institutional adoption is recommended, along with regular post-exercise updates to continuity plans and further
research into long-term impacts of repeated simulations.

KEYWORDS

Business Continuity Planning, crisis training, British Council, training evaluation, Kirkpatrick model, table-top
simulation, organizational resilience, risk management
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1 Uvod - charakteristika podnikatelského subjektu

British Council je vefejné financovana organizace se statusem arm’s length body, defacto
ekvivalent statni prispévkové organizace v Ceském kontextu a registrované charitativni
instituce, ktera od svého zaloZeni v roce 1934, tedy v dobé vzrlstajici globalni nejistoty
realizuje cast zahrani¢népolitické strategie Spojeného kralovstvi prostfednictvim vzdélavani,
uméni a mezikulturniho dialoguultury. Jeji ¢innost dosahuje do vice nez 100 zemi, kde
podporuje jazykové vzdélavani, porada kulturni a umélecké akce a rozviji spolupraci mezi
vefejnymi institucemi (British Council, 2024a). Ro¢né jeji programy a sluzby oslovi stovky
miliont lidi, naptiklad v obdobi 2022/23 dosahlo pokryti aktivit British Council 600 miliont
osob (British Council, 2024c¢) a tato organizace je vnimana jako hlavni nastroj britské kulturni
diplomacie a m&kké sily (soft power), tedy schopnosti ovliviiovat svét prostfednictvim hodnot,
kultury a divéry (Nye, 2004).

Obrézek 1 Globalni rozmisténi hlavnich kancelafi British Council
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2025)

Pivodné vystupoval pod nazvem British Committee for Relations with Other Countries a jiz v
roce 1938 oteviel prvni zahrani¢ni pobocky, ¢imz se stal nejstarsi instituci pro kulturni vztahy
na svété. V roce 1940 ziskal British Council kralovskou chartu, ktera formalné vymezila jeho
poslani, tedy , $ifit v zahrani¢i znalost Spojeného kralovstvi a anglického jazyka a rozvijet uzsi
kulturni vztahy mezi Spojenym kralovstvim a ostatnimi zemémi. (British Council, nedatovano)
Tato mise se v pribéhu desetileti rozvinula, av§ak dodnes ziistdva jadrem ¢innosti organizace a
British Council dnes buduje mezinarodni porozuméni, davéru a dlouhodobé vztahy
prostiednictvim aktivit v oblasti uméni, kultury, vzdélavani a vyuky anglictiny. Diky této
¢innosti prispiva ke zlepSeni mezinarodni povésti a vlivu Spojeného kralovstvi a podporuje tak
nepiimo i jeho prosperitu a bezpecnost. (British Council, 2024b)

Zaroven je vSak British Council také vyznamnym provozovatelem komer¢nich sluzeb. Celkové
ptijmy BC v roce 2023/24 &inily 989 mil. GBP, z toho ptiblizn€ 787 mil. GBP byly piijmy z



charitativnich aktivit a cca 704 mil. GBP, tedy ptes 89 % pochézelo konkrétné z vyuky
anglictiny a zkousek. (British Council, 2024c). Pozn.: V britském pravnim ramci charity se
piijmy z vyuky a zkouSek povazuji za soucast charitativnich aktivit, protoze pfimo napliuji
vzdélavaci poslani organizace, pfestoze maji komercni charakter. Tato unikatni kombinace
vefejné sluzby, diplomacie a podnikani klade extrémni naroky na udrzeni dobrého jména
organizace a vyzaduje vysoce efektivni fizeni, v€etné schopnosti odolat krizim, ptizpiisobit se
globalnim zménam a chranit kritické funkce a zaméstnance. Proto je strategické fizeni rizik
(Enterprise Risk Management - ERM), kontinuity ¢innosti (Business Continuity Management
- BCM) a zejména planovani kontinuity (Business Continuity Planning - BCP) pro British
Council naprosto zasadni.

1.1 Organiza¢ni rozsah a vyznam konutinuity ¢innosti

BCM je ve svéte fizeni rizik standardizovanym pfistupem (viz normy ISO 22301 a ISO 22398),
ktery umoznuje identifikovat klicové procesy, hodnotit dopady jejich ptferuseni (Business
Impact Analysis — BIA), stanovit odpoveédnosti a postupy v krizovych situacich a pravidelné
testovat pfipravenost pomoci cvi¢eni. V prostiedi British Council jsou tato cviceni tradi¢né
realizovana ve formé celodennich nebo n¢kolikahodinovych simulaci, ¢asto navazujicich na
model britskych ambasad a FCDO. Ackoli maji vysokou hodnotu, jsou velmi naro¢na na
ptipravu, lidské zdroje a organizaci, coz snizuje jejich dostupnost a akceptaci.

British Council v soucasnosti prochazi rozsahlou transformaci, ktera byla spusténa v roce 2021
jako reakce na dopady pandemie Covid-19, rostouci naklady a tlak na efektivitu. Cilem
transformacniho programu je do roku 2024/25 snizit vydaje o 185 milioni GBP, a to
prostfednictvim zeStihleni organizacni struktury, zazeni portfolia aktivit a outsourcingu
podpirnych sluzeb (napft. finance, HR, IT). Soucésti restrukturalizace je rovnéz sniZzeni poctu
zaméstnancl o 15-20 % a diraz na digitalni a udrzitelny model pusobeni. (British Council,
2022).

Transformace probiha v kontextu pokracujici, ale snizené finan¢ni podpory ze strany FCDO,
ktera v roce 2023/24 ¢inila 161,5 milionu GBP ve formé tzv. core grant-in-aid. (British Council,
2024c). To je vyrazné méné nez v predchozim desetileti a nuti organizaci hledat nové provozni
modely s vyssi efektivitou, sobéstac¢nosti a odolnosti vici vnéjsim otfesim. British Council
proto sméfuje k reorganizaci svych priorit do tfi klicovych oblasti, kterymi jsou jazykova vyuka
a zkousky, uméni a kultura, a vzdélavaci spoluprace a usiluje o jejich efektivnéjsi propojeni s
cili britské zahrani¢ni politiky.

V takto napjatém a nejistém prostiedi nabyva na vyznamu fizeni kontinuity ¢innosti (BCP),
které musi odpovidat nejen rizikim a incidentlim, ale i hlubokym organizaénim zménam a
dlouhodobé adaptaci na nové podminky. British Council zaméstndva ptiblizne¢ 7 000
kmenovych zaméstnancti v globalni siti pobocek. Mimo tento pocet vSak spolupracuje s
mnohem vEét§im poctem osob na zakladé raznych typd smluv, které se 1iSi podle mistnich
pravnich uprav. Jejich pfesny pocet nelze spolehliveé stanovit vzhledem k Sirokému spektru
forem spolupréace, coz predstavuje dalsi faktor zvySujici komplexitu planovani kontinuity
¢innosti (BCP). Ridi programy od vyuky angli¢tiny a zkousek pies kulturni a akce a vymény
az po spolupraci s mistnimi vladami v oblasti vzdélavacich reforem a uméni. Tato Sife aktivit i
geograficky dosah s sebou nesou zna¢nou komplexitu fizeni a také takika neodvyhnutelnou
expozici mnoha typum rizik, od bézné kriminality a terorismu, politickych nepokoji a
ptirodnich katastrof v nékterych zemich, ptes technologické vypadky (napft. selhani IT systémi
pfi administraci zkouSek) az po globalni krize typu pandemie a valek. Zachovani kontinuity
klicovych ¢innosti Vv pfipadé krizi je pro British Council kritické nejen pro finan¢ni preziti
organizace, ale i1 z hlediska jeji povesti a divéry, kterou v ni vkladaji partnefi, studenti a



vetejnost. Jako organizace zastfesujici soft power Britanie by selhani British Council v krizové
situaci mohlo podkopat diivéryhodnost a image Spojeného kralovstvi v zahrani¢i. Naptiklad
pokud by organizace nahle prerusila vyuku ¢i nedokazala splnit zavazky viaci studentim a
partnerum, utrpéla by povést instituce a skrze ni i cela zemé. Naopak uspésné zvladnuti krize
posiluje obraz profesionality a spolehlivosti. British Council je vméné demokratickych,
autokratickych ¢i pfimo diktatorskych rezimech a také v o¢ich extremistickych ¢i teroristickych
skupin Casto vniman jako nejsnazsi zplsob, jak poskodit dobré jméno Velké Britanie.
Paradoxné se tak miize stat nepfimym, avSak vzhledem k vnimané slabosti atraktivnéj$im cilem
nez samotné diplomatické mise. British Council si uvédomuje, ze konkurence v oblasti
Council, 2024b). Proto vénuje rostouci pozornost své organiza¢ni odolnosti (organizational
resilience) a planovani kontinuity ¢innosti (Business Continuity Planning - BCP).

1.2 Téma prace

Z kontextu vyse uvedeného je ziejmé, pro¢ bylo jako téma této prace zvoleno pravé Business
Continuity Planning v British Council, konkrétné hodnoceni efektivity zkracenych cviceni
BCP. V nejistém globalnim prostiedi 21. stoleti ¢eli organizace vSech typl rostoucimu poctu
krizovych udalosti, at’ uz jde o pfirodni katastrofy, technologické havéarie, pandemie ci
bezpecnostni incidenty. Podle databaze EM-DAT (2020) se po¢et zaznamenanych ptirodnich
katastrof od roku 2000 do roku 2019 téméf zdvojnasobil oproti piedchozim dvéma dekadam.
Diusledky krizi mohou byt pro organizace zdsadni, naptiklad podle zpravy IBM Security (2021)
Cost of a Data Breach Report 2021 dosahly primérné naklady na tnik dat 4,24 milionu USD,
pticemz nejvetsi podil tvotily ztraty spojené s reputaci, obchodnimi ptilezitostmi a obnovou
provozu.

Mal¢ a nepfipravené firmy Casto takové situace ani nemusi ,,piezit“. Podle odhadi FEMA
(2016) az 40 % malych podnikii po vétsi katastrofé nikdy neobnovi svou ¢innost, a dal§ich 25 %
zanikne do jednoho roku, pokud nemaji zavedeny plan kontinuity (FEMA, 2018; AccessCorp,
2020). 1 velké instituce jako British Council proto musi proaktivné planovat, jak zajisti
kontinuitu svych kritickych sluZeb v pfipad€ naruseni provozu.

Tato prace si klade za cil zhodnotit G¢innost tzv. zkracenych cviceni BCP v British Council,
které autor vramci pilotniho projektu pro tuto praci v organizaci zavedl. Tradi¢ni
plnohodnotna, pro ucely této prace je budeme zvat ,,dlouha cvi€eni® BCP, byvaji asové i
logisticky naro¢nd od 4 hodin do celého praocvniho dne, coz klade vysoké naroky na provozni
uvolnéni kli¢ovych zaméstnanct. Proto autor experimentuje s kompaktnéjSimi formaty table-
top simulaci trvajicich jen 2 hodiny, které pro Gcely této prace budeme zvat ,kratka cvifeni®.

1.3 Zaméreni prace, cile a vyzkumny pristup

1.3.1 Vyzkumné otazky

vni vyzkumna otazka zni: ,,Jsou zkracena cviceni v British Council efektivni pfi
Hlavn kumna otazka zni: ,,J kr BCP British C 1 efekt
zvySovani pfipravenosti organizace na krizové situace?*.

Prace bude hledat odpoveéd’ na tuto otdzku kombinaci teoretickych poznatki a empirického
Setfeni mezi zamé&stnanci British Council, ktefi se za¢astnili jak dlouhé, tak kratké varianty BCP
cviceni.



Dilé¢imi otazkami pak jsou nap¥.: Jak zaméstnanci vnimaji piinos téchto cvi¢eni? Existuji
rozdily v efektivit¢ mezi kratSim a delSim formatem cviceni? Ptispivaji tato cviceni ke
zvysSovani povédomi o slabych mistech a k vylepseni krizovych plant?

Formulovany problém vychazi z potteby zefektivnit a zpiistupnit krizovy trénink v ndrocném
prostiedi, kdy organizace prochdzi tzv. Transformaci a zaméstnanci ¢asto nemaji ¢as ani
kapacitu ucastnit se dlohych, nékdy az celodennich cviceni. Pfedpokladem také je, ze v praxi

teamu a zajisti tak veétsi pokryti organizace a tim i jeji celkovou pfipravenost na krizové situace.

Soucasti tivah tedy je 1 kvalitativni hypotéza, ze pravé tato pristupnéjsi forma tréninku zvysuje
ochotu tymu zapojit se. | kdyZ dostupna data tuto premisu neumoziuji v rdmci této prace
jednoznacné ovérit, budeme se ji vénovat v diskuzi a pokusime se najit nepfimou odpovéd’ i na
ni. V neposledni fadé bude dale doporuceno, jak by se tato hypotéza dal ovétit v dalSich,
navazujicich vyzkumech.

1.3.2 Cil prace

Cilem je tedy zjistit, zda tento format dokaze ptinést srovnatelny vystup pii vyrazné nizSich
narocich na ¢as a zdroje. V kontextu probihajici transformace British Council a rostouciho tlaku
na efektivitu, adaptabilitu a udrZitelnost pfedstavuje tento ptistup potencidlni zpusob, jak zvysit
organiza¢ni odolnost bez pietizeni tymu. Jak uvadéji Hoover, Damola a Miracle (2024), kli¢em
k modernimu krizovému fizeni je schopnost rychle adaptovat strategii a cilené¢ vyuzivat
omezené kapacity k dosazeni maximalniho dopadu.

Tento pfistup je v souladu s tzv. Paretovym principem (80/20), podle né&jz 1ze vétSiny Zadoucich
vysledkt dosahnout prosttednictvim mensi ¢asti aktivit. Zkracena, opakovatelna cvi¢eni mohou
byt v tomto smyslu efektivnéjSim nastrojem nez tradi¢ni dlouhd cviceni, umoziuji totiz
zapojeni vétsiho poctu tymu a $iteji rozprostfené budovani krizovych kompetenci v organizaci

cvwr

Nekteré principy formulované v praci Hoover, Damola a Miracle (2024) Ize aplikovat 1 na
zkraceny format cvieni, zejména dliraz na agilitu, efektivni vyuZiti omezenych zdroji a
schopnost strategicky definovat krizové priority. Pfestoze studie nefeSi format cvi¢eni pfimo,
jeji poznatky podporuji myslenku, Ze cilené, strukturované a opakovatelné zasahy mohou
vyrazng prispét k celkové kontinuité organizace v dobé nejistoty.

1.3.3 Vyzkumny pristup

Pouzity budou kvantitativni metody, konkrétné¢ dotazniky vychazejici z modelu evaluace
Skoleni podle Kirkpatricka a koncipované podle piistupti Armstronga (2022, s. 368), které méti
efektivitu Skoleni ve c¢tyfech trovnich: reakce, uceni, chovani a dopad. Dotazniky budou
administrovany pied a po cviceni. Prace vyuZiva kombinaci kvantitativnich a kvalitativnich
metod, pficemz hlavnim rvkem je srovnani efektivity dvou formata krizovych cvic¢eni (dlouhé
vs. kratké) v ramci organizace British Council. Vyzkum je podpoien strukturdlni analyzou
vystupu z jednotlivych cviceni, zp€tnou vazbou tcastnikil, pozorovanim facilitatort a studiem
internich 1 externich ramcovych dokumentl. Opirdme se o relevantni literaturu (Fraser,
Armstrong, Fotr), vefejné a kd eje to mozné v obecné roving i interni dokumenty British
Council, nebo vetejné znamé a piistupné dokumenty a strategie FCDO.



2 Podnikatelsky plan konkrétni organizace

2.1 Zakladni ramec podnikatelského planu

British Council predstavuje jedineCny typ organizace na pomezi veiejného a komercniho
sektoru. I kdyz byla organizace ptivodné koncipovana jako kulturni mise podporujici britské
z4jmy v zahraniCi, dnes funguje jako sofistikovany hybrid, ktery je zaroven registrovanou
charitou, tzv. arm’s length body (nezéavislou vetejnou instituci), i vydélecnym poskytovatelem
vzdélavacich a kulturnich sluzeb. Tento komplexni status se promitd do zptisobu planovani,
fizeni 1 hodnoceni jeji ¢innosti. V tomto kontextu ziskava podnikatelsky plan British Council
klicovy vyznam.

Na rozdil od bézného komeréniho podniku neni cilem British Council zisk jako takovy, nybrz
tzv. ,,public value®, tedy vefejna hodnota. (British Council, 2024c). Ta se vSak musi méfit,
spravovat a rozvijet stejn¢ disledné jako finanéni vykonnost. Podnikatelsky plan organizace
(British Council, 2024d) tak zahrnuje nejen ekonomické cile (pocty studentti, objem zkousek,
vynosy z jazykovych sluzeb), ale také reputacni, kulturni a bezpecnostni aspekty. Zasadni roli
v tomto rdmci hraje udrzitelnost, odolnost a schopnost reagovat na vnéjsi promény, coz je
divod, pro¢ je planovani kontinuity ¢innosti (BCP) pevné v¢lenéno do jejiho strategického
fizeni.

Struktura podnikatelského ramce (British Council, 2023, 2024a, 2024c a 2024d) je tak dana
tremi zédkladnimi vzajemné propojenymi liniemi:

e Vefejna diplomacie a kulturni mise - programy podporujici porozuméni, demokracii,
jazykovou a mezikulturni vymeénu.

e Komercionalizované vzdélavani a zkouSky — kurzy anglictiny, zkousky ACCA, Aptis,
IELTS a Cambridge English, odborna skoleni.

e Provozni infrastruktura a fizeni rizik — regiondlni kancelare, digitalni sluzby, krizové fizeni
a bezpecnostni ramce.

Kazdy z téchto pilifti ma své vlastni cilové skupiny, klicové ukazatele vykonnosti a poZzadavky
na fizeni. Podnikatelsky plan musi reflektovat nejen planované pfijmy a vydaje, ale 1 externi
faktory jako geopoliticky vyvoj, partnerstvi s vladnimi institucemi (zejména FCDO),
konkurenci na trhu jazykového vzdélavani nebo reputacni hrozby.

Jednim z klicovych specifik British Council je decentralizace, kdy jednotlivé kancelare funguji
s relativné vysokou autonomii, zatimco podnikatelské plany musi reflektovat mistni podminky
a zaroven zustavat v souladu s globalni strategii a centralnimi pozadavky. Tento princip
odpovida glokalizatnimu pfiistupu (,,think global, act local*), ideji Siroce uznavané ve
strategickém fizeni mezindrodnich organizaci (Svensson, 2001; Robertson, 1995). Glokalizace
pfinasi vyssi flexibilitu, efektivitu 1 kulturni relevanci, protoZe umoziuje centralné definované
priority a zaroven adaptaci na specifika lokéalniho prostfedi. V takto nastaveném ramci proto
planovani kontinuity (BCP), fizeni lidskych zdroji 1 procesni management nejsou izolovanymi
tematickymi oblastmi, ale integralnimi komponentami podnikatelského planu a organizaéni
odolnosti.

Z hlediska metodiky je podnikatelsky plan British Council konstruovan na zakladé
sttednédobého strategického cyklu (Corporate Plan), ktery je pravidelné¢ vyhodnocovan a
aktualizovan. Plan obsahuje financni projekce, scénafe vyvoje, analyzu rizik, ptehled
planovanych aktivit a indikatory dopadu. V nékterych oblastech je plan vazan na konkrétni
ramcové smlouvy s FCDO, v jinych je veden autonomné dle obchodniho rozhodovéni. V obou



piipadech vSak musi reflektovat vetejnou zodpovédnost, transparentnost a vysoky standard
fizeni.

2.1.1 Organizac¢ni odpovédnost a princip Duty of Care

Jednim ze specifik hybridni struktury British Council, které je nutné zminit v souvislosti
s podnikatelskym planem, je slozité vymezeni odpovédnosti mezi komercnimi a nekomercnimi
aktivitami. Ackoli jsou nékteré ¢asti organizace (napft. jazykové kurzy nebo zkouskova centra
IELTS) relativné autonomni, odpovédnost za jejich bezpecnost a krizovou piipravenost nese
vzdy Country Director (CD). Tento model reflektuje princip Duty of Care, tedy pravni a moralni
povinnost chranit zdravi, bezpe¢nost a pohodu (welfare) zaméstnanct, partnert i externich
dodavatelt.

Princip je v UK vyrazné zakotven. FCDO vydalo v roce 2017 oficidlni Smérnice o Duty of
Care, které definuji odpovédnost organizaci vysilajicich personal do rizikovych prostiedi
(Stabilisation Unit, 2017). Dale HSE potvrzuje, Ze feditelé organizaci nesou pokutovou a trestni
odpovédnost, pokud selzou pfi zajisténi ochrany zdravi a bezpe€nosti na pracovisti (HSE,
2023).

V British Council je Duty of Care klicovym pilifem krizového fizeni. V krizovych scénéfich
musi byt zajiSt€éna dostupnost podpory, systém eskalace incidenti a schopnost vedeni
koordinovat reakci napfi¢ vSemi slozkami organizace. BCP se tak stdva nejen provoznim
nastrojem, ale 1 vyrazem etické, pravni a manazerské odpoveédnosti vedeni.

V ceském prostiedi byva Duty of Care chapan spiSe jako soucast bezpecnosti prace nebo
zakoniku prace, bez §ir§i vazby na leadership ¢i reputaci organizace. Tato kulturni odliSnost
vysvétluje, pro¢ je British Council systematicka integrace kontinuity ¢innosti povysena na vyssi
standard, ktery je ve Spojeném kralovstvi povaZzovan za normu.

2.2 Podminky a zpusob zaloZeni organizace

Podle British Council (nedatovano) byla organizace zalozena v roce 1934 z iniciativy britského
ministerstva zahrani¢i (Foreign Office, pozdgji Foreign and Commonwealth Office a nyni
Foreign, Commonwealth & Development Office - FCDO) jako reakce na rostouci kulturni vliv
nacistického Némecka a Sovétského svazu ve vychodni Evropé, na Blizkém vychodé a v Asii.
Prvotni navrh vychazel z potieby posilit prestiz Spojeného kralovstvi v zahrani¢i nikoli
vojensky, ale kulturné a jazykove¢, tedy prostiednictvim $koleni, vzdélavani, literatury a kulturni
vymény. Oficialni registrace British Council jako organizace probéhla v roce 1935 a uz tehdy
byla spojena s ambasadami. Uz tehdy méla organizace silné diplomatické zadani, kultivovang
prosazovat vliv britské kultury a hodnot v Evropé a britskych koloniich. Prvnimi cilovymi
zemémi byly napiiklad Egypt, Portugalsko, Polsko, Rumunsko, Recko a Turecko.



Fotografie 1 Dobova fotografie Britského domu v Liverpoolu z obdobi druhé svétové valky
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Zdroj: Clanek ,,O Nas“ na webu British Council (nedatovano)

British Council (nedatovano) dale uvadi, ze prvni poboc¢ky vznikaly Casto pii diplomatickém
zastoupeni a pracovaly s nimi v tésné spolupraci a ¢aso pod ptimym vedenim kulturnich atasé.
Tato vazba je dodnes v nékterych zemich zachovéana. V nékterych regionech je feditel British
Council zaroven vedoucim kulturni sekce ambasady nebo nese titul ,,Cultural Attaché®, jinde
funguji tyto struktury zcela nebo ¢astecné oddélené. I zde Casto funguje hybridni model, ve
kterém jsou komer¢ni aktivity British Council provozovany s relativni nezavislosti, zatimco
vedeni kulturni agendy a samotny Country Director byvaji izce navazani na britskou ambasadu
a maji odpovédnost (Duty of Care) za vesker¢ akivity v zemi.

Na webu British Council (nedatovano) se dale pise, ze jiz od pocatku bylo jasné, ze pokud ma
byt ¢innost British Council vniména jako vérohodna a neutrdlni, nemiize byt fizena pfimo
vladou. Proto byl v roce 1940 vydan Royal Charter, ktery British Council definoval jako
nezéavislou charitu. Tento status je dodnes platny a znamend, Ze organizace podléha
charitativnimu pravu Anglie a Walesu, pficemz je odpovédna jak Charity Commission, tak
FCDO. V roce 1993 a nasledné¢ v roce 2023 byla kralovska listina aktualizovédna, aby
reflektovala moderni podminky fizeni, digitalizaci a nutnost reportingové transparentnosti.
Pravé tento pravni ramec davéa BC status tzv. ,,arm’s length body*, tedy vefejné instituce, ktera
je financovana statem, ale fizena autonomné.

Podle British Council (nedatovano) se poslani organizace béhem druhé svétoveé valky zadsadné
prohloubilo. Organizace se stala piimou soucasti britské valecné strategie v oblasti kulturni
diplomacie a informacni valky. Byla vnimdna jako alternativni forma plsobeni tam, kde
nemohly operovat klasické diplomatické ani vojenské struktury. Jeji pracovnici pasobili v
tésném spojeni s britskymi ambasadami i vojenskymi misemi.



Denise Waddingham, toho ¢asu CD British Council v CR, v rozhovoru pro Radio Prague
(2021) u piileZitosti oslav 75 let od zaloZeni British Council uvedla, Ze v Ceskoslovensku (CSR)
pusobi British Council od roku 1946. Prvni kancelar byla ztizena v Praze a béhem n¢kolika let
se stala centrem jazykového vzdélavani, filmovych promitani, vystav britského uméni a
vydavani kulturnich publikaci. Po roce 1948 byla cCinnost British Council v disledku
politickych zmén utlumena a oficialng ukonéena. Do Ceské republiky se British Council vratil
v roce 1992 a v roce 1993 obnovil plnohodnotnou &innost v samostatné CR.

Na webu British Council (nedatovano) se v sekci historie dale mizeme dozvédét, ze v oblasti
zkousek a vyuky anglictiny patii British Council mezi globalni lidry. Mezinarodni zkouska
IELTS (International English Language Testing System) byla zavedena v roce 1989 ve
spolupraci s University of Cambridge a IDP Education Australia. British Council se stal jejim
globalnim spoluvyhlasovatelem. Vyuka angli¢tiny pod hlavickou BC se datuje jiz do 40. let 20.
stoleti, v Ceském prostiedi pak od 90. let. Zkousky Cambridge English ma British Council ve
spravé jako autorizovany partner a zajist'uje jejich provoz ve vice nez 130 zemich svéta. British
Council dale uvadi, Ze v neddvné minulosti byla ¢innost British Council béhem pandemie
COVID-19 docasné pozastavena nebo jen omezené provozovana v desitkach zemi. V roce 2020
doslo k do¢asnému uzavieni vétSiny pobocek v Evropé, Asii 1 Latinské Americe, pfi€emz ve
vice nez 11 zemich zistala fyzicka ¢innost ptferusena do konce roku 2021. Tyto udalosti vedly
ke strukturdlnim zméndm a posileni dirazu na digitalizaci, decentralizaci fizeni a krizovou
pfipravenost.

Dnes je British Council jednou z nejvétsich kulturné-diplomatickych instituci svéta. Jeji
struktura, financovani a pravni postaveni z ni €ini vyjimecny piiklad hybridni vefejné-komercni
organizace. Organizace je regulovana britskym charitativnim pravem, financovana ¢aste¢né
statem a Castené z trznich zdroju, a jeji fizeni podléha jak auditni kontrole, tak diplomatické
koordinaci.

Historie British Council ukazuje, Ze krize (valka, pandemie, geopolitické konflikty) jsou nejen
vyzvou, ale i divodem jeji existence. V soucasnosti, kdy je svét opét vystaven destabilizaci,
informa¢nim Utokiim a nardstajicimu napéti, se jeji poslani opét ukazuje jako aktualni.

Z toho vyplyva i klicovy divod, pro¢ je pro organizaci, jakou British Council je, dileZité
planovat svou kontinuitu ¢innosti. Hlavnim diivodem je nejen schopnost udrzet provoz, ale i
udrZeni jeji hodnotové mise. Pokud organizace selze v krizové situaci, selhava i jeji reputace,
vliv a schopnost plisobit jako nastroj soft power. BCP proto neni pouze technickym néstrojem
fizeni rizik, ale také nastrojem ochrany vefejné hodnoty, na niZ stoji jeji legitimita.

2.3 Podnikatelsky plan, jeho funkce, ucel a struktura

Podnikatelsky plan (business plan) je dokument, ktery podle Cambridge Judge Business School
(2020) slouzi dvéma hlavnim ucelim, internimu i1 externimu. Interné poskytuje vedeni a
zaméestnanclim jasnou mapu rozvoje organizace, stanovuje cile, strategie a milniky a zajist'uje,
ze vSichni chépou sviij vlastni pfinos k dosazeni strategickych cilti. Externé funguje jako
komunikacni a propagacni material vici stakeholderim, coZ je v daném kontextu zejména
FCDO, diplomatické mise, donofi, ale také zakaznici a partnefi. Podnikatelsky plan ma tedy za
cil 1 ujisténi o Zivotaschopnosti a kompetenci organizace.

Finch (2022) dale upozoriuje, ze kvalitné zpracovany podnikatelsky plan vyznamné zvySuje
daveéryhodnost projektu a usnadiiuje ziskévani financi od investorti, bank, ale také grantovych
agentur. Zvlast’ dalezity je pak pro projekty, které zadaji o granty od regulatord nebo vetejnych
zdrojii plan musi obsahovat jasny piehled o strategii ndvratnosti investice i o ptinosech, jako
jsou tvorba pracovnich mist nebo socialni dopad. Finch (2022) navic radi pfizptisobit plan



konkrétni cilové skuping, protoze investoii preferuji strucné a finan¢né orientované plany,
zatimco technické tymy oceni podrobnosti a vetfejni grantovi poskytovatelé¢ sleduji spise
komunitni pfinosy.

V piipad¢ British Council slouzi podnikatelské a strategické plany primarn¢ k ziskdni podpory
ze strany FCDO, vladnich rozpocti a mezinarodnich donord. Plni také roli nastroje pro
navazovani partnerstvi a vnitini koordinaci aktivit v souladu s britskou zahrani¢ni politikou.

2.3.1 Struktura podnikatelského planu British Council 2023-2025

British Council jakozto vefejnd kulturni instituce Spojeného kralovstvi aplikuje uvedené
principy ve svém stfednédobém korporatnim planu pro roky 2023 az 2025 (British Council,
2023 a 2024d), ktery stanovuje vizi a hlavni cile organizace v kli¢ovych oblastech jeji ¢innosti.
Britska rada ma za sebou 90 let existence a jejim poslanim je podporovat mir a prosperitu
budovanim mezindrodnich vztahli, porozuméni a divéry mezi lidmi v UK a po celém svéte.
Tomu odpovidéd 1 struktura podnikatelského planu, jehoz hlavni ¢asti volné pfiblizime v
nasledujicich osmi bodech (British Council, 2023 a 2024d):

1. Shrnuti a strategické priority — Uvod planu British Council (2023 a 2024d) nastinuje
vizi a kliCové priority British Council pro dané obdobi. Patii mezi né¢ diraz na
digitalizaci a inovace v nabidce jazykovych zkousek (rozvoj online sluzeb a digitalnich
platforem) a rozsifovani dosahu kulturnich a vzdélavacich programt skrze partnerstvi s
mistnimi institucemi po celém svété. Organizace se hodla nadale soustfedit na své
hlavni silné stranky jako uméni a kulturu, vzdélavani a anglicky jazyk, a skrze tyto
domény oslovovat mlad¢ lidi, budouci lidry a vlivné osobnosti ve vSech regionech. Plan
také reaguje na aktualni globalni kontext, kdy geopoliticka situace a ekonomické i
spolecenské vyzvy (pandemie, klimaticka krize, technologické zmény, migracni tlaky)
zvySuji potiebu mezinarodniho porozuméni. Strategické priority jsou formulovany
pravé jako odpoveéd’ na tento meénici se svét, aby organizace mohla efektivné celit
uvedenym vyzvam a maximaln¢ naplnit své poslani. V uvodu je rovnéz zdiraznén
vyznam zachovani silné firemni kultury a motivace zaméstnancti pro naplnéni téchto
cila.

2. Nabidka sluZeb a hodnotova nabidka — Tato ¢ast popisuje, co British Council (2023
a 2024d) poskytuje a jakou hodnotu tim piinasi svym cilovym skupinam. British
Council jedine¢né kombinuje Spickovou expertizu Spojeného kralovstvi v oblasti uméni
a kultury, vzdélavani a anglického jazyka s globalni ptisobnosti ve vice nez 100 zemich.
Touto kombinaci dokaZe vytvaret propojeni a ptileZitosti, které jsou pro ostatni subjekty
obtizné napodobitelné, od kulturnich vymén a uméleckych spolupraci, pies vzdélavaci
programy, stipendia a vymény studentl, az po vyuku anglictiny a mezinarodné
uznavané jazykové zkousky. V planu je dale zdiraznéno, Ze jeji hodnotova nabidka
spociva v budovani divéry a vztahli mezi Spojenym kralovstvim a ostatnimi zemémi
prostfednictvim téchto aktivit. Konkrétné British Council nabizi Siroké portfolio sluzeb
jako naptiklad jazykové kurzy a zkouSky (napf. IELTS), programy na podporu
kreativnich sektorti, partnerstvi s mistnimi kulturnimi organizacemi, programy
mezinarodni spoluprace ve Skolstvi (napf. vysilani uciteld nebo asistentt, Alumni
network) a dal$i. Organizace tak napliuje potieby jednotlivcu (ziskani dovednosti,
kontaktli a mezinarodnich zkuSenosti) i instituci a vlad (spoluprace na systémovych
zlepSenich v oblasti vzdélavani, kultury ¢i angli¢tiny) a to vSe pii zachovani nezéavislosti
na vlade¢ a dlouhodobého poslani podporovat vzajemné porozuméni.

3. Analyza cilového trhu a prostifedi — V této ¢asti plan British Council, (2023 a 2024d)
zkoumdé prostiedi, ve kterém se British Council pohybuje a odiivodituje zvolenou
strategii. Britska rada pusobi globalné (pfitomna ve vice nez 100 zemich s fyzickymi



pobockami i rostoucimi digitalnimi platformami), coZ znamena velmi rozmanité trhy a
publika. Plan proto vychazi z analyzy makroprostfedi a reaguje na nestabilni
geopolitickou situaci a globalni trendy. Chief Executive (CEO), Scott McDonald ve
svém uvodu zminuje, ze svét je ¢im dal vice rozttistény a volatilni a Ze organizace celi
pokracujicim vyzvam v ekonomice, klimatu, technologiich ¢i migrac¢nich tocich.
Zaroven roste celosvétova konkurence v oborech, kde instituce puasobi (napf.
konkurence jinych poskytovateli anglickych zkousek ¢i kulturnich institutl). British
Council ve svém planu reflektuje i potieby stakeholdert z tad vnéjsich partnerd a
podporovatell. Jelikoz je ¢astecné financovana britskou vladou, bere v potaz priority
vlady Spojeného kralovstvi (véetné jednotlivych vlad Anglie, Skotska, Walesu a
Severniho Irska) v oblasti mezinarodni kulturni spoluprace. Dale identifikuje klicové
cilové skupiny, jako sjou mladi lidé, budouci lidfi, pedagogové, umélci, tviarci
profesionalové, atd. a analyzuje jejich potieby v riznych regionech. Tato trzni a situa¢ni
analyza poskytuje podklad pro stanoveni realistickych cill a strategii v dalSich ¢astech
planu.

Marketingové cile a strategie v globalnim méritku — British Council (2023 a 2024d)
v planu formuluje i to, jak chce svych cili v jednotlivych segmentech a regionech
dosdhnout. ProtoZze organizace pusobi na riiznorodych trzich, strategie jsou
ptizplisobeny mistnim podminkdm. Naptiklad v oblasti zkousek z anglictiny je cilem
roz§itit zdkaznickou zékladnu a proniknout na nové trhy s novymi produkty a
digitadlnimi sluzbami. V uméni a kultufe plan klade diiraz na navazovani partnerstvi,
ktera pomohou zvysit dosah programu. Pro rizné regiony jsou stanoveny specifické
priority, takze napiiklad v subsaharské Africe je cilem rozvijeni partnerstvi s firmou
Microsoft na e-learningovych programech pro zaéinajici podnikatele. V jihovychodni
Asii se ve spolupraci s uskupei ASEAN zaméfuje na posilovani kreativnich odvétvi a
buduje znalostni centra kreativni ekonomiky. V oblastech zasazenych konflikty ¢i krizi
(napt. Ukrajina, lzrael a Okupovana Palestinskd Teritoria — nazev, prevzat z
termonologie FCDO nebo v oblasti Jizniho Kavkazu) ptizptisobuje své programy tak,
aby reagovaly na mistni potfeby (jazykova vyuka pro vysidlené osoby, kulturni projekty
podporujici dialog apod.). Marketingova strategie tedy spojuje globalni znacku a
odborné know-how Britské rady s lokalni relevanci a regionalni pobocky maji za tikol
propagovat programy zpusobem, ktery rezonuje s mistnim publikem, a zaroven
zajiStovat jednotnou kvalitu a poselstvi v souladu s celosvétovou vizi organizace.
Organiza¢ni a Fidici struktura — Usp&$na realizace planu British Council (2023 a
2024d) je podminéna jasné nastavenou strukturou fizeni a odpovédnosti. British Council
ma centralni vedeni v Londyné (v Cele s generalnim feditelem / Chief Executive a
spravni radou) a rozsahlou sit’ zahrani¢nich pobocek, které vedou regionélni a zastupci
v jednotlivych zemich. Plan transparentné¢ uvadi, ze aCkoli British Council uzce
spolupracuje s vladou UK, zistava organiza¢né nezavislou entitou a mize tak planovat
s dlouhodobou perspektivou. V planu nejsou detailné rozepsany vnitini organizaéni
schémata, nicmén¢ z kontextu vyplyva rozdeleni odpovédnosti, kdy naptiklad kazda
programova oblast (uméni, vzd€lavani, angli¢tina) ma své vedouci tymy, a kazda
klicova iniciativa ¢i rizikova oblast ma ptidéleného seniorniho vlastnika rizik, garanta
(SRO - Senior Risk Owner). Zvlastni diraz je v planu kladen na dokonceni
transformace internich procesti a posileni kapacit zaméstnanci, kdy po rozsahlé
restrukturalizaci v pfedchozim roce je nyni prioritou stabilizovat tym, investovat do jeho
rozvoje a zajistit, ze kazdy zaméstnanec chape svou roli v napliiovani strategie. Tim je
zajisténo, ze strategické cile jsou zakotveny v odpovédnosti konkrétnich utvart a
vedoucich pracovnikil, coZ umoziluje efektivni kontrolu plnéni planu.
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6. Rizeni rizik — Samostatna kapitola planu je vénovana identifikaci a fizeni hlavnich
rizik, ktera by mohla ohrozit dosazeni strategickych cilt. British Council (2023 a 2024d)
ma zavedenou kulturu fizeni rizik (Enterprise Risk Management — ERM), ktera
zdaraziiuje odpovédné rozhodovani na zékladé informaci a pfijeti odpovédnosti za
rizika v celé organizaci. Plan uvadi, ze preferuje snizovani rizika, ale zaroven si
uvédomuje, ze pro naplnéni ambicidznich cild je nutné uréitou miru rizika akceptovat,
vzdy vSak s peclivym porozuménim potencidlnim dopadiim. Mezi hlavni rizikové
oblasti identifikované v letech 2023-2025 patii napi. schopnost napliiovat ocekavani
klicovych stakeholderti a komunikovat hodnotu rady zejména smérem k vladam UK.
Tyto oblasti dale zahrnuji celou fadu dicich prvkd jakou je udrzeni relevance v
digitalnim svéte a efektivni vyuziti dat, konkurence v oblasti vyuky a zkousek anglictiny
na globalnim trhu, nadmérna zéavislost na vykonu v nékolika klicovych zemich, interni
vyzvy jako udrZeni talentovanych zaméstnancii a pozitivni organiza¢ni kultury, dale
uspésné dokonceni transformace provoznich a podplrnych sluzeb, bezpecnost IT
systémd, a v neposledni fad¢ dlouhodoba finan¢ni udrzitelnost organizace. Pro kazdou
z téchto oblasti je v ramci organizace jmenovan seniorni manazer jako ,,vlastnik rizika®
(SRO), odpoveédny za reakci na dané riziko a pravidelné reportovani vyvoje. Plan tak
jasn¢ ukotvuje mechanismy monitoringu a snizovani rizik formami zahrnujicimi
strategie na diverzifikaci piijmid, pfes posilovani kyberbezpeénosti, az po plany
nastupnictvi a rozvoj zameéstnancti

7. Financni plan a projekce — Finan¢ni ¢ast podnikatelského planu hodnoti dosavadni
finan¢ni vykonnost a nastinuje o¢ekavani do budoucna. British Council (2023 a 2024d)
se v uplynulém obdobi musel vyrovnat s vypadky piijml zptisobenymi pandemii Covid-
19 a snizovanim vefejnych dotaci, pristoupil proto k restrukturalizaci a usporam. Diky
tomu se finan¢ni situace organizace zlepsila. Plan zminuje, Ze v poslednim roce doslo k
13% nartistu ptijmu z vyuky a zkousek anglictiny (jak se globalni trhy opét oteviely) a
k posileni financi disciplinovanym fizenim nakladt a finanéni vyhled pro roky 2023 —
2025 pocita s dal$im riastem finanéné udrzitelych aktivit. Britska rada si uvédomuje, ze
pro udrzitelnost musi navySovat trzby z komercnich ¢innosti, zejména tedy z
jazykovych a odbornych zkousek, vyuky anglictiny a zprostiedkovéani britskych
vzdélavacich produktl v zahranic¢i, protoze tyto piijmy jsou zasadni pro financovani
ostatnich vefejné prospésnych programi. Zaroven plan predpoklada pokracujici, i kdyz
omezenou, podporu z vefejnych zdroji Spojeného kralovstvi a nutnost prubézné hledat
udrzitelné urovné financovani pro naplnéni poslani organizace. Plan zdarazinuje
prioritni investice, ketré maji slouzit pievazn€ k jeji inovaci a posileni
konkurenceschopnosti, tedy investice do digitalizace zkousek a novych produktd, do
systémi a IT integrace, a do rozvoje zaméstnancl. Cilem je dosdhnout dlouhodobé
finan¢ni stability pfi zachovani rozsahu globélnich aktivit.

8. Méreni dopadu a klicové ukazatele vykonu — Na zavér podnikatelského planu
stanovuje British Council (2023 a 2024d) konkrétni metody méteni Gspésnosti svych
strategickych cili. Corporate Plan obsahuje méfitelné ukazatele (KPIs) a cilové hodnoty
pro nadchézejici obdobi, ¢imz zajistuje, ze deklarované priority budou pribézné
vyhodnocovany. Napiiklad pro rok 2023-2024 si organizace v planu stanovila cil
oslovit celkové 620 miliont lidi, ztoho pies 100 milionii zapojit do smysluplné
spoluprace ¢i vzdélavacich aktivit (napft. ticast na programi, zkouskach, studiu). Tento
globalni dosah se dale rozpada na dil¢i cile v jednotlivych segmentech, kdy napiklad
Vv oblasti uméni a kultury ma byt 26 milionii osob zapojeno prostiednictvim digitalnich
1 zivych kulturnich akci a vytvofeno nejméné 1500 partnerstvi mezi britskymi a
zahrani¢nimi kulturnimi institucemi. Ve vzdélavani a zkouskach chce British Council v
daném roce zajistit, Ze 2 miliony lidi absolvuji zkousku IELTS a kolem 310 000
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studentii bude studovat anglictinu v jejich vyukovych centrech ¢i online kurzech.
Podobné indikatory existuji i pro dalsi programy, napt. pocet podpotfenych reforem ve
Skolstvi, pocet zapojenych mladych lidri nebo dosazené pokroky v projektech
klimatické spoluprace. Tyto vykonnostni cile umoziuji British Council pribézné
monitorovat dopad aktivit a v piipadé potieby upravovat strategie. Plan také zminuje
zamér dale zdokonalovat systém méfeni dopadu, aby bylo mozné 1épe kvantifikovat
piinosy svych programti a prokazat svou hodnotu stakeholderiim, coz pfirozené
zahrnuje klicového stakeholdera, tedy FCDO a tim ultimatné vladu UK. Transparentni
reportovani vysledkt je klicové pro udrzeni divéry podporovatelll i pro interni uceni
Z toho, co funguje nejefektivnéji.

Z hlediska efektivity organizace je dilezité, aby podnikatelsky/strategicky plan nebyl jen
formalnim dokumentem, ale skute¢né¢ fizenym procesem, proto by mél by byt pravidelné
aktualizovan a jeho plnéni sledovano. V ptipad¢ British Council se plnéni strategickych cilt
hodnoti v ramci vyro¢nich zprav (Review of the year a Annual Reports), kde jsou uvadény
klicové ukazatele (pocet oslovenych lidi, finanéni vysledky, dopadové ptibéhy apod.)

2.3.2 Provazanost s Bussiness planu s Business Continuity planem

Za zminku stoji vztah mezi klasickym podnikatelskym (strategickym) planem a planem
kontinuity ¢innosti (BCP). Idedln€ by mély byt sladéné, protoze strategicky plan definuje, kam
se organizace chce ubirat, a BCP zajistuje, ze tyto cile nezhati nepfedvidané udalosti. Podle
Armstronga (2015, s. 335) by méla byt strategie organizace provazana s fizenim rizik a
flexibilitou zdrojii. Pii zméné strategie, napiiklad pti expanzi na novy trh nebo zavadéni nového
produktu, je nezbytné aktualizovat analyzu rizik i plany kontinuity, aby pokryvaly nové vznikla
rizika. V British Council to znamena, ze naptiklad pii expanzi digitalnich sluzeb (online kurzy)
je nutné do kontinudlnich plant zahrnout rizika kybernetickych utokti, vypadki internetové
infrastruktury apod. Podnikatelsky plan stanovi cile (napf. dosdhnout urcitého poctu online
student1), ale BCP se postara o to, ze i pii vypadku platformy ¢i pandemii bude mozné tuto
sluzbu déle poskytovat (napf. alternativni platformou, zaloZnimi postupy). Kultura organizace
by proto mé¢la podporovat myslenku, Ze fizeni kontinuity je nedilnou soucasti celkového Fizeni,
nikoli jen nutné byrokraticka formalita.

British Council méa specifické postaveni organizace se spole¢enskou misi, pfesto pro néj plati
obecné principy strategického planovani jako jsou jasné definované cile, znalost trhu a
stakeholdert, promysleny zpiisob zajisténi zdroji a procest a diiraz na identifikaci a fizeni rizik.

2.4 Strategické rizeni rizik a kontinuita ¢innosti

Strategické fizeni rizik (Enterprise Risk Management, ERM) pfedstavuje uceleny ramec pro
identifikaci, posouzeni a snizovani rizik na vSech Urovnich organizace. Jeho cilem je zvysit
odolnost organizace vici nejistotam a zajistit, Ze dosazeni strategickych cilii nebude ohrozeno
nepiedvidanymi udalostmi. Fraser, Quail a Simkins (2021) zddraziuji, Ze moderni ERM
integruje pldnovani kontinuity c¢innosti jako nedilnou soucast strategického fizeni, ¢imz
organizaci umoznuje proaktivné se pfipravit na mozné disruptivni scénafe a rychle na né
reagovat. To zahrnuje vytvareni rizikové kultury v ramci firmy, tedy v prostfedi, kde si vedeni
1 zaméstnanci uvédomuji vyznam rizik a kontinuity a aktivn€ podporuji iniciativy ke zvySovani
pfipravenosti.
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Jednim z pilifh strategického fizeni rizik je stanoveni apetitu a tolerance rizika. Organizace
musi urcit, jak velké hrozby jsou jesté ptijatelné a jaké rizikové scénafe jsou pro ni kritické. Na
zéklad¢ toho se kromé jinych pievazné provoznich rizik, formuluje cely framework
bezpecnostnich (Hath, Safety and Security) a BCM dokumentti od assessment rizik pro celou
zemi, pies Incidnt Managemen (IMP) Plan a Business Continuity Plan (BCP) tak, aby pokryval
reakci na nejhorsi realisticky pfedstavitelné situace v hranicich akceptovatelného rizika. Zména
strategie (napf. expanze na novy trh, zavedeni nového produktu) vyzaduje odpovidajici revizi
analyzy rizik a aktualizaci plant. V British Council musi jakakoliv nova aktivita nebo aktivita
Vv nové lokaci projit podrobnym assessmentem rizik, které musi byt adekvatné obnovovany.
Jinymi slovy, kontinuita ¢innosti musi ,,drzet krok* se strategii a reflektovat nové vznikajici
hrozby a pftilezitosti.

Dilezitou soucasti ERM jsou I scénarové analyzy a krizové simulace. Tyto nastroje umoziuji
managementu predjimat dopady rtznych typa krizi (od vypadku klicového dodavatele po
pandemii) a nacvicit si postupy jejich zvladani. Opakované workshopy rizik a stolni cviceni
pomdhaji odhalit slaba mista v planovani, zlepSuji koordinaci mezi tymy a posiluji
institucionalni pamét’ pro krizové situace. Napftiklad British Council v ramci ERM identifikuje
také hlavni bezpec¢nostni rizika (terorismus, vnitropoliticka a geopoliticka nestabilita apod.) a
ptifazuje k nim vlastniky rizik (SRO), kteti zodpovidaji za pripravu adapta¢nich opatfeni a
prubézné reportovani vyvoje danych rizik. Tim je zajiSténo, ze problematika kontinuity ¢innosti
pronika do vSech ¢asti organizace a neni vnimana jako izolovana agenda odd¢€leni bezpec¢nosti.

Diiraz na pravidelné revize a zlepSovani planii kontinuity je dalsi charakteristikou strategického
ptistupu. ERM cyklus typicky zahrnuje nepfetrzité monitorovani rizikového profilu organizace
a aktualizaci BCP pfi kazdé vyznamné zméné internich podminek ¢i vnéjSiho prostiedi. Hoover,
Damola a Miracle (2024) zdiraziuji, ze klicem k modernimu krizovému fizeni je schopnost
agilng ptizplsobit strategii aktualnim podminkam a efektivné vyuzit omezené zdroje tak, aby
byl maximalizovan dopad organizace. To znamend, Ze organizace by me¢la alokovat kapacity
primarné do téch oblasti, které pti naruseni ¢innosti zptisobi nejvetsi Skody, a zaroven hledat
Skalovatelna feseni, ktery by §lo snadno rozsifit ¢i upravit podle povahy krize. Fraser, Quail a
Simkins (2021) zdlraziuji, Ze efektivni fizeni rizik musi byt pfizplsobeno moZnostem
organizace a schopné reagovat na ménici se podminky. Tyto principy podtrhuji potiebu
flexibility, tedy pfizpisobeni rozsahu (8kalovatelnost) i pfistupu (adaptabilita) podle
dostupnych zdroj.

V kontextu British Council, jakoZto hybridni organizace kombinujici vetfejnou misi s
podnikatelskymi prvky, nabyva strategické fizeni rizik zvlastniho vyznamu. Na jedné strané je
nutné chranit vefejnou reputaci a diveéru stakeholderii, na strané¢ druhé zajistit financni
udrzitelnost a provozuschopnost komer¢nich aktivit. ERM proto v British Council propojuje
korporatni planovani s planovanim kontinuity, kde je kazda strategicka iniciativa (napf.
zavedeni nové digitalni sluzby) posuzovéana také prizmatem rizik a pfipravenosti na krizové
scénafe. Timto zplisobem organizace napliiuje i princip Duty of Care, tedy odpovédnost vedeni
za bezpeci a kontinuitu provozu vici zaméestnancim, partneram i klientiim. Strategické fizeni
rizik se tak stdva nejen néastrojem ochrany hodnot British Council, ale i prostiedkem k dosazeni
jeho dlouhodobych cili v nestabilnim svéte.

Pro efektivni kontinuitu ¢innosti je nezbytné, aby byla planovana a fizena na strategické tirovni.
ERM poskytuje rdmec, ve kterém se kontinuita nestava izolovanou aktivitou, ale organickou
soucasti strategického fizeni organizace. Diky tomu British Council, ale i jiné organizace,
dokazi 1épe predvidat rizika, budovat odolnost vii¢i nenadalym udalostem a udrZet si schopnost
plnit své poslani i v dobach krize. Strategické fizeni rizik a kontinuity proto musi byt
dlouhodobym zavazkem vedeni i celé organizace, podpofenym odpovidajici kulturou a zdroji.
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3 Finan¢ni management a ekonomika organizace

Jak uvadi Kumari a kol. (2020), finan¢ni stabilita pfedstavuje klicovy predpoklad udrzitelnosti
podnikani a dlouhodobé konkurenceschopnosti. U British Council to plati dvojnasob, protoze
diky vefenopravnimu charakteru organzace kombinujicimu vyd¢lecné aktivity se
spolufinancovanim pomoci veifejnych zdroji od FCDO je nutné udrzovat stabilni finan¢ni
ramec, ktery zajisti jak plnéni vefejného poslani, tak schopnost reagovat na trzni vykyvy. V
prostiedi rostouci finanéni nejistoty, geopolitickych otfesi a postpandemickych
restrukturalizaci piedstavuje financni fizeni nejen nastroj udrzitelnosti, ale 1 kliCovy ramec pro
krizovou ptipravenost, flexibilitu a schopnost rychle reagovat na neocekavané vypadky piijmda.

Transformace British Council, zahdjend v roce 2021, byla do znacné miry vedena snahou
stabilizovat finan¢ni situaci po hlubokém pandemickém propadu. Tato reorganizace piinesla
strukturalni zmény v Fizeni rozpoéti, v planovani cash flow i v fizeni nakladd. V reakci na tyto
zmény a v rdmeci této prace je v organizaci pilotné testovana nova forma zkracenych krizovych
cvi¢eni (BCP), jejichz cilem je posilit organizaéni pfipravenost s minimalnim nebo pozitivnim
dopadem na provozni a finanéni kapacity tymi.

Tato kapitola analyzuje finanéni vyvoj organizace, piistupy k pldnovani a fizeni zdrojd,
specifika cash flow ve viceménovém a regulacné fragmentovaném prostiedi a jejich piimy
vztah k napliovani cilti krizové kontinuity. Soucasné ukazuje, jakym zpusobem lze efektivitu
anavratnost investic do krizového vzdélavani hodnotit nejen z hlediska dopadu na kompetence,
ale 1 na finan¢ni stabilitu organizace jako celku.

3.1 Financni plan a analyza

3.1.1 Struktura p¥ijmu a dopady pandemie

Podle British Council (2023b) je jeho provoz financovan kombinaci vydéle¢né cCinnosti
(zejména zkousky IELTS, ACCA, Cambridge, vyuka angliCtiny, vzdélavaci sluzby) a vetejné
podpory (core grant-in-aid od FCDO). Tento model umoziiuje urcitou miru autonomie, ale
zaroven vytvari zavislost na proménlivém prostiedi trhu 1 politickém kontextu. Ve fiskalnim
roce 2022/23 ¢inily celkové piijmy 989 milioni GBP, z ¢ehoz 704 milioni pochézelo z
vydéle¢nych aktivita 161,5 milionu z vladniho grantu (British Council, 2023b). Celkove vydaje
ve stejném obdobi dosahly piiblizné 1,05 miliardy GBP, coz znamenalo deficit ptes 60 milionii
GBP.

British Council (2022) uvadi, ze tento deficit byl ¢astecné planovany s ohledem na probihajici
transformaci a zdmérné Cerpani rezerv. Nicméné zaroven reflektuje strukturdlni dopad
pandemie COVID-19, ktera zpusobila drasticky propad pfijmi z vyuky a zkousek, tedy oblasti,
na nichZ je organizace silné zavisla. Jesté pred pandemii €inily pfijmy British Council ptes 1,2
miliardy GBP. Pokles tedy neni pouze docasny, ale signalizuje trvalou zménu prostiedi a
nutnost piizpusobeni strategie.

3.1.2 Likvidita a navrat k finanéni stabilité po pandemii

Vyroéni zpravy specializované reporty British Council (2020 a 2022) uvadeéji bézny likviditni
ukazatel (current ratio), ktery po pandemii v roce 2020 klesl pod hodnotu 1, coz znamena, ze
kratkodobé zavazky ptevysSovaly likvidni aktiva, se podle posledni dostupné zpravy (British
Council, 2023b) tento ukazatel stabilizoval kolem 1,2 a cilem organizace je dosahnout bezpecné
arovne 1,5.
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Podle Cernohorského (2020) je v obdobich nejistoty dileZité pii planovani zohlediiovat
pesimistické scénaie vyvoje piijml, udrZzovat dostatecné likvidni rezervy a podporovat
schopnost organizace pruzn¢ reagovat na piipadné vypadky. British Council v souladu s timto
pfistupem udrzuje otevienou uvérovou linku u komeréni banky a stanovuje minimalni
hotovostni rezervu odpovidajici nékolikamési¢nimu provozu (British Council, 2022).

Z hlediska pfijmové stranky je klicovym bodem diverzifikace produktii. Napiiklad pocet
administraci IELTS v roce 2023 dosahl 2,3 milionu, coz znamenalo meziro¢ni narist o vice nez
25% a primy pozitivni dopad na cash flow (British Council, 2023b). Zaroven organizace
investuje do digitalnich zkousek, novych testi (napt. ACCA, Aptis) a rozsifuje partnerské
aktivity, coz ma stabilizovat pfijmové toky i mimo klicové trhy.

3.1.3 Transformacni opatfeni a rozpoctové priority

Podle British Council (2022 a 2023b) organizace v roce 2021 zahgjila transformacni program s
cilem snizit ndklady o 185 milioniit GBP do roku 2025. Mezi klicové prvky tohoto procesu patii
snizeni po¢tu zaméstnanci o 15-20 %, outsourcing podptrnych funkei (IT, HR, ucetnictvi),
uzavieni nebo zmenSeni pobocek v méné vynosnych lokalitach, cilené investice do digitalni
infrastruktury a online produkti a pfehodnoceni navratnosti jednotlivych programt, véetné
kulturnich vymén a grantovych schémat British Council dale uvadi, ze dulezitou soucasti
finan¢ni strategie je také partnerstvi s dal§imi institucemi (univerzity, korporace) a
mezindrodnimi organizacemi, které mohou spolufinancovat projekty — naptiklad programy
rozvoje dovednosti financované z fondiit EU nebo projekty v rozvojovych zemich placené
z prostredkd British Overseas Development Aid nebo-li takzvané Oficialni rozvojové pomoci
(Official Development Assistance - ODA).

Transformace neni pouze ucetnim opatienim, ale strategickou reakci na zménény globalni
kontext. Vydaje se nov¢ fidi dle tzv. value for money framework, tedy modelu, ktery hodnoti
vydajové polozky podle pfinosu pro misi, vykonnost a reputaci. Finan¢ni planovani ma v tomto
pojeti slouzit jako nastroj pro rozliSovani mezi nezbytnymi a postradatelnymi ¢innostmi.

3.1.4 Naklady zkracenych BCP cviceni

Jednim z pilotnich testti efektivniho nakladani se zdroji je zavedeni zkracenych BCP cviceni,
ktera slouZzi jako nakladové Uisporna alternativa k tradicnim celodennim simulacim. Tyto nové
formaty vyuzivaji interni prostory, interni facilititory a vyzaduji jen minimalni provozni
zajisténi (napf. tisk, voda, obCerstveni), ¢imz vyrazné snizuji pfimé vydaje. Hlavnim rozdilem

takovych cviceni a tedy i nizsi neptimé naklady spojené s mzdami ucastnikd a ptipravou.

Zasadnim faktorem jsou néklady spojené s ptipravou a facilitaci. Ackoli nejsou vedeny jako
samostatnd polozka v ucetnich vykazech, z hlediska rozpo¢tového planovani a fizeni kapacit
predstavuji realny néklad. British Council totiz vyuziva pro facilitaci BCP cviceni seniorni
zaméstnance, jejichZz mzda se pohybuje kolem 4000 - 6000 GBP mési¢né. Jeden pracovni den
tak odpovida ptiblizn€ 250 az 350 GBP. Tradi¢ni dlouha cviceni vyZaduji ptipravu v rozsahu
az 16 hodin (tj. 2 pracovni dny) a samotné vedeni trva | cely den. Kratka cviceni se pfipravuji
pfiblizné 4 hodiny a facilituji se béhem 2 hodin.
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Tabulka 1 Porovnini pfibliznych naklada na “dlouhé” a “kritké” BCP cviceni.

Mzda provozni |(Nepfimé naklady [Celkové naklady |Naklady na
Typ cviceni |Délka |facilitatora |naklady (ucastnici) (odhad) osobu
TradiCni 4+ (6) cca 100 ccal200- 1500 [cca?2 050 -2 350
dlouhé BCP _ |hod 750 GBP _ |GBP GBP GBP 150 - 180 GBP
Zkracené max 2 cca 300 - 400 cca 530 - 640
BCP hod 187 GBP |cca 50 GBP|GBP GBP 40 - 50 GBP

Zdroj: vlastni zpracovani

Poznamka: Pocet ucCastnikl je typicky 10 osob, plus 2 az 3 pozorovatelé ze seniorniho
management na regionalni nebo globalni trovni. Neptimé naklady pocitaji s primérnou mzdou
3300 GBP mésicné, tj. cca 165 GBP/den na ucastnika.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze i pfi nulovych piimych vydajich organizace (v ucetnim smyslu)
existuje vyznamny rozdil v ndkladové nérocnosti obou formati. Tradicni cvi¢eni mize stat
organizaci vice nez 2000 GBP, zatimco zkraceny format je pfiblizn¢ Ctyrikrat levnéjsi.
Rozhodujici tspora ptichdzi ze zkracené ptipravy, kratsi absence tymi v provozu a eliminace
rezijnich zatézi.

Pokud bychom aplikovali zkraceny model cviceni napfi¢ celou globélni siti British Council,
ktera puisobi ve vice nez 100 zemich, a predpokladali, ze kazda zemé realizuje jedno BCP
cviceni za dva roky, rozdil v ndkladové efektivité by byl zdsadni. Zatimco tradicni format by
pti praimérnych nékladech 2 200 GBP na cvic¢eni znamenal celkovy dvoulety vydaj 220 000
GBP, zkraceny model s naklady 600 GBP by vyzadoval pouze 60 000 GBP. Potencialni Gispora
ve dvouletém horizontu tak ¢ini ptiblizné¢ 160 000 GBP, coz ptedstavuje snizeni nakladi o vice
nez 70 %. Tento rozdil je obzvlasté vyznamny v kontextu transformacnich snah organizace,
které sméfuji k vyssi efektivité a hodnoté za vynalozené prosttedky (value for money). Z
pohledu finan¢niho fizeni je vyhodou zkracenych cviceni také lepsi planovatelnost cash flow,
niz8i vykyvy v rozpoCtovém zatiZzeni a vysSi frekvence tréninku bez nutnosti dodate¢nych
investic. Porovnani o¢ekavanych globalnich nakladii tradi¢nich a zkracenych BCP cviceni v
dvlouletém cyklu, coz je souCasny Standard pro implementaci BCP cviCeni v organizaci je
uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 2 Oc¢ekavantelné globalni naklady tradi¢nich a zkracenych BCP cviceni

Typ cviceni

Pocet cviceni za 2

Primeérné celkové

Celkové néklady (100

Primeérné rocni

roky naklady na 1 cvi¢eni zemi) naklady
Tradi¢ni dlouhé BCP 100|2 200 GBP 220 000 GBP 110 000 GBP
Zkracené BCP 100|600 GBP 60 000 GBP 30 000 GBP

Uspora

160 000 GBP / 2 roky

80 000 GBP / rok

Zdroj: vlastni zpracovani

V kontextu transformacnich cilt a nutnosti efektivni alokace zdrojl pfedstavuje zkraceny
format cviceni praktické feSeni, které nezatéZuje cash flow, ale pfinasi méfitelny piinos pro

vV

organizacni piipravenost. Vyssi frekvence téchto cviceni proto umoziuje Sirsi pokryti
organizace a zajist'uje dlouhodobé¢ udrzitelnou krizovou pfipravenost pti nizké rozpoctové

zatézi.
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3.2 Cash Flow

3.2.1 Komplexita Fizeni cash flow v British Council

British Council spravuje financni toky v rozsahlé globalni siti, pficemz operuje v nékolika
desitkach mén. Rizeni cash flow, tedy toku penéz do organizace a ven, je kritické, obzvlaste
pro organizaci velikosti British Council s mnoha poboc¢kami a projekty. Podle Brealey

etal., (2022) likvidita, tedy schopnost dostat kratkodobym zavazkiim, mize byt ohrozena i u
jinak solventni organizace, pokud existuje ¢asovy nesoulad mezi p¥ijmy a vydaji. Rizeni cash
flow je tedy zasadni nejen z hlediska provozniho financovéani, ale i pro zvladani ménovych
rizik, decentralizace rozhodovani a zajisténi likvidity.

Podle British Council (2022) mezi jeho typické vyzvy zvladani cash flow patii sezonnost,
volatilita mén a omezena prevoditelnost ziskil. Podle Kislingerové (2020) predstavuji kurzova
rizika, fiskalni omezeni a organizacni decentralizace vyznamné vyzvy pro planovani cash
flow. Finch (2022) pak zdiraziuje vliv sezéonnosti vynost a legislativnich regulaci, které
mohou zasadn¢ ovlivnit stabilitu finan¢nich toki zejména u mezinarodnich projekti.

Podle British Council (2020) organizace v minulosti disponovala pomérné stabilnim cash-
flow diky stalému zajmu o jeho sluzby a také diky moznosti Cerpat vladni pfispévek (ten byl
vyplacen ve splatkach béhem roku). Pandemie vSak zptlisobila nahly a synchronni propad
ptijmu globaln¢ — pies 90 % vyukovych a zkouskovych aktivit se muselo v roce 2020 uzavfit,
coz vedlo k drastickému poklesu cash inflows a British Council se v roce 2020 ocitl ve vazné
likviditni tisni a hrozilo, ze nebude schopen financovat sviij provoz (vyplacet mzdy apod.) bez
vnéjsi pomoci. To vedlo ke zminéné nouzové ptjéce od vlady. British Council (2020) v reakci
na tuto zkusenost zavedl piisnéjsi centralizované monitorovani cash flow jednotlivych zemi a
programu. Zavedl napf. tydenni reporty o stavu hotovosti z regiont a o ocekdvanych piijmech
a vydajich. Podle Cernohorského (2020) je efektivni fizeni cash flow zaloZeno na pichledném
sledovani ptijml a vydajl, schopnosti predikovat jejich vyvoj a na zavedenych kontrolnich
mechanismech. Tyto principy o to vice kritické v decentralizovanych systémech, kde je
diilezita schopnost vcas zasdhnout pii vykyvech v jednotlivych ¢astech organizace.

British Council (2020) dale uvadi, Ze organizace jednala s partnery a dodavateli o upravé
platebnich kalendait, napt. u pronajimateli prostor vyjednal odklady ndjmi v dob¢ uzavieni
center, u dodavateli sluZzeb se snazil o flexibilitu plateb a byly také mobilizovany rezervni
fondy (British Council dfive tvofil rezervy z prebytki, které byly nyni uvolnény) a bylo
rozhodnuto o prodeji ¢asti majetku (napf. historickych budov v né€kterych méstech) pro ziskani
hotovosti.

Cash flow je uzce svazdno i s ménovymi riziky, protoZe British Council operuje v mnoha
meénach. Pfevody z pobocek do centraly a zpét podléhaji kurzovym vykyviim, coz mtize ovlivnit
hodnotu disponibilni hotovosti.

3.2.2 Ménova rizika a viceménovy provoz

Jednim z aspekti fizeni cash flow v British Council jsou kazdodenni operace v riznych
meénach od amerického dolaru, pies indickou rupii, jihoafricky rand, nigerijskou nairu, az po
gruzinské lari ¢i vietnamsky dong. Tento model nese rizika:

o nepredvidatelnych kurzovych vykyvi, které mohou vyrazné ovlivnit hodnotu piijmut

pii ptevodu do GBP,
o rozdilnych rychlosti a ndkladl pfevodii mezi ménami,
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o regulaci a vladnich restrikci (napt. v Egypt¢, Nigérii ¢i Libanonu),
e potieby mistniho kryti provoznich vydaji v mén¢ vybéru zdkaznika.

British Council proto udrzuje ¢ast prosttedkt v lokdlni méné pro pokryti mistnich naklada a
pievadi pouze nadbytecné ziistatky, coz je pln€ v souladu s Chisholm (2022), podle kterého
multinarodni organizace bézn¢ udrzuji ¢ast prostiedkt v lokalni méné pro kryti mistnich
vydajli a pouzivaji ménové zajisténi u velkych prevodi s cilem minimalizovat kurzové riziko.

3.2.3 Regulace repatriace zisku a vliv na cash flow

Podle British Council (2022) je jednim z nejvétsich strukturalnich problémd, kterému British
Council €eli pii fizeni penéznich tokd, je legislativni omezeni ptevodi ziskt z nékterych
zemi. V fadé statli, zejména mimo EU, plati, Ze organizace nemiize volné prevadét zisky nebo
prebytky na zahranicni Gcty, a ze veskeré piijmy musi byt reinvestovany na misté, nebo ze
ptevody podléhaji predchozimu schvaleni mistni centralni banky, ¢asto s dlouhou lhiitou a
vysokou administrativni zaté€zi, a proto je snaha investovat tyto prostiedky lokaln¢ v souladu s
charitativni ¢innosti organizace. Piikladem jsou zemé jako Nigérie, Egypt, Bangladés,
Pékistan, Etiopie nebo Myanmar. V téchto zemich vznikaji znacné ptebytky z vyuky nebo
zkousek, ale tyto prostiedky nelze pievést do regionalni nebo centralni rezervy, a nelze je
pouzit ani na provozni financovani jinych pobocek.

Tato situace komplikuje centralizované fizeni likvidity a fenomén tzv. trapped cash (uvéznéné
hotovosti) vede k paradoxni situaci, kdy organizace formalné disponuje prostiedky, ale nema
je k dispozici tam, kde jsou potieba — napt. pii krizovém zasahu v sousedni zemi nebo na
splatky pijcky poskytnuté vladou v dobé COVIDI19.
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4 Procesni management

Procesni fizeni je nedilnou soucéasti moderniho piistupu ke krizové piipravenosti a pro
organizace jakou je British Council, neni kontinuita provozu pouze vysledkem krizového
plénovani, ale pravé schopnosti efektivné fidit opakovatelné procesy napti¢ geografiemi a
strukturami. Transformace, kterou organizace v poslednich letech prochazi, pfinesla nejen
zmeény v organizanim uspotadani, ale 1 vyrazné omezeni lidskych i financnich kapacit. V tomto
kontextu ziskdva procesni fizeni na vyznamu jako ndastroj pro zajiSténi ptedvidatelnosti,
opakovatelnosti a Skalovatelnosti ¢innosti spojenych s ptipravou na mimotadné udalosti.

Podle Vriyasitavata a kol. (2020), ktefi zkoumaji blockchainova feSeni v procesnim fizeni, je
pro efektivni fungovani dtlezitd kombinace jasné definovanych standardt, digitalni
infrastruktury a schopnosti adaptovat procesni ramce na ménici se podminky. Pfestoze British
Council blockchainova feSeni nevyuziva, principy modularity, procesni automatizace a
kompozice sluzeb jsou do znacné miry aplikovatelné i v oblasti krizového pldnovani a
standardizace vystupil, protoZze umoznuji rychlejsi adaptaci procest, zjednodusuji koordinaci
mezi jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami a podporuji konzistentni kvalitu vystupti napiic
celou organizaci. Na téchto principech je ¢astecné zalozen i pilotni projekt zkracenych BCP
cviceni, ktery je pfedmétem této kapitoly, protoze analyzuje organizacni role a kontrolni
mechanismy a ukazuje, Ze i relativné jednoduchy a ¢asové nenaro¢ny proces mize pii spravném
strukturovani generovat vyznamné piinosy pro krizovou pfipravenost bez vyrazného zatizeni
provoznich kapacit.

4.1 Plan a Fizeni procesi

Zavedeni a planovani cvi¢eni BCP v British Council vychédzi z mezinarodné uznavaného
ramce Three Lines of Defence (3LoD), ktery slouzi k fizeni rizik a nastaveni efektivniho
systému interni kontroly (Arwinge a Olve, 2017). Tento model rozdé€luje odpoveédnosti do tii
zakladnich linii: prvni linie zahrnuje provozni fizeni a vlastniky rizik, druhd linie se zamétuje
na fizeni rizik a dohled nad shodou (compliance) a tieti linie pfedstavuje nezavisly interni
audit. Takto nastaveny systém zajiStuje jasné vymezeni kompetenci a omezuje duplicitu
kontrolnich mechanismd.

British Council tento princip uplatiuje pii koordinaci globalni, regionélni 1 lokalni Grovné
fizeni a opira se o strukturu, kterd podporuje planovani i realizaci cvi¢eni BCP. Metodické
fizeni oblasti krizové kontinuity zajist'uje maly centralni tym SS&C (Safety,

Security & Continuity), sloZeny z globalniho poradce pro BCP, globalniho poradce pro
pozarni bezpec¢nost, zastupce vedouciho a vedouciho tymu SS&C a péti regionalnich
bezpecnostnich a krizovych poradcti (Regional Safety, Security & Continuity Advisors).

Na lokalni trovni piisobi bezpe¢nostni manazefi, poradci a dal§i zaméstnanci s odpovédnosti
za bezpecnost a kontinuitu, ktefi jsou soucasti mistnich tymut. Centralni tym SS&C k nim
pfistupuje jako k manazerim prvni linie modelu 3LoD a plni pfedevs§im roli poradniho a
metodického centra. Sdm centralni tym SS&C je povazovan za druhou linii obrany (second
line of defence) a hraje klicovou roli pfi planovani, facilitaci a vyhodnocovani cviceni ve
svétenych regionech.

Vzhledem k tomu, ze spektrum procest v je v organizaci British Council pomérn¢ veliké, neni

mozné se zde zabyvat vSemi procesy, byt’ jen z oblasti SS&C a nadale se bueme vénovat jen
tém spojenym piimo s predmétem prace, tedy planovanim BCP stolnich simulaci.
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Kazdé cviceni je planovano bud’ pfimo ve spolupraci globalniho a regionalniho poradce, nebo
samostatné regiondlnim poradcem v koordinaci s mistnim vedenim. V nékterych ptipadech
dochazi k realizaci cviceni pii fyzické navstéve poradce, Castéji vSak probiha ve virtudlni formé.
Vzhledem k charakteru organizace byvaji mezi ti¢astniky kromé zaméstnanct British Council
1 bezpeCnostni pracovnici britskych ambasad (napt. Post Security Manager), Clenové
diplomatického sboru (obvykle DHM) ¢i dalsi stakeholdefi.

Zkusenosti z pilotniho testovani pro tuto praci ukazuji, Ze planovani tradi¢nich celodennich
cvieni nardzi na znacnd organiza¢ni omezeni. Vzhledem k transformaci, snizovani poctu
zamestnancl a zvySovani pracovniho zatizeni tymu je participace na delSich simulacich casto
vnimana jako zatéz. Pro organizaci tak pfedstavuje vyzvu sladit potfebu tréninku s provozni
realitou. Naopak kratSi, dvouhodinova cviceni jsou zaméstnanci vnimana vyrazné piiznivéii,
Iépe se planuji, méné naruSuji bézny provoz a umoziuji Sirsi zapojeni tyma i v zemich s
omezenou personalni kapacitou.

Procesni model pro planovani cviceni v British Council je strukturovan do nékolika fazi:

1. Zahajeni a vybér lokality - na zakladé rizikového profilu konkrétni kancelate, doby od
posledniho cviceni a aktualni kapacity tymd.

2. Definice scénatfe - vybér typu krize (napt. vypadek ICT, kyberneticky utok,
demonstrace, zemetfeseni a jeho dusledky, terorismus a zranéni nebo pohfeSovani
zamestnance, atd.) dle relevance pro danou zemi.

3. Logistika a pozvanky, véetn¢ pfipravy digitdlnich nastrojii, internich pozvének a
informaci pro regionalni a globalni vnitini stakeholdery/pozrovatele a pro relevantni
zameéstnance ambasady.

4. Facilitace cviceni - vedeni diskuse, aktivni podpora rozhodovacich scénaiti a
simulovanych vstupt.

5. Zéznam a vyhodnoceni - dokumentace zjiSténi, doporuceni, ak¢éni plan a ndvrh
ptipadného navazujiciho tréninku.

Prestoze nejsou tyto faze formalizovany v podobé vefejné dostupného standardu, v praxi
vychdzeji z aktualni analyzi rizik a vnitini metodiky, ktera obecné definuje pozadavky na
frekvenci cviceni a o¢ekavané vystupy. Vyhodou zkraceného formatu cviceni by méla byt jeho
Skalovatelnost, opakovatelnost a replikabilita v riznych lokalitach bez zasadniho rtstu ¢asové
nebo finan¢ni ndro¢nosti, a soucasné standardizace umoziuje udrzeni konzistence vystupii
napfic regiony.

4.2 Postup zavadéni procesniho Fizeni

Zavadéni procesniho fizeni v oblasti krizové pfipravenosti v British Council neni jednorazovym
krokem, ale postupnym a iterativnim procesem, jehoz cilem je nejen zvySovat efektivitu
jednotlivych cviceni, ale zarovenl posilovat kulturu kontinuity v celé organizaci. Pilotni projekt
zkracenych BCP cviceni, ktery je pfedmétem této prace, se opira o doporucené principy
procesniho fizeni a metodologie z oblasti rozvoje lidskych zdroji.

Cely proces je strukturovan do ¢tyr klicovych fazi:

1. Piedbéziné zhodnoceni (pre-assessment): Jest¢ pred samotnym cvi¢enim jsou
ucastnikiim distribuovany dotazniky zamétené na jejich dosavadni znalosti a zkusenost
s BCM, vnimanou divéru a porozuméni planim krizové kontinuity, divéru ve své
schopnosti fesit krize a porozuméni vlastni roli v krizové situaci. Tento nastroj vychazi
z Kirkpatrickova modelu evaluace $koleni (Kirkpatrick, 2009), konkrétn€ z jeho prvni
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a druhé urovné, tedy reakce a uCeni. Cilem je identifikovat vstupni troven ptipravenosti
a prizpusobit scénaf i facilitaci aktudlnim potfebam daného tymu.

2. Realizace cviceni a procesni facilitace: Samotné cviceni je vedeno formou tzv. table-
top simulace, kterou pro vétsi pochopeni jejich charakteru a piijeti ¢asto prezentujeme
také jako ,,War game*, pricemz facilitator klade diiraz na ¢asovou strukturu a dynamiku
rozhodovani, sleduje zapojeni jednotlivych ucastnikli a =zajiStuje konzistenci
kontrolnich vystupti. Pozorovatelé ze seniorniho managementu maji moznost sledovat
diskusi bez piimého zasahovani, ¢imz je zachovana autenticita. V pfipad¢ online
varianty se ¢asto zapojuji i zastupci ambasad (napt. Post Security Manager nebo Deputy
Head of Mission), ¢imz se zvySuje relevanci scénafti a meziorganizacni koordinace.

3. Debriefing a bezprostiedni zpétna vazba: Debriefing predstavuje integralni soucast
cviceni. Okamzité po skonceni simulace jsou strukturované projednédny silné stranky
tymu, identifikované slabiny, nedostatky v dokumentaci, eskalacnich schématech nebo
krizovych rolich. Facilitator zaznamenéva klicova zjisténi do zdznamového formulate,
ktery je déle analyzovédn a porovndvan napfi¢ jednotlivymi cvicenimi. Tato faze
odpovida treti urovni Kirkpatrickova modelu, tedy zména chovani. (Armstrong, 2015;
Kirkpatrick, 2009)

4. Post-assessment a follow-up: Po cvi¢eni je G¢astnikim zaslan navazujici dotaznik,
jehoz cilem je zhodnotit subjektivni 1 objektivni pfinos cviceni, posoudit posun ve
znalostech, kompetencich a divére a identifikovat oblasti pro dalsi skoleni nebo zménu
pland. Krom¢ dotazniku je zohlednéna také neformalizovand zpétna a v nckterych
ptipadech i cilené polostrukturované rozhovory s vybranymi ucastniky, které poskytuji
hlubsi vhled do motivace, bariér a kvality facilitace.

4.3 Meéreni efektivity procest a standardizace vystupi

Efektivni procesni management v oblasti Business Continuity vyzaduje nejen jasnou definici
krokt, ale i systematické méfeni vystupl a jejich standardizaci. V ramci pilotniho testovani
zkracenych BCP cvi€eni v British Council byla proto uplatnéna metodika méfeni dopadl na
individualni i organiza¢ni trovni. Tento pfistup kombinuje principy (Armstrong, 2015) a model
Kirkpatricka, ktery hodnoti Skoleni ve ¢tyfech Urovnich: reakce, u€eni, chovani a vysledky
(Kirkpatrick, 2009).

4.3.1 Metodicky ramec evaluace BCP cvieni

Efektivita procesniho fizeni v oblasti Business Continuity Managementu (BCM) neni dana
pouze existenci planti a néstroju, ale predevsim tim, jak jsou tyto plany aplikovany, chapany a
rozvijeny napfi€ organizaci. Mé&feni dopadii simulacnich cviceni predstavuje jeden z klicovych
prvki tohoto procesu. V ramci pilotniho zavadéni zkraceného formatu BCP cviceni v British
Council byl proto vyvinut evaluéni ramec, ktery umoznuje jak systematické sledovani vystupt,
tak jejich srovnani napfic¢ tymy, zemeémi a formaty.

Zaklad metodiky vychdzi ze Ctyfiroviiového modelu Kirkpatricka (2009), ktery umoziuje
hodnotit tréninkovy zdsah od bezprostiedni reakce UcCastnikii az po méfitelny dopad na
organizaci. Tento pfistup je doplnén o organizac¢ni dimenze podle Armstronga (2015, s. 357),
které zdaraznuji dulezitost pozorovatelného ptenosu poznatkii do kazdodenniho jednani.
Zaroven je respektovano specifikum krizového vzdélavani, které, jak uvadéji FEMA (2020) a
Coleman (2020), klade dtraz na schopnost rychlého a adaptivniho rozhodovani v podminkéach
nejistoty, casto bez jednoznacnych spravnych odpoveédi.*

Diilezitou inspiraci pro nastaveni metodiky je také teorie experientalniho uceni podle Kolba
(1984), ktera zdlraznuje vyznam piimé zkuSenosti, reflexe a aplikace v redlnych situacich.
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Tento ramec je vhodny zejména pro vzdélavani dospélych profesionall, kde se neklade diraz
na pasivni zapamatovani, ale na aktivni rozvoj kompetenci.

V tomto kontextu hraje roli i tzv. efekt Zeigarnikové (Zeigarnik, 1927), coz je psychologicky
fenomén, podle které¢ho si lidé 1épe pamatuji nedokoncené, prerusené nebo problematické ukoly
nez ty uspeésné dokoncené. Tento efekt se v prostiedi krizovych cviceni ukazuje jako klicovy,
protoze ucastnici, ktefi se behem simulace dopusti chyby, se k situaci ¢asto vraceji, analyzuji
ji, hledaji alternativy a tim si upevnuji znalost a schopnost improvizace v budoucnu. Vyuziti
tohoto efektu je v pfimém kontrastu s tradicnim piistupem, ktery byva uplatiovan pfi
podobnych cvicenich v jinych velkych statnich institucich na turadech diplomatického
zastoupeni atd. a tim byl hystoricky take soucasti kultury British Council. Pfi tomto tradi¢nim
piistupu se ucastnici na BCP stolni cviCeni, nebo jak se nékdy popularné v diplomatickém
prostredi fika “war games” aktivné pripravuji a simulace slouzi primarné¢ k verifikaci znalosti
a potvrzeni schopnosti mise reagovat na krize. To klade zvySené naroky na piipravu teamu a j
ev rozporu s moderni teorii i praxi experimentdlniho uceni podle Kolba (1984) a klade to
zvysené ndroky na teamové capacity a zdroje.

Z tohoto diivodu je metodika pilotniho testovani zamérné postavena tak, aby:
o nedavala prostor k pfedchozimu memorovani spravnych postupt,
e umoziovala ucastnikiim chybovat bez obav z negativniho hodnoceni,
o stavéla na reflexi a oteviené diskusi o selhani jako vychozim bodu pro zménu chovani.

Tento pristup se ukazuje jako zvlast vhodny v kontextu soucasné atmosféry uvniti organizace,
kde je v disledku transformace pfitomna urcitd napjatost, zatéz a odliv zaméstnanct. Tradi¢ni
dlouha cviceni jsou z téchto diivodi Casto vnimana jako naroc¢na a vycerpavajici. Oproti tomu
kratka, dvou hodinova simula¢ni cviceni poskytuji prostfedi s nizkym prahem vstupu, bez velké
pfipravy a s vysokou mirou akceptace ze strany tymd.

Tato kombinace psychologického komfortu, prostorové i ¢asové dostupnosti a moznosti méteni
dopadu vytvati zdklad pro evaluaci efektivity v souladu s krizovym charakterem samotného
procesu. Pravé proto je zvolend metodika povazovdna za vhodny ndstroj pro ovéfeni, zda
zkraceny format cvieni dosahuje srovnatelnych nebo vySSich piinosii oproti tradi¢nim

modelum.

4.3.2 Metodika evaluace v pilotnim projektu

Evaluace zkracenych BCP cviceni v ramci pilotniho projektu v British Council je postavena
na prakticky aplikované a zjednodusené verzi Kirkpatrickova modelu (2009), doplnéné o
organiza¢ni ramec Armstronga (2015) a principy experientalniho uc¢eni (Kolb, 1984).

Cilem neni jen ziskat zpétnou vazbu, ale ovétit, zda dochazi ke skute¢né zmeéné v uvazovani,
kompetencich a pfipravenosti tymu reagovat na krizové situace. Hodnoceni je proto
strukturovano do ¢tyt urovni a sleduje model Kirkpatricka (2009):

Urovei 1: Reakce ucastnikii - Po kazdém cviceni jsou ucastnikiim distribuovany kratké
dotazniky, které¢ zjist'uji:

o zdkladni Groven znalosti

e subjektivni spokojenost s formatem a obsahem cviceni,

o divéru ve vlastni znalosti a schopnosti aktivné se podilet na fesSeni krize,
e vnimanou relevanci cviceni pro jejich pracovni roli.
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Dotaznik je, kromné znalostnich “multiple choicet otazek, postaven na Likertové Skale (1-5)
a vysledky slouzi ke kalibraci forméatu cviceni a ke sledovani zmén v Case.

Uroveii 2: Ueni - Znalostni pre-assessment a post-assessment testy, se zaméfuji na kliové
oblasti:

e objektivni znalost (zékladni piehled) o BCM

e porozuméni eskalaénim protokoliim,

e znalost odpovédnosti béhem incidentu,

o schopnost spravné urcit prioritni kroky pfi vybranych scénatich.

Hodnoceni je vedeno anonymné a slouzi k urceni, zda cviceni vedlo ke zvySeni znalostni
baze.

Uroveii 3: Zména chovani - Tato Grovei se zaméfuje na zjisténi, zda cvi¢eni vedla nebo
poveédou ke zméné chovani ucastnikil v kontextu krizového fizeni. Pro hodnoceni byly
vyuzity kvantitativni pre-test / post-test dotazniky, zamétené na sebehodnoceni konkrétnich
behavioralnich projevil.

Respondenti vypliiovali Skalu vyrokl (Likertova Skala 1-5) pted a po cviceni, piicemz dotazy
byly zaméteny na schopnost samostatného rozhodovéani, eskalace incidentd, tymovou
spolupraci a schopnost jednat pod tlakem. Piiklady vyrok:

A. Sebehodnotici dotazniky formou pre-test / post-test — Ugastnici hodnotili svou
pripravenost a chovani pied a po cviceni na Likertové skale (1-5). Dotaznik obsahoval
vyroky zamétené na praktické dovednosti, napft.:

,,Citim se jisty pfi rozhodovani béhem krize”

,Dokazu eskalovat incident bez prodleni”

,Umim efektivné spolupracovat s jinymi oddélenimi”

»Zvladnu svou roli v IMT 1 pod stresem”

®o0 o

Rozdil mezi pre-testem a post-testem je vyhodnocen statistickymi metodami, a vystupy
interpretovany jako indikator zmény chovani dle Kirkpatrickovy trovné 3.

Pozorovani facilitatorem bylo vyuZito pro kvalitativni komentatfe v ramci debriefingu, nikoliv
jako hlavni metoda méteni.

Tento piistup odpovida evaluaci urovné “chovani” tréninkovych dopadii dle modelu
Kirkpatricka (2009) a nebo je to minimalné mozné vnimat jako inidikator zmény chovani,
pficemz diiraz je kladen na vnimané zmény v chovéani relevantni pro krizovou pfipravenost a
v diskuzi jsou doplnény o pozorovani a vystupy rozhovort s participanty. Stejné jako v
nasledujicim ptipad¢€, ani zde pilot neprobihal dostatecné dlouho aby bylo moZné zaméfit se
na pozorovani zmén chovani v praxi po cviceni.

Urovei 4: Dopad - Kvilli omezenému ¢asovému ramci pilotu neni mozné plné kvantifikovat
dlouhodoby dopad, nicméné byly navrzeny indikatory, které umoziiuji sledovani v Case:

o zkraceni reak¢ni doby v simulacich,
e pocet aktualizaci BCM dokumentl po cviceni,
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e TUcast na opakovanych cvicenich,

e 7jisténé zmeény v rozhodovacich postupech na zaklad¢ rozhovori.

e PokraCovani ve vyzkumu a porovnavani dat znalosti a organiza¢nich zmén v
dlouhodobém horizontu

Tabulka 3 Piehled evaluace pilotniho projektu podle ¢tyt Grovni

Uroven Co se méFi Nastroj Cil
1: Reakce Spokojenost a relevance Post-cvi€ebni dotaznik Akceptace formétu
2: UCeni Znalosti a porozuméni Pre/post test Ziskani novych poznatku
3: Chovani Prakticka aplikace Pozorovani + debrief Pfenos do praxe
4: Dopad Organizacni pfinos Indikatory zmény Strategicky efekt

Zdroj: Vlastni zpracovani inspirované modelem Kirkpatricka (2009)

4.3.3 Vyuziti dat v organiza¢ni praxi

Ziskana data z pilotnich zkracenych BCP cviceni nemaji ziistat izolovana, ale maji byt aktivné
vyuzivana v $ir§im kontextu fizeni organiza¢ni odolnosti, kontinuity provozu a strategického
planovani. Tento ptistup odpovidd sou¢asnému pojeti krizového managementu jako integralni
soucasti vykonnostniho fizeni a adaptivniho strategického ramce organizace (Fraser, Quail,
Simkins, 2021; Cole, Verbinnen, 2022; Wenzel, Stanske, Lieberman, 2020).

Kli¢ové oblasti vyuziti:

1) Aktualizace plani kontinuity (BCP): Zjisténi vedou k revizi konkrétnich pasazi BCM
dokumentti, napt. struktury a roli v teamu, eskalacnich seznami, prioritnich procesi,
krizovych kontakti nebo rozhodovacich pravomoci. Identifikované slabiny jsou formalné
zatazeny do planu aktualizaci.

2) Nastaveni tréninkovych priorit: Na zakladé vyhodnoceni slabych oblasti je mozné cilené
planovat dalsi vzd€lavaci aktivity, jako napt. dopliikové workshopy zaméfené na
technickou orientaci v systémech.

3) Alokace zdroji: Vysledky by také mély slouzit jako podklad pro vyjednavani s globalnim
ohledné posileni personalnich nebo technickych kapacit.

4) Argumentace pro strategicka rozhodnuti: Data z cviceni mohou slouzit jako opora v
rozhodovani o strukturdlnim (napf. organizaénim nebo informa¢nim) oddéleni specifickych
regiondlnich entit, zejména v politicky nebo provozné citlivych oblastech. Ptfikladem
mohou byt regiony S komplexni historickou, kulturnim naboZenskou a geopolitickou
realitou, jako je jizni Kavkaz, Blizky vychod (napi. Izrael a Occupied Palestinian
Territories) apod.

5) Sledovani vyvoje v ¢ase: Opakovanim cviceni a aplikaci stejnych metrik 1ze vyhodncovat
zmeény vyvoje ptipravenosti.

Tento pfistup naplituje doporuceni Armstronga (2015, s. 355), podle nichz ma evaluace
sméfovat nejen ke zlepSeni jednotlivych tréninkd, ale k podpofe vykonnosti celé organizace.
Data z BCP cviceni se tak stavaji nastrojem fizeni znalosti, nikoli jen formalnim vystupem.

4.3.4 Shrnuti pFinosii evaluace pro Krizovou pripravenost

Zavedeni strukturované evaluace zkracenych BCP cviceni by mélo pfinést n€kolik klic¢ovych
vyhod, které ptresahuji béZznou ramcovou zpétnou vazbu. Vzhledem k hybridnimu charakteru
organizace je méfitelnost dopadii soucasti obecného ramce hodnoceni vetejné financovanych
programtl, kde je prokazovani hodnoty za vynaloZené prostiedky (,,value for money”’) klicovym
principem (Weiss, 1998; Ebrahim a Rangan, 2014; ISO 22398, 2020) a také pfedmétem auditu.
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Z pohledu krizové ptipravenosti 1ze benefity shrnout do nésledujicich oblasti:

1) ZvySena relevance a presnost vycviku: Standardizované pre/post hodnoceni umoziuje
identifikaci konkrétnich znalostnich a rozhodovacich deficitl, které 1ze cilené adresovat v
budoucim tréninku.

2) Lepsi porovnatelnost a Fizeni kvality: Diky zavedeni jednotnych reportingovych nastroju
a metrik je mozné srovnavat vykony tymul napfi¢ regiony, sledovat trendy a efektivitu
jednotlivych scénari.

3) Strategické vyuZiti poznatkii: Vystupy z cviceni poskytuji datovy zaklad pro aktualizaci
plant kontinuity, planovani zdroji a fizeni reputacnich a operacnich rizik a pomaha;ji tak
propojit taktické tréninkové aktivity s dlouhodobou strategickou odolnosti.

4) Posileni organiza¢ni kultury udeni: Pfistup zaloZzeny na reflexi a konstruktivnim selhani
podporuje oteviené;jsi piijeti slabin, sdileni zkusenosti napti¢ strukturami a budovani divéry
mezi tymy 1 vedenim.

5) Efektivita pii omezenych kapacitach: Zejména v kontextu transformacnich omezeni
umoznuje zkraceny format téchto cvieni snadnéj$i a castéj$i opakovatelnost, ¢imz
podporuje $irsi pokryti organizace a frekvenci tréninkli bez narastu naklada.

Celkové lze uzaviit, ze evaluace v ramci zkracenych BCP cviceni nepfedstavuje pouze
zpétnovazebny mechanismus, ale stava se nastrojem pro fizeni zmény, rozvoj kompetenci a
podporu rozhodovani v podminkéch nejistoty.

4.4 Principy krizovych simulaci a cviceni

Efektivni zvladani krizovych situaci v organizaci se neobejde bez praktického nacviku a
cvieni, ktera pfipravuji tymy na redlné mimotaddné udalosti. Tento pfistup je v souladu
s mezinarodnimi principy, jak je definuje naptiklad americka Federal Emergency Management
Agency (FEMA) ve svém programu Homeland Security Exercise and Evaluation Program
(HSEEP), jenz zdlraziiuje potiebu jasné stanovenych cilti, méfitelnych vystupi, cyklického
zlepSovani a integrovaného debriefingu po kazdém cviceni (FEMA, 2020). Podobn¢ britské
prirucka Emergency Response and Recovery doporucuje planovat cviceni tak, aby podporovala
spolupraci mezi urovnémi fizeni, vytvarela bezpecné prostiedi pro uceni bez pfenaSeni viny a
zajistovala systematické vyhodnocovani a ptenos poznatkii do krizovych planti a Skoleni
(Cabinet Office, 2022).

Pro spravné nastaveni cviceni je kli¢ové vychazet z predem definovanych cili uceni. Kolb
(1984) ve svém modelu experientalniho uceni zdiiraziiuje vyznam piimé zkuSenosti, reflexe a
nasledné aplikace poznatkt. U dospélych profesionalt plati, Ze nejlépe se uci ¢innosti, zejména
jde-li o simulace blizké realnym situacim. Krizova cvi¢eni by proto méla byt co nejrealisti¢té;jsi,
aby ucCastnici mohli zaZzit pocity nejistoty, ¢asového tlaku a neuplnych informaci, tedy
podminky typické pro skutecné krize. Zaroven by vSak scénafe mély byt bezpecnym prostorem
pro uceni, kde chyby nevedou ke skute¢né skodé¢, ale slouzi jako zdroj pouceni. Tento piistup
,konstruktivniho selhani” podporuje budovani sebedtivery tymu. Kdyz Gcastnici zaziji urCité
pochybeni béhem cviceni a nasledné spole¢né naleznou feSeni, 1épe si zapamatuji spravny
postup a jsou pfipraveni vyvarovat se obdobnych chyb v ostré situaci. Tento efekt je zndm jako
efekt Zeigarnikove, podle néjz si lidé vice pamatuji nedokoncené nebo problematické tikoly
nez ty bezproblémové. (Zeigarnik, 1927)

Jednim z principl efektivnich cviceni je postupnd obtiznost a opakovatelnost. Zac¢inajici tymy
nebo teamy po vyznamné transformaci by mély nejprve absolvovat jednodussi scénate, které

ovefi zakladni funkEnost pland, a teprve postupné piechazet k narocnéjSim, komplexnim
krizim. Tim se buduje sebevédomi a dovednosti krok za krokem. Zaroven plati, Ze pravidelna
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opakovani cviceni jsou piinosnéjsi nez jedno dokonalé cviceni jednou za dlouhou dobu, protoze
castéjsi (byt’ kratsi) cviceni umoziuji zapojit vice riznych tymd, upeviiovat navyky a pribézné
aktualizovat znalosti. British Council proto v ramci tohoto pilotniho projektu zavedl zkraceny
format cviceni (rozsahem do 2 hodin), ktery lze potfadat Castéji a s mensimi naklady nez tradi¢ni
celodenni simulace. Pfedbéznym vysledkem bylo zjiSténi, Ze kratSi cviceni jsou zaméstnanci
vnimana pozitivnéji, 1épe se planuji do bézného chodu a méné narusuji provoz, pficemz stale
poskytuji hodnotné lekce. Fotr a Soucek (2019) podporuji tuto praxi argumentem, ZzZe
pravidelnost tréninku a adaptace na zéklad¢ zkuSenosti posiluji odolnost daleko vice nez
ojedinélé velké akce.

DalSim dilezitym principem je méfitelnost a vyhodnocovani cviceni. Kazdé cvi¢eni by mélo
mit pifedem definované ukazatele tispéchu, naptiklad reak¢ni ¢as tymu na novou informaci,
kvalita rozhodnuti (méfeno tieba tim, zda rozhodnuti vedla k feSeni problému, nebo vytvoftila
nové komplikace), mira dodrZeni piedepsanych postupt, a také subjektivni pocit piipravenosti
u ¢lenti tymu pted a po cviceni. V pilotnich zkracenych cvicenich British Council byly vyuzity
pre/post dotazniky pravé k meétfeni posunu v sebediivéte a znalostech ucastniki. Armstrong
(2015, s. 369) doporucuje hodnotit tréninky nejen bezprostiedné po skonceni (reakce a naucené
poznatky), ale i s odstupem a sledovat zménu chovani v praxi a dopad na vykonnost organizace.
Aplikovano na krizova cviceni to znamena pokracovat v monitoring toho, zda si ¢lenové tymu
po par mésicich stale pamatuji své role a postupy, zda doslo ke zlepSeni reakéni doby pfti
skute¢nych incidentech apod. Tyto informace pak zpétné zapracovat do revize tréninkovych
programil. Standardizace evaluace umoziiuje porovnavat vysledky napfi¢ riznymi tymy a
regiony, a identifikovat tak doporucené standardy (best practices) i opakujici se slabiny.
Naptiklad pokud né€kolik cvi€eni po sobé ukéze problém v komunikaci s vedenim, je to signal
k uprave krizového planu nebo dodatecnému Skoleni.

Za zminku stoji 1 psychologické aspekty krizovych simulaci. Cviceni nejsou jen technickou
provérkou procest, ale i zkouskou dynamiky tymu a leadershipu. V zatézové situaci se mohou
projevit odlisné typy chovani. Nékteti lidé prejdou do pasivity ¢ekajice na instrukce, jini naopak
mohou jednat undhlené mimo ocekavanou strukturu fizeni. Cviceni by méla byt navrZena tak,
aby podporovala zadouci chovani, tedy spolupraci, respektovani roli, iniciativu v mezich svych
kompetenci a udrzeni klidu pod tlakem. Role vedouciho IMTymu (obvykle se jedna o CD) je
béhem simulace kritickd, ma koordinovat tym, ur€ovat priority a rozhodovat ve stavu neuplnych
informaci. Tuto roli je vhodné v cvicenich rotovat mezi vice lidmi, aby se rozvijely vid¢i
schopnosti $ir§iho okruhu manazeri. Armstrong (2015, s. 383) v oblasti rozvoje leadershipu
zduraziuje, ze krizové situace vyzaduji rozhodné lidry schopné pievzit odpovédnost, a zdroven
ze tyto kompetence je teba cilené trénovat, protoZe se v rutinnim provozu nemuseji projevit.
Préave simulovana krize poskytuje bezpecny prostor pro budovani takovych viid¢ich dovednosti
a pro posileni vzdjemné divéry v tymu.

Principy ucinnych krizovych cviceni lze shrnout nasledovné: realisticnost scénafi, jasné
stanovené cile, zkuSeny facilitator, diikladny debriefing, opakovatelnost a pribézna evaluace.
Pokud jsou cviceni dobfe navrzena a integrovana do kultury organizace, stavaji se
neocenitelnym nastrojem nejen ke zvyseni pfipravenosti na krize, ale i k celkovému zlepSeni
komunikace, tymové spoluprace a adaptability organizace. British Council diky pilotnim
cvienim planuje ovéfit, Ze i relativné kratka, av§ak pravidelna simulace mize ptfinést méfitelné
zlepSeni kompetenci a zvysit pocit pfipravenosti zaméstnanci, a to bez nepfiméfené zatéze pro
chod organizace. Tento poznatek je v souladu s modernimi trendy v BCM, které akcentuji
agilitu a efektivitu tréninku pfed rigidnimi, obtizné¢ uskutecnitelnymi cvicenimi velkého
rozsahu. Dilezité vsak je, aby vysledky kazdého cviceni byly vyuzity k uceni, protoze jen tak
se organizace postupn¢ posouva k vyssi odolnosti a pfipravenosti ¢elit skutenym vyzvam.
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5 Management lidskych zdroji

Lidské zdroje ptredstavuji jeden z klicovych pilifG organizacni odolnosti a zaroven jeden z
nejvice zasazenych aspektii transformacnich zmén, které British Council v poslednich letech
realizoval. Vzhledem ke globalnimu rozsahu organizace, vysoké mife decentralizace a
hybridnimu charakteru (kombinace vetfejné mise s komercni ¢innosti) Celi fizeni lidskych
zdroji specifickym vyzvam, které se piimo promitaji do schopnosti organizace zvladat krizové
situace. Planovani personalnich kapacit, fizeni vykonnosti, udrzeni kli¢ovych kompetenci a
schopnost zajistit kontinuitu ¢innosti pti vypadku kliCovych osob, to vSe jsou oblasti, které
nabyvaji na dalezitosti nejen z pohledu bézného provozu, ale predevsim jako soucast Business
Continuity Managementu. Tato kapitola se proto zamétuje na propojeni personalniho fizeni s
krizovou pfipravenosti a ukazuje, jakym zpisobem muize HR pfispét ke zvySeni organizacni
stability v podminkach nejistoty, proménlivosti a omezenych zdroju.

5.1 Plan zajisténi lidskych zdroju

Planovani lidskych zdroji predstavuje v organizacich s globalnim dosahem, jako je British
Council, zasadni prvek strategického fizeni. V podminkach transformace, decentralizované¢ho
fizeni a rostoucich pozadavku na flexibilitu musi HR plany zohlednovat nejen bézné provozni
potieby, ale i pozadavky na odolnost vii¢i krizim a schopnost obnovit ¢innost po personalnim
vypadku. Jak upozoriiuje Armstrong (2015, s. 58), fizeni lidskych zdroji musi byt uzce
provazano s organizacni strategii, schopnosti reagovat na zmény prosttedi. V prostiedi British
Council, kde personalni struktura ¢eli neustalym zménam, je dlraz na strategické planovani HR
klicovy pro zajiSténi kontinuity ¢innosti.

Transformacni opatieni zah4jena v roce 2021 zahrnovala mimo jiné rozséhlé snizovani poctu
zaméstnancl (o 15-20 %), outsourcing podplrnych funkei (véetné HR, IT a ucetnictvi) a
konsolidaci tymt napfi¢ region (British Council, 2023b). Tato restrukturalizace zasadné
zménila persondlni zadkladnu organizace, snizila pocet dostupnych specialistl a zvysSila
provozni zatéz zbylych zaméstnancti. V mnoha zemich byl zruSen samostatny HR tym a fizeni
lidskych zdrojt bylo pievedeno na sdilend servisni centra (Shared Services) nebo na regionalni
uroven. To vedlo ke snizeni kapacit pro individualni rozvoj zaméstnanci, personalizovany
onboarding ¢i krizové Skoleni. Soucasné vzrostla potfeba operativni reakce na personalni
vypadky, nahrazovani kliCovych pozic a ¢asté revize zodpovédnosti v krizovych tymech.

V kontextu Business Continuity Planning (BCP) se tyto zmény promitly do dvou zasadnich
problémdi. Prvnim je zajisténi persondlni kontinuity v tzv. Incident Management Teams (IMT),
které hraji klicovou roli pfi reakci na krizové situace. V disledku fluktuace dochazi k ¢astym
zméndm ve slozeni téchto tymi, coz oslabuje jejich stabilitu a efektivitu. V mnoha piipadech
neni zajiSténo formalni pfedani agendy (handover), nové jmenovani ¢lenové neprochézi
systematickym Skolenim a jejich jména nejsou vcas aktualizovana v krizové dokumentaci. To
komplikuje eskalaci incidentt, zvySuje riziko nekompetentnich rozhodnuti a oslabuje diivéru v
krizové plany jako celek.

Druhym problémem je rostouci pocet zaméstnancti, kteti zastavaji vice roli soucasné. Snizeni
stavll a zruSeni specializovanych pozic vedlo ke konsolidaci funkci, kdy jeden zaméstnanec
byva napiiklad zodpovédny jak za provozni fizeni, tak za finan¢ni management a v zemich
s niz§1 mirou rizik 1 za oblast bezpecnosti. Tento piistup sice odpovida principim efektivniho
fizeni nakladd, z hlediska krizové ptipravenosti v§ak vytvaii riziko tzv. Single Point of Failure
(SPOF), tedy situace, kdy vypadek jediné klicové osoby miize vést k paralyze rozhodovacich
procest nebo ke ztraté kritickych schopnosti organizace (British Standards Institution, 2019).
To se projevuje zejména pietizenim zaméstnancl, nejasnym rozdélenim kompetenci
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a ohrozenim kontinuity ¢innosti pfi jejich neptitomnosti nebo nadmérném zatizeni. Armstrong
(2015, s. 125) v této souvislosti upozornuje na nutnost fizeni pracovnikii se znalostmi, jejichz
absence muze ohrozit chod organizace a vytvoiit pro né plan zastupitelnosti a rozvoje
nahradnik.

British Council reaguje na tento stav nékolika zptsoby:

e Pravidelné aktualizuje seznamy krizovych roli a kontakti

e Vytvaii interni ptehled o persondlnich rizicich (napf. sdruzené pozice obsazené pouze
jednim clovékem),

e Podporuje tzv. cross-training, tedy Skoleni zaméstnanct na vice roli s cilem vytvofit
pruzné kapacity.

I pies uvedena opatieni zlstavaji v nékterych oblastech ptilezitosti ke zlepSeni:

Kratka doba na zauceni novych zaméstnancii,

Slabé napojeni personalni agendy na BCM planovani,

Nizka priorita krizového Skoleni a BCM obecné ve vytizenych tymech,
Absence motivace pro BCM v zemich s nejistou budoucnosti

Z vySe uvedeného je ziejmé, Ze pldnovani lidskych zdroji v British Council nemlze byt
izolovanym procesem, ale musi byt pevné integrovano do krizového planovani a ftizeni
organizacni odolnosti. V prostiedi, kde jsou zmény normou, nikoli vyjimkou, se HRM stava
nejen nastrojem fizeni vykonu, ale i klicovym faktorem stability a divéryhodnosti organizace
v o€ich vetejnosti, partnerti i zaméstnanct.

5.2 Rizeni lidskych zdroji

Transformace British Council v poslednich letech pfinesla nejen zjednoduSeni organizaéni
struktury a sniZeni poctu zaméstnancil, ale 1 zdsadni zmény v systému fizeni vykonnosti a
kapacit. Rada tymu funguje ve zizené podobé, s omezenou moznosti personalniho zastupovani.
Klicové role byvaji sluc¢ovany a jednotlivci nesou odpoveédnost za vice oblasti sou€asné. Tento
stav ma piimy dopad na schopnost fidit kontinuitu ¢innosti v krizové situaci, kdy vypadek
jednoho ¢lovéka mliZze ochromit né€kolik procesii najednou. Pravé proto je dilezité, aby systém
tfizeni vykonu reflektoval nejen bézné provozni cile, ale 1 pozadavky na krizovou pfipravenost,
schopnost improvizace a odolnost vici zatézi.

British Council vyuZiva pro fizeni vykonu standardizovany cyklus hodnoceni, ktery zahrnuje
nastaveni cill, pribézné revize a zavérecné hodnoceni (tzv. Performance Management Cycle).
Tento systém je propojen s rozvojovymi plany zaméstnancti a odménovanim (British Council,
2023b). V praxi je vsak aplikace tohoto rAmce b&hem transformace nerovnomérna. Casté
personalni zmény, transformace a provozni poZadavky mohou omezit prostor pro plnou
aplikaci systému hodnoceni napti¢ celou organizaci. Pro potieby krizového fizeni to znamena,
ze muze chybét piehled o redlné pfipravenosti zaméstnanci na mimofadné situace, o jejich
schopnosti rozhodovat pod tlakem nebo o trovni znalosti krizovych plant.

Zasadni roli v krizové pfipravenosti hraje i systém Skoleni a adaptace (onboarding) novych
zaméstnancl. Jak ukazuji zkuSenosti z pilotnich BCP cviceni, v nékterych piipadech neni
onboarding v oblasti krizovych roli systematizovan, coz mulze vést k ad hoc rozdéleni
odpovédnosti. V prostiedi vysoké fluktuace a omezené kapacity HR tymt je vSak tento ptistup
rizikovy, coz mlize ohrozit kontinuitu znalosti a omezit efektivitu reakce v krizovych situacich.
Armstrong (2015, s. 122) v této souvislosti zdlrazituje nutnost fidit pfenos znalosti jako klicovy
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aspekt rozvoje lidskych zdroji. To plati dvojnasob v organizacich vystavenych vysoké mife
zmén nebo nejistoty.

Z uvedeného vyplyva, ze fizeni lidskych zdroji v kontextu BCM musi byt orientovano nejen
na vykonnost a rozvoj, ale i na udrzitelnost a krizovou pouzitelnost kapacit. V podminkach
transformace a omezenych zdroju se lidské zdroje stavaji rozhodujicim faktorem schopnosti
organizace reagovat rychle, koordinované a divéryhodné. Strategické fizeni HR v British
Council tak piekracuje tradi¢ni ramec podpiirné funkce a stava se integralni soucasti celkové
odolnosti organizace, byt je tato jeho funkce silné negativné ovlivnéna transformaénimi
procesy.

5.2.1 Prenos znalosti a adaptace v ménicim se prostiedi

Jednim zkliCovych rizik voblasti fizeni lidskych zdroji vkrizovém prostfedi je ztrata
tzv. organizacni paméti, tedy schopnosti tymu nebo jednotlivce vyuzit znalosti, které nejsou
formaln¢ zaznamenany, ale vznikly na zékladé zkuSenosti, rutiny aneformalni praxe. Tyto
znalosti tvoii vyznamnou ¢ast lidského kapitalu organizace a jejich ztrata mize ovlivnit chod
organizace (Mayo, 2001). Vyzkumy v oblasti krizového ftizeni potvrzuji, Ze absence
uchovanych znalosti anejasné rozdéleni kompetenci zpomaluji rozhodovani aomezuji
efektivitu odezvy pifi mimofadnych udalostech (Jennex a Olfman,2005). aNorma
ISO 22301:2019 proto zduraziuje vyznam tzv. succession planning a uchovani znalosti jako
soucdasti systémil fizeni kontinuity €innosti (British Standards Institution, 2019). V prosttedi
British Council, ktery v poslednich letech prochazi rychlymi zménami, odlivem zaméstnanct a
reorganizaci tymil, dochézi k Castému pferuSeni kontinuit jednotlivych roli. Zaméstnanci na
klicovych pozicich v oblasti krizového fizeni (napf. vedouci mistni bezpecnostni manazeti)
byvaji nahrazeni bez formalniho pfedani agendy.

Tento stav je neudrzitelny, zejména v krizovych situacich, kde rozhodovani musi byt rychlé a
podlozené hlubokou znalosti roli, kontaktl, priorit a eskalanich cest. Chybé&jici predani
znalosti vede k neefektivni reakci, prodleni pii aktivaci planti nebo k naduzivani centralni
podpory. Jak upozoriiuje Armstrong (2015, s. 120), jednou z hlavnich uloh HR je nejen fizeni
vykonu, ale i dohled na spravou znalosti, tedy zajistit, aby se kritické know-how zachovalo v
organizaci 1 pii personalnich zménach.

British Council aktudlné nema jednotny ramec pro fizeny pfenos znalosti v oblasti krizové
pfipravenosti, jakkoliv jeho praktickou kostrou jsou vlastni BCM plany, tedy IMP a BCP atp.
V nékterych zemich existuji individualni iniciativy, jako naptiklad interni handover checklisty
nebo mentoring, avsak nejsou systematicky integrovany do HR cyklu. Soucasné chybi nastroje
pro sledovani, jaké role jsou obsazeny novymi nebo nezkuSenymi zaméstnanci, a kde hrozi
ztrata kritické znalosti.

V neposledni fadé¢ je nutné vnimat pienos znalosti jako soucdst odolnosti organizace
(resilience), nikoliv jako administrativni zatéz. Pokud organizace zavisi na osobni zkuSenosti
jednotlived, musi byt schopna tuto zkuSenost institucionalizovat. V kontextu krizového fizeni,
kde miiZze dojit k okamzitému vypadku klicové osoby, se jednd o zasadni pfedpoklad tspésné
reakce.

5.2.2 Role leadershipu a tymové kultury v krizové pripravenosti

Efektivita krizové reakce organizace neni ddna pouze existenci planti a procesii, ale do znacné
miry zavisi na kvalité vedeni a na kultufe uvnitf tymu. Styl vedeni, diivéra mezi Cleny tymi a
zpusob, jakym organizace komunikuje se svymi zaméstnanci, maji zasadni vliv na to, jak budou
jednotlivci i celé tymy reagovat na stresové a necekané situace.
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V British Council je leadership dlouhodobé zalozen na hodnotach otevienosti, respektu a
podpory. V prostiedi transformace a krizového fizeni se vSak ukazuje, Ze tyto hodnoty musi byt
doplnény o jasné rozhodovaci kompetence, schopnost nést odpovédnost. V ramci pilotnich
cvi¢eni BCP bylo opakované¢ pozorovano, ze tam, kde existuje silné a respektované vedeni,
jsou tymy rozhodné;jsi, rychleji komunikuji a Iépe spolupracuji. Naopak v piipadech, kdy byl
leadership nejasny nebo slaby, dochdzelo k paralyze rozhodovani, nespravné eskalaci nebo
pasivnimu ¢ekani.

Jak zdaraziuje Purcell (2001, s.72), strategické fizeni lidskych zdroji musi vyvazovat
kontinuitu a zménu a zaroven byt schopno vcas predvidat, kdy se okolnosti méni. Klicovou roli
v tomto procesu hraje vedeni, které dokaze Cinit informovana rozhodnuti v nejistoté a nést za
né odpovédnost, tedy rozhodné vedeni. Jak zduraziiuje Armstrong V kapitole o angazovanosti
(2015, s. 242), je z hlediska tymové kultury klicové budovat divéru, podporovat oteviené
sdileni pochybnosti a chyb a posilovat angazovanost zaméstnanct. V prostfedi s narusenou
diivérou nebo piilis rigidni hierarchii se totiz krizova pfipravenost stdva jen formalnim ramcem
bez redlné funkce.

Podpora leadershipu neni samostatny HR projekt, ale klicova slozka BCM ramce. Pokud je
vedeni silné, autentické a kompetentni, zvySuje divéru v plany, posiluje psychologickou
odolnost tyma a umoznuje rychlejsi a efektivnéjsi reakci na krize. Organizace jako British
Council, kterd operuje v geopoliticky narocném prostiedi, si nemize dovolit, aby jeji krizové
kapacity staly na nejistém vedeni.

5.3 Organizacni kultura odolnosti a Fizeni znalosti v BCM

Lidsky faktor a organiza¢ni kultura hraji v fizeni kontinuity ¢innosti nezastupitelnou roli.
Sebelepsi plan kontinuity zistane pouze formalnim dokumentem, pokud zaméstnanci nebudou
motivovani a pfipraveni jej v praxi napliiovat. Organizaéni kultura odolnosti (resilience)
predstavuje soubor hodnot, piesvédceni a vzorct chovani, které podporuji schopnost
organizace piestat krize a poucit se z nich (Fraser, Quail, Simkins, 2021). Takova kultura klade
diraz na proaktivitu, otevienou komunikaci a diskuzi o rizicich, ochotu pfiznat chybu a tim se
1 zlepSovat (Cole, Verbinnen, 2022). Business continuity by méla byt vniména jako spole¢na
priorita napfi¢ celou firmou a ne jen “ukol pro oddé€leni bezpecnosti”. Z tohoto pohledu jde
odvodit, Ze je klicové vytvoftit takové prostiedi, v némz zaméstnanci chapou vyznam krizové
piipravenosti a jsou piipraveni aktivné se zapojit do souvisejicich aktivit (Skoleni, cvieni,
aktualizace plani).

Jednim z nastroji budovani odolné kultury je vnitini marketing a komunikace smérem k
zamé&stnancim. British Council v poslednich letech klade diiraz na interni kampanég, které
prezentuji oblast Safety, Security & Business Continuity (SS&C) jako nedilnou soucast
organizacnich hodnot a nikoli jen byrokratickou povinnost. Cilem je, aby bezpefnost a
kontinuita nebyly vnimany jako “cizi prvek”, ale jako podminka tspéchu vSech programi a
projektd. Winston a Cahill (2012) uvadé¢ji, ze interni marketing mutze fungovat jako
mechanismus pro zménu organizacni kultury a podporovat interaktivni sitové vztahy mezi
zaméstnanci. To je pro organizaci s vysokou geografickou i funkéni decentralizaci, jako je
British Council, zadsadni. Konkrétné¢ v oblasti BCM interni komunikace zahrnuje naptiklad
pravidelné newslettery s tipy pro krizovou pfipravenost, sdileni ispéSnych feseni z konkrétnich
incidentii (tzv. lessons learned) ¢i zapojeni vedoucich pracovnikli do propagace vyznamu
cviceni. Kultura odolnosti se projevuje tim, Ze zaméstnanci pocituji osobni zodpovédnost za
udrzeni provozu i béhem krizi, a ze tedy nejde jen o piikazy shora, ale o spole¢né sdilenou
hodnotu, ktera je ku prospéchu vSech zameéstnancu.
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Uzce souvisejicim aspektem je fizeni znalosti (Knowledge Management) v kontextu continuity
(BCM). Organizace musi zajistit, aby klicové know-how nebylo ztraceno pfi odchodu
zaméstnanci nebo jinych organizacnich zménach, jinak by kazda vétsi zména znamenala
oslabeni pfipravenosti. Mayo (2001) hovoii o “lidské hodnoté podniku” a potfebé méfit a
chranit znalosti lidi jako aktiva organizace. V praxi to znamena identifikovat kritické role a
kompetence, které jsou pro fungovani organizace zdsadni, a vytvofit pro n¢ plan zastupitelnosti
a predavani znalosti. Armstrong (2022, s. 257) uvadi, ze organizace by m¢ly identifikovat
kli¢ové pracovni role a ptipravit pro n¢ vhodné nastupniky. British Council v tomto sméru jiz
aplikuje n€ktera opatieni. Pravidelné napiiklad aktualizuje seznamy krizovych roli a kontaktii,
vede interni piehled persondlnich rizik (typicky s ejedna o klicové pozice obsazené jedinym
clovékem) a ma globalni program na cross-training, tedy skoleni zamé&stnanct na vice roli pro
zvySeni zastupitelnosti. Tim se snizuje zdvislost na jednotlivcich a roste schopnost tymu
improvizovat v situaci, kdy nékdo vypadne z role. Problém ovSem nastava v ptipadech vysoké
fluktuace a konsolidace pracovnich pozic, kdy stale vice zaméstnancti, véetné téch na nizSich
urovnich, nese soub¢zné vice tkoll a odpovédnosti.

V British Council existuje i n€ékolik dalSich strukturalnich slabin, jako naptiklad kratka doba
uréend pro zaSkoleni novych zameéstnancti v oblasti bezpecnosti a BCM, nizk4 priorita
krizového Skoleni a v nékterych regionech prevazuje oc¢ekavani, ze krizové situace budou
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zameéstnanci Casto predpokladaji, Ze jsou v bezpecném prostiedi a stat “se postara” o zvladani
krizi. Vysledkem jsou vyrazné rozdily mezi jednotlivymi region, kdy zemé s rizikovéjSim
profilem obvykle dokazi Celit i zdvazn&jSim krizim s vEtSim uspéchem, zatimco v mnoha
castech EU mohou i relativné mensi udalosti vyvolat destabilizaci a tendenci pfenaset vinu na
okoli. Tyto faktory ukazuji, ze fizeni lidskych zdroji v BCM kontextu musi byt strategické a
systematické. Nestacéi jednorazové proskolit tym, ale je tieba prubézné sledovat pfipravenost
zameéstnanct, planovat nastupnictvi a aktivné vytvaret podminky pro to, aby lidé v krizovych
tymech mohli podavat optimalni vykon. K tomu slouZi i zaclenéni kritérii krizové pfipravenosti
do systému hodnoceni vykonnosti. Jakmile zaméstnanci vidi, Ze schopnost reagovat na krizi ¢i
ucast na cvicenich je soucasti hodnocenych kompetenci (a piipadné i odménovani), berou tyto
aktivity vaznéji. Armstrong (2015, s. 58) zduraziuje nutnost provazat fizeni lidskych zdroji s
celkovou strategii a schopnosti reagovat na zmény prostiedi, coz v naSem ptipadé zahrnuje i
krizovou pfipravenost. V prostiedi British Council, poznamenaném transformaci a sniZovanim
stavll, to nabyva na vyznamu. Jen strategicky fizené HR muze zajistit dostatek kompetentnich
lidi na spravnych mistech v dobé nejistoty.

Celkove¢ vzato, kultura odolnosti a systémové fizeni znalosti jsou tim, co proptjc¢uje Business
Continuity planim Zivot. Bez nich jsou BCP jen slozkou v $anonu po jejich dokonceni a
byrokratickou zaté€zi pti jejich kompletaci. Odolna kultura znamend, ze vSichni od top
managementu po fadové zaméstnance chapou smysl kontinuity, hlasi rizika, neboji se upozornit
na nedostatky a aktivné se podileji na zlepSovani pfipravenosti.

Transformaci je ale také mozné vnimat jako pfilezitost ke zlepSeni HRM , protoze odhalila, jak
kritické je investovat do lidi a kultury, aby organizace dokazala plnit své poslani i tvaii v tvar
krizim. Purcell (2001) uvadi, ze strategie fizeni lidskych zdrojii m4 podporovat schopnost
organizace reagovat na zmény a zarovenl zachovavat klicové hodnoty. Tento princip lze
vztdhnout 1 na oblast krizové pfipravenosti, kde vyvazeni kontinuity se schopnosti adaptace
hraje z4sadni roli.
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6 Marketingovy plan

Marketing v prostiedi British Council ma zcela specificky charakter. Na rozdil od komer¢nich
firem neni cilem organizace maximalizace zisku, ale prosazovani vetfejného zajmu a vytvaieni
tzv. vefejné hodnoty (public value). Zaroven se vSak organizace pohybuje na otevieném trhu,
kde konkuruje jinym poskytovatelim jazykovych kurzl, mezinarodnich zkousek a kulturnich
sluzeb. Marketingova strategie British Council tak musi balancovat mezi dvéma poly. Na
jedné stran¢ prezentovat organizaci jako profesionalni, kvalitni a dostupného poskytovatele
sluzeb, a na stran¢ druhé reprezentovat Spojené kralovstvi jako zdroj mekké sily (soft power)
a davéry.

Podle Nyeho (2004) je soft power zalozena na schopnosti pfitahovat a presvédcovat spisSe nez
nutit ¢i uplacet. Marketing British Council se tak pohybuje na hranici mezi vzdélavaci a
kulturni ¢innosti neziskového charakteru a ndstrojem kulturni diplomacie. V nékterych
zemich (napf. v zdpadni Evropé, USA nebo Japonsku) je vnimén priméarné jako poskytovatel
sluzeb podobny velkym mezinarodnim vzdélavacim organizacim, jinde (napft. v
postsovétskych statech, na Blizkém vychod¢ nebo v Africe) je spiSe chapan jako nastroj
politického vlivu Spojeného kralovstvi. Tento dualismus ptinasi specificka rizika, zejména v
zemich, kde je britsky vliv vniman negativné (napt. Ruska federace, Iran), a kde byla
organizace dokonce oznacena za nezddouci nebo neptatelskou.

Hybridni povaha marketingu ma dopady i na vnitini fungovani organizace. British Council
(2024c) uvadi, Ze organizace kazdorocné€ dosahuje az 589 miliont lidi prostfednictvim svych
aktivit (napf. vzdélavaci sluzby, kulturni programy, zkousky IELTS, konzultace. British
Council tak musi siln¢ zohlediiovat reputac¢ni rizika, bezpe¢nostni situaci a zaroven
zachovavat konzistenci brandu napfi¢ vice nez 100 zemémi nejen z pohledu mekké sily UK,
ale i z pohledu svych citlivych globalnich marketingovych zajmu a strategii.

Vyznamnou soucasti je také tzv. vnitini marketing, tedy schopnost propagovat cile a sluzby
uvnitf samotné organizace a zajiSt'ovat podporu napfi¢ jednotlivymi oddélenimi, véetné
oblasti Safety, Security a Business Continuity (SS&C), ktera je pfimo spojena s touto praci.
Jak uvadi Winston a Cabhill (2012), vnitini marketing pfedstavuje filosofii a strategii, ktera se
zaméfuje na prilakani, rozvoj, motivaci a udrzeni kvalifikovanych zaméstnanct
prostfednictvim pracovnich nabidek a programt reflektujicich jejich potieby. V praxi jde o
piistup, ktery povazuje zaméstnance za interni zdkazniky a usiluje o jejich spokojenost,
zapojeni a dlouhodobou loajalitu. Tento princip je zdsadni zejména v organizacich, kde
vysledky zavisi na koordinaci mezi geograficky rozptylenymi tymy a kde je nutné zajistit
jednotnou urovei kvality a chovani vii¢i externim stakeholderim (Berry a Parasuraman,
1991).

V kontextu British Council znamena vnitini marketing nejen komunikaci hodnot, ale 1
propojovani jednotlivych oddé€leni (napt. komerénich aktivit, kulturnich projektt ¢i odd€leni
bezpecnosti a kontinuity - SS&C), tak aby byla krizova piipravenost a bezpecnostni strategie
vnimany jako integralni soucést celkové hodnotové nabidky. Efektivni interni komunikace a
motivace zaméstnancli maji pfimy vliv na to, zda organizace dokaze napliiovat svoji roli
spolehlivého partnera a poskytovatele sluzeb 1 v dob€ zvySeného geopolitického napéti ¢i
reputacnich rizik.

32



6.1 Marketingovy mix

Marketingovy mix pfedstavuje zdkladni rimec pro analyzu a fizeni nabidky produkti a sluzeb
ve vztahu k potfebam cilovych skupin (Mothersbaugh et al., 2020). V kontextu British Council
ma marketingovy mix specifické postaveni, protoze organizace kombinuje prvky vetejné
sluzby (neziskové projekty, kulturni diplomacie) s prvky komercénimi (vyuka jazykt, zkousky).
Tato hybridni povaha ovliviluje nejen strategii, ale 1 taktiku jednotlivych slozek
marketingového mixu (produkt, cena, distribuce, propagace). Soucasné plati, ze kazda slozka
marketingového mixu je Uizce spojena s reputacnim profilem organizace jako nastroje tzv.
mekkeé sily (soft power) Spojeného kralovstvi.

Pro hodnoceni a nastaveni marketingové strategie British Council je pouzit tradic¢ni
marketingovy mix 4P (product, price, place, promotion), piivodné formulovany McCarthym
(1960) a dodnes povazovany za zakladni ramec marketingového fizeni. Tento piistup umoziuje
systematicky analyzovat a optimalizovat kli¢ové oblasti marketingu jak z hlediska komer¢nich,
tak 1 vefejné prospésnych aktivit organizace. Jak uvadéji Kotler a Armstrong (2021), model 4P
poskytuje univerzalni nastroj pro fizeni produktovych portfolii, cenové politiky, distribu¢nich
cest a komunikacnich strategii.

Jak uvadéji Mothersbaugh et al. (2020), soucasné pojeti marketingového mixu vychazi z
poznatkil spotiebitelského chovani a strategického marketingu, které zdaraziiuji nutnost
zohlednit nejen produktové atributy a cenu, ale také kulturni faktory, ocekéavani zédkaznikt a
reputacni aspekty. Tyto principy maji pro British Council zasadni vyznam vzhledem k jeho
poslani a charakteru organizace jako nastroje mekkeé sily Spojeného kralovstvi.

6.1.1 Produkt (Product)
British Council nabizi portfolio produktt a sluzeb, které 1ze rozdélit do nekolika kategorii:

o Wyukové sluzby: Kurzy anglického jazyka pro rizné vékové skupiny (dé€ti, teenageti,
dospeli) a urovné pokrocilosti, specializované kurzy (business English, konverza¢ni
kluby), ptipravné kurzy na zkousky atd.

o ZkouSky a certifikace: Pfedev§im mezinadrodné uznavané jazykové zkousky (IELTS,
Cambridge English), ale také dalsi testy (napt. odborné zkousky, n¢které profesni
kvalifikace (ACCA), kde BC funguje jako administrator.

o Kulturni a vzdélavaci programy: Vymény studentll, stipendia (napf. spravuje slavny
program Chevening), umélecké vystavy, festivaly, konference, workshopy pro ucitele,
projekty mezikulturniho dialogu , ale take projekty podporujici community cohesion a
social inclusion, ¢asto ve spolupraci s mistnimi samospravami, NGOs atd.

e Poradenské a expertni sluzby.: Spoluprace s vladami a institucemi v oblasti reforem
vzdélavani, vytvareni ucebnich osnov, skoleni uéitell, vyzkumné projekty (British
Council ma napt. i sekci Research & Insight).

Tento “produktovy mix” je zna¢né¢ rtiznorody, a marketingovy plan musi pro kazdou oblast
definovat specifickou nabidku a hodnotu pro zdkaznika. Naptiklad u jazykovych kurza je
kli¢ova kvalita vyuky, kvalifikace lektorti a mezinarodni prostiedi a British Council se zde snazi
prezentovat jako premiovy poskytovatel (Casto s vySsi cenou nez lokalni konkurence, ale s
piislibem lepsi kvality a renomé mezindrodné uznavaného certifikatu, ktery muize byt i
podkladem pro zadosti o studijni a pracovni viza). U zkousek IELTS je British Council jednim
z hlavnich globélnich poskytovatell, takze zde spiSe zajistuje dostupnost a hladky pribeh
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(diiraz na davéryhodnost a férovost zkousky). Kulturni programy se “prodavaji” myslenkou
vzéjemného obohaceni a prestize. Celkov¢ lze fici, Ze produktem British Council je divéra a
kvalita v oblasti vzdélavani a kultury a zdkaznik (student, partner) ziskava nejen konkrétni
sluzbu, ale i1 zaruku jisté urovné.

6.1.2 Cena (Price)

Cenova politika British Council se lisi podle segmentu:

U komer¢nich sluzeb (kurzy, zkousky) se ceny stanovuji s ohledem na trzni situaci v dané
zemi. Obvykle jsou mirn€ nad primérem trhu , kde se British Council prezentuje jako
kvalitng&j$i mezinarodni poskytovatel, coz se odrazi i jeho cenové politice, kterd je vyssi
nez u vétsiny lokalnich poskytovateld podobnych sluzeb). Napt. kurz anglictiny v British
Council byva drazsi nez v malé jazykové skole, ale také s vyssi kvalitou, rodilymi
mluv¢imi, lepSim zazemim a také dirazem na bezpeénost. Zakaznici ochotni zaplatit jsou
nejen ti, co chtéji moderni mezinarodni standard, ale také ti, kteti dbaji o bezpeci své nebo
svych blizkych.

Zkousky IELTS maji cenu obvykle celosvétové podobnou (standardizovanou v USD/GBP
a pak pfepocet do lokalni mény). British Council musi dbat, aby cena byla
konkurenceschopné s druhym poskytovatelem (IDP) na kazdém trhu.

U kulturnich akei a socialnich programt casto nejde o cenu piimo pro tcastniky (mnohdy
jsou vstupy zdarma nebo dotované). Cena v tomto piipadé spociva v nakladech.
Organizace zde tedy vytvaii rozpocCty a hleda spolufinancovani, ¢asto navazané na zajmy
Velké Britanie, ktera tyto programy miize spolufinancovat skrze své ambasady jako
soucast své me&kke sily.

Pro ur¢ité cilové skupiny British Council poskytuje stipendia nebo slevy (napf. socialné
znevyhodnéni studenti mohou mit snizené kurzovné, ucitelé ve vetejnych skolach slevu na
seminaie apod.). Tyto cenové Upravy jsou soucasti jeho poslani zvySovat dostupnost.

6.1.3 Distribuce (Place):
British Council vyuZziva jak fyzické, tak digitalni distribucni kandly:

Fyzicka pritomnost: Rozsahla sit’ vlastnich center (ve velkych méstech jsou British
Council Teaching Centres, knihovny, zkouskova centra) je klicovou marketingovou
strategii British Council. Organizace hojné vyuZiva také partnerska mista (napt. zkousky
se konaji i v pronajatych prostorach skol ¢i hoteld v méstech, kde British Council nemé
vlastni kancelar — tzv. offsites). Fyzicka dostupnost je konkuren¢ni vyhodou a British
Council je v mnoha zemich ptitomen déle nez jiné zahrani¢ni instituce a ma dobie
situované lokace. Pro ilustraci rozsahu fyzické dostupnosti zkouskovych center uvedeme
mapku piiblizné stfedné velkého provozu v Italii.
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2025)

e Online (digitalni) distribuce: V soucasné dob¢ je tento druh distribuce stale dulezit&jsi.
Kurzy se nabizeji online (vytvofeni virtudlnich tfid otevielo moZnost oslovit i klienty
mimo dosah center, nebo kteti preferuji online formu). Jak online vyuka tak zkousky
online byvaji také Castou strategii Bussiness Continuity v ptipadech, kdy neni mozné
zajistit bezpecny provoz fyzickych provozi nebo, v ptipadech kdy je pro klienty
bezpecnéjsi online piistup. Typickym ptipadem byla pandemie pandemie Covid19, ale
Vv soucasné dob¢ se jedna o piipady, kdy v nékterych zemich dochazi k ¢astym
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demonstracim a nepokojum (napf. Gruzie) nebo dokonce valkam (napi. Ukrajina). British
Council pilotuje také vzdalen¢ dozorované zkousky.

Kulturni obsah se §ifi online (webinafe, virtudlni vystavy, podcasty). Web British Council
a lokalizované mutace jsou hlavnim distribu¢nim kanalem informaci a obsahu.

e Partnerstvi: Dalsi dilezity kanal, kdy British Council skrze dohody s univerzitami,
Skolami, korporacemi poskytuje firemnim klientim interni kurzy anglictiny nebo napf.
spolupracuje s ministerstvy skolstvi na programovém $ifeni metodik . V takovém piipadé
byva distribu¢nim kanalem také domaci nebo partnerska instituce.

Marketingovy mix tedy v dimenzi mista zdiraziiuje kombinaci lokalni pfitomnosti (coz posiluje
daveéryhodnost) a globalni sit¢ (coz dava piistup k obsahu a know-how z celé¢ho svéta), coz
odpovida principu glokalizace — tedy ,,mysli globaln¢, jednej lokaln¢* (Robertson, 1995;
Svensson, 2001).

6.1.4 Propagace (Promotion)

Propagacni strategie British Council ma specificky charakter, protoze musi oslovovat velmi
rozdilné cilové skupiny a zaroven vyvazovat mezi komercnimi cili a vefejnym poslanim.
Vzhledem k tomu, Ze organizace ptisobi ve vice nez 100 zemich, kde zastava odlisné role, od
poskytovatele vzdélavacich sluzeb po kulturni misi Spojené¢ho kralovstvi, musi byt jeji
komunikaéni pfistup diferencovany, ale zdroven jednotny z hlediska hodnot a reputace.

Externi komunikace a image

Externi propagace se zamétuje na podporu klic¢ovych produktovych oblasti: jazykové kurzy,
zkousky, kulturni programy a vzdélavaci projekty. Komunikac¢ni mix zahrnuje tradi¢ni média
(tisk, outdoor, radio), digitalni kanaly (weby, socidlni sité, kampané ve vyhledavacich) i pfimy
marketing (newslettery, partnerské nabidky). V rozvinutych trzich (napf. zadpadni Evropa,
Japonsko) je komunikace zaméfena spiSe na kvalitu sluzeb a hodnotu pro zdkaznika, podobné
jako u komerc¢nich vzdélavacich organizaci. V jinych regionech (napi. Blizky vychod,
subsaharskd Afrika) je naopak diiraz kladen na kulturni diplomacii, vzajemné porozumeéni a
podporu mistnich komunit, coz British Council prezentuje jako nastroj budovani divéry a soft
power Spojeného kralovstvi (Nye, 2004). Nejsou ani vyjimky, kdy v zdjmu humanitarnich
principit British Council implementuje své projekty bez jakékoliv propagace a nékdy se
dokonce snazi svou ucast a viditelnost zcela omezit (tzv. low profile) z bezpecnostnich divoda.

Digitalni marketing a socialni média

Rychly rist digitdlnich kandli umoznuje oslovit Siroké publikum pfi relativné nizkych
nakladech a zaroven podporuje krizovou flexibilitu. Weby British Council jsou casto
lokalizovéany pro jednotlivé zemé a obsahuji nejen nabidku kurzi a zkousek, ale také kulturni
obsah a vzdélavaci materidly. Socidlni média (Facebook, Instagram, LinkedIn, YouTube,
TikTok) jsou vyuzivana jak k propagaci produkti, tak k posilovani povédomi o kulturnich
aktivitach a projektech socidlni koheze. Digitalizace se ukazala jako kliCcovy nastroj zejména
béhem pandemie Covid-19, kdy online vyuka a online zkousky nahradily fyzicka setkéni.

Krizova a reputa¢ni komunikace

Zvlastni c¢asti propagace je komunikace v prostfedi zvySeného reputaéniho nebo
bezpe&nostniho rizika. British Council byl napiiklad v Rusku, franu a nékterych dalgich zemich
oznacen za nezadouci nebo zak4zanou organizaci, coz vedlo aZ k omezeni ¢innosti nebo k
jejimu uplnému ukonceni. Tyto zkuSenosti ukazaly, ze marketing neni jen nastrojem riistu, ale
také potencidlnim zdrojem rizika. Komunikaéni strategie proto musi zahrnovat i reputacni
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monitoring, krizovou piipravenost a koordinaci s diplomatickymi slozkami Spojeného
kralovstvi.

Vnitini marketing (internal promotion)

Specifickym prvkem propagace je vnitini marketing (Winston a Cabhill, 2012). Vzhledem k
tomu, ze organizace zamestnava vice nez 6 tisic zaméstnancii a mnoho dalsich je na jinych
typech smluv po celém svéte, je dulezité zajistit, aby zaméstnanci rozuméli strategickym ciliim,
hodnotam a bezpecnostnim pravidliim organizace a aktivné je podporovali. To se tyka i oblasti
Safety, Security & Business Continuity (SS&C), které se tradicné vnima spise jako podpirna
funkce nez jako soucast hodnotové nabidky. Vnitini marketing proto poméaha prezentovat
SS&C nejen jako nezbytnou, ale i hodnototvornou soucést organizace zajist'ujici kontinuitu
provozu, bezpecnost klientl a ochranu reputace, coz jsou klicové prvky makretingové strategie
British Council.

Méreni efektivity propagace

Efektivita propagace je sledovana prostfednictvim ukazateld (Key Performance Indicators —
KPI), které¢ zahrnuji jak klasické marketingové metriky (napf. pocet novych studenttl, registrace
ke zkouskam, néavstévnost akci, online dosah), tak i méfeni reputace a vnitiniho zapojeni
(interni prizkumy spokojenosti, mira i€asti na bezpecnostnich Skolenich ¢i BCP cvi€enich).
Tento piistup umoziuje sladit kratkodobé komercéni cile s dlouhodobym poslanim a vefejnou
hodnotou, kterou British Council reprezentuje.

6.2 Marketingova komunikace, strategie a plin

6.2.1 Strategické vychodisko komunikace

Marketingova komunikace British Council se odliSuje od béZnych komerénich organizaci tim,
ze musi reflektovat vefejny zajem, diplomatické cile a zaroven obstat v konkurenénim prostredi.
V souladu s koncepci mekké sily (soft power) podle Nyeho (2004) ma komunikace nejen
podporovat konkrétni produkty (napt. jazykové kurzy nebo zkousky), ale také budovat divéru
a pozitivni obraz Spojeného kralovstvi. To s sebou nese specificka reputacni a politicka rizika,
zejména v zemich, kde je britsky vliv vniman s nediivérou nebo je pfimo odmitan (napt. Ruska
federace, {ran).

Tento hybridni charakter komunikace znamena, Ze British Council musi volit dvoji strategii
(British Council 2024c):

e Trzné orientovanou (v oblastech, kde BC konkuruje vzdélavacim a kulturnim
organizacim), ktera zdaraziiuje kvalitu, hodnotu a klientsky servis.

« Diplomaticky orientovanou (v oblastech, kde BC funguje jako kulturni mise
Spojeného kréalovstvi), zamétenou na podporu bilateralnich vztahti, komunitni koheze a
mezikulturni dialog.

British Council (2024c) dale uvadi, Ze musi balancovat mezi marketingem blizkym komer¢nim
firmam a komunikaci typickou pro vefejné ¢i neziskové instituce. Zatimco u zkousek IELTS
nebo jazykovych kurzl je nutné oslovit zékaznika jako u klasického produktu (kvalita, cena,
dostupnost), u kulturnich programt ¢i projektl spoleenské soudrznosti (napf. podpora
uprchlickych komunit nebo programy social inclusion) je komunikace vice orientovana na
hodnoty a divéru. Tento hybridni charakter marketingu ovliviiuje vybér ndstrojl, ton
komunikace 1 fizeni reputacnich rizik.
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Klicovym vystupem této strategie je tedy nejen rast zdkaznické zakladny a reputace, ale také
integrace hodnot bezpecnosti a kontinuity do interni kultury organizace, coz pfimo souvisi s
cilem této prace, tedy s efektivnim zajisténim provozni a krizové pfipravenosti pii omezenych
kapacitach.

6.2.2 Strategické cile marketingové komunikace

Strategie marketingové komunikace vychazi z téchto hlavnich cilti uvedenych v British Council
(2024c):

1. Podpora znacky a duvéryhodnosti: British Council musi udrzovat konzistentni
globalni image (brand consistency) napfic vice nez 100 zemémi, pficemz v nékterych
regionech je vniman pfedevsim jako kulturni instituce (napt. zdpadni Evropa), zatimco
jinde jako néstroj zahranic¢ni politiky Spojené¢ho kralovstvi (napf. postsovétské staty,
[ran). Tento rozdil vytvaii reputaéni rizika, ktera vyzaduji obezietny pfistup k vizualni
identité, sd€élenim a partnerskym vazbam.

2. Podpora komer¢nich aktivit (vyuka, zkouSky): Cilené kampané zaméfené na
studenty, ucitele, Skoly a firmy, které maji pfimy dopad na pifijmovou stranku
organizace.

3. Reputaéni a diplomaticka komunikace: Prezentace kulturnich projektti, vzdélavacich
reforem a programti zameétenych na socialni soudrznost (community cohesion, refugee
camp projects), které podporuji obraz Spojeného kralovstvi jako partnera, jenz investuje
do vzdélavani a stability.

6.2.3 Komunikaéni mix

British Council vyuziva Siroky komunikacni mix, ktery odrézi diverzitu jejich aktivit i cilovych
skupin od komer¢nich zédkazniki po diplomaty a pedagogy. Komunika¢ni néstroje 1ze rozd¢lit
na externi a interni, v souladu s principy integrované marketingové komunikace (Mothersbaugh
et al., 2020).

Externi komunikace:

o Digitalni marketing: Socidlni sit¢ (Facebook, Instagram, LinkedIn), cilené online
kampané (zejména u jazykovych kurzii a zkousek), webové portaly (napf.
TeachingEnglish.org s miliony uzivatel).

e Public relations (PR): Spoluprace s médii, tiskové zpravy, Gcast na mezinarodnich
konferencich a veletrzich.

« Event marketing Kulturni festivaly, vystavy, seminafe pro ucitele, konference v oblasti
vzdélavani.

e Partnersky marketing: Spoluprace s vladami, univerzitami a neziskovymi

organizacemi (napf. projekty zamefené na zlepseni vyukovych standard v konkrétnich
zemich).

Interni marketing:

Zajisténi podpory napfi¢ vS§emi urovnémi organizace, tedy nejen v rdmci centraly a regionalnich
pobocek, ale i1 u specializovanych odd¢leni jako je Safety, Security & Continuity (SS&C).
Winston a Cahill (2012) uvadégji, ze vnitini marketing je zasadni pro zapojeni zamé&stnanct a
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pro dosazeni jednotného chovani vic¢i externim stakeholderim. Interni marketing zahrnuje
nasledujici ptiklady:

e Intranet a interni newsletter: Komunikace klicovych hodnot, procest a uspéchti.

o Kampané k podpore internich projektii: Naptiklad interni propagace oblasti Safety,
Security & Continuity (SS&C), ktera zajistuje bezpecnost zaméestnancii a provozni
kontinuitu. Cilem je, aby bezpe¢nostni opatfeni a krizova piipravenost byly vnimany ne
jako povinna administrativa, ale jako soucast hodnotové nabidky organizace.

e Interni Skoleni a workshop: Podpora zmény chovdni a motivace zaméstnanci,
zejména v kontextu krizového fizeni a organizac¢ni transformace.

6.2.4 Rizika marketingové komunikace
Marketing British Council je spojen se specifickymi riziky:

o Politicka citlivost: V nékterych zemich je organizace vnimana negativné¢ a napt. Ruska
federace ji v minulosti oznacila za neZadouci organizaci (British Council, 2022), coz s
sebou miize nest rizika nejen pro zaméstnance, ale i partenry a klienty.

e Reputaéni rizika: Siln¢ viditelné kampan€¢ mohou vést k odporu Casti vefejnosti,
zejména v regionech s historicky nebo politicky komplikovanymi vztahy. British
Council, jako de facto i de jure apolitické organizace €asto piisobi v citlivych regionech
na obou strandch konfliktu, kde samotnd pfitomnost a marketing mohou pinaset
negativni reakce jedné, ¢i druhé strany. Tato rizika potvrzuje i literatura, kterd
zdiiraznuje nutnost komunikace pfizpisobené kulturnimu a politickému kontextu s
cilem minimalizovat reputa¢ni dopady (Coleman, 2020).

o Bezpecnostni rizika: Velké vetejné akce a jejich propagace predstavuji zvysSené riziko
fyzickych i kybernetickych utokt. British Council je v nékterych regionech vnimén jako
mekky cil a snadna cesta k symbolickému zasazeni zajmi Spojeného kralovstvi. Proto
je nezbytné, aby bylo odd¢leni Safety, Security & Continuity (SS&C) zapojeno do
planovani v§ech vyznamnych vetejnych aktivit jiz od pfipravné faze, coz je v souladu s
doporuc¢enymi ptistupy BCM (Fraser et al., 2021; FEMA, 2020). Specifickym aspektem
je také skutecnost, ze British Council je v zahrani¢i Casto zaménovan za oficidlni
diplomatické zastoupeni, coZ vede k Castym Zzaddostem vetejnosti ¢i médii o vyjadieni k
aktualnim udalostem, incidentiim nebo krizim. Efektivni krizova komunikace se stava
jednim z pilifh odolnosti organizace a méla by byt pravidelné ovéfovana modelovymi
scénaii (Coleman, 2020)

6.3 Reputace a krizova komunikace

Jak uvadi Coleman (2020), spravné zvladnuta krizova komunikace mize zasadné pfispét k
ochrané divéryhodnosti a udrZeni vztahil se stakeholdery, zatimco komunika¢ni selhani mtize
mit dlouhodoby dopad na povést i loajalitu zaméstnancii. Krizova komunikace se proto stava
klicovou soucasti Business Continuity Managementu, zejména v mezinarodnim prostiedi s
vysokou reputacni citlivosti (Fraser, Quail, Simkins, 2021). British Council jako organizace s
celosvétovou ptsobnosti a diplomatickym poslanim musi zohlednovat, Ze jakakoli jeho vefejna
aktivita ¢i vyjadfeni mize mit politické nebo symbolické konotace (Cole, Verbinnen, 2022).
Nye (2004) popisuje koncept “meékké sily” (soft power), kdy instituce jako British Council
formuji obraz zemé v zahranici prostfednictvim kultury a hodnot. Z tohoto divodu je British
Council v ngkterych zemich vniman s nedivérou ¢i pfimo nepiatelstvim. Komunikaéni
strategie British Council tak musi balancovat mezi prosazovanim pozitivniho obrazu Spojeného
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kralovstvi a minimalizaci rizika, protoze v tomto ptipadé plati, Ze nékdy 1 ptiliSna viditelnost
mize vyvolat negativni reakce. Toto je obvzlasté paléivé v regionech, kde organizace pisobi
takzvané na obou stranach barikady, tedy v konflitknich oblastech, s politicky polarizovanym
prostiedim, popfipadé zemich v pfimém valecném stavu. Zvlastni kategorii jsou zemé, kde
dochazi k porusovani lidskych prav a tedy zem¢ se sklony k autokraciim az diktaturam.

Ke udrzeni tohoto kiehkého ekvilibria British Council uplatituje dvoji pfistup komunikace (viz
piedchozi kapitola): trzné-orientovanou komunikaci pro komercni sluzby a diplomaticky-
orientovanou komunikaci pro kulturni a vzdélavaci mise. V krizové situaci se vsak tyto roviny
sbihaji. Muze jit o incident postihujici komer¢ni zkousky ¢i vyuku nebo bezpecnost ticastnika
kulturni akce, v sazce je vzdy jak operativni zvladnuti problému, tak vetejny obraz organizace.
Krizova komunikace proto musi byt rychld, konzistentni a ptedevSim davéryhodna.
Duvéryhodnost se ze svého principu buduje dlouhodobé a stejné tak dlouhodbé ji dovede
poskodit 1 ojedinéla a jinak jednorazova chyba. Mothersbaugh et al. (2020) zdGraznuji vyznam
prizptisobeni komunikace ocekavanim publika a kulturnim faktorim, které ovliviuji jeji
vnimani. Tento princip 1ze v podminkach British Council aplikovat tak, Zze komunikace musi
byt citlivd k mistnimu kontextu, coz miize znamenat, ze naptiklad v zemich s napjatymi vztahy
k UK bude volen spiSe nizkoprofilovy ton, zatimco jinde 1ze otevienéji zdlrazinovat britské
hodnoty. Problém ale nastava v oblastech, kde ob¢ strany konfliktu pozaduji vyjadieni nebo
zaujeti postoje v doméni, ze “objektivni pravda a pravo” je na jejich stran€. V takovych
ptipadech n€kdy nelze nalézt feSeni, protoze i absence vyjadieni v sob€ implicitn€ nese néjaké
sdéleni.

British Council take n¢kdy zamérné omezuje vlastni viditelnost (tzv. low profile) u citlivych
projektl a radéji plni své poslani tiSe na pozadi, nez aby riskoval negativni reakci. K tomu
dochazi obvykle u projekt, kde by mohlo dojit bud’ k pfimému ohrozeni organizace,
zaméstnanct a klientl a tim op¢t také reputace a kdy piinos téchto projektl je v obecném zajmu.

KdyzZ nastane krizova situace (napf. bezpe¢nostni incident na akci British Council, konflikt
nebo nepokoje v zemi, kde mame trvalou pfitomnost, ale i tfeba ptirodni katastrofa postihujici
provoz apod.), plan krizové komunikace se aktivuje paralelné s opera¢nim feSenim krize.
British Council ma vypracované komunikacni protokoly v ramci Incident Management Plan,
které urcuji, kdo smi vydavat prohlaSeni, jaké schvalovaci procesy musi probéhnout a jak
koordinovat sdéleni s britskymi diplomatickymi slozkami. Diraz je kladen na to, aby informace
pro média, partnery i vetejnost byly nejen konzistentni a fakticky spravné, ale zejména aby
reflektovaly SirSi context a neohrozily fungovani nebo i bezpecnost zaméstnancii v jiné zemi.
V praxi to znamena ptipravit holding statement (ivodni vyjadieni potvrzujici, Ze o situaci vime
a pracujeme na naprave) a reactive lines (odpovédi na oekavané otdzky) co nejdiive po a nékdy
dokonce pred incidentem a pribézné je aktualizovat, jakmile jsou k dispozici ovéfené
informace. Rychlost reakce je kriticka, protoZe v éfe socialnich médii se zpravy o problémech
Sifi okamzité a absence oficiadlniho stanoviska, byt’ jen nékolik hodin mize vést ke vzniku
dohadt, pomluv, ¢i paniky. Berry a Parasuraman (1991) zdtraziuji, Ze u sluzeb je divéra a
vnimana kvalita vysledkem nejen samotného vykonu sluzby, ale také konzistence a koordinace
v jejim poskytovani. Tento princip lze vztdhnout i na ¢innost British Council, kde kvalitu
vnimanou zakazniky ovliviiuje spoluprace a koordinace mezi geograficky rozptylenymi tymy,
coz v realité¢ globalizace a internetového propojeni soucasnoti znamend, ze pobocky British
Council v riznych zemich musi komunikovat jednotné.

Soucasti reputacniho managementu v krizi je i sledovani odezvy vetejnosti. British Council
vyuziva nastroje pro monitoring médii a socidlnich siti, aby v redlném case vyhodnocoval
sentiment a mohl reagovat na piipadné dezinformace ¢i negativni komentéie. Toto sledovani je
integrovano do ¢innosti krizového tymu a zastupce komunikacniho oddéleni je standardné
Clenem Incident Management Teamu. V pfipadech popsanych vySe, kdy je konflikt
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mezinarodné citlivy je pak zpravidla nutné zapojit regionalni, popiipad¢ globalni manazery
komunikace. Transparentnost a pravdivost jsou piitom zasadni principy, protoze jednou z
nejveétSich chyb v krizové komunikaci, a to nejen marketingove, ale zejména eticky a
hodnotové, je pokus o zatajeni nebo zkresleni informaci. Ztrata davéry v disledku necestné
nebo opozdéné komunikace miize mit pro vefejné plusobici organizace zasadni dopady. Jak
upozoriuje Coleman (2020), transparentnost a rychld reakce v krizové komunikaci vyrazné
posiluji ditvéryhodnost organizace i udrzeni vztahu se stakeholdery. British Council proto klade
diiraz na v€asné a oteviené ptiznani i dil¢ich pochybeni, coz vyplyva nejen z etickych zasad
organizace, ale takeé z jeji dlouhodobé reputacni a obchodni strategie (British Council, 2024c¢).

Reputace British Council neni dtlezitd jen navenek, ale i dovnitf organizace. Pokud
zamestnanci vidi, Ze jejich instituce zvlada krize profesionalné a transparentné, zvysuje to jejich
loajalitu a hrdost. Naopak netickd komunikace miize demotivovat a oslabit vnitini kulturu.
Kapitola 6.2 zminovala vnitini marketing, ktery hraje roli i v piipravé na krize. Pfedem
ptipravené FAQ dokumenty pro zaméstnance, interni oznameni vysvétlujici situaci a jasné
instrukce, jak se maji zaméstnanci k véci vyjadfovat (€1 nevyjadfovat) na vetejnosti, pomohou
udrzet jednotnou linii, zabrani Sifeni pomluv a desinformaci a predejdou dal$im reputacnim
Skodam.

Z hlediska teorie marketingu sluzeb je diuvéra jednim z kliCovych faktort ovliviiyjicich
vnimanou hodnotu sluzby, protoZe snizuje nejistotu a podporuje dlouhodoby vztah mezi
poskytovatelem a klientem (Kotler, Keller, 2016; Mothersbaugh et al., 2020), to plati zejména
u vzdélavani a kulturnich programi, kde British Council “prodav4” nehmotny zazitek a prestiz.
Mothersbaugh et al. (2020) zdiraziuji vyznam pfizpisobené a citlivé komunikace vici
zakaznikim, zatimco Kotler a Armstrong (2021) poukazuji na to, Ze budovéani davéry je
podminéno konzistentnim napliiovanim hodnotové nabidky. Spole¢né tyto ptistupy ukazuji, ze
divéra zdkaznikd vychazi jak z plnéni slibl znacky, tak z komunikace reflektujici jejich
potieby. V krizové komunikaci to znamena, Ze i v obtiznych ¢asech musi British Council davat
najevo péc€i o své studenty, partnery a vetejnost. Proto jde British Council ¢asto za hranice
svych povinnosti vyplyvajich ze smluv a nabizi aktivné ndhradni terminy zkousSek, vraceni
poplatkti, apod I v pfipadech zasahu vyssi moci. Tim organizace ukazuje, ze jeji deklarované
hodnoty (jako péce o klienta, respekt, integrita) nejsou jen prazdna slova, a posiluje tim svou
reputaci do budoucna.

Krizova komunikace je neoddéliteln€ spjata s kontinuitou ¢innosti, protoZe to co organizaci v
krizi udrzi v chodu, je nejen funkéni infrastruktura a plany, ale také diivéra lidi a to uvnitf i vné
organizaci. Reputacni ztrata miize mit pro British Council stejné vazné dusledky jako finanéni
¢1 provozni ztrata. Proto je nutné komunikaci planovat, cvicit a plné ji zahrnout do BCM
procest. British Council k tomu vyuzZiva kombinaci preventivnich opatfeni (udrZzovani dobrych
vztahl s vefejnosti, monitorovani rizik, nizky profil tam, kde je to vhodné) a reaktivnich
postupt (rychld a oteviena komunikace pii incidentu, spoluprace s diplomacii, jednotné
globalni sdéleni). V kontextu hybridni organizace, jakou je British Council, je profesionalni
krizova komunikace soucasti mise.

7/ Provéreni realné aplikace podnikatelského planu

7.1 Cile a koncepce pilotniho projektu

Praktickd ¢ast se zaméfuje na vyhodnoceni pilotniho projektu zkracenych cviceni Business
Continuity Planning (BCP) v organizaci British Council. Hlavnim cilem je ovéfit, zda 1
relativné jednoduchy a ¢asové nenarocny tréninkovy proces, pokud je spravné strukturovan,
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muze generovat vyznamné piinosy pro krizovou piipravenost, aniz by vyrazn¢ zatizil provozni
kapacity organizace. Pilotni projekt byl navrzen na zadklad¢ teze, ze kratSi cviceni mohou
predstavovat efektivni alternativu k tradi¢nim celodennim simulacim a umoznit §irs§i zapojeni
zaméstnancu, ktefi by jinak kvili pracovnim povinnostem ¢i omezenym kapacitdm dlouhé
cviceni absolvovat nemohli. Praktickd cast se proto soustfedi na porovnani dopada kratkych
(dvou hodinovych) a dlouhych (ptldennich nebo celodennich) cvi¢eni na znalosti, sebedtivéru,
teamovou spolupraci atd. Gcastnikli v oblasti krizové piipravenosti.

Vychodiskem pilotniho projektu je potieba systematického rozvoje schopnosti zaméstnanct
reagovat na krizové situace. Armstrong (2015) zdaraznuje, Ze vzdélavani a rozvoj zaméstnancii
ma podporovat strategické cile organizace a rozvijet individualni potencial prostfednictvim
sdileni znalosti a vzajemného uceni. Jinymi slovy, Skoleni a cviCeni by méla byt pevné
provazana se strategickymi potifebami organizace a rozvojem zaméstnancu. V kontextu British
Council, tedy instituce pusobici globalné v oblasti vzdélavani a kultury, je schopnost zachovat
kontinuitu ¢innosti v krizi kli€ovad pro naplnéni jejich strategickych cilii 1 zavazkd vici
stakeholderim. Podle Armstronga (2015, s. 382) je dale nezbytné, aby plany rozvoje a
vzdélavani manazeri vychdzely z cilti organizace. V duchu této zasady je pilotni projekt cviceni
navrzen tak, aby podporoval organizacni cile v oblasti krizové odolnosti a byl schopen dostat
své odpovednosti ve smyslu duty of care vici zaméstnanciim a klientim.

ro~r

V teoretické Casti prace byly predstaveny principy krizového fizeni a vyznam cviceni pro
posileni pfipravenosti. Bylo zminéno, Ze standard ISO 22301:2019 (Systémy managementu
kontinuity ¢innosti) vyslovné pozaduje pravidelné provadéni a vyhodnocovéni krizovych
cviceni. Cilem je ovéfit ti¢innost plani a identifikovat ptilezitosti ke zlepSeni (ISO, 2019).

Prakticka cast na tuto skutecnost navazuje. Pilotni cviceni byla nejen realizovéana, ale jejich
pfinosy byly méfeny prostfednictvim pre-testu a post-testu ucastnikii. Tento piistup odpovida
druhé urovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavacich programti (Learning), ktera
zjist'uje, do jaké miry si Gi€astnici osvojili zamyslené znalosti, dovednosti a zvysili sebedivéru
v dané oblasti. Zaroven byl zohlednén i prvek prvni Grovné (Reaction), tedy bezprostiedni
vnimana odezva ucastnikil, v naSem ptipad¢ zejména jejich subjektivni pocit pfipravenosti a
jistoty po cviceni. Tieti urovii Kikpatrikova modelu, tedy chovani (Behavior) pak byla
evaluovana pouze implicitné€, protoze exaktni studium by vyzadovalo daleko del$i pozorovani
a je proto mozné jej doporucit jako piipadné pokraCovani této prace. Nicméné otazky typu:
»Planuji néco zmeénit ve svém chovani®, ,Planuji sdilet poznatky s kolegy* atp. umoznuji
odhadnout, do jaké miry cvi€eni vyvolalo ochotu zménit chovani v praxi a pomoci tim k Sifeni
krizové kultury v organizaci. Uroven 4, tedy vysledky (Results), je vyhodnocena pomoci
zlepSeni znalosti, zvySeni pfipravenosti a zejména uspory ¢asu a zdroji, které pfinesla efektivita
zkraceného formatu cviceni, tedy méfitelny pfinos pro vykon organizace a jeji schopnost zajistit
kontinuitu ¢innosti.

Armstrong (2015, s. 367) uvadi, ze Kirkpatrickuv ¢tyfurovitovy model je v praxi ¢asto vyuzivan
pro hodnoceni vzdé&lavani; pro prvni Urovenl (reakce) se typicky pouZivaji dotazniky
spokojenosti a pro druhou troven (uceni) kratké testy ¢i jiné formy ovétovani znalosti. Pilotni
projekt vyuziva obdobny ndstroj: kombinovany dotaznik podavany pied a po cviceni
k zachyceni reakce (sebehodnoceni divéry a vnimani ptipravenosti) a u¢eni (ovéfeni ziskanych
znalosti).
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Hlavnim vystupem této praktické Casti je komplexni analyza dat ziskanych z dotaznikd.
Budeme analyzovat posun ve znalostech (spravné odpovédi na védomostni otazky) a
Vv sebedtivéte a dalSich dimenzich piipravenosti (hodnoceni vyrokd na Skale 1-5) mezi pre-
testem a post-testem. Dale porovname vysledky skupin t¢astnikli kratkého a dlouhého formatu
cviceni. Cilem je zhodnotit efektivitu obou pfistupti a ovéfit, zda kratsi cvi€eni skutecné pfinasi
obdobné benefity jako tradi¢ni dlouhé tréninky. Vysledky budou interpretovany s ohledem na
teoreticka vychodiska (zejména Kirkpatrickliv model) a potieby organizace. Praktické ¢ast tak
poskytne odpovéd’ na otazku, nakolik pilotni zkrdcena cviceni splnila sviij ucel a jaka
doporuceni z nich plynou pro budouci program krizové ptipravenosti v British Council.

7.1.1 Detailni specifikace roli a facilitace cvi¢eni

Pro zajisténi realismu a uspeSnosti praktické simulace bylo kazdé cviceni vedeno pifimo
facilitatorem, ktery zodpovidal za konzistenci, koordinaci a metodickou korektnost celé akce.
V ptipadé pilotu to byl interni odbornik z tymu pro bezpecnost a kontinuitu provozu a autor
tohoto pilotniho Setfeni. Kazdé cviceni mélo strukturovany prib¢eh:

1. Kratky briefing, kde se uCstnici cviceni sezndmi se zdklady BCM, pravidly a pribéhem
cvieni. V ramci této €asti jsou také pouceni o citlivém charakteru téchto cviceni, jejichz
detailni obsah a diskutovana data jsou povazovéana za citlivd a klasifikovana v rezimu
OFFICIAL-SENSITIVE, coZ je nejnizsi stupent ochrany informaci pouZivany ve vefejné
spravé Spojeného kralovstvi.

2. Po kratkém briefingu byla pfedstavena tivodni situace (scénaf) nékdy plnény o ilustraéni
materialy (napft. fiktivni zpravy, e-maily, zpravy z tisku).

3. Prubézné byly piedavany nové "injecty/scénaie” (dopady, komplikace), které postupné
piidavaji na komplexnosti a obtiZnosti cviceni.

4. V ramci kazdého dalSiho scénéfe maji jednotlivi ucastnici podle stanoveného postupu Vv
ramci celého IMT rozhodovat, jaké kroky podniknou a komu piedaji jaké informace.

5. Nekteré scénare se mohou komplikovat v jeho pribéhu, kdyz se team rozhodne napiiklad
necekang tesit néjakou situaci, doptavat se na dalsi informace, kontaktovat externi zdroje
pro pomoc ¢i informace. V takovém ptipadé facilitdtor obvykle vstupuje s dodateCnymi
informacemi — napiiklad poskytne fiktivni, le¢ co nejrealisti¢téjsi informace, které by
doty¢ny stakeholder pravdépodobné v dané situaci poskytl. V piipadé pftisedicich
regionalnich manazerti nebo zastupcli ambasad mohou tito poskytnout odpovéd’ piimo.

6. Kazdy krok byl pozorovian a zaznamenavan facilititorem pomoci pfipravenych
zaznamovych formulait.

Facilitator po celou dobu musi zachovavat neutralitu, nehodnotit odpovédi, ale Vv piipadé
nutnosti stimulovat diskusi otazkami typu: "Co by bylo vasi prioritou v této fazi?", "Jaké
informace potiebujete k rozhodnuti?", "Koho je vhodné nyni kontaktovat?". Cviceni bylo tedy
procesn¢ vedenym simulovanym rozhodovanim se zpétnou vazbou po jeho skonceni.
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7.1.2 Ukazkové scénare cviéeni

Scénaie pouzité v vytvorené v pilotni fazi vychdzeji z obecné doporuovanych piistupt k
cvicenim kontinuity ¢innosti podle normy ISO 22398 (2013) a BCI Good Practice Guidelines
(2018), pticemz byly upraveny pro specifické prostedi British Council:

Politické nepokoje: Pobliz mista, kde se nachazi i pobocka British Council dojde k poklydné
demonstraci, kterd je pozdéji narusena stietem s policii nebo vybuchem v okoli demonstrace.
Nasledna panika, v jejimz dasledku dojde ke ztrat€ kontaktu a zranéni regionalniho manazera,
ktery je v zemi na navstévve z pracovnich diivodd. Tym musel fesit jak v takovém ptipadé
postupovat se svymi aktivitami, zda je lepSi relokace ¢i naopak hybernace, komunikaci
s ambasadou, centralou, vefejnosti, zakazniky atp., ochranu studenti a uzavieni, pieruSeni
provozu. V neposledni fad€ pak i management komunikace s blizkymi zranéné¢ho zaméstnance.

Zivelna pohroma a ztrata p¥istupu: Simulace zemétieseni, pii niz dojde k vypadku
infrastruktury, nemoznosti nasledného piistupu do nékterych budov a poptipadé zranéni nebo
uviznuti navstévnikl z jinych zemi regionu. Tym musel reagovat a vydat relevantni instrukce
ke zvladnuti dal$iho postupu (zejména management neplnoletych studentil), zruseni dnebo
pfemisténi dalS$i vyuky, informovat vefejnost a stakeholdery, zajistit bezpeci studentd,
zaméstnancl a majetku a feSit dopady plynouci z piipadnych souvislosti — zranéni, uviznuti,
ne/mozny néavrat do budovy atp.

7.2 Metodika a priibéh Setreni

7.2.1 Design Seti‘eni

Kvantitativni ¢ast Setfeni byla realizovana pomoci online dotaznikli vychazejicich z
Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani a principiit Armstronga (2015, s. 368), kterymi se
m¢éfi efektivita Skoleni ve Ctyfech urovnich: reakce, uceni, chovani a dopad. Dotazniky byly
administrovany anonymné pied cviCenim (pre-test) a po cvifeni (post-test). Vzhledem k
anonymit¢ nebylo mozné spojit pre-test a post-test konkrétnich jedinci, proto nebyly parovany
odpovédi jednotlivych Ucastnikii. Vysledky obou testli tak musely byt analyzovany jako
vysledky dvou nezavislych skupin respondentli. Pro statistické porovnani téchto skupin byl
vyuzit Studentiv t-test pro dva nezavislé vybery, ktery posuzuje rozdil aritmetickych primért
mezi dvéma skupinami dat a je vhodny pro mensi nezavislé vzorky. V jednom ptipad¢ jsme
mueli pouzit Fisheriv exaktni test a chi-kvadrat test nezdvislosti. Témito testy bylo ovétovano,
zda se vysledky skupiny po cviceni lisi od vysledki pied cviéenim v primérnych hodnotach
sledovanych ukazateli (znalostni skdre, sebehodnoceni apod.), a zda zjiSténé rozdily nejsou
dilem nahody (testovano na hladin€¢ vyznamnosti o = 0,05, coz je standardni hladina ve
spolecenskych védach). Déle byla provedena komparativni analyza vysledkl kratkého vs.
dlouhého formatu cviceni, aby se ovétilo, zda zkracena varianta dosahuje srovnatelnych efektt
jako tradi¢ni del$i format.

Celkova doba mezi vyplnénim pre-testu a post-testu byla zpravidla 4 az 6 tydnu, kdy pre-test
byl rozeslan ihned po dojednani pevného terminu stolniho cviceni a post-test bezprostiedné po
cviceni. Takto velky rozestup mezi dotazovanim mél za cil eliminovat v co nejvétsi mozné mife
to, vliv u€eni a paméti v odpovédich na stejné typy otazek. Cely pilotni projekt trval od prosince
2024 do ¢ervence 2025.
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7.2.2 Cilovy soubor a skupiny

Pilotniho projektu se zucastniolo celkoveé 68 zaméstnanct British Council z riiznych zemi, kde
probéhlo pilotni testovani. Vzhledem k tomu, Ze tato cviceni jsou ur¢ena pro seniorni manazery,
ktefi jsou soucasti Incident Management Teamt (IMTs) v kazd¢é zemi, vzorek a tim 1 celkovy
pilot je omezen na tyto vedouci pracovniky. Ugastnici byli rozdéleni do dvou skupin podle
formatu cviceni. Kratkého cviceni se zucastnilo celkové 30 zaméstnancti a podatilo se ziskat
celkove 22 resp. 20 vyplnénych dotaznika ze pre-, respektive post-testu. Dlouhého cviceni se
zucastnilo celkove 38 manazert a podafilo se ziskat zpét celkem 28, resp. 34 dotaznikil ze pre-
, respektive post-testu. Jak je vidét na datech, navratost byla vyssi po cviceni u obou druht
cviceni, coz by Slo voln¢ interpretovat jako disledek zjiSténi piinosu a smyslu téchto cviceni
oproti ocekavanim, ale také jako dusledek navdzani nebo upevnéni vztahu mezi facilitatorem
provadejicim tyto simulace a zameéstnanci. Rozdil je to navic statisticky nevyznamny a
vzhledem k nemoznosti vylou¢it intervenujici proménné, ponechame tuto statistiku nadale bez
interpretace a nebudeme se ji zabivat ani v diskuzi.

Tabulka 4 Pocty respondentt

Pocty respondentii
Druh cviceni Varianta testu Pocet respondentii
Pre-test 28
Dlouhé cviceni Post-test 34
Pre-test 20
Kratké cviceni Post-test 22

Zdroj: vlastni zpracovani

Zatazeni do skupin bylo ddno primarné organiza¢nimi moZznostmi i pfanim managementu v
zemi, kdy kratka cviceni probéhla pfevazné pro regiony s omezenymi kapacitami, zatimco
dlouhd cvi€eni prob¢hla prevazné v zemich, kde byly identifikovany ptipadné hrozby, které by
v budoucnu mohly ovlivnit bussiness continuity a nebo v zemich, kde k tomu jsou dostate¢né
casové moznosti. Velikost vzorku a a tyto ne zcela ndhodné faktory také mohou tvofit
intervenujici proménné a proto bude v diskuzi dale rozebrano, Ze tento pilotni projekt a jeho
zav€ry nemohou byt automaticky generalizovany i na jiné organizace a jen velice obezietné i
na jiné regiony v ramci British Council. Donivame se ale, Ze jSou to stale dostate¢né podklady
pro vyvozeni zavéru pro danou organizaci v jejim aktualnim Zivotnim cyklu a v regionech, ve
kterych pilot prob&hl. Ob¢& skupiny mély srovnatelny obsah z hlediska probiranych témat
krizovych situaci; liSily se zejména hloubkou a podrobnosti scénare, zpiisoben prace ze zpétnou
vazbou Vv pribéhu cvi¢eni a Casovym prostorem pro diskusi. Dlouhé cvieni zahrnovalo
detailngj$i scénafe s vétSim mnozZstvim simulovanych ,zvrati®, vétSim prostorem pro
poskytnuti zpétné vazby po kazdém scénafi a delsi fazi debrifinku, zatimco kratké cviceni bylo
koncentrovanéjsi a zaméftilo se na kli¢ové momenty rozhodovani v krizi.

7.2.3 Organizace cvifeni a metody

Planovani a realizace cviceni v British Council probihé ve vicestupiiovém modelu. Formalné¢ je
oblast krizové kontinuity metodicky fizena malym centralnim tymem, sloZzenym z globalniho
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vedouciho a zastupce vedouciho SS&C (Safety, Security & Continuity), globalniho poradce
pro BCP, globalniho poradce pro pozarni bezpecnost a péti bezpecnostnich a krizovych poradcti
(Regional SS&C Advisors), kteti hraji kli¢ovou roli v planovani, facilitaci a vyhodnocovani
cviceni ve sveéfenych regionech. Kazdé¢ cviceni bylo naplanovano bud’ ve spolupraci globalniho
a regionalniho poradce, nebo samostatné regionalnim poradcem ve shod¢ s mistnim vedenim.
Vzhledem Kk charakteru organizace byli mezi Gc¢astniky cviceni krom¢ zaméstnanct British
Council i externi partnefi, typicky se jedna o bezpecnostni pracovniky britskych ambasad (Post
Security Managers, nebo Regional Security Advisors) ¢i ¢lenové diplomatického sboru, pokud
se cviCeni tykalo sdilenych prostor ambasady. Tato spoluprace napti¢ subjekty zajistovala
relevanci scénait i $ir$i uplatnéni poznatkl z cviceni. Extreni pracovnici se ovSem nepodileli
na tomto projektu a jejich u€ast je jen projevem standardné zab&hnutych postupti.

Pilotni cviceni byla zaméfena na rtizné typy krizovych situaci, aby se ovétila univerzalnost
metodiky. V radmci jednotlivych béhli byly simulovany napiiklad: politickd nestabilita a
pouliéni nepokoje V blizkosti pracovisté, pfirodni katastrofa (zemétieseni) s naslednym
naruSenim provozu, ¢i bezpecnostni incident typu teroristické hrozby, zranéni zaméstnance ¢i
ztrata kontaktu s navstévnikem z jiné zemé. Kazdy scéndf byl navrzen tak, aby reflektoval
realné hrozby v dané zemi a zapojil tcastniky do rozhodovani, véetné aktivace krizovych plant,
evakuace, zajisténi bezpecnosti informaci, schopnost dodrzet zavazky plynouci ze smluv nebo
zakonné povinnosti, komunikace s vedenim a médii apod. Simulace probihaly formou table-
top exercise (diskusni cvi¢eni nad zadanym scénafem) moderovanou facilitditorem. Béhem
cviceni byli t€astnici vystaveni postupné se rozvijejicim situacim, ktera jsou fiktivné situovana
do realného prostfedi a museli kolektivné rozhodovat o krocich feSeni. Kazdé cviceni bylo
zakonceno dikladnym debrifinkem, v némz facilitator s tymem prosel, co se udalo, a zdtraznil
spravné postupy i ptipadné chyby.

Dotaznikova data byla zpracovana v tabulkovém procesoru (MS Excel) a nasledné
analyzovdna. Byly spocteny souhrnné ukazatele (primeéry, podily spravnych odpovédi,
rozloZeni odpovédi) pro kazdou otdzku a vyrok zvlast. Dale byly vysledky rozdéleny podle
typu cviceni (kratké vs. dlouhé) a porovnano, zda se lisi efekty v jednotlivych skupinach. Pro
posouzeni statistické vyznamnosti zjiSténych rozdili byl k dispozici omezeny vzorek, piesto
byly aplikovany vhodné testy, jako napiiklad parovy Studentiv t-test pro dva nezavislé vybery.
Tento test se hodi, stejné jako v ptipad€ jeho vzniku, kdy byl pouzivan pro pro porovnani
rozdili malych vzorkl produkce piva Guiness na pocatku 20. stoleti, i pro nase ucely, a to i
pies to nebo praveé proto, Ze nds vzorek je z pohledu statistiky maly a méfeni v dotaznicich
nejsou sparovana. V piipadé jediné otazky s extrémnim rozdélenim odpovédi byly kviili malym
cetnostem a nékterym nulovym hodnotam namisto t-testu pouzity Fisheriiv exaktni test a
chi-kvadrat test nezavislosti, které jsou pro takovéto datove struktury vhodnéjsi, byt vzhledem
k velmi malému vzorku a nékterym nulovym hodnotdm nejsou ani tyto optimalni. Celkové
zvoleny postup kombinace pfed/po dotazniki a zakladni statistické analyzy umoznil, S jistymi
omezenimi, ktera budou diskutovana v k tomu ur¢ené kapitole, kvantifikovat dopad cviceni a
oveftit, zda doslo k naplnéni ocekavanych ptinost z hlediska pfipravenosti zaméstnanct British
Council na mimotadné udalosti.
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7.3 Znalostni test — vysledky pre/post podle formatu cvi¢eni (Learning)

Soucasti dotazniku byl kratky znalostni test se tfemi otazkami, zaméfeny na klicové oblasti
BCM (Business Continuity Management): (1) ur€eni hlavni priority pti BCM, (2) znalost
jedntlivych fazi feSeni incidentu (Incident Management Resolution Model, jak je pouziva
organizace) a (3) povédomi o umisténi krizového checklistu. Test byl iimysIn¢é stru¢ny, aby
jeho vyplnéni neodrazovalo respondenty. Skupina repondentd jako celek, tedy pro obé verze
cviceni pfed cvicenim dosahla v tomto testu priimérného skore pouze 0,93 bodu (z maximéalnich
3), zatimco skupina po cviceni dosahla priméru 2,67 bodu. Jinymi slovy, Uc€astnici po
absolvovani cviceni zodpoveédéli spravné v priomeéru téméf tii ze tii otdzek, oproti necelé jedné
spravné odpovédi v pre-testu. Tento markantni rozdil indikuje vyrazné zlepSeni rovné znalosti
ve skupin€ po cviceni. Nezavisly t-test potvrdil, Ze rozdil primérti mezi obéma skupinami je
statisticky vysoce vyznamny (p < 0,001). To znamena, Ze pravdépodobnost ndhodného vzniku
tak velkého rozdilu je prakticky zanedbatelna a Ize tudiz pfisoudit zvysSeni skore efektu cviceni.
Vysledek tak jasné doklada ptinos tréninku ve smyslu navyseni znalostni baze ucastniki, coz
odpovida druhé urovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni ,,Uéeni” (Kirkpatrick, 2009;
Armstrong, 2015, s. 368).

Graf 1 Vyvoj znalosti pfed a po (primérné skore testu) u kratké vs. dlouhé varianty cviceni.
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00

0.50

0.00

Kratké cviceni Dlouhé cviceni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Detailnéjsi pohled na jednotlivé otazky (viz Tabulka 5) ukazuje, Ze ke zlepSeni doslo u vSech
testovanych okruhti. Naptiklad v pre-testu pouze 39 % respondentd spravné urcilo hlavni
prioritu BCM (otazka 1), zatimco v post-testu tuto otazku spravné zodpoveédélo 92 % tcastniki.
Podobné u otazky na faze fizeni incidentu (otdzka 2) stoupl podil spravnych odpovédi z
pouhych 21 % (pfed cvicenim) na 81 % (po cviceni). U otazky na lokalizaci krizového
checklistu (otazka 3) se Uspé&Snost zvysila z 32 % na 94 %. Celkové tedy skupina po cviceni
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vykédzala mnohem vyssi uroven znalosti nez skupina pted cvi¢enim. Tyto vysledky potvrzuji,
ze cviCeni splnila sviij ucel z hlediska learning efektu a ucastnici si osvojili klicové poznatky a
terminologii BCM. Tento zavér je v souladu s Kirkpatrickovou trovni “uceni”, kterd
predpoklada métitelny narlst znalosti po absolvovani vzdélavaci aktivity (Kirkpatrick, 2009;
Armstrong, 2015, s. 368). Nasledujici Tabulka 5 shrnuje primérné vysledky znalostniho testu
pted a po cviceni.

Tabulka 5 Porovnani primérnych znalostnich vysledka

Znalostni ukazatel (test) Kratké cviceni Dlouhé cviceni
Prumérné skore v pre-
testu (0-3 body) 1.09 0.82
Prumérné skére v post-
testu (0-3 body) 2.55 2.15
o e o
l"odvll uca’stmku se 100% 9% 0%
uspésnosti v pre-testu
7 r v r O 0
1,)0dvl£ uca’stnlku se 100% 60 % 75 %
uspésnosti v post-testu

Zdroj: vlastni Setfeni

Ze srovnani je ziejmé, ze cviceni mélo dramaticky dopad na Uroven znalosti Gcastnikli a
pramérné skore se zvysilo témer na trojnasobek a u kazdé dil¢i znalostni oblasti doslo k nartstu
spravnych odpovédi o 50 az 60 procentnich bodi. To svéd¢i o tom, Ze i relativné kratka
intervence (jednorazové stolni cviceni) staci k vyraznému posunu ve znalostech. V kontextu
BCM to znamena lepsi obeznamenost s krizovymi procesy, rolemi a nastroji, coz je zasadni pro
ucinnou reakci na incidenty. Lze tedy fici, Ze pilotni cviceni uspéSné naplnila ocekavani v
roviné zlepSeni odbornych znalosti zaméstnancli British Council v oblasti krizové
pfipravenosti.

Pro lepsi prehled jsou data ze znalostni ¢asti testti vyjadiena i na grafu nize, kde je znazornéno
porovnani uspésnosti znalostniho testu pfed a po cviceni V jednotlivych otazkach. Graf
zachycuje procento spravnych odpovédi u jednotlivych otazek a celkové primérné skore. Z
grafického zobrazeni je snad jesté vice patrné, ze k vyraznému zlepSeni doSlo u vSech tii
testovych otdzek 1 v souhrnném skore.
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Graf 2 Mira ispé$nosti ve znalostnim testu pted a po cviceni - podil spravnych odpovédi na jednotlivé
otazky a celkové skore
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Zdroj: Vlastni zpracovani

7.4 Vysledky sebehodnoceni pripravenosti (iroven Reaction a Behavior)

Kromeé znalostniho testu dotaznik obsahoval sadu vyrokil, pomoci nichZ u¢astnici sebehodnotili
svou miru pfipravenosti a jistoty v riznych aspektech krizového fizeni. Tyto polozky pokryvaly
oblasti od pochopeni roli a postupti az po subjektivni sebedtivéru pii rozhodovani a spolupraci
v Kkrizi. V pre-testu i post-testu respondenti vyjadfovali miru souhlasu s témito vyroky na
standardni Likertové skale 1 az 5 (kde 1 = rozhodné nesouhlasim, 5 = rozhodné souhlasim) a i

zde vysledky ukazuji jednozna¢ny posun smérem vzhlru napfi¢c vSemi polozkami po
absolvovani cviceni.

Jiz z celkového pohledu je patrné, ze zatimco pfed cvicenim se primérnd sebehodnoceni
pohybovala kolem celkové pramérné hodnoty 3,1 (coz naznacuje spiSe neutralni ¢i mirné
pozitivni vnimani vlastni pfipravenosti), po cviceni primérné hodnoceni vzrostlo na 4,0 (coz
znaci prevazné souhlas s tvrzenimi o pfipravenosti). Jinak feceno, pied cvicenim se ucastnici
citili ve svych krizovych kompetencich spiSe nejisti €1 jen ¢astecné jisti, zatimco po cvi€eni jiz
prevladal pocit jistoty a pfipravenosti.

Sebehodnoceni piipravenosti (Likert 1-5). Vysledky ukazuji, Ze GiCastnici po cvi¢eni vnimaji
svou pripravenost vyrazné 1épe nez pred nim. Primérné skore piipravenosti (primeér ze vSech
10 polozek $kaly) stouplo z priblizn¢ 3,2 bodu pted cvicenim na zhruba 4,0 body po cviceni.
To znamena posun z urovné “spise souhlasim / neutralni” k Grovni “souhlasim” u vyroku typu
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»znam své role a postupy v krizi, jsem schopen efektivné reagovat®. Tabulka nize uvadi
agregované skore pied a po cviceni. Z ni je patrné, Ze pted cvi¢enim hodnotili svou ptipravenost
mirné 1épe ¢lenové skupiny kratkého cviceni (prameér 3,25 vs. 3,08; tento rozdil ale nebyl
statisticky vyznamny, p = 0,21). Po cviceni se hodnoceni obou skupin prakticky vyrovnalo
kolem hodnoty 4,0. Nartust o cca +0,8 az +0,9 bodu (z 5) je statisticky vyznamny v obou
ptipadech (p <0,001) a ptedstavuje zlepSeni subjektivni sebedtvéry o priblizné 20 % na skale
pfipravenosti. Jinak feceno, Gcastnici si po cvi¢eni mnohem vice véfili, ze védi, co v krizové
situaci délat, s kym komunikovat a jak plnit své ukoly v IMT.

Tabulka 6 Pramérné skore sebehodnoceni piipravenosti (Likert 1-5). Skore piedstavuje pramér ze 10
polozek skaly hodnoceni (1 = zcela nesouhlasim, 5 = zcela souhlasim).

Format cviceni Pfed cvi¢enim (primér) Po cviceni (pramér)
Kratké cviceni 3,25 4,02
Dlouhé cvic¢eni 3,08 3,98

Zdroj: Vlastni Setfeni

Podrobnéjsi rozbor jednotlivych polozek skaly ukazuje zvySeni hodnoceni ve vSech 10
kategoriich u obou formatt. Nejvetsi subjektivni pokrok nastal v oblastech, kde si ucastnici
ptivodné nevéfili. Napiiklad u dlouhého cviceni respondenti pied akci pomérné nizko hodnotili
své znalosti strategickych priorit organizace v krizi (pramér 2,97 bodu z 5, tedy spise
nesouhlas/nejistota). Po absolvovani dlouhého scénafe toto skore vyskocilo na 4,25, tedy mezi
wSouhlasim* a ,zcela souhlasim*, coz naznaCuje vyrazné zvySeni porozumeéni krizovym
prioritam. Kratkd varianta v této polozce zacinala naopak relativné vysoko (3,86 bodu pied
cvi¢enim, Ucastnici si tedy mysleli, Ze priority dobfe chapou) a po cvi€eni mirné poklesla na
3,70. Tento drobny pokles Ize interpretovat tak, ze kratké cviceni u nékterych ¢lenti rozptylilo
hodnotili se po cviceni o néco prisnéji. Toto zjisténi je vlastné pozitivni, protoZe trénink zvysil
uvédomeéni rezerv i u téch, kdo se piivodné povazovali za znalé. Podobny jev Ize pozorovat
napf. u polozky ,,dokazu efektivné rozhodovat béhem krize* u kratké varianty, tam skore stouplo
jen mirné (z 3,23 na 4,10), zatimco u dlouhé varianty o néco vyraznéji (z 3,09 na 4,25). Naopak
v jinych otazkach kratké cvi€eni pfineslo srovnatelny nebo vétsi nariist nez dlouhé. Naptiklad
sebedivéra v meziteamové spolupraci vzrostla u kratké skupiny z 3,27 na 4,25 (0 0,98),
zatimco u dlouhé z 3,00 na 3,64 (0 0,64). Ucastnici kratkého cviéeni si tak po tréninku trochu
vice véfili v koordinaci napfi¢ oddélenimi. Celkové lze fici, ze vSech deset aspektl
pfipravenosti zaznamenalo zlepseni a rozdily mezi forméty se po cvideni setiely. Ucastnici
kratké i dlouhé varianty se po tréninku hodnotili témét shodné (4 z 5) v oblastech jako znalost
postuptl, orientace v dokumentaci, eskalace incidentu ¢i iniciativa bez opory, tedy prevazné
»souhlasili, ze jsou pfipraveni tyto ¢innosti zvladnout. Tento posun oproti vychozim

vvvvv

cviceni na sebedlveru a pocit piipravenosti tymd.

50



Graf 3 Primérné sebehodnoceni jednotlivych aspektii krizové pripravenosti pied a po cvi¢eni — srovnani
hodnot na Likertové Skale 1-5
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2025)

7.4.1 Urovei reakce (Reaction)

Soucasti post testt bylo také vyhodnoceni reakci ucastnikti formou Likertovych §kal (1 - 5)
k nékolika hodnoticim vyrokim. Uastnici vesmés hodnotili cviceni velmi pozitivné a uvadéli,
ze pro né mélo znacny piinos. VétSina (60 - 77 %) respondentll vyslovila souhlas ¢i silny
souhlas s tvrzenimi naznacujicimi vysokou miru zapojeni a reflexe. Konkrétné 66,7 %
ucastnikii uvedlo (hodnocenim 4 nebo 5), Ze , cviceni zpochybnilo jejich dosavadni
predpoklady o zvladani incidentii“, coz ukazuje, Ze scénaf je pfim¢l pfehodnotit nékteré zazité
predstavy. Jesté vice, a to 77,1 % dotazanych souhlasilo, Ze ,, cviceni jim pomohlo odhalit
konkrétni slabiny ¢i mezery v jejich viastni pripravenosti. Kolem 60 % ucastnikt dale
ptiznalo, Ze ,, jejich znalosti pred cvicenim byly omezené nebo zastaralé“ a i to svédci o ochoté
ucit se a o tom, Ze cviceni odhalilo nové informace (zbyvajici respondenti byli neutralni; nikdo
vyloZené nepoptel, ze by se néco ptiucil). Pozitivni je také hodnoceni realisticnosti a relevance
scénare, kde zhruba 71 % ucastnikli hodnotilo situace v modelové simulaci jako velmi blizké
tém, které by mohli ve skuteCnosti zazit. Praimérné skore u vyroku ,, Situace ve cviceni mi
pripadaly redlné* bylo 4,12 z 5, coz svéd¢i o kvalitné pfipraveném scénafi zasazeném do
kontextu organizace. Podobn¢ vysoké zndmky (primeér 4,1) ziskalo tvrzeni ,, Cviceni zlepsilo
spolupraci mezi rolemi ¢i oddélenimi*“ a se tedy 71 % respondenti se ztotoznilo s tim, Ze béhem
cviceni doSlo ke zlepSeni tymové souhry. To naznacuje, ze simulace pomohla stmelit tym a
nacvi¢it mezitymovou komunikaci, coz je dalezity vedlejsi efekt. Pon¢kud nizsi, ale stale
pievazné kladné hodnoceni obdrzel vyrok ,, Takovd cviceni jsou zasadni pro udrzeni
pripravenosti nasi organizace . P¥iblizn¢ 56 % ucastnikd mu vyjadfilo souhlas, dalsich zhruba
30 % zlstalo neutralnich a jen minimum nesouhlasilo. Mirnéj$i mira souhlasu u této otazky
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muze naznacovat, ze nektefi zaméstnanci zatim plné nedohlédli strategicky vyznam téchto
cvieni, pfipadné je povazuji jen za jeden z vice nastroji piipravenosti. I tak ale vice nez
polovina povazuje cviceni za nezbytné pro udrzeni organizacni resilience, coz je pro pilotni
projekt velmi pifiznivé zjisténi.

Graf 4 Vybrané vyroky z post-testu reflektujici dopad cviceni na postoje a chovani t€astnikt. Uvedeny

jsou prumérné hodnoty odpovéedi na Likertove skale 1-5 z dotazniki po cviceni. (1 = zcela nesouhlasim,
5 = zcela souhlasim) a podily souhlasnych odpovédi, tedy téch které dostali hodnoceni 4 nebo 5.
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dosavadni pfed cvicenim byly konkrétni slabiny Ciredlné, jako bychje néconasvém  klicové poznatky z rolemi €i udrzeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi dilezitou oblasti je, nakolik cvieni motivovalo ucastniky k praktickym krokim do
budoucna, coz souvisi s Kirkpatrickovou trovni 3, tedy chovani (Kirkpatrick, 2009;
Armstrong, 2015, s. 368). I zde jsou vysledky velmi povzbudivé. Celkem 64,6 % respondenti
uvedlo, ze planuji po tomto cviceni zménit néco ve svém pristupu k incidentiim (dalsich zhruba
27 % vahalo/neutralni a jen 8 % zmény neplanuje). Jinymi slovy, takika dvé tietiny ucastnika
si z tréninku odnesly konkrétni ponauceni, ktera chtéji aplikovat, at’ uz ptijde o upravu svych
pracovnich postuptl, zlepSeni komunikace, nebo jiné behavioralni zmény. Jesté vyssi je podil
téch, ktefi chtéji §ifit nabyté znalosti dale: 81,2 % respondentli souhlasi s vyrokem ,, Pldnuji
sdilet klicové poznatky z tohoto cviceni se svym tymem ci kolegy“. To znamend, Ze vétSina
ucastnikii povazuje ziskané informace za natolik hodnotné, Ze je hodlad predat ostatnim
Vv organizaci. Tento efekt mize vyrazné znasobit dopad jednoho cviceni. Pokud si tymy mezi
sebou vymeénuji zkuSenosti, roste povédomi o BCP napfti¢ celou organizaci. Z pohledu zmény
chovani tedy cviceni splnilo sviij ucel a vyprovokovalo ucastniky k akci (zamyslené zméné
ptistupt) a ke sdileni znalosti. Tyto deklarované zdméry samoziejmeé jesté nejsou skute¢nou
zménou behavioralnich navykd, ty lze ale ovéfit az s odstupem casu. V kontextu pilotniho
projektu British Council, kde nebylo mozné dlouhodobé sledovani uskutecnit, slouzi tyto
indikatory planovaného chovani jako naznak, ze cviceni bude mit prakticky dopad i po svém
skonéeni (napf. formou aktualizaci plant, vEétSi angazovanosti v dalSich cvicenich apod.).
Z hlediska okamzité zpétné vazby vSak lze konstatovat, Ze UcCastnici obou formati odesli
Z cvi¢eni motivovani k dalsimu zlepSeni a Sifeni ziskanych poznatka.

52



7.5 Porovnani efektu kratkého a dlouhého formatu cviceni

Klicovou otazkou pilotniho projektu bylo, zda zkracena cviceni (cca 2 hodiny) dokazi piinést
srovnatelné¢ vysledky jako dlouhd, tradi¢ni cvieni (plldenni az celodenni). Z pohledu
ziskanych dat Ize konstatovat, ze ob¢ varianty byly efektivni, pticemz krats$i format si vedl
prekvapivé dobfe a v nékterych ohledech vyrovnal formétu dlouhému.

V oblasti znalosti (vysledky znalostniho testu) zaznamenaly oba formaty vyznamné zlepSeni.
Skupina, ktera absolvovala kratké cviceni, méla v pre-testu primerné skore 1,09 bodu, zatimco
Vv post-testu dosahla 2,55; u dlouhého cviceni doslo k nartistu z 0,82 na 2,75 bodu ze 3 moznych,
coz znamena, Ze oba formaty vedly v zasad¢ ke srovnatelnému nariistu znalosti. Kratké cviceni
tedy v priméru ptidalo tcastnikiim 1,46 bodu, dlouhé 1,93 bodu, avsak finalni uroven znalosti
byla v obou ptipadech velmi vysoka, tedy pies 85% uspéSnosti. Naptiklad u otazky na hlavni
prioritu BCM doséhla skupina po dlouhém cvic¢eni 100% uspéSnosti (tedy vSichni odpovédéli
spravné), zatimco po kratkém cvieni to bylo 80%, tento rozdil se vSak tykal jen malé ¢asti
ucastnikt (v kratké skupiné odpovédéli 4 lidé z 20 $patné, coz muze byt i vlivem ,,nahody*
individualni nepozornosti ¢i nepochopeni otazky). Proto byl tento rozdil byl analyzovan pomoci
Fisherova exaktniho testu i chi-kvadrat testu nezavislosti. Zatimco Fishertv test (doporuc¢ovany
pii malych ¢etnostech a nulovych buinikach) ukazal, ze rozdil neni statisticky vyznamny (p >
0,05), chi-kvadrat test, byl pouzit také, jakkoliv neni pro takto malé vzorky navrzen a ukazal
opak, tedy Ze rozdil je statisticky vyznamny na hladiné vyznamnosti 5 %. Vzhledem k malému
vzorku je vhodné vysledek interpretovat s opatrnosti, nicméné lze fici, ze data mirng, byt
neprokazatelnég, favorizuji delsi variantu cviceni u této konkrétni polozky znalostniho testu.

U ostatnich otazek byly vysledky obou skupin téméf shodné (okolo 80-95% spravnych
odpovédi v post-testu u obou formatl). Lze tedy shrnout, Ze krats$i format cviceni prokazal
obdobnou efektivitu v pfedavani znalosti jako format dlouhy a ptipadné drobné rozdily nejsou
statisticky vyznamné a tedy prokazatelné.

Toto zjisténi je vyznamné a potvrzuje predpoklad, Ze i Casové omezené cviceni miiZze ucinné
naucit klicové principy krizového fizeni. Podobny zavér uvadi 1 Alakrawi et al. (2024) ve své
studii porovnavajici zkracena stolni cviceni a plnohodnotné simulace pro zdravotnické
zachranate. Zde autofi zjistili, ze obé formy stolnich cviceni (autofi ve studii neuvadéji jejich
délku, ale pracuji s plnohodnotnym a zkracenym stolnim cvi¢enim) vedou k obdobné urovni
pripravenosti a rozdily ve vysledcich nejsou statisticky vyznamné, pficemz zdUraznuji
nakladovou efektivnost a ,,collaborative learning* pfinosy stolnich cviceni. Nas pilotni projekt
v prostiedi British Council tak empiricky podporuje toto zjisténi a to nejen v oblasti uceni a
organizacni resilience ale i v oblasti nakladové. Kompaktni cviceni i zde dokaze ucastnikim
predat podstatné védomosti.

V oblasti sebehodnoceni a kompetenci (iroven Reaction a ¢asteéné i Behavior) zaznamenaly
ob¢ skupiny (kratka i dlouha) vyrazné zlepSeni, avSak objevily se i drobné rozdily. Kratka
cviceni méla tendenci silnéji zvysit hodnoceni v nékterych mékkych dovednostech. Napiiklad
v poloZce ,,Umim efektivné spolupracovat s jinymi oddélenimi pfi incidentu* dosahla kratka
skupina po cvic¢eni pruméru 4,25, zatimco dlouha skupina 3,64. Tento rozdil je podle t-testu
statisticky vysoce vyznamny (t = 3,23; p = 0,002), coz znamena, Ze se Vysokou pravdépodobné
nejednd o ndhodu. Kompaktni format, byt méné detailni o to vice intenzivni, mozna tcastniky
vice stmelil a povzbudil tymovou spolupraci. Kratké cviceni bylo intenzivni a zapojilo vSechny
ucastniky nardz, coz mohlo vést k siln¢jSimu pocitu soudrznosti tymu.
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Naopak dlouha cviceni ptinesla o néco vyssi hodnoceni v oblasti strategického nadhledu, takze
naptiklad u vyroku ,,Chépu hlavni priority organizace v krizi“ dosdhla dlouhd skupina po
cvi¢eni priméru 4,25, zatimco kratkd jen 3,70. Dlouhé cviceni zfejmé poskytlo vice Casu na
detailni rozbor priorit a hodnot, coz se promitlo do vyssiho sebehodnoceni této oblasti. Tyto
rozdily byly také statisticky vyznamné (p < 0,05), nicméné je nutné dodat, ze se tykaly jen
uvedenych dvou polozek.

Graf 5 Primérné sebehodnoceni/sebedivéra respondentd pied a po stolnim cviceni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

U vétsiny sledovanych aspektli se v post-testu neobjevily vyrazné rozdily mezi kratkym a
dlouhym formatem. Napftiklad sebediivéra v rozhodovani, znalost postupti, schopnost eskalace
incidentu ¢i pfipravenost prevzit iniciativu byly po cvi¢eni hodnoceny velmi podobné v obou
skupinach (pruméry se liSily pouze v desetindch bodu a rozdily nebyly ve vétSin€ piipadi
statisticky vyznamné, p > 0,05). Je vSak nutné zdUraznit, ze vychozi (pre-testové) hodnoty byly
u skupiny kratkého cviceni ve vSech polozkach vyssi nez u skupiny dlouhé. Napiiklad u
polozky ,,Chapu hlavni priority organizace v krizi* dosahla skupina kratkého cviceni priméru
3,86, zatimco skupina dlouhého cviceni pouze 2,97 — tento rozdil byl statisticky vysoce
vyznamny (t =4,59; p <0,001). Podobna situace nastala i u ostatnich aspekti ptipravenosti. To
znamena, ze skupina kratkého cviceni byla v mnoha ohledech vice ,,sebejista pred cvicenim,
coz je dulezity kontext pro interpretaci celkovych vysledkd.
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Zajimavym zjisténim je mirny pokles hodnoceni u vyse uvedené polozky ,, Chapu hlavni
priority organizace v krizi“ ve skupin¢ kratkého cviceni doslo k posunu z priiméru 3,86 pted
cvicenim na 3,70 po cviCeni. Tento jev muze byt disledkem uvédoméni si komplexnosti
krizovych priorit v redlnych scénarich, kdy ucastnici po cviceni reflektovali, ze n¢které aspekty
strategického ftizeni nebyly dostatecné zduraznény. Literatura popisuje podobny efekt jako
Dunning—Krugeriv efekt, podle n¢hoz lidé s rostouci znalosti dané problematiky Casto
muze byt cennym podnétem pro budouci Gpravy obsahu kratkych cviceni, zejména v oblasti
komunikace organiza¢nich priorit.

Z téchto vysledkl rovnéz vyplyva, ze vyzkumny vzorek mohl byt také ovlivnén faktem, ze
vzorek nebyl zcela ndhodny, coz je nutné brat v iivahu pii interpretaci rozdili mezi skupinami.
Zarazeni ucastnikti do skupiny kratkého nebo dlouhého cviceni nebylo a ani nemohlo byt
randomizovano, ale urcovalo se prevazné na zdkladé organizacnich moZznosti, preferenci
fediteld mistnich pobocek a regiondlnich manazeri a miry provozniho zatizeni. V nékolika
ptipadech byly kratké varianty cviceni pozadovany pfimo témito lidry, ktefi projevili aktivni
zajem o zkracenou formu kviili casovym omezenim nebo potiebe rychlého tréninku v krizovych
regionech. Neni proto vylouceno, ze prave tyto skupiny mély vyssi miru vnitini motivace, vice
zkuSenosti s krizemi, nebo vedeni s vétsi divérou ve schopnosti svého tymu, coz mohlo pfispét
k vys§im vychozim sebehodnoticim skore.

Tyto ,,biases* nebo intervenujici proménné plynouci z limiti designu této prace a vybéru
vzorku nelze zcela eliminovat, jelikoz pilotni faze neméla za cil vytvofit reprezentativni vzorek,
ale ovéfit pouzitelnost a dopad rozdilné formy cviceni v realnych provoznich podminkéch.
Ptesto je vhodné tyto faktory reflektovat v zavéreénych uvahach tak, ze Cast rozdilii mezi
skupinami muze byt vysvétlena predchozim kontextem, nikoli pouze samotnou formou cviceni.
Pro budouci vyzkum by proto bylo Zadouci zatfadit bud’ randomizovany pfiistup, nebo
standardizaci vstupni Grovné respondent.

Z vyse uvedeného plyne, Ze ob¢ varianty cviceni vedly k podstatnym zlepSenim, ale jejich
vychozi pozice byly mirn¢€ rozdilné. Zatimco dlouhé cviceni ,,dohnalo* ptivodni rozdily a v
post-testu dosahlo podobnych hodnot, kratké cviceni pracovalo se ,,sebejistéjSim*, nikoliv vSak
prikkazné znalej$im vzorkem ucastnikl a pfesto pfineslo dalsi pozitivni posun. Z praktického
hlediska je dulezité, ze ani jedna forma cviceni nevedla ke zhorSeni nebo stagnaci, a ze z
hlediska narGstu pripravenosti (at’ uz znalostni, subjektivni nebo behavioralni) jsou vysledky

srovnatelné. Kazda forma vSak fungovala v jiném kontextu a s jinou vychozi trovni.

Z toho vyplyva, ze se nelze striktné ptiklonit k zavéru, Ze by jednozna¢né jedna forma byla
lepsi nez druhd, ale je mozné konstatovat, Ze kratka cviceni obstala velmi dobfe i ve srovnani
se standardnim dlouhym formatem. Kratky format mél navic vyhodu efektivity. Casova a
organiza¢ni ndro¢nost dvouhodinového stolniho cvifeni je nesrovnatelné men$i nez u
puldenniho nebo celodenniho simulovaného cviceni. V nasem pilotu se kratkého cviceni
zucastnilo 30 manazeri s celkovou zatézi 2 hodiny na osobu (cca 60 ¢lovékohodin a s piipravou
potencialné zhruba 70 ¢lovékohodin), zatimco dlouhého 38 manaZzert s odhadovanou délkou 4
az 6 hodin (minimalné 152 ¢lovékohodin, potencialné az 200 ¢lovékohodin s piipravou). Pokud
bychom tato data ukézali na typickém cviceni pro deset zaméstnancii, pak by mohlo vypadat

nasledujicim zplsobem.
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Tabulka 7 Srovnani ¢asové naro¢nosti riznych formati cviceni (modelovy ptiklad pro 10 G¢astniki)

Typ cviceni Cisty ¢as Piiprava Celkem
Kratké (2h) 20 h 10 h 30h
Dlouhé (4h) 40 h 15h 55h
Dlouhé (6h) 60 h 20 h 80 h

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z hlediska pomeéru piinos/zatéz tak kratka cvi¢eni vychazeji velmi pfiznivé a za zlomek Casu
dokazala pfinést obdobny pfinos jako klasicka delsi cvi¢eni. To je pln€¢ v souladu s trendy v
krizovém vzdé€lavani, kde se table-top cviCeni doporucuji jako nizkonakladovy a vysoce
efektivni néstroj pro zvySovani ptipravenosti a nas pilotni projekt tato tvrzeni potvrzuje. Kratka
cviceni byla logisticky jednodu$si na pfipravu (Casto probchla online ¢i v jedné zasedaci
mistnosti a nebylo nutné slozit¢ koordinovat dlouhé absence zaméstnancli) a mohla se tak
zlcastnit 1 pracoviste, kterd by si del$i vypadek z bézného provozu nemohla dovolit. Diky mensi
casové dotaci se také zaméstnanci béhem cviceni méné vycerpali a udrZeli vysokou koncentraci
po celou dobu, coz mohlo podpofit efektivni uéeni (u velmi dlouhych cvic¢eni nékdy dochazi ke
snizeni pozornosti v zaveéru). Kratky format navic umoznil usporadat cviceni pro vice zemi v
relativné kratkém Case. Vlastni pilot trval jen pfiblizné 8 mésict, béhem nichz probéhlo nékolik
cvic¢eni v riznych regionech. Tim se zvysil celkovy zabér skoleni a do procesu krizové ptipravy
se zapojilo vice osob. Tento aspekt, tedy $ir§i zapojeni zaméstnancti Z vice zemi snad dilezité;jsi
pro organizaéni pfipravenost nez individudlni zisk kazdého ucastnika. Lze fici, ze pilotni
zkracena cviceni prispéla k rozsiteni povédomi o BCM napfi€ organizaci, nebot’ se jich mohli
zucastnit 1 manazefi, ktefi by jinak na dlouhé cvieni nenasli cas. Jen pro dokresleni
potencidlnich dopadt efektivity zkracenych cviceni uvedeme i zde to, co je uvedeno jiz v
kapitole 3.1.4 Ndklady zkrdacenych BCP cviceni (tabulka?2), a ted, Ze hypoteticka finan¢ni
uspora pii zkraceni vSech téchto cviceni a pii predpokladu jednoho cviceni za dva roky v kazdé
zemi Cini pfiblizné€ 180 tisic liber za dvoulety cyklus, a to pfedev§im na strané¢ nepiimych
naklada.

Na zéklad¢ vyse uvedenych vysledkil 1ze formulovat dil¢i zavér, Ze pilotni projekt ovéfil, Ze
zkracena stolni cviceni BCP mohou byt pro British Council vhodnou a efektivni alternativou k
delsim krizovym simulacim. Pfestoze dlouha cviceni zlistavaji nepostradatelna pro hlubsi ponor
do slozitych scénait a detailni nacvik (napft. tam, kde je tteba projit vice navazujicich fazi krize
¢1 zapojit praktické ukazky), kratky format se ukazal jako pozoruhodné ucinny v dosaZeni
zékladnich tréninkovych cilt. Ugastnici si osvojili kli¢ové znalosti, zvysili své sebevédomi a
identifikovali mezery v pfipravenosti a to vSe bez vyraznéjSiho naruSeni chodu organizace a s
minimalnimi naklady (¢asovymi i finan¢nimi). Tento poznatek mé zna¢ny prakticky dopad,
protoze British Council mize do budoucna zaradit pravidelna kratka cviceni jako soucast svého
programu rozvoje krizové piipravenosti a tim zvySovat odolnost organizace pribézné, nikoli
jen jednorazove. Zaroven lze kombinaci kratkych a dlouhych cvi¢eni dosahnout optimalniho
vysledku. Kratsi cviceni udrzuji povédomi a ptipravenost Siroké skupiny manazert, zatimco
obcasna dlouhd cviceni mohou slouzit k prohloubeni dovednosti a otestovani komplexnich
scénafil. Pilot také odhalil urcité oblasti ke zlepSeni (napf. potiebu 1épe komunikovat strategické
priority v ramci kratkych cviceni nebo naopak vtahnout do dlouhych cviceni vice prvki tymové
spoluprace), coz bude rozebrano v nasledujici diskusi. Celkové vSak vysledky jednoznac¢né
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podporuji implementaci zkracenych cviceni jako plnohodnotného nastroje pro zvySovani
krizové ptipravenosti, kdy je tento pfistup vniman jako GCinny, efektivni a dobfe pfijaty
samotnymi ucastniky.

7.6 Diskuze vysledkii

Praktickd realizace pilotnich zkrdcenych BCP cvi¢eni v British Council pfinesla fadu
zajimavych zjisténi, které stoji za podrobné&jsi rozbor v kontextu teoretickych vychodisek.
Hlavnim vysledkem experimentu je potvrzeni, ze zkracena dvouhodinova cviceni dokazi zvysit
pfipravenost tymu srovnatelné s tradicnimi del§imi cvicenimi, avSak s podstatné niz§imi naroky
na zdroje. Po absolvovani cviceni respondenti vykazali méfitelné zlepSeni ve znalostech
krizovych postuptl a zvyseni sebediivéry pii feSeni mimoradnych udalosti. Naptiklad se zvysil
podil ucastnikil, kteti spravné urcili priority BCM a postup eskalace incidentu, a to napfi¢
obéma formaty cviceni (dlouhym i kratkym). Tim se potvrzuje piedpoklad, ze i omezeny
trénink mulze pfinést vyznamné kognitivni a behavioralni pfinosy, pokud je dobte zacilen.

Diskutabilnim bodem je srovnani efektivity kratkého vs. dlouhého formatu. Data z dotaznikli
naznacuji, Zze dlouhd simulace mirn€ 1épe upevnila n¢které komplexni dovednosti, zejména
porozuméni $ir$im souvislostem a strategickym prioritam v krizi. Ugastnici dlouhého cvieni
castéji uvedli, Ze po cviceni jasné chapou hlavni priority organizace béhem krize a dokazi je
aplikovat pifi rozhodovani. Delsi format zfejmé umoznil hlubsi ponoifeni do scénafe a vice
diskuzi o strategii. Naopak ucastici kratkych cviceni prokazovali o néco vyssi sebejistotu v
koordinaci napfi¢ oddélenimi. Krat§i format ziejm¢ kladl diraz na intenzivni tymovou
spolupraci a rychlé rozhodovani. Tento rozdil mize souviset i s tim, ze pii kratSim cviceni
museli byt vSichni ¢lenové tymu aktivngjsi, zatimco v del§im cviceni se mohli néktefi stahnout
do pozadi béhem pomalejSich pasazi. Prakticky dopad tohoto zjisténi je, Ze kombinace obou
formati, kratkych, castych cviceni zaméfenych na tymovou sehranost a zakladni reakce,
doplnénych obcasnym del§sim komplexnim cvi¢enim, by mohla poskytnout optimalni vysledky.
Tim by se vyuZily vyhody obou pfistupt: efektivita a frekvence na jedné strané a strategicka
hloubka na stran¢ druhé.

Z kvalitativni zpétné vazby ucCastniki vyplynulo, ze vnimani pfinosu cvi¢eni bylo velmi
pozitivni. Zaméstnanci ocenovali zejména realisticnost scénafli a moZnost bezpetné si
vyzkousSet krizovou situaci. Mnozi uvedli, Ze cviceni odhalilo konkrétni slabiny, naptiklad
neznalost lokace urcitych dokumentli, vahani v rozhodovani ¢i nejasnosti, o kterych pred tim
nevedel.

Z neformalni zpétné vazby také vyplynulo, Ze cvi€eni zlepSilo komunikaci v tymu, lidé z
riznych oddéleni, ktefi béZné neptichdzeji do Uzkého kontaktu, museli spolu intenzivné
spolupracovat, coz odbouralo nekteré bariéry. To podporuje i teoretické vychodisko o vyznamu
interni marketingové komunikace a propojovani tymu pro zvyseni soudrznosti. Lze tedy fici,
Ze cviceni neméla jen vyukovy efekt, ale i team-buildingovy efekt, coz je cenny vedlejsi piinos.

Je vSak nutné zminit 1 aspekty, kde se ocekavany efekt nedostavil pln€. Napiiklad jsme
piedpokladali, Ze kratsi format povede k podstatné vyssi ticasti zaméstnancii diky mensi Casoveé
naroc¢nosti. Pilotni projekt ale ukazal, Ze 1 kdyz zajem byl znacny, urcité skupiny pracovnikd,
zejména na vedoucich pozicich, si obtizné hledaly ¢as 1 na dvouhodinové cviceni kviili jinym
povinnostem. To signalizuje, Ze problém neni jen v délce cviceni, ale 1 v prioritizaci BCM

aktivit vedenim. Pokud nadfizeni nedaji cvicenim dostateCnou prioritu, zaméstnanci, byt
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motivovani, budou narazet na kapacitni problémy. Tento poznatek tizce souvisi s potiebou
zakotveni kontinuity do kultury organizace (jak rozebrano v kap. 5.3) a svéd¢i o tom, ze British
Council bude muset jesté posilit interni komunikaci, aby vedeni tymli vnimalo ucast na
cvicenich jako nezbytnou soucast prace, nikoli jako “nadstavbu, na kterou mozna vyjde Cas”.

Celkové tento pilot potvrzuje platnost ocekdvanych principti v prostiedi British Council.
Opakovatelnost, skalovatelnost a replikabilita cviceni v riznych kontextech se ukazala jako
proveditelna a pfinosna a organizace tak ziskala model, ktery muaze rozsitit i do dalSich regiont
pii relativné nizkych ndkladech. Zaroven se potvrdilo 1 to, co uvadi fada autorii k lidskému
faktoru, tedy Ze uceni zazitkem a sdilenou reflexi (Kolb, 1984; Armstrong, 2015) ma hlubsi
dopad nez pouha teorie. Coz bylo patrné i z neformalnich a spontannich zpétnych vazeb a
podékovani tcastnikli po cvicenich, ktefi Casto pouzivali prohlaseni jako napi: ,,to si nyni budu
pamatovat, protoze jsme si tim prosli a dodnes se mi zda o Tristanovi‘ (pozn.: Tristan je jméno
fiktivni postavy zranéného zameéstnance ve scénafich tohoto pilotu).

British Council je specificka organizace, je velka, ¢aste¢né vetejné financovana organizace
s ptesahem do NGO a diplomatickych sektord, ale i globaln¢ ptisobici obchodni model zaroven.
Jeji zkuSenost s kratkymi BCP cvi¢enimi muze byt inspirativni i pro jiné neziskové, hybridni ¢i
vetfejnopravni organizace, které¢ zapasi s omezenymi zdroji a potfebou udrzet piipravenost.
Napiiklad mensi neziskové organizace by mohly prevzit tento koncept mini-simulaci a
praktikovat jej nékolikrat ro¢né namisto jednoho velkého cviceni Vv horizontu casto tak
vzdaleném, ze organiza¢ni pamét’ za tu dobu ztratila povédomi nejen o obvyklych postupech,
ale 1 existenci takovych cviceni vibec. Vysledky naznacuji, Ze by tim zvysily zapojeni
zaméstnancl a kontinuédlné zlepSovaly svou reakceschopnost. Pro velké korporace, které jiz
robustni BCM maji, je toto zjiSténi rovnéz relevantni, protoze efektivita vynaloZenych
prostfedki je dnes vSude pod drobnohledem a ukazali jsme, Ze levnéj$i tréninkova metoda mize
pfinést obdobny uzitek.

Z hlediska slabych stranek vysledkl (viz omezeni vyzkumu nize) je vSak potieba diskutovat,
nakolik 1ze namétené pozitivni zmény pficist samotnému cviceni a nakolik mohly byt ovlivnény
jinymi faktory. Napfiklad efekt “novinky” (novelty effect) mohl zplsobit, Ze lidé, a to vCetné
faciltdtora a autora této prace, byli nadSeni jen proto, Ze §lo o prvni cvieni tohoto druhu.
Dlouhodobé udrzeni zvysené piipravenosti nebylo mozné v ramci pilotu ovéfit a to otevirad
prostor pro dalsi zkoumani otazky, zda, respektive spise jak rychle bez pravidelného opakovani
ziskané dovednosti ¢asem zaniknou. Diskutabilni je také komparace napti¢ kulturami, protoze
British Council operuje v riiznych zemich a kulturni rozdily mohou vyznamné ovlivnit ochotu
zaméstnancl zapojit se do simulovanych her (n€kde mize ptevladat ostych, jinde soutézivost
apod.). Nase vysledky pochazeji primarné z prostiedi n€kolika regionalnich ¢asti British
Council (Evropa, Centralni Asie a Jizni Kavkaz) a je otazkou, zda by naptiklad v odlisnych
kulturnich podminkéch ( JV Asie vs. Evropa) byly reakce obdobné.

Pilotni projekt prokézal Zivotaschopnost konceptu zkracenych BCP cvieni a poskytl empiricka
data podporujici teoretické predpoklady o vyznamu pravidelného tréninku a uceni se z
krizovych scénait. Zaroven odhalil, Ze lidsky faktor a zejména kultura organizace a podpora
vedeni miize byt limitujicim prvkem. Tyto poznatky davaji British Council cennou zpétnou
vazbu o tom, ze zkracena cviceni funguji, ale je tfeba je zasadit do $irSiho ramce organizacni
podpory, aby plné rozvinula sviij potencial.
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7.7 Omezeni pilotu

Kazdy vyzkum ma sva omezeni, ktera je nutné reflektovat i pfi interpretaci vysledkd. V ptipadé
tohoto pilotu vénovaného efektivité zkracenych BCP cviceni Ize identifikovat nékolik
klicovych omezeni, jez mohly ovlivnit dosazené zavery:

1. Velikost a vybér vzorku: Pilotniho testovani se ucastnilo omezené mnozstvi zaméstnancu
British Council, fadové desitky osob a navic neslo o ndhodné vybrany reprezentativni
vzorek celé organizace. U€ast na cviGenich byla do jisté miry dobrovolnd (minimalné
leadeti v kazdé zemi maji moznost ovlivnit, zda cvi¢eni probéhne nyni nebo napft, az za 6
mésici ap.) a mohla prilakat spiSe jiz leadery a teamy pifedem motivované a oteviené
vzdélavani v oblasti krizové piipravenosti. To znamena, Ze vysledky jako napt. vysoké
hodnoceni pfinosu cvi¢eni mohou byt lehce zkresleny pozitivni selekei ucastnikti. Pokud
by se cviceni zGcastnili 1 méné¢ motivovani ¢i velmi zaneprazdnéni pracovnici, mohly by
jejich dojmy a vysledky (napf. v pre-testu) byt odlisné. Omezena velikost vzorku rovnéz
neumoziuje provadet robustni statistické analyzy; zjisténé rozdily (napt. mezi kratkym a
dlouhym formatem cviceni) tak nelze povazovat za statisticky prikazné zavéry, a to ani pro
celou ,,populaci* zaméstnancii ve vSech regionech.

2. Kratké trvani a jednorazovost intervence: Pilot probéhl v relativné kratkém casovém
useku pfiblizné 6 mésicti a zahrnoval jedno cviceni pro kazdy zapojeny tym. Nésledné
méteni probéhlo bezprostiedné po cviCeni. Vyzkum tedy neposkytuje informace o
dlouhodobém udrzeni znalosti a dovednosti ziskanych na cvieni. Nevime, zda napt. po 3
¢i 6 meésicich zistane sebedlivéra ucastniki zvySend a zda by v redlné krizi skute¢né
postupovali 1épe nez pied cvicenim. Absence dlouhodobého sledovani je vyznamnym
omezenim a nedovoluje ndm posoudit trvalost efektu. Pilot rovnéz nezkoumal opakované
intervence a nelze tedy piimo dolozit, jak by se kiivka u¢eni vyvijela pti druhém nebo tretim
cviceni atd. Tento pilot tak spiSe jen ovéfil bezprostiedni efekt, coz je cenné, ale pro
obhajeni §ir$i implementace by bylo vhodné doplnit data o trend vyvoje, tedy zda,
respektive jak rychle efekt klesa s Casem bez opakovani, ¢i naopak zda se posiluje s dal§imi
cvicenimi jesté vice.

3. Mozny vliv vnéjSich faktorii: Béhem realizace mohly do procesu vstoupit faktory, které
nebyly plné pod kontrolou vyzkumnika. Naptiklad aktualnost realnych udalosti. Pokud se
v dobé pied konanim cviCeni objevila skute€nd krize ¢i incident (byt v jiné zemi ¢i
organizaci) a média o ni informovala, nebo pokud existuje aktudlni a medializovana
vyhlidka na krizi v dané zemi, mohlo to ovlivnit postoj ti€astnikt a jejich motivace. Stejné
tak rlizna uroven facilitace cviceni (byt’ u vSech simulci byl stejny facilitaror) mohla hrat
roli. Ackoli scénai byl predpfipraven standardizované, lidsky faktor facilitatora a
pozorovateld (jako tinava, existence osobnich sym/antipatii atd.) mohl mirné odlisit zazitek
jednotlivych skupin a odpovédi v dotazniku, ktery mohl byt vnimam jako snaha facilitatora
potvrdit pfinos cviceni (coz ostatné neni daleko od pravdy). Tyto interpersonalni odchylky
se tézko eliminuji, a obvykle je to mozné pouze velkymi ¢isly, randomifikaci, externimi
vyzkumniky nebo specifickym designem vyzkumu. | tak je ale nutné si jich byt védom pii
¢teni vysledkli vyzkumu. Dal$im vnéjSim vlivem je organizacni kontext, protoze v dobé
pilotu organizace prochazi transformaci, coz mohlo pisobit stres ¢i zmény priorit v tymech.
Nekteti zaméstnanci mohli piistupovat k cviceni s obavou, zda vysledky nebudou pouzity
k hodnoceni jejich vykonu v nejisté dobé nebo dokonce k hodnoceni celych teami, protoze
v ramci probihajici transformace se diskutuje uzavirani celych pobocek. Tyto okolnosti
mohly vést bud’ k pfilisnému snazeni, nebo naopak k rezignaci.
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4. Meéreni a metody sbéru dat: Pouzit¢ dotazniky a védomostni testy byly vytvofeny pro
ucely tohoto pilotu, neprosly predem detailni validaci ani pilotdzi na vétSim vzorku.
Reliabilita a validita téchto nastroji tak mtze byt omezena. Né&kteti respondenti mohli
interpretovat skalové polozky rizné (co pfesné znamena ‘“citim se jisty” muze byt
subjektivné odlisné). Védomostni otazky s vice moznostmi (multiple-choice) mohly byt
prilis jednoduché (respondenti je zvladli z velké Casti spravné uz v pre-testu) nebo naopak
mohly trpét nejednoznacnosti formulaci. NejveétsSim omezenim znalostnich otazek ovSem je
fakt, Zze byly pouze tfi a to dokonce stejné v pre-testu a post-testu. Divodem bylo to, ze
porovnavani vystupt ze dvou riznych extrémné kratkych znalostnich testd by vyzadovalo
jako u standardizovanych testl typu IQ, kde se stanovuje primérnd hodnota a upravuji skore
tak, aby byla mezi sebou srovnatelnd. Tento proces je vSak zna¢né slozity a Casové narocny
a sam o sob¢ by mohl byt tématem samostatné prace. Vytvaret si obraz na zéklad¢ tak
kratkého znalostniho testu je hrani¢ni, nicméné vzhledem k situaci v organizaci by vétsi
mnozstvi otazek tohoto typu mohlo zplsobit sniZenou navratnost. Omezenim je i absence
kontrolni skupiny. Idedln¢ by design zahrnoval i skupinu, kterd neprosla cvicenim, ale
podstoupila pre-test v rozmezi 4 az 6 tydnu stejné jako vzorek, abychom mohli alespon
stanovit béznou uroven zkoumanych otdzek v ,,populaci® organizace a vyloucit podil
zapamatovani. To vSak z organizacnich a provoznich diivodii také nebylo proveditelné. Tim
padem ale zlepSeni mohou z ¢asti plynout ze samostudia pied simulaci nebo opakovaného
vyplnéni testu (respondenti mohli podruhé odpovidat Iépe prosté proto, ze stejny test vidéli
jiz ptedtim, jakkoliv by z tohto divodu pre-test distribuovan co nejdiive, obvykle 4 az 6
tydnt pted cvicenim).

5. Obecnost vs. specifinost prostiedi British Council: Tento vyzkum byl zasazen do
konkrétnich podminek konkrétni organizace, vcetné jeho internich procest, kultury a
hybridniho charakteru. Néktera zjisténi tak mohou byt méné prenositelna do zcela odlisnych
prostiedi. Taktéz strukturalni aspekty mohli hrat jistou roli, protoZe British Council ma
Incident Management Teamy a krizovou dokumentaci jiz zavedenou a cviceni tak mélo na
¢em stavét. U organizace, ktera jesté nema vytvoren BCM ramec, by ucinek cviceni mohl
byt jiny (mozna by se vice Casu vénovalo vibec definovani roli a zakladnich postupit).
Kontext hybridni vefejnopravni organizace také znamend, Ze motivace lidi je nejen
finan¢ni, ale i hodnotova, protoze zaméstnanci mozna citi I poslani organizace. V Cisté
komercni firmé by Se motivace a vnitini kultura mohly projevit jinak.

Vsechna vySe uvedend omezeni je tfeba mit na paméti pfi vyvozovani zavért a formulovani
doporuceni. Neznamenaji, ze by vysledky byly neplatné, ale vymezuji hranice jejich platnosti.
Shrnutim omezeni Ize fici, Ze studie poskytuje prvotni, prikazny vhled do efektivity zkracenych
BCP cviceni v British Council, ale pro definitivni potvrzeni trendi by bylo vhodné provést
rozsahlejsi vyzkum a zapojit vice ucastnikl po delsi casové obdobi a pouzit pokrocilejsi metody
vyhodnoceni (napt. kontrolni skupinu). Rovnéz by bylo pfinosné rozsitit Skalu zkoumanych
efekti, napt. sledovat redlny vykon pii naslednych ostrych incidentech apod. Tato omezeni vSak
nesnizuji vyznam hlavniho zjisténi pilotu, nybrz poskytuji voditka, na co se zaméfit pii dalSim
vyzkumu a implementaci (viz kapitola 7.9). Védomi limitt zaroven pomaha British Council
realisticky planovat dalsi kroky, naptiklad pocitat s tim, Ze pfinosy cvi¢eni bude asi nutné
dlouhodobé udrzovat opakovanim a Ze bude tfeba prekonavat piipadnou unavu ¢i pokles
entusiasmu po odeznéni novosti atp.
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7.8 Vyuziti poznatki v planovani zmén

Na zaklad¢ dat a zpétné vazby byly identifikovany konkrétni oblasti pro zlepSeni a
systematizaci pfistupu ke krizové pfipravenosti:

1. Uprava a rozsifeni metodiky cvifeni: Pilot ukazal, ze del$i format cvi¢eni neptindsi
vyznamné lepsi vysledky. Naopak zkraceny format se osvédcil jako efektivni a méné
zatézujici pro tymy v obdobi organiza¢nich zmén.

Budouci cviéeni by proto méla byt primarné planovana jako kratsi (idealn¢ 2 — 3 hodiny),
ale prozatim nebudeme zcela opoustet ani variantu delSich simulaci, kterd by se mohla konat
napfiiklad ve tfiletém cyklu.

Zaroven je nezbytné posilit kulturu otevienosti a tolerance k chybam. Cviceni nesmi byt
vnimana jako zkouska, kterou je tfeba ,,uspésné projit”, ale jako bezpecny prostor pro
trénink, experimentovani a uceni se z nedostatkll. Pravé otevieny piistup, ktery umoziuje
ucastnikiim chybovat bez obav z hodnoceni, podporuje vyuziti efektu Zeigarnikové, tedy
fenoménu, kdy si lidé 1épe pamatuji nedokoncené nebo problematické tkoly nez ty, které
probéhly hladce (Zeigarnik, 1927). Tento pfistup rovnéz otevird cestu k hlubsimu
organiza¢nimu uceni. Prdv€ moment selhdni béhem cvieni umoziuje zaméstnanciim
konfrontovat své vnitini ptedpoklady, aktivné vyhledavat spravnd feSeni a pretavit emocné
nabité zkuSenosti do konkrétnich revizi krizovych plant a postupti. Doporucuje se proto,
aby k témto revizim dochézelo az po cviceni, nikoliv pfedem, jak byva zvykem.

V kontextu krizového Skoleni tento efekt motivuje Gcastniky k dal§imu zkoumani a zvysuje
ochotu k reflexi a zmén¢ chovani. Aby bylo mozné tuto motivaci dale podpofit a usmérnit
smérem k zadoucimu uceni, bude nové po kazdém cviceni distribuovan tzv. ,,BCM info
pack®, tedy stru¢ny informacni bali¢ek obsahujici popis roli, ptehled klicovych principi
simulaci. Tento material bude zaméstnanciim k dispozici bezprostifedné po cviéeni, tedy v
okamziku, kdy jsou diky emocionalnimu z4Zitku a snaze porozumét svym chybam nejvice
otevfeni dalSimu poznavani. Tento néstroj bude zaroven soucasti SirSiho ramce kultivace
otevfenosti k chybam a systematického vyuZiti zji$téni z cviceni. Cilem je umoZznit jim lépe
se zorientovat v problematice, identifikovat oblasti ke zlepSeni a podpofit tzv. self-directed
learning, tedy samostatné fizeny proces u€eni motivovany vlastnim prozitkem (Knowles,
1975; Kolb, 1984).

Déle budou pfipraveny Sablonovité scénatfe pro jednotlivé regiony, které si lokalni tymy
ptizpusobi dle vlastnich rizik a mistni bezpe¢nostni manazeti nebo jejich ekvivalent (ne v
kazdé zemi je pritomen odbornik na bezpecnost a Casto je toto feSeno delegovanim na jiné
manazery) je budou moci realizovat v roli facilitatora (napf. zemétieseni v Japonsku,
povodenn v Bangladési, vypadek elektifiny v Evropé). Tato metodika bude zakotvena v
oficialni interni smérnici pro krizovy management. Vytvareni regionalné ptizpisobenych
scénafi by vSak nemélo byt tkolem centraly. Naopak se doporucuje zapojit do tohoto
procesu mistni manazery, ktefi maji nejlepsi ptrehled o lokalnich rizicich a specifikach.
Takovy pristup pfispiva nejen ke zvySeni relevance cviceni, ale 1 ke zvySeni pocitu
zodpovédnosti a vlastnictvi vyslednych planii na arovni jednotlivych zemi.

2. Systémové zakotveni a periodicita: Bude navrzeno zaclenit BCP cviceni do pravidelného
organizacniho cyklu. Kazdy relevantni country team uspofddd minimalné jednou ro¢né
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kratké table-top cviceni, doplnéné o vetsi (dfive standardni, tedy minimalné 4 hodinové)
cviceni jednou za 3 roky. VSechny scénare budou nasledné sdileny v ramci interni znalostni
databaze, aby bylo mozné Cerpat ze zkusenosti jinych pobocek.

3. Aktualizace Kkrizovych plant a dokumentace: V ndvaznosti na poznatky z pilotu byla
zahdjena revize krizovych plant v danych zemich a doslo k aktualizaci kontaktnich udajt a
zptesnéni eskalacnich krokii. Klicové dokumenty budou umistény na bezpecna mista na
pobockach a elektronicky na intranetu.

4. Vyuziti vysledku pii komunikaci s vedenim a donory: Kvantitativni a kvalitativni
vystupy pilotu (napt. +0,84 bodu nartstu ptipravenosti ¢i 92 % tspéSnost v zadvérecném
testu) budou prezentovany vedeni British Council. V dalsim kroku budou tyto vysledky
vyuzity také jako podklad pro komunikaci s dalSimi partnery, kliCovymi stakeholdery a
pfipadné i jejich odbornou vefejnosti v oblasti krizového fizeni a business continuity
planovani (BCP).

Uvedené kroky predstavuji prvni fazi dlouhodobého procesu zvySovani organizac¢ni odolnosti.
Aby se zmény udrZely a déle rozvijely, je nezbytné je podpofit instituciondlné zakotvenim
cviceni v ro¢nim cyklu, systematickym sbérem dat a diirazem na pfenos znalosti v rdmci celého
British Council.

Ptistup ke krizové pfipravenosti je takto pojat jako dlouhodoby systém uceni, v némz cviceni
generuji poznatky, ty se promitaji do plani a metodik a néasledna cviceni ovéfuji jejich
funkénost. Tento cyklus kontinualniho zlepsovani odpovida principim PDCA (Plan—-Do-
Check—Act) (Deming, 1986) a modernim pfistuptim k organiza¢ni odolnosti, ¢imz potvrzuje
prakticky ptinos Capstone projektu.

7.9 Naméty pro dalsi vyzkum a praxi

Zjisténi této prace oteviraji nckolik smérd, kterymi by bylo mozné navazat v budoucim
vyzkumu nebo je rovnou aplikovat v praxi pro zvySeni efektivity Business Continuity
Managementu v British Council 1 obecné v jinych organizacich:

e Dlouhodoby efekt a opakovani cviceni: Jednoznacné se nabizi provést dlouhodobou
studii, kterad by sledovala ti€astniky cviceni v ¢ase. Budouci vyzkum by mohl méfit udrZzeni
znalosti a dovednosti po 3, 6 ¢i 12 mésicich od cvic¢eni. Tim by se ovéfilo, nakolik trvaly
dopad jednordzové cvi¢eni ma a po jaké dob¢ je optimalni uskutecnit cviceni dalsi (tj. jaka
je “idedlni frekvence” pro zachovani pfipravenosti). Zarovein by opakovana cvifeni s
jednémi ucastniky umoznila sledovat kiivku uceni, tedy zda kazdym dal$im cvicenim
dochazi k mensimu ¢i vétsimu zlepSeni, ptipadné kdy se efekt saturuje. Zajimavé by bylo
sledovat, zda dochézi k habituaci (ztraté angaZovanosti) nebo naopak k posileni jistoty a
zlepSeni tymové koordinace. Vysledky by pomohly navrhnout idedlni rovnovahu mezi
frekvenci, délkou a obtiznosti cviceni a definovat tzv. tréninkovy préah, tedy uroven, od které
je dalsi nartist efektu minimalni. Tyto poznatky by mély pfimé praktické vyuziti: pomohly
by nastavit rozvrth BCM cviceni v organizaci tak, aby byla co neju¢innéjsi vzhledem k
vynaloZzenému cCasu. Z hlediska teorie uceni dospélych by navazujici vyzkum mohl
zohlednit i odliSnou miru zapamatovani riznych typti dovednosti, tedy naptiklad, zda se
Iépe udrzuji procedurdlni znalosti (napi. koho kontaktovat), nebo spiSe strategické
dovednosti (napt. rozhodovani v nejistote).
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e RozsiFeni vzorku a zapojeni ruznych kultur: Budouci vyzkum by mél zahrnout vétsi a
diverzifikovangjsi okruh ucastnikii. Konkrétné by bylo pfinosné otestovat zkracena cviceni
v ruznych teritoridlnich jednotkach (Evropa, Asie, Afrika...) a porovnat, zda existuji
kulturni nebo organiza¢ni rozdily v jejich ucinku. Mohlo by se napiiklad ukazat, ze v
nekterych kulturach je potteba upravit styl facilitace (napf. vice povzbuzeni k aktivité vs.
usmérnéni piili§ horlivych reakci). Zapojeni vétSiho poctu ucastniki by také umoznilo
provést statisticky robustni analyzy. Pro obecnéjsi platnost by bylo hodnotné zahrnout i jiné
organizace do srovnani. Tim by se ovéfilo, zda pozorované piinosy a ptfipadné nedostatky
zkracenych cviceni plati napti¢ sektory, nebo zda jsou doménou specifického prostiedi.
Zvlast zajimavé by bylo zkoumat dopad organizacni kultury a miry autonomie tymu.
Napriklad hypotéza, ze v hierarchickych strukturdch s nizkou mirou samostatnosti miize
dochazet ke zpozdéni rozhodovacich procesu i pii simulacich. Studie by mohla vyhodnotit
i to, zda jsou ,,chyby* vnimany jako vyukovy moment, nebo jako selhani, coz vyrazné
ovlivituje vysledny efekt cviceni skrze efekt Zeigarnikové (Zeigarnik, 1927).

e Experimentovani s formaty cviceni: Ackoli tato prace porovnévala “kratké vs. dlouhé”
cviceni, budouci vyzkum by mohl jit dale a vyzkousSet riizné varianty tréninkovych metod.
Napiiklad:

a. Virtudlni/online cvieni vs. prezentni format — porovnani efektivity online a
osobnich cvi€eni z hlediska zapojeni ucastnikii a dosaZzenych vystup.

b. Mikro-cviceni — extrémné kratka, ptiblizné¢ 30minutova cviéeni, jejichz cilem by
bylo ovéfit, zda i takto zkraceny format dokaze prinést méfitelny piinos, nebo to uz
nepostacuje k dosazeni smysluplného efektu.

c. Hypotetické scénafe vs. simulace s prvky reality — srovnani €isté modelovych situaci
s cvicenimi, kterd zahrnuji prvky redlné interakce (simulované telefonaty,
improvizované rozhovory a dynamicky se vyvijejici situace).

d. Zapojeni leadershipu do cvifeni — vyzkum by mohl ovéfit hypotézu, ze tGcast
vedoucich pracovnikl pfimo ve cviceni zvySuje angazovanost ostatnich ticastnikll a
zvysuje ochotu ke zmé€nam. Zaroven by §lo sledovat, zda se efekt zapojeni vedeni
1181 podle jeho stylu (napft. participativni vs. autoritafsky).

Z uvedenych naméth vyplyva spolecné téma prohlubovani a rozsifovani poznatkl ziskanych
touto praci. Pilotni studie poloZila potvrdila, Ze zékladni smér zkracovani a zefektiviiovani
krizovych cvi€eni je perspektivni. Dal§i vyzkum a praxe by se nyni mély zaméfit na
optimalizaci tohoto pfistupu a najit idealni rovnovahu mezi délkou a frekvenci, pfizpiisobit
formu riznym podminkam, a zejména integrovat zkracena cviceni do sirSiho systému rozvoje
odolnosti organizace. British Council ma pfileZitost stat se v této oblasti vzorem dobré praxe a
lidrem v oblasti krizové piipravenosti v sektoru vefejnych i1 hybridnich instituci. Pokud bude i
nadale rozvijet tento piistup, aktivné experimentovat a sdilet zkuSenosti, mtize zdsadné ovlivnit
posun v pristupu k BCM ve vetfejném sektoru, neziskovych organizacich i kulturnich institucich

v

napfi¢ zemeémi.

V budoucim vyzkumu by také bylo pfinosné kvazi-experimentalné¢ ovéfit, zda zkuSenost s
krizovym cvicenim koreluje s lepSimi vykony pii skutecné krizi. I kdyZz jde o ndrocné
planovatelny vyzkum globalni pokryti British Council k tomu vyloZené vybizi, protoze
prakticky neustale se nachdzi néjaka mensi ¢i vétsi ¢ast organizace (z€mée, team, pobocka atp.)
Vv n¢jaké tirovni krizové intervence a ¢asto 1 nékolik paralerné najednou. Kvalitativni ptipadové
studie by mohly analyzovat reakce pobocek, které v nedavné dobé prosly simulaci, a porovnat
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je s témi, kde zadny trénink neprobehl. Tyto poznatky by pfinesly cenny dikaz o pfimém
dopadu cviceni na organiza¢ni odolnost a umoznily by zpfesnit navratnost investic do krizového
vzdélavani.

8 Zavér

8.1 Shrnuti hlavnich poznatki

Tato zavéreCna prace se v prvni Casti zaméfila na teoretickd vychodiska krizového
managementu a business continuity v organizaci British Council a ve druhé ¢asti prezentovala
praktické provétreni podnikatelského planu pro zlepseni krizové pripravenosti. Hlavni poznatky
1ze shrnout jako syntézu teorie a praxe nasledovne:

Nutnost a prinos krizové pripravenosti: Literarni reSerSe potvrdila, ze v dneSnim
nestabilnim globalnim prostiedi ¢eli organizace (v€etné kulturnich instituci) celé skale rizik
od pfirodnich katastrof ptes bezpecnostni incidenty po pandemie. Teorie zdlraziuje, ze
planovani kontinuity provozu (BCP) a pravidelné testovani téchto planti jsou kli€¢ové pro
odolnost. Praktické zjisténi z pilotniho projektu v British Council to jednozna¢né potvrdilo.
Pted zahajenim cviceni panoval u zaméstnancii relativné nizky pocit jistoty, jak by zvladli
krizovou situaci. Po cviéeni doslo k vyznamnému posileni jejich kompetenci a sebeduvéry,
kdy primérné hodnoceni ptipravenosti vzrostlo téméf o cely bod na 5 bodové skale a znalost
kritickych postupii se dramaticky zlepsila. To dokazuje, ze investice do krizové piipravy
ma piimy efekt na schopnost tymu reagovat efektivné a koordinované. Jinymi slovy,
teoreticky predpoklad o pozitivnim vlivu cvieni na pfipravenost byl praktickymi daty
ovéfen a kvantifikovan.

Vyznam praktického tréninku a zkuSenostniho uceni: Z pilotu vyplyva, Ze dospéli se
nejlépe uci prostfednictvim zazitku a reflexe (experiential learning). V kontextu krizového
managementu to znamend, ze prakticka cviceni (zejména formou simulaci redlnych
scénaill) jsou nenahraditelnd pro vybudovani dovednosti, které nelze ziskat jen cetbou
plant. Pilotni projekt to demonstroval, protoze Gi¢astnici si skrze modelovou situaci osvojili
nejen fakta (napf. koho kontaktovat), ale téz soft skills jako rozhodovani pod tlakem,
komunikace v tymu, prioritizace tkoli. Mnozi uvedli, ze teprve pfi cviceni odhalili, co
potiebuji zlepsit. Tento poznatek je v souladu s Kolbovym cyklem uceni: konkrétni
zkuSenost - reflexe - formulace obecnych poznatki - testovani v nové situaci. (Kolb, 1984)
V naSem pftipadé€ cyklus probéhl v ramci cviceni a bezprostiedni zpétné vazby a bude
pokracovat pii naslednych cvi€enich. ZkuSenostni uceni se prokazalo jako velmi u¢inné a
vedlo k hlubokym a pravdépodobné/snad i dlouhodobé&jsim zménam v postojich (napf.
zvySeni proaktivity, uvédomeéni si odpovédnosti kazdého ¢lena tymu atd.), coZ je i namétem
na dalsi vyzkum a cennym zjisténim 1 pro dal$i vzdélavaci aktivity British Council nad
ramec krizového managementu.

Organizac¢ni zména a kultura pripravenosti: Teoretickd ¢ast prace nastinila koncept
organizacni resilience a kultury bezpecnosti, tedy stav, kdy organizace jako celek ma
zakofenéné hodnoty a praktiky umoziujici odolavat Sokiim. Praktické ¢ast ukazala, Ze jedno
cvieni miize byt katalyzatorem kultury pfipravenosti. V British Council pilot vyvolal
znacny zdjem a pozitivni ohlas u zaméstnancu, ktefi nyni vnimaji krizovou pfipravenost
jako dilezitou a smysluplnou. Tim se podafilo do zna¢né miry odbourat pocate¢ni apatii (,,
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je to jen dals$i nudny meeting a ztrata ¢asu®) ¢i faleSny pocit bezpeci (,,ndm se nic nestane).
Podle Kottera (1996, s. 37 - 52) je vytvofeni pocitu naléhavosti prvnim krokem k Gspé&sné
zmeéng, protoze podnécuje kolektivni odhodlani ke zméné. Pilot tuto naléhavost navodil
skrze autentickou zkusenost. Nasledné kroky, tedy institucionalizace cviceni a aktualizace
plant pak pomahaji pfetavit tuto energii do systémové zmeény.

Celkové lze shrnout, ze prace naplnila sviij cil a prakticka cast ovéfila zivotaschopnost a
efektivitu navrhovaného podnikatelského planu, tedy realizaci zkracenych krizovych cviceni v
realném provozu. Hlavni vysledky jako vyrazné zvyseni kompetenci personalu, identifikace
konkrétnich zlepSeni a odstartovani kulturni zmény dokazuji, Ze implementace takového planu
je pro British Council pfinosna a zadouci. Syntéza zjisténi pak potvrdila relevanci teoretickych
principil (pravidelné cviceni, zkusenostni uceni, integracni ptistup) a poskytla konkrétni smér
pro budouci kroky.
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Prilohy
Piiloha 1 Dotaznik po cviceni (post-test)

28/07/2025, 11:08 Post-Exercise Knowledge-Confidence Check

Post-Exercise Knowledge-Confidence
Check

This survey assesses your current level of knowledge, confidence, and your reflections on
the tabletop BCP exercise you just completed.

Please answer honestly using the 1-5 scale, where:

1 = Strongly disagree / Very low

5 = Strongly agree / Very high

Your responses are anonymous and will be used solely for internal evaluation.
The survey takes approximately 5—6 minutes to complete.

* Indicatec requirad auaction

1. Which version of the tabletop (BCP) exercise did you participate in? *

Mark only one oval.

() short tabletop exercise (up to two hours)

() Long tabletop exercise (longer then 2 hours)

Section 1: Knowledge & Role Understanding

Instructions: Please rate how much you agree with the following statements.
(1 = strongly disagree, 5 = Strongly agree)

hitps://docs google.comiforms/d/1GGsskNAFOBOChKVTESZIRkDe3tcaoFhyb2g1g4MoQyUledit
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2. | understand my specific role in the Incident Management Team (IMT). *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

3. | know the correct initial steps to take during an incident. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

4. | know whom to contact first in a major incident.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

5. lunderstand the organization’s main priorities in a crisis.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

hitps://docs.google com/forms/d/ GGsskNAFoBOChKEVTES2IRkDe3tcacFhyb2g1g4MoalyUiedit
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6. | can locate and use the relevant emergency documentation/tools.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

Section 2 — Confidence & Readiness

Instructions: Please rate how much you agree with the following statements.
(1 = Strongly disagree, 5 = Strongly agree)

7. | feel confident in making decisions during a crisis. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

8. | can fulfil my IMT responsibilities under stress. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

9. | can collaborate with other departments effectively in an incident.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

hitps://docs.google comfforms/di1GGsskNAFoBOCbKVTESZIRKDe3tcaoFhyb2g1g4MoQyU ledit 38
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10. | can escalate an incident to the right person without delay.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

11. 1 am prepared to take initiative if guidance is unavailable.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

Section: Insight & Application

Instructions: Please rate how much you agree with the following statements.
(1 = Strongly disagree, 5 = Strongly agree)

12.  The exercise challenged my previous assumptions about how incidents should
be managed.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

13. | now realise that my knowledge before the exercise was limited or outdated. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

hitps://docs.google com/forms/di1 GGsskNAFoBOCbKVIES2IRkDe3tcaoFhyb2g1g4MalyUfedit 478
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14. This exercise helped me realise specific weaknesses or gaps in my readiness. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

15. The situations in the exercise felt close to what | might actually face.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

16. | plan to change something in how | respond to incidents after this session. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

17. 1 plan to share (or already did) key learnings from this exercise with my team or
colleagues.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

hitps://docs.google.comiforms/d/1GGsskNAFoBOChKVTES2IRKDe3tcaoFhyb2g1g4MoQyUiedit

5/
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18. This exercise improved collaboration between roles or departments. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree
19. Exercises like this are essential to maintaining our organisation’s *
preparedness.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

Business Continuity and Incident Management Knowledge Check

A short knowledge check on key BCM priorities, incident management processes and
resource locations in the British Council. Estimated time: 3 minutes.

20. What are the main priorities of BCM (Business Continuity Management) *
in the British Council?

Mark only one oval.

People, Operations, Assets, Reputation
) People and Assets

) People, Assets and Reputation

People welfare and Assets

) Reputation of FCDO and the British Council

https://docs.google com/forms/d/1GGsskNAFoBOCEKVTES2IRkDe3tcaoFhyb2g1g4MoQyU edit
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21.

22.

Post-Exercise Knowledge-Confidence Check

Which stages are included in the Incident Management Resolution Model?

(Select all that apply)

Tick all that apply.

|:| Information gathering
D Impact Assessment
|:| Actions Options

| ] Instruction Cascade
|:| Action Plan

|| Review

Where can you find a simple checklist for managing different stages of
incidents and crises?

Mark only one aval.

) Country Risk Assessment
(__) 3.1 Incident & Crisis Management Standard

(") Business Continuity Plan
(__ ) SSCPlan

i:} Country Management Plan

This content is neither created nor endorsed by Google.

Google Forms
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2000712025, 1108 Pre-Exercise Knowledge-Confidence Check

Pre-Exercise Knowledge-Confidence
Check

Target: Ascertain participants’ initial knowledge of procedures, roles and confidence prior
to the exercise.

This survey assesses your current level of knowledge and confidence in responding to
incidents, as well as your perception of the training format.

Please answer all guestions honestly using the 1-5 scale, where:
1 = Strongly disagree / Very low confidence or knowledge

5 = Stronagly agree / Very high confidence or knowledge

Your responses are completely

anonymous and will be used for internal evaluation purposes only.

The survey takes approximately 4-6 minutes to complete.

* Indirates reanired nastinn

1. Which version of the tabletop (BCP) exercise you will participate in? *

Mark only one oval.

) Short tabletop exercise (up to two hours)

) Long tabletop exercise (longer then 2 hours)

Section 1: Knowledge & Role Understanding

Instructions: Please rate how much you agree with the following statements.
(1 = Strongly disagree, 5 = Strongly agree)

https:iidocs. google. comforms/di1eigQU3_yusRgRES-ntd 7 Wohr3deFX Oy 1 5UWY k)Y Qledit
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20072025, 11:08 Pre-Exercise Knowledge-Confidence Check

2. lunderstand my specific role within the Incident Management Team (IMT).

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

3. | know the correct initial steps 1o take during an incident. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

| know whom 1o contact first in a major incident.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

5. lunderstand the organization's main priorities in a crisis.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

https:idocs. google.comforms/d’ 12lgQU3_yusRgREFS-ntd T Wohr3deF X0y 1 5UWY K Y QDedit
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6. |can locate and use the relevant emergency documentation/tools.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

Section 2 — Confidence & Readiness

Instructions: Please rate how much you agree with the following statements.
(1 = Strongly disagree, 5 = Strongly agres)

7. | feel confident in making decisions during a crisis. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

8. | can fulfil my IMT responsibilities under stress. *

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

9 | can collaborate with other departments effectively in an incident.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

https:/idocs.google.comforms!d/ 1clgQiU3_yusRgREFS-ntd 7 Wohr3deFX Oyl 1 5UMW Y)Y Qledit kL]
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10. |can escalate an incident to the right person without delay.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

11. | am prepared 1o 1ake initiative if guidance is unavailable.

Mark only one oval.

Stro Strongly agree

Business Continuity and Incident Management Knowledge Check

A short knowledge check on key BCM priorities, incident management processes and
resource locations in the British Council. Estimated time: 3 minutes.

12.  What are the main priorities of BCM (Business Continuity Management) in the *
British Council?

Mark only one oval.

D) People, Operations, Assets, Reputation
() People and Assets

) Peaple, Assets and Reputation
() People welfare and Assets

D) Reputation of FCDO and the British Council

https:fiidocs. google. comforms/delgQU3 _yusRgREFE-ntd7 WohradwFX0w0 15UW Y k) Y Qedit
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13. Which stages are included in the Incident Management Resolution Model? *
{Select all that apply)

Tick all that apply.

[ | Information gathering
|| Impact Assessment
|:| Actions Options

D Instruction Cascade
D Action Plan

[ | Review

14.  Where can you find a simple checklist for managing different stages of *
incidents and crises?

Mark only one oval.

{__) Country Risk Assessment

) 3.1. Incident & Crisis Management Standard
() Business Continuity Plan

) SSCPlan

() Country Management Plan

This content iz neither created nor endorsed by Google.

Google Forms

hitps:fidocs. google comiforms/di 1 clgQU3_yusRoREFS-ntd T Wohr3dvF XOy3 15UWYkJ v Qledit
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Vychozi kontext a vyznam VSEM

« British Council jako globalni vzdéldvaci a kulturni instituce plsobi ve vice nez 100 zemich - ¢asto v politicky,
ekonomicky nebo environmentalné nestabilnim prostredi.

« Zajisténi neprerusené kontinuity ¢innosti (BCM) se stava strategickou nutnosti nejen z hlediska provozu,
ale i ochrany ddvéry, reputace a bezpeénosti.

+ Rust globalniho napéti, konflikty i klimaticka rizika vytvareji tlak na adaptabilitu a pripravenost organizaci.

« Efektivni, dostupné a udrzitelné formy skoleni a krizovych cviceni jsou nutnosti.

+ Prace reaguje na realnou potrebu: Jak efektivné pripravit zaméstnance na krizové situace bez
zbytecné zatéze?

PROBLEMY TRADICNIHO PRISTUPU RESENI V PILOTNIM MODELU

CviCeni vnimano jako test - teamy chté&ji Efekt Zeigarnikové (1927)
Luspéet”,ne se ucit.

Bezpelné prostredi bez hodnoceni, prostor pro

Obava z chyb, nizka otevrenost pred kolegy. konstruktivni selhani — v duchu principG FEMA
(2020), Cabinet Office (2022).

Nizka motivace - ,dalsi dlouhy meeting bez Zazitkove uceni (Kolb, 1984): cilem je reflektovat

prinosu™ a , kdo nic nedéla nic nezkazi" chyby, ne prokazat znalosti.

Vysoka c¢asova a personalni zatéz - teamy nemaji Kratsi a ¢astéjsi cviceni (Fotr & Soucek, 2019;
cas, vysoké naklady, tézko skalovatelné. Fraser et al., 2021; Hoover et al., 2024).



VSEM

Oveérit, zda zkracena BCP cviceni 1. Jsou zkracena BCP cviceni v British Council
mohou: efektivni pri zvysovani pripravenosti
-Zefektivnit BCP cviceni organizace na krizové situace?

2. V ¢em se lisi efektivita kratkych a dlouhych

-Zvysit zapojeni teami
*Snizit naklady
Posilit pripravenost organizace

cviceni?
. Jak zaméstnanci vnimaji prinos téchto cviceni?
. Vedou cviCeni k odhaleni slabin a zlepseni
krizovych planG?
5. ZvySuje kratdi format ochotu tymU U&astnit se
Skoleni?

> W

Vysoka skola ekonomie a managementu



Metody a vzorek

Pouzité metody

Kombinace kvantitativniho a kvalitativniho
pristupu

Evaluace podle modelu Kirkpatricka (2009):
‘Reakce Gcastnikd (vnimani relevance a pfinosu)
«Zmeéena znalosti (pre/post testy)

«Zmeéna chovani (Pre/post testy, pozorovani,
debrief)

«OcCekavany dopad (follow-up indikatory)

Dotazniky: Likertova Skala a znalostni testy
Rozdily: (Studentlv t-test, Fisherlv exaktni test)

Vysoka 3kola ekonomie a managementu

VSEM

Vyzkumny vzorek

Celkem 68 seniornich manazeru
Dvé skupiny:

‘Kratka cviceni: 30 Gtastnikd (22 post-
test, 20 pre-test)
Dlouhd cviteni: 38 ulastnikl (34 post-
test, 28 pre-test)

Zarazeni neprobihalo nadhodnég, ale dle
organizacnich moznosti a preferenci!



VSEM

V\'(sledky préce - reakce podle Kirkpatricka (2009):

Graf 4 Vybraneé vyroky z post-testu reflektujl'ci dopad cvi¢eni na postoje a chovani Ulastnikd. Uvedeny jsou primérné hodnoty odpovédi na
Likertové Skale 1-5 z dotaznik( po cviéeni. (1 = zcela nesouhlasim, 5 = zcela souhlasim) a podily souhlasnych odpovédi, tedy téch které
dostali hodnoceni 4 nebo 5.

45
4
35
3
25
2
15
81%
! 66% 71% 65% ’ 56%
a
0
Cviceni Uvédomil(a) jsem Cviceni mi Situace ve cviceni  Planuji potomto Planuji (nebojsem Cvicenizlepsilo  Cvicenijako toto
zpochybnilomé  si, Ze mé znalosti  pomohlo odhalit plsobily velmi cviceni zménit jiz zacal) sdilet spolupraci mezi jsou nezbytné pro
dosavadni pred cvicenim byly konkrétni slabiny Cirealné, jako bychje néconasvém  kliCové poznatky z rolemi i udrzeni
pfedpoklady o omezené nebo mezery v mé mohl(a) skuteéné pfistupu k feSeni  cvienise svym oddélenimi. pfipravenosti nasi
zvlddani incidentd. zastaralé. pfipravenosti. zaZit. incidentdl. tymem nebo organizace.
kolegy.
B Primérné hodnoceni(1-5) B Podil souhlasicich (odpovédi 4 + 5)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2025)

Vysoka Skola ekonomie a managementu
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V\'/sled ky préce — uceni podle Kirkpatricka (2009):

Graf 1 Vyvoj znalosti pfed a po (primérné skére

Graf 2 Mira Uspésnosti ve znalostnim testu pred a po
testu) u kratké vs. dlouhé varianty cviceni.

cviceni - podil spravnych odpovédi na jednotlivé otazky
a celkové skoére

3.00
2.50 100%
90%
0,
2.00 80%
T0%
1.50 60%
50%
40%
1.00
30%
20%
0.50
10% Po cviceni
0%
0.00 o
Kratké cvieni Dlouhé cvigeni Otazka 1: Hlavni priority Pfed cvicenim
BCM v organizaci. Otazka 2: Znalost
Spravna odpovéd (%) modelu feseni krizi.
Zdroj: Vlastni zpracovani (2025)

Otdzka 3: Lokace IMP
checklistl. Spravna
odpovéd (%) ¢

Spravna odpoveéd (%)
Vysoka Skola ekonomie a managementu
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VVS'EC' ky préce - chovani podle Kirkpatricka (2009):

Graf 3 Primérné sebehodnoceni jednotlivych aspektd krizové
pripravenosti pi‘ed a po cviceni — srovnani hodnot na
Likertové skale 1-5

Rozumim své roli v krizovém tymu

(IMT
Jsem pfiipraven pievzit iniciativu i Znam spravné pocatecni kroky pri
k11 rhuk ~ a-/—__ \‘\‘\ neidon
pokud chyb e ~— incidentu
— —
~
lovatincident k Vim, koho kontaktovat jako prvniho

bez prodleni pfivazném incidentu
Umim ef spolupracovat s Chapu hlavni priority organizace v
jinymi odd&lenimi pfiincidentu krizi

1 pouzit prisiusnou

S \'\\__ ',/'/ '.1‘1'|..|.’::

umentaci/nastroje

Citim se jisty pfi rozhodovani béhem
krize

—Prfed cvicenim (pramer) Po cviceni (prdmér)

Zdroj: Vlastni zpracovani (2025)

Vysoka skola ekonomie a managementu

Graf 5 Primérné sebehodnoceni/sebedlvéra respondentd pied a po

stolnim cviceni

<+« @+« Kratké cvieni - Pfed «--® .. Kratké cviteni- Po

Dlouhé cviceni - Pred

Rozumim své roli v krizovém
tymu (IMT)

Dlouhé cviceni - Po

4.3
Jsem pripraven prevzit . i e u
iniciatﬁvt? pokugchvbf Al .., Znam spravné pocatecni
! . "3 “*+e.. g kroky pfiincidentu
vedeni .
3.7 :
35 @&.....,
33" .
Dokazu eskalovat incident k 3 1 . \ Vim, koho kontaktovat jako
povolané osobé bez prodleni Joed” '.2'9 ,’pr\ml’ho pfi vaZném incidentu
o 1 Y 4
2.7 .
25 ‘
Umim efektivne E 2o Chapu hlavni priorit
spolupracovat s jinymi .._ A L -"—" orpan'lzace \?kr'lz'\ ¥
oddélenimi piiincidentu " L SETET @ in-e- PO #
.’... Dokaz jit Zit
o : . okaZu najit a pouii
Zvladnu plnit své povinnosti . . I itap
v IMT i pod stresem gt pfisludnou nouzovou

Citim se jisty pfi rozhodovani
béhem krize
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VSEM
V?Sléd Ky préce - potencialni uspora zkracenych BCP cviceni

Tabulka 1 Porovnini pfibliznych nakladd na “dlouhé” a “kritké” BCP cvideni.

Mzda provozni [Neprimé naklady |Celkové naklady |Naklady na
Typ cviceni |Délka [facilitatora |naklady (ucastnici) (odhad) osobu
Tradicni 4+ (6) cca 100 cca1200-1500 [cca20350-2350
dlouné BCP |hod /50 GBP |GBP GBP GBP 150 - 180 GBP
Zkracene max 2 cca 300 - 400 cca 530 - 640
BCP hod 187 GBP |cca 50 GBP|GBP GBP 40 - 50 GBP
Tabulka 2 Ocekavantelné globalni naklady tradicnich a zkracenych BCP cviceni
. Pocet cviceni za 2 Pramérné celkové |Celkové naklady (100 Primeérné rocni
Typ cviceni . . , .
roky naklady na 1 cviceni zemi) naklady
Tradi¢ni dlouhé BCP 100(2 200 GBP 220 000 GBP 110 000 GBP
Zkracené BCP 100(600 GBP 60 000 GBP 30 000 GBP
Uspora — — 160 000 GBP / 2 roky (80 000 GBP / rok

Zdroj: Vlastni zpracovani (2025) 8

Vysoka skola ekonomie a managementu
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Doporuceni
Na zakladé& vysledk( Ize doporuéit.....

1. Organizace bude profitovat z SirSiho nasazeni kratkych BCP cviceni: Zkraceny format prinesl srovnatelny
prinos jako klasicky bez vyznamné ztraty kvality, s nizSi organizacni zatézi. Idealni pro bézny provoz i zapojeni
dalSich tymu.

2. Zaméreni na podporu sebeduvéry a tymové spoluprace pfinasi nejvétsi dopad. Pravé v téchto oblastech
byl nejvyraznéjsi posun — ochota prevzit odpovédnost, spoluprace napric utvary i pochopeni roli se po
cviceni vyznamne zvysily.

wrow

3. Z ekonomického hlediska umoznuje kratsi format vyrazneé lepsi skalovatelnost. Pri zachovani ucinku lze
realizovat vice cviceni s nizSimi naklady na €as a kapacity.

Vysoka skola ekonomie a managementu



VSEM

\
<

Zaver

Prace prinesla dilikaz, ze zkracené formaty BCP cvic¢eni mohou byt plnohodnotnou
alternativou k tradi¢cnim modeldim - srovnatelny dopad, nizsi zatéz, vyssi ucast.

Novym reSenim je kombinace zazitkového uceni, bezpecného selhani a kratSiho formatu, ktera
. r 7 . v - (o] v - . 4
podporuje tymovou spolupraci, zvysuje sebeduveru a snizuje naklady.

Problematika byla posunuta diky praktickému ovéreni Skalovatelného modelu BCP tréninku, ktery je
realisticky proveditelny v provoznim prostredi a zalozeny na behavioralnich a kognitivnich
principech.

.. ) 10
Vysoka skola ekonomie a managementu
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