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Uvod

Diplomova prace je zaméfena na krizovy management jakozZto nedilnou soucast
fizeni kazdé firmy v dneSni dobé. Termin krizovy management byl poprvé pouzit
pfi tzv. karibské krizi v roce 1962 za vlady Johna F. Kennedyho, a od té doby
zustal zachovan a byl pfevzat nejen do statni, ale téZ do civilni sféry. S Krizovym
managementem se muselo vroce 2007 potykat i vedeni odStépného zavodu
rakouské nadnarodni spole¢nosti Lohmann & Rauscher, s.r.o0. v Nové Pace. Dne
16. fijna totiz zachvatil jednu z vyrobnich hal zavodu rozsahly pozar, u né&jz hrozilo
rozSifeni na dalSi ¢asti podniku. Krizovy tym tak musel patfi¢né nastalou udalost

zvladnout a prokazat své schopnosti v oblasti krizového fizeni firmy.

Diplomova prace je rozdélena do dvou stéZejnich ¢asti. Prvni ¢ast je teoreticka a
popisuje vznik krizového managementu jako jedné z disciplin fizeni firmy, oblasti
krizového managementu, pfiblizuje termin risk management, jehoz Cinnosti se od
krizového fizeni liSi, zamé&fuje se na krizové strategie a na to, jak Ize krizim
predchazet. Jsou zde téZ rozebrany krizové scénare a plany, krizovy tym a
osobnost krizového manazera a v neposledni fadé je popsana i krizova
komunikace jako pozdé&ji rozvinuta nedilna soucast krizového fizeni. Druha
stéZejni Cast je prakticka a zaobira se jizZ samotnou krizovou udalosti z roku 2007.

vrwve

pohromou, ktera méla vliv na cely vyrobni zavod v Nové Pace.

Cilem této prace je zjistit, jak vedeni odstépného zavodu postupovalo v dané
krizové situaci a nalézt slaba mista, ve kterych Ize krizové fizeni vylepSit. Aby se
dalo zjistit, jak vedeni, potazmo krizovy tym, tehdy postupovalo, je nutné provést
vyzkumné Setieni a vytvorit si tak uceleny obraz o udalosti z roku 2007. Setfeni se
sklada ze dvou casti, prvni cCasti je dotaznikové Setfeni vSech cca 240
zameéstnancu, ktefi odpovidaji na 11 otazek. Druha ¢ast je interview s prokuristou
zavodu Ing. MiloSem Dusankem, MBA, ktery pomaha krizovou udalost a postup
objasnit vlastnimi slovy. Nejde vSak jen o zjiSténi udalosti z roku 2007, ale
predevSim také o to, zda se od té doby situace v podniku zlepsSila Ci nikoliv. Proto i
dotaznikové Setfeni i interview je téZ zaméfené na soucasnou situaci zavodu. Je
dllezité zjistit, v jakych oblastech nastaly zmény, zda se zvysSila pfipravenost a

celkova bezpecCnost podniku, jak byla tehdy zjiStovana pfiina pozaru, s kym



podnik spolupracoval vramci vySetfovani a skym na zménach v oblasti
zabezpecCeni. DoporuCeni a optimalizacni opatfeni, ktera jsou nakonec
v diplomové praci zminéna, si kladou za cil jesté vice zvySit bezpecCnost a

pfipravenost zavodu na krizové udalosti zapfiCinéné zivelnimi pohromami.



1 Management a krizovy management podniku

Management je druh specifické prace, ktera odliSuje sou€asnou spole¢nost od
téch pfedchozich. Management jsou ukoly, je to disciplina, ale jsou to takeé lidé,
ktefi vyuzivaji urCité dovednosti, nastroje a techniky pfiznacné pro fizeni. Jediné
management dokaze udrzet organizaci pohromadé a v provozuschopném stavu.
Utvari tak moderni organizaci (Drucker, 1999). Zahrnuje v sobé zkuSenosti, nazory
a doporuceni vedoucich pracovniku, ktefi se snazi dosahnout vyty¢enych cilt
spole¢nosti. Klasické funkce této discipliny jsou rozhodovani, planovani,
koordinovani, organizovani, motivovani, vedeni a kontrola (Cejthamr, Dé&dina,
2010). To jsou funkce, které by mél kazdy vedouci pracovnik zvladat bez ohledu
na to, zda se nachazi na urovni top managementu, stfedniho managementu Ci
liniového managementu. Bez téchto Cinnosti by organizace fungovala jen stézi
nebo v hor§im pfipadé by nefungovala vibec. Plany by selhavaly a jednotlivé ¢asti
téchto plana by postupovaly odliSnou rychlosti, v odliSném ¢ase a s odliSnymi cili
(Drucker, 1999). Prostfednictvim managementu lze vytvaret a udrzovat takové
prostfedi, ve kterém muzou jednotlivci pracovat ve skupinach, postupovat

koordinované a dosahovat vytyCenych cill podniku.

1.1 Management a podnik

Samotny podnik vSak neni izolovanym systémem. Je tvofen ur€itymi prvky, jimiz
jsou lidé a technicka zafizeni, ktera maji podobu strojl, dopravnich prostfedkl i
pocitaCl. Je otevieny ve vztahu k okoli a je soucasti ekonomického, socialniho a
environmentalniho prostredi, tudiz jako takovy cCeli v kazdé dobé nejriznéjSim
vnéjSim i vnitfnim faktordm. V prvni fadé na néj pasobi makroprostredi, coz jsou
spoleCenské faktory (zména legislativy), ekonomické faktory (napf. inflace, danoveé
zatizeni), socialni faktory (napf. preference obyvatel, zivotni styl) a vyvoj védy a
techniky. Plsobi na né&j taktéz i mikroprostredi, kieré je tvofeno stavajicimi
konkurenty ze stejného odvétvi, potencialnimi konkurenty, ktefi se chystaji do
odvétvi vstoupit, dodavateli a odbérateli uplatfiujicimi va¢i podniku vyjednavaci
silu, a vyrobci substitutt, ktefi by mohli ziskat vétSi trzni podil pFetazenim

stavajicich zakaznikl podniku (Porter, 2008).

Toto prostiedi, ve kterém se podnik nachazi, je velmi dynamické, turbulentni a

chaotické a pfinasi fadu zmén, na které se musi organizace pfipravit a reagovat.



Chaos vtomto smyslu neznamena neporadek, jde spiS§ o nemoznost predikce
budouciho stavu na zakladé souasného vyvoje. Pokud se podnik pfipravi na
budouci udalosti dobfe a dostateCné, muize potencialni nebezpeli obratit

v prilezitost a z té pak v budoucnu tézit (Halek, 2008).

K tomu se vaze i slovni spojeni tzv. udrzitelny rozvoj, protoZze zna¢ny duraz je ¢im
dal vice kladen na kvalitativni stranku rozvoje ve vSech oblastech Zivota. Podle
definice Mistni agendy 21, coz je programovy dokument OSN, znamena udrzitelny
rozvoj rovnovahu mezi tfemi oblastmi Zivota — ekonomikou (trzni mechanismy),
socialnimi aspekty (lidské potifeby) a Zivotnim prostfedim (Setrny vztah k pfirodé),
a také mezi zemémi, riznymi spoleCenskymi skupinami, dneSkem a budoucnosti
apod. Predpokladem pro vytvoreni udrzitelného podniku je kontinuita podnikani,
ktera mize byt naruSovana pravé chaotickym a turbulentnim prostfedim, ve
kterém se podnik nachazi. Toto naruSovani a nemoznost predikce ohrozuje
existenci podniku a muze vést k jeho krizi, nebot’ nestabilni prostfedi s sebou

pfinasi mnoha rizika.

1.2 Krizovy management, krize a riziko

Pojem riziko znamena pravdépodobnost, Ze nastane nepfizniva, mimoradna
udalost — krize. K ekonomickym rizikiim, ktera muze podnik z€asti predvidat a
jen omezené ovlivnit, se fadi napf. globalni krize, zmé&na sménnych kurzi mén,
zména inflace, novi konkurenti, nizSi efektivnost investic. Rizika vyrobni,
technicka a technologicka jsou dana pfedevsim portfoliem podniku a pouzitymi
technologiemi pro jeho vyrobu, jde napf. o zastaravani technologie, nedostatecné
inovace produktu, havarie zafizeni, vznik pozaru zavinéného vyrobnimi
nedostatky, bezpecnost vyroby. Dodavatelska a odbératelska rizika mohou byt
zpusobena pfimo na strané dodavatele &i odbératele a nasledné jsou pfenesena
na podnik. K takovym rizikim se fadi pozar na vyrobni lince dodavatele a vypadek
dodavek, stavky dopravcl, bankrot dodavatele nebo odbératele, monopolni
postaveni dodavatele, ktery si diktuje dodaci a platebni podminky. Informaéni
rizika vyplyvaji ze selhani informacnich systému a zabezpec€eni dat a softwaru
pfed zneuzitim. Socialné-pracovni rizika sleduji vztahy zaméstnavatel-
zaméstnanec a patfi sem napf. lidské selhani, neodpovidajici kvalifikace, urazy,
sabotaz pracovnika, korupce, neetické jednani Ci diskriminace pracovnik. Dale

existuji trzni rizika, ktera jsou dana chovanim kone¢nych zakazniku, distributort a
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konkurentl, politicka rizika, kam se promita zména politického systému, zména
diplomatickych vztah( &i statni regulace, legislativni rizika dana nepfiznivymi
zménami Vv legislativé statu a v neposledni fadé zivelni rizika, kam se fadi
prirodni katastrofy jako zaplavy, zemétfeseni, pozary atd. Tato rizika nejsou
vyCerpavajicim vyctem, nebot' vzdy zalezi na konkrétnim podniku a jeho umisténi,
mnoho rizik se navic prolina. Svoji roli hraje i velikost podniku a sloZitost jeho
vnitfni struktury, chybéjici nebo hife fungujici informacni toky a komunikaéni
kanaly. Ty mohou zpuUsobit nedostatky zejména v planovani, koordinovani a
organizovani podnikovych €innosti a vysledkem je dysfunkce mezi jednotlivymi

prvky, coz nasledné muze vést ke krizové situaci (Zuzak, Kénigova, 2009).

ZvySe uvedeného vyplyva, Ze krize, nebo také krizova situace, nese
charakteristiku vyznamného, stale pfitomného spoleCenského jevu. Je potom jiste,
Ze krizové situace po né&jaké dobé nastavaji a opakuji se. Doba po krizi bude zcela
odlisSna od doby pred krizi. Ve vétsiné pfipadl jde o vyusténi dlouhodobé
nefeSenych nahromadénych problému. Takové vyusténi s sebou nese urcité
symptomy, které mohou mit skryté nebo malo znatelné projevy, a v neposledni
fadé krize mohou mit skryty charakter a mohou vypuknout v dobé&, kdy je podnik a

lidska spolecnost vibec neceka (Zapletalova a kol., 2012).

Pokud se tedy podnik ocitne v krizové situaci, znamena to, Zze se nachazi
ohrozeny vysledky a v nékterych pfipadech i existence organizace. Jedna se o
C¢asové obdobi, v némz se rozhoduje, zda bude nakonec podnik v alespon takové
situaci, v jaké se nachazel pred krizi. BEhem jakékoliv krize muze dojit ke zhorseni
fungovani procesu v organizaci, mizou byt ohrozeny zivoty zaméstnancl, majetek

a dalSi hodnoty podniku.

Kazda krize se odviji od toho, jakym rizikim podnik Celi. TéméfF zadné riziko
neplsobi izolované a zalezi na managementu, jak vyhodnoti vztahy mezi
jednotlivymi riziky. Jediné riziko, které Ize v podniku akceptovat, je zbytkové riziko.
Timto pojmem je oznaCovano riziko, které zbyde po realizaci vSech moznych
opatfeni (Rezaé, 2009). Uplné vSem rizikdm vSak predejit nelze a nékdy i
zbytkové riziko napacha velké Skody. Potom pfichazi role krizového
managementu. Tento termin byl poprvé pouZit v roce 1962 pfi tzv. karibské krizi,

kdy se dostal do otevieného sporu Vychod a Zapad kvuli skrytému rozmisténi
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jadernych raket Sovétskym svazem na uzemi Kuby. Tim Sovétsky svaz totiz
odpovédél na rozmisténi americkych raket v Turecku. Ameri¢ané zahdjili blokadu
Kuby, aby zamezili dalSimu rozmistovani raket. Cela situace meéla tendenci
prerlst ve svétovou jadernou valku a tehdejSi tym prezidenta J. F. Kennedyho,
ktery mél za ukol omezovat rizika vedouci k vzajemné konfrontaci USA a SSSR,

byl pracovné nazvan ,crisis management” (Pfaltzgraff, 2008).

Tento termin zUstal posléze zachovan a byl pfevzat i do civilni sféry, kde oznacuje
pristupy, metody, pouzitelné zkuSenosti a doporuCeni slouzici k ucelnému
cilovému chovani v pfipadech mimoradnych udalosti (Rezag, 2009). Krizovy
management se tedy zabyva feSenim krizovych situaci v realizacni fazi, kdy jde o
akutni situace ohrozeni. Na druhé strané existuje i risk management, ktery se
snazi podchytit mozné varianty v dobé, kdy se jesté zatim nachazeji v teoretické
oblasti. Je soucasti projektového managementu a jeho cilem je chranit sou¢asny a
budouci majetek firmy, ¢lovéka Ci statu doporucenimi, ktera vedou k omezeni ztrat
dfive, nez k nim dojde a k financovani ztrat vyvolanych Zivly, lidskymi chybami,
selhanim zafizeni v podniku &i rozhodnutimi soudl, a to zejména pojisténim a
jinymi cestami. Podstatou risk managementu je rozhodovani v podminkach
nejistoty, tzn. rozhodovani, kdy ma management minimum informaci a nedostatek
Casu k ovéreni jejich spravnosti, je v8ak nutné vydat potfebna rozhodnuti.
V kazdém podniku by mél byt vytvoreny utvar, ktery by se managementem rizika
zabyval, pfipadné pracovni skupina, ktera by méla na starost identifikovani
pripadnych rizik.

Risk management obsahuje soubor metodickych postupu k uplnému odstranéni
nebo eliminovani rizik a samotny proces fizeni rizik zahrnuje identifikaci rizik (1),
pfi Cemz k takové identifikace lze vyuzit nejriznéjSi zpUsoby, napf. analyzy
scénaru, brainstorming, odhad moznych rizik; analyzu a vyhodnoceni rizik (ll),
kdy uz je znama mnozina moznych rizik a je potfeba ur€it mozny dopad na
organizaci a pravdépodobnost, Ze rizika skute¢né nastanou; osetreni rizik (lll),
kdy management rozhoduje o napravnych opatfenich k odstranéni rizik Ci ke

sniZeni rizik na akceptovatelnou urover (Zapletalova a kol., 2012).

Risk management by mél jit ruku vruce se strategickym a operativnim
managementem, méla by vSem byt pfisuzovana stejna dalezitost. Oba pfistupy,

jak risk management, tak krizovy management, pak vyuZzivaji vedouci pracovnici a
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krizovy manazefi ke zvladnuti specifickych €innosti pfi minimalizaci pficin vzniku
krizovych situaci, pfi pfipravé na €innost v krizovych situacich, pfi branéni vzniku a
eskalaci krizovych situaci, pfi redukci zdroju krizovych situaci a pfi odstranovani
nasledku krizovych situaci. Krizovy management je vyuzitelny ve vSech sférach, at
uz jde o podnikatelské subjekty, organy statni spravy, resort obrany nebo
mezinarodni diplomacii. Je oblasti managementu, ktera& ma manazerim
poskytnout zvySené kompetence pfi feSeni krizovych situaci a pomoci pfi

zachovani bezpec&nosti obyvatelstva v nejsir§im smyslu (Halek, 2008).

1.2.1 Oblasti krizi

Ke krizovému managementu podniku existuji tfi pfistupy, které se liSi podle
oblasti, do niz dana krize spada. Tyto oblasti jsou socialnépolitické, ekonomické a
duUsledek zivelnich pohrom a havarii. V oblasti socialnépolitické, kde se promita
mezinarodni situace Ci nestabilita politického systému, probiha fizeni v uzSim
smyslu. Je zaloZzeno na feSeni jiz nastalé krize, ktera byla identifikovana a krizové
fizeni, které ma vtomto pfipadé reaktivni charakter, tak muze zapocit.
Management podniku zde pouziva souhrn zasad a nastrojl, prostfednictvim

kterych navraci organizaci do normalniho provozu.

Krizové Fizeni v oblasti ekonomické je nejuzsim pojetim krizového managementu
a je zaméfeno na cinnost manazeru v podniku, ktery se potyka se Spatnymi
vysledky hospodareni. Tato krize ma procesni charakter, protoZe hlavni pfi€inou je
zvétSovani nerovnovahy mezi podnikem a vnéjSim prostfedim v ekonomické
oblasti a v zavérecné fazi krize nemlze podnik dostat svym zavazkim vici
dodavatelum, bankam, statu, zaméstnancliim a dalSim zainteresovanym stranam.
Spolecnost se zadluzuje, dostava se do platebni neschopnosti a je ohrozena jeji
existence. Platebni neschopnost a pfipadny bankrot jsou vS8ak az vysledkem
krizového procesu, samotna procesni krize zacina dfive a jeji Casovy pribéh se
liSi podnik od podniku. KdyZz uz se podnik do nerovnovahy dostane, tak ma
management tfi moznosti, jak ji odstranit. Bud' jadro problému vyfesSi vlastnimi
schopnostmi, nebo se mulze zbavit Casti, ktera nerovnovahu zplsobuje napf.
prodejem urcité divize, nebo se muze snazit o pfipojeni k jiné strukture, ktera by

zabezpecila stabilitu, coz muze byt fuze spolecnosti.

Krizové Fizeni, které se tyka zivelnich pohrom a havarii, je fizenim v nejSirSim

smyslu a zacina jesté pred tim, nez Ize krizi identifikovat a dokonce jesté dfive,
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nez krize nastane. Krizové fizeni se tak stava permanentni zaleZitosti a
management podniku feSi preventivni opatfeni, ktera mohou eliminovat vznik
krizové situace s destruktivnimi ucinky. V tomto pfipadé vedeni podniku takeé
vytvari systémy, které by vCasné reagovaly na vznik nepfiznivé situace, a také
systémy ke zmirnéni dopadu krizové udalosti a jejiho uspésSného zvladnuti. Toto
krizové Fizeni zacCina jiz ve fazi pfipravy podnikovych aktivit a je oSetfeno

legislativou v oblasti krizového a bezpec€nostniho Fizeni (Zuzak, Kénigova, 2009).

1.2.2 Procesni krize (oblast ekonomicka)

Procesni krize maji daleko pomalejSi charakter projevu, nez tomu je u krizi
zpusobenych havariemi a katastrofami. V tomto pfipadé se nerovnovaha vuCi
vnéjSimu prostifedi pozvolna zvétSuje, az se dostane do kritického bodu, kdy je
ohrozena samotna existence organizace. Procesni krize byva také nékdy
oznaCovana jako krize finanCni a jejim vysledkem je platebni neschopnost
podniku, ktery nemuze dostat svym zavazkim vac&i dodavatelim, zaméstnancim,
bankam, statu atd. Pfijmy podniku klesaji, naklady naopak rostou, nelze ziskat
dalSi uvéry. Nakup je vyrazné omezovan, prostredky prestavaji stacit na pokryti
fixnich nakladld. V zavére¢né fazi krize uz podnik nema dostatek likvidnich

prostfedkl a obvykle nasleduje jeho bankrot.

Pokud podnik Celi procesni krizi, tak od jejiho vzniku projde Ctyfmi fazemi, které
maji odliSnou Casovou dobu, vzdy podle konkrétniho podniku. Nejprve existuje
potencialni krize (1). Té Celi kazdy podnik a ma podobu rutinnich kazdodennich
problémd. V této fazi zalezi na podniku, jestli b&zné problémy zaéne fesit a vyhne
se tak dalSi krizové fazi. Ta ma nazev latentni faze krize (Il) a projevuje se dalSim
zvétSovanim nerovnovahy, zaCina napadat dalSi podnikové oblasti a akceleruje.
Diléi nerovnovahy podnikovych oblasti se vSak mohou zdanlivé projevovat
oddélené a neprojevuji se ve finanéni oblasti, proto je Ize snadno v podniku
prehlédnout. Latentni, nebo také skryta krize, se mlze projevovat napfiklad nizsi
vykonnosti podniku, niz8i kreativitou a loajalitou pracovnikl, komunikaénimi Sumy,
zvySenou fluktuaci €i vaznouci spolupraci mezi zaméstnanci. K identifikaci Ize
v této fazi krize vyuzit trendy ukazatell a tzv. mékké signaly, coz by mélo jit ruku
vruce s neumléovanim posla Spatnych zprav, zjednanim okamzitych naprav,

neodkladanim problém0 nebo nepfehlizenim negativnich jevhd. Pokud vSak
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management nezacne tyto jevy Fesit, tak se podnik mize do treti faze krize dostat

b&hem nékolik mésicu az let (Zuzak, Kénigova, 2009).

Treti faze je akutni fazi krize (lll), v niz se problémy zaCnou projevovat ve
financni oblasti. Podnik za€ina mit vySsi vydaje nez pfijmy a tyto problémy lIze se
zpozdénim vyc€ist z u€etnich dokladd a finan€nich ukazatel(. Tato situace muze
vrcholového vedeni, nebo mulze byt takova situace védoma, kdy dochazi
k permanentnimu prehlizeni a Spatnému vyhodnocovani finan¢nich ukazatell
(pomérovych ukazatelU: likvidity, rentability, ziskovosti, trzni hodnoty atd.).
Nerovnovaha vSak uz v té dobé dosahla takové velikosti, Ze se podnik potyka
s platebni neschopnosti. Postupné dochazi ke snizovani a naslednému vycCerpani
podnikovych zdroji. Firma nemuze splacet uvéry, faktury dodavatelim, mzdy
zameéstnancim apod. Kvali tomu nedostane velmi Casto dalSi uvér od banky a
postupné se blizi k posledni fazi — k nezvladatelné krizi (IV). To je obdobi, ve
kterém krizi nelze zvladnout ani prostfednictvim krizového Fizeni, podnik je
ztratovy bez jakeékoli perspektivy na lepSi budoucnost a dalSi podnikani by krizi
prohlubovalo na ukor majetku. Na konci této faze podnik obvykle ukoncuje svoji

¢innost (Zuzak, Kénigova, 2009).

1.2.3 Reseni procesni krize

Aby mohla byt procesni krize uspésSné zvladnuta, je dulezité odhalit jeji priCiny
v€as a odstranit je. Pro rychlou orientaci je dobré vyuzit finanéni ukazatele, avSak
protoZze ma tato krize charakter kauzalnich pfiCin, je vhodné k jejimu odhaleni
vyuzit kauzalni techniky, jako jsou Event Tree Analysis (analyza stromu udalosti)
¢i Fault Tree Analysis (analyza stromu poruch). U prvni jmenované techniky je
sledovana pocatecCni udalost a nasledné jsou konstruovany navazujici udalosti
vzdy podle dvou mozZnosti — pfiznivé a nepfiznivé, které vedou k chybé nebo
poruse. U druhé jmenované techniky se postupuje pomoci zpétného rozboru
fetézce udalosti, které mohou vést k ur€itému dusledku. Metody pro zjisténi pficin
problém0 podniku by mély byt managementem vyuzity v€as, hned pfi prvnich
naznacich, protoze €as je rozhodujicim faktorem pro eliminaci krize v podniku
(Zuzak, Konigova, 2009).

Pokud je situace odliSna a pfi€ina se nachazi mimo podnik, coz muze byt novy

substitut konkurenta, politicka restriktivni opatfeni apod., tak byla nerovnovaha
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iniciovana pfedevSim samotnym podnikem, ktery nebyl na situaci vhodné
pripraven Ci reagoval neadekvatné, a tudiz vnéjSi situace pro né&j neni zacCatek
krizového fetézce. ZacCatek fetézce se nachazi v podniku a je dulezité zjistit, co
vedlo k jeho nepfipravenosti na novou situaci a pro budoucnost zabranit tomu, aby

se podobna véc opakovala.

Pfi feSeni procesni krize je zakladnim cilem prvni faze zjistit finan¢ni kondici
podniku, hloubku krize a jeji pfiCiny. Dale stanovit, zda je v silach podniku krizi
zvladnout, nasledné jakym zplasobem. V této fazi je také vhodné vytvofit SWOT
analyzu, ktera zjiStuje silné a slabé stranky podniku i béhem krize, jeho pfileZitosti
a hrozby, kterym cCeli. V dalsi fazi je nutné zjistit, zda mize byt podnik i nadale
zivotaschopny a konkrétné urcit, jakymi kroky se bude krizové fizeni ubirat (Zuzak,
Kdnigova, 2009). Jestlize se uz podnik dostal do nezvladatelné faze krize a nema
smysl se o krizové fizeni pokouset, tak Ize situaci feSit nékolika zpusoby. Zalezi
na charakteru a pribéhu dané krize, a také na zamérech vlastnikl s manazery a

na zamérech véritelt (Zapletalova a kol., 2012).

Radikalnim a pro podnik konenym krokem je jeho likvidace. Ta je vlastniky
zvolena, pokud podnik vykazuje Spatné hospodarskeé vysledky bez perspektivy na
ZlepSujici se budoucnost a vesSkeré krizové fizeni je neucinné. DalSi €innost by
znamenala pouze ztratu podnikovych zdroju, takze d&innost je sméfovana na
likvidaci obchodniho jméni a nasledny vymaz z obchodniho rejstfiku. Likvidacni
proces zahrnuje komplex pravnich, ekonomickych a administrativnich krokl, kde
by na konci této Cinnosti mélo dojit k uspokojeni vSech véfitell a vyporadani se
s vlastniky podniku. Do likvidace muze spole€nost vstoupit tehdy, pokud neni
predluzena, a po skonceni likvidace je schopna uhradit jak externi tak interni
zavazky. Po celou dobu likvidace pouziva podnik pfivlastek ,v likvidaci
(Zapletalova a kol., 2012).

Podnik se také mlze dostat do upadku, a to tehdy, pokud ma vice véfitell a
penézité zavazky po dobu deldi 30 dnu po |haté splatnosti a tyto zavazky neni
schopen plnit. Podrobny vyCet toho, kdy Ize oznacit situaci podniku za upadek Ci
hrozici upadek, je vypsan v zakoné €. 182/2006 Sb., o upadku a zpUsobech jeho
FeSeni (insolvenéni zakon). Upadek &i hrozici Upadek Ize Fesit nékolika zplsoby.
Konkurzem, kdy na zakladé rozhodnuti o prohlaseni konkurzu jsou pomérné

uspokojeny zjisténé pohledavky véfiteld z vynosu zpenézeni majetkové podstaty
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stim, Ze neuspokojené pohledavky nebo jejich Casti nezanikaji, pokud zakon
nestanovi jinak. V pfipadé, Ze je dluznikem fyzicka osoba, jejiz obrat nepfesahuje
2 miliony K& a nema vice nez 50 zaméstnancu, je mozné vyuzit tzv. nepatrny
konkurz. Nepatrny konkurz je zkracenou a zjednoduSenou verzi bézného

konkurzu, o jehoz vydani rozhoduje insolvenéni soud.

Upadek Ize dale tesit reorganizaci, pfi niz je provoz podniku zachovan, a
pohledavky véfitell jsou uspokojovany postupné. Insolvenéni soud v tomto
pripadé schvali reorganizaéni plan, jehoz pinéni je ze strany véfitell kontrolovano.
Pfipustna neni reorganizace tehdy, pokud je dluznikem pravnicka osoba
v likvidaci, obchodnik s cennymi papiry & osoba opravnéna k obchodovani na
komoditni burze podle zvlastniho pravniho predpisu. Dle insolvencniho zakona je
reorganizace urCena zejména pro podnikatele, jejichz ro€ni obrat Cini nejméné 100
mil. KE nebo maji vice nez 100 zaméstnancll, a dale pro podnikatele, ktefi se na
reorganizaci dohodnou se svymi véfiteli. Zakladnim principem reorganizace je,
aby bylo v kone¢ném dusledku dosazeno vy$Siho uspokojeni oproti konkurzu za
souCasného zachovani podniku dluznika. Navrh na reorganizaci muze podat

dluznik nebo pfihlaseny véfitel (Zapletalova a kol., 2012).

Upadek Ize Fesit i zvlastnimi zpusoby fe$eni Upadku, které stanovi insolvenéni
zakon pro urcité druhy pfipadl. V takovych pfipadech se jedna o transformaci
podniku, ktera se provadi tehdy, pokud podnik jiz nelze zachranit, ovSem
nenachazi se v takoveé finan¢ni situaci, ktera by vyzadovala likvidaci nebo konkurz.
Transformovana jednotka tak zanikne bez likvidace a nastupnicka ucetni jednotka
prebere jeji veSkery majetek. Rozhodnuti o provedeni transformace a o zpUsobu
jejiho provedeni vydava valna hromada zakladatelll nebo vlastniki podniku.

Formy, kterymi |ze transformaci provést, jsou konsolidace, sanace a fuze.

Konsolidace je nejjednodussSi forma transformace, jejiz podstatou je kriticka
analyza podniku, pojmenovani problému, odhaleni pfi¢in a Spatnych a slabych
¢lankd. Konsolidace se da vyuzit pfi krizich, které neposkodily image podniku, a
existuje predpoklad pro jeho zachranu. Tato transformace muze byt provedena
bud ve vilastni rezii, kdy jsou vyménéni stavajicich manazefi Ci se zméni
dosavadni styl jejich prace (nové styly vedeni a fizeni, novy kontrolni systém atd.)
nebo pomoci expertnich specialisti. Pokud jsou pfizvani specialisté, konsolidace
se provede podle pfedem stanoveného postupu. Cilem konsolidace je provedeni
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takovych kroku, které racionalizuji hospodaiskou &innost firmy. Tato metoda je

Casto vyuzivana v pfipadé, kdy do firmy vstupuje strategicky partner.

Dalsi formou transformace je sanace nebo také restrukturalizace. Podstata
sanace spociva v tom, Ze management nalezne v podniku Zivotaschopné, ziskové
Casti a souCasné vyhleda a zlikviduje ty Casti podniku, které dana kritéria
nespliuji. Hlavnim cilem sanace je pfivést podnik do takového stavu, ve kterém se
nachazel pred krizi, coz neni pouze ukolem managementu, ale také vlastniku,
zaméstnancl, bank, dodavatelu a nakonec i zakaznikd. VSechny zainteresované
strany maji zajem na dalSim fungovani podniku, a proto jsou velmi Casto dllezité
ustupky z obou stran, které jsou zaloZzeny na dlouhodobych dobrych vztazich,
divéfe a solidnosti. Usp&ch sanace zavisi na zpusobu jejiho provedeni a na
rychlosti, protoze v pfipadé hrozici krize hraje €as proti podniku. Opatfeni jsou
obvykle velmi pfisna a zalezi na jejich dusledném dodrzovani. Takovym
radikalnim pfistupem je strategie ,turnaround®, ktera ma podniku pomoci v obratu

o 180 stupnil k ziskovosti a konkurenceschopnosti (Zapletalova a kol., 2012).

Dulezitym krokem pfi tomto procesu je zména vedoucich pracovniku, ktefi jsou
nositeli nové strategie a jsou zodpovédni za vyfeSeni krize. Déale je to
predefinovani strategie podniku, ktera spociva i v modifikaci vyrobku podniku. Ten
by mél byt na pocCatku svého zivotniho cyklu, mélo by byt mozné ho dale rozvijet a
jeho odbyt by mél naristat pfi dostateCnych vyrobnich kapacitach. Management
by mél zanalyzovat hodnotovy fetézec, ktery pro zékaznika vytvari hodnotu, a
ktery by mél byt realizovan na zakladé potfeb zakaznika, ovSem nemél by nabizet
vic, nez zakaznik vyzaduje. Musi dojit ke specifikaci cili podniku, identifikaci
hlavnich procest a jejich fungovani a neustalé vyhodnocovani zmén, které je
dulezité pro permanentni proces zmén. V neposledni fadé podnik potfebuje rychle
ziskat hotové penize. Toho Ize docilit posunutim terminG splatek zavazkd, aveérd,
vyplacenim mezd, nepotfebny a nezivotaschopny majetek je prodan, jsou prodany
i nadbyteCné zasoby, snizeny zejména pfimé naklady a management by mél také
presvédcCit vlastniky o nutnosti zvySeni zakladniho kapitalu upsanim novych akcii,
vydanim obligaci &i pfistoupenim nového spole¢nika (Dedouchova, 2001). Ma-li
tedy byt sanace Uspésna, pak musi dojit ke zméné vedoucich pracovnikl, kde by
v Cele méla byt vid&i osobnost pro krizové Fizeni, podnik musi razné zménit svoiji

strategii a ziskat hotovost pro dalSi Cinnost.
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Posledni formou transformace je fuze. Ta je uskuteénéna slou¢enim dvou i vice
podnikl, nebo jejich splynutim. Fuze muze byt provedena pouze za predpokladu,
Ze na podnik nebyl podan navrh na konkurz a ani sam podnik tento navrh nepodal.
Navrh na zapis fuze do obchodniho rejstfiku podavaji vSechny zanikajici i
nastupnické osoby. V pfipadé slouCeni dochazi ke zruSeni spolecnosti bez
likvidace a jejimu naslednému zaniku. Kapital, prava a povinnosti zanikajici
spolecCnosti pfechazeji na nastupnickou spoleCnost a spoleCnici zanikajici
spolecnosti se stavaji spoleCniky té nastupnickeé, pokud neni v zakoné stanoveno
jinak. Podniky, u kterych dochazi ke slou€eni, musi mit stejnou pravni formu.
V opacném pfipadé musi nejprve dojit k jeji pfeméné a nasledné ke slouceni.
Slouceni probiha mezi minimalné dvéma spolec¢nostmi se stejnou pravni formou,
které zaniknou, a nasledné vznikne zcela novy pravni subjekt, kam pfFejde i
obchodni jméni pfedchozich spoleCnosti. Majitelé také muzou na zakladé krize
rozhodnout, Zze spolecnost rozdéli na dvé €i vice novych spole€nosti. Majetek
nové vzniklych spole¢nosti vznika rozdélenim majetkl stavajici spoleCnosti dle
projektu rozdéleni. Za zavazky pak ruCi kazda z rozdélenych spolecnosti do vyse
Cistého obchodniho jméni, které rozdélenim ziskala. Rozdélovana spole€nost je
zruSena bez likvidace momentem zapisu rozdéleni do obchodniho rejstfiku.
V pripadé upadku spole¢nosti existuje jesté jeden zpusob, ktery Ize vyuzit misto
fuze, a sice prfevod jméni na spolecnika. Spolec¢nici nebo pfislusny organ podniku
se mohou dohodnout na zruSeni bez likvidace a na prevzeti kapitalu, prav a
povinnosti jednim ze spoleénikd, ktery ma sidlo nebo bydli§té na uzemi Ceské
republiky. Spolec¢nik, na néjz je spoleCnost prfepsana, musi byt sam zapsan
v obchodnim rejstiiku a nezalezi na tom, zda se jedna o osobu fyzickou Ci

pravnickou (Zapletalova a kol., 2012).
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Obr. 1 MoZnosti FeSeni procesni krize v nezvladatelné fazi krize

1.2.4 Krize v didsledku havarie ¢i katastrofy

Na majetek podniku & na jednotlivce maji negativni vliv havarie a katastrofy.
VétSinou plsobi neoekavané a €asto maji destruktivni charakter. Havarie vznikaji
uvnitf podniku v souvislosti s jeho &innosti a jsou disledkem selhani lidského
faktoru nebo technického a technologického zafizeni. MUzou v sobé zahrnovat i
udalosti navazujici na €innost podniku vné, napf. havarii kamionu. Pfi€iny katastrof
jsou prevazné vnéjSiho razu. Jde o pfirodni vlivy, zejména o ohen, vodu,
snéhovou kalamitu, sesuv pudy Ci seizmické poruchy. V takovém pfipadé se
podnik vétSinou dostava do situace, kdy neni schopen plnit své zavazky vuci
obchodnim partnerdm a prostfednictvim pusobeni médii se krizova udalost
dostava do povédomi SirSi verejnosti, coz mize zna¢né narusit reputaci podniku.
Média a rGzné aktivistické, spoleCenské a organizacni skupiny takovou udalost
vyuzivaji pro sdélovani svého nazoru a pro posuzovani nejriznéjSich pficin
krizové situace. Krizovym situacim se dostava medialni pozornosti bez ohledu na
to, zda bylo pfi¢inou nedodrzeni predpisl, selhani jedince, zanedbani udrzby di

Slo o pficinu, za niz ani podnik nem(ze nést odpovédnost.
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Zdroju pfi€¢in mize byt mnoho, Ize je charakterizovat podle typu na znama
neznama a neznama neznama. U prvniho typu je znam potencialni zdroj rizika,
ale nevi se, kdy dana udalost nastane. Muze jit napfiklad o poruchu kontinualné
pouzivané vyrobni linky, o povodné, o snéhovou kalamitu nebo o unik chemickych
latek do ovzduSi. U druhého typu neni znam ani potencialni zdroj, ani kdy by

viv s

terorismus nebo sabotaze.

VSechny havarie a katastrofy mohou zpusobit podniku velké finan¢ni ztraty, ze
kterych se dlouho vzpamatovava a ohrozuji i jeho realnou existenci. Nejde totiz
pouze o samotné vzniklé finan¢ni ztraty, ale také o zménu vedeni spolecnosti,
ztratu hodnoty akcii, nebo ztratu dobré povésti, ktera se muze do budoucna
promitnout do ruSeni zakazek, do ukonovani spoluprace a do agresivniho ziskani
noveho trzniho podilu ostatnimi konkurenty. Havarie a katastrofy Ize eliminovat, a
to vytvarenim dimysinych krizovych scénarl a planu pro konkrétni podnik (Zuzak,
Kdnigova, 2009).

Pokud podnik néjakému riziku bezprostfedné Celi a to se zaCne projevovat, Ize
jeho mozny negativni vyvoj rozdélit na nékolik fazi. Prvni fazi je preriziko.
Negativni udalost jesté neprobiha, ale jsou pro ni vytvofené podminky. Do této
faze je zaclenéno obdobi varovani, kdy se zacinaji objevovat obavy zakladajici se
na minulych zkuSenostech s podobnym vyvojem podminek (napf. vydatny
dlouhodoby dést), a dale je sem zaclenéno obdobi ohroZeni, kdy uz jsou
pozorovany jasné pfiznaky bliziciho se rizika a klidem se dostavaji zpravy o
katastrofé (napf. stoupajici hladiny fek). Pro tato obdobi je charakteristické

vénovani nizké pozornosti k rizikovym udalostem.

DalSi faze se nazyva riziko-in. Zde jsou uz vS8echny podminky pro vznik rizika
splnény a vznika katastrofa. Nejprve nastane obdobi uderu, protoZe katastrofa
udefi naplno svymi destruktivnimi u€inky a zacne ménit charakter postizeného
mista (prolomeni hrazi, sesuvy pudy atd.). Poté nastane obdobi orientace. Lidé,
ktefi byli katastrofou postizeni, si zaCinaji uvédomovat jeji rozsah a vytvareji si
prvni obraz o této udalosti. Nasleduje obdobi zachrany, kdy je poskytovana prvni
pomoc a na misto se dostavi slozky zachrannych sborl. V této fazi si pouze 5 —
25 % lidi pocina racionalné, chladnokrevné a klidné. DalSich 10 — 25 % lidi je

problematickych, chovaji se zmatené, uzkostlivé az hystericky a jsou nepouzitelni
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pro zachranné akce. 50 — 75 % lidi zlstava strnulych, Sokovanych, ale
emocionalné nevzruSenych a jsou dobfe a pozitivné ovladatelni vzhledem
k dalS§imu pribéhu udalosti. PFfi takovychto situacich muize dochazet ke
zkreslovani pravdivych informaci a u jedince vyvolat katastroficky syndrom, kvuli
kterému takto postiZzeny jedinec zlstane pasivni, apaticky, bezmocné se chovajici

a v Soku. Toto se nejvice projevuje u druhé jmenované skupiny.

Posledni fazi je postriziko, kdy doslo k mimofadné udalosti a jeji nasledky je
nutné napravovat a zabranit dalSi destrukci. V obdobi napravy je poskytovana
vzdalengjSich oblasti. Poslednim obdobim je obdobi obnovy. Dojde k zahjeni
uklidovych praci, k sanaci a k nové investi¢ni vystavbé. PostiZzena oblast ziskava

novou stabilitu a dochazi k pfizplsobeni se novym podminkam (Halek, 2008).

1.2.5 Eliminace vypuknuti krize

S riziky a naslednou krizi je nutné v kazdém podniku pocitat. Mnoha rizika Ize
vSak presunout, zadrzet, redukovat &i se jim vyhnout. Pfipad zadrzeni — prevzeti
rizika, zavisi na nakladech, které s sebou pfinasi realizaci opatfeni proti rizikim.
Tato strategie, ktera se téZ nazyva nulova strategie, znamena, Ze podnik nevytvori
zadna opatfeni a pfevezme rizika, u kterych by opatfeni byla velmi nakladna. Tato
strategie neodporuje koncepci risk managementu, rizika se vSak nesmi podcenit

ani zanedbat.

Redukci rizika Ize oSetfit tfemi zakladnimi formami — prevenci, diverzifikaci a
managementu, je eliminace nékterych nebo vSech rizik a to bud proaktivni formou,
kdy je cilem predejit rizikim zamezenim jejich vzniku, nebo reaktivni formou, ktera
se klade za cil pfipravenost na realizaci nebezpedi. Pfi diverzifikaci dochazi
k rozprostfeni podnikovych aktivit tak, aby rizikové faktory ovlivnily jen nékteré
z nich a podnik jako celek nebyl postizen krizi vétSiho rozsahu. U alokace pak

dochazi k takovému rozmisténi jednotlivych rizik, aby se dokazala uc€inné ovladat.

Rizika Ize také presunovat. V tomto pfipadé je pocitano stim, Ze za prevzeti
rizika tfeti osobou, ktera je ochotna €i ma komercni zdjem riziko pfevzit, se
poskytuje urCitd uplata. Takovym pfipadem je napfiklad pojisténi proti pozaru

v arealu podniku.
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Eliminace rizik je krajni strategii a spocCiva v tom, ze jsou v podniku ukonéeny
zameéry z obavy pfed realizaci scénafl nebezpeci. Projekt, ktery by mél urcitym
rizikim v podniku zamezit, je jednoduse odmitnut nebo ukoné&en. V tomto pfipadé
se objevuje nebezpeci stereotypu, protoze pokud se postupem €asu stane jedinou
strategii organizace eliminace rizik, mize to v kone¢ném duasledku ohrozit jeji
existenci, nebot” strpi i rizika, ktera vyzaduji jina opatfeni. U vSech jednotlivych
rizik zalezi na managementu podniku, ktery vyhodnoti a rozhodne, ktera rizika by
meéla byt pfesunuta, zadrzena, redukovana, anebo kterym je dobré se vyhnout.

ZaleZi na velikosti podniku a na jeho finan€nich rezervach (Halek, 2008).

1.3 Cinnosti krizového managementu

Krizovy management je jedna z disciplin managementu podniku a jako takovy
slouzi ke zvladani krizovych situaci, jimiz je podnikatelsky subjekt zasazen. Nelze
ho povazovat za soubor mechanickych opatfeni, ale spiSe jde o promyslené,
provazané procesy a postupné kroky, které vedou jak k rozpoznani komplexni
podstaty krizové situace podniku, tak také k nalezeni zpusobu jejiho uspésného
vyfeSeni.

Cinnosti krizového managementu jsou velmi specifické a &asto jsou dusledkem
pravé vzniklé krizové situace. V nékterych pfipadech mohou patfit mezi priciny
takovych cCinnosti Casova tisen, pfekvapivost, nedostatek informaci (mohou byt
nepfesné Ci chybné), nestandardni postupy fizeni, nedostatek vhodnych lidi nebo
nevhodné a nedostateCné slozeni kapitalovych zdroju. Manazefi krizového
managementu maji praci ztizenou jen malou moznosti predikce budouciho vyvoje,
rychlosti plsobeni negativnich vlivi na organizaci a jejich dopadem na fungovani
spolecnosti. Manazefi se pfi krizovém fFizeni musi potykat nejen se sniZzenou
moralkou pracovnikl, napétim a projevy odporu, které jsou takovymi situacemi
vyvolané, ale musi téz Celit kritické pozornosti obchodnich partnert, véfiteld, médii
a Siroké verejnosti.

Krizové fizeni Ize zvladnout Uuspésné. Na zakladé rfady podnikatelskych subjektd,
které se potykaly s krizovym Fizenim, jsou formulovany faktory uspéchu krizového
fizeni. Mezi né patfi rychla formulace cild krizového postupu slouzici jako
vychodiska pro krizovou strategii, zastaveni v8ech investic nez se vyjasni celkova

situace, soustifedéni sil na kliCové ukoly, odménovani orientované na vykonnost a
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vysledek feSeni krize a interni a externi komunikace jako zakladni pilif davéry a

informovanosti stakeholderu.

Do Cinnosti managementu spada zejména planovani, organizovani, vedeni lidi,
kontrola a rozhodovani. VSechny tyto Cinnosti musi byt pfi krizovém fizeni

pfizplsobeny dané situaci (Halek, 2008).

Pfi planovani je podstatné se zaméfit na dva pilife, z nichz kazdy ma své vlastni
specifické cile. Krizovy plan podniku, jehoz cile jsou sniZzeni napéti v pribéhu
krize, demonstrovani firemnich zavazku a odbornych znalosti, efektivni fizeni
podniku. Na druhé strané plan krizové komunikace se zabyva fizenim toku

informaci smérem k zajmovym skupinam a zabezpecit jejich pfesnost a spravnost.

Cilem organizovani je realizace zmén, jejichz vysledkem ma byt odstranéni
krizové situace. Tyto zmény obvykle vyzaduji zasahy do organizaCni struktury
podniku, které maji bud dil¢i podobu (sloueni nékterych oddéleni, outsourcing
¢innosti urcitého provozu apod.) nebo dochazi ke komplexni restrukturalizaci
celého podniku. Liniova a liniové-Stabni struktura sice vnaseji do chodu podniku
systém, poskytuji pfehledné vztahy nadfizenosti a podfizenosti, jasné demonstruji
odpovédnost manazerskych pozic a nahravaji discipliné a byrokracii, ale
neposkytuji dostate€ny prostor pro iniciativu a kreativitu pracovniku, flexibilitu a
adaptabilitu organizace na potfebné zmény. PFi krizové situaci tak mize byt na
prechodnou dobu uplatnén pruzny organizacni format chaos management. Tento
systém, v némz se odviji vysoce produktivni a iniciaCni soucinnosti lidi, je zaloZen
na vytyCeni jasnych, perspektivnich a naroénych cild, na realizovani
hodnototvornych procest (vyhyba se zbyteCnym a nesmyslnym aktivitam),
vyzaduje vykon cinnosti zalozeny na racionalité, hospodarnosti a maximalni
produktivité lidi, maximalné vyuziva sebefidici, sebeorganizujici a ucici se
mechanismy, vytvafi podminky pro vysoké nasazeni jednotlivcd a skupin

zaméstnancu, konflikty a rozpory feSi okamzité a razné.

V otazkach vedeni lidi obvykle krizova atmosféra snizuje loajalitu zaméstnancu
vuCi podniku, a také se snizuje jejich pracovni vykon. Obraceji se na své
manazery s otazkami o budoucnosti firmy a ti musi v tomto ohledu projevovat svou
silu a asertivitu. Velmi dulezita je komunikace se zaméstnanci a zdUraznovani vize

podniku, se kterou se budou pracovnici ochotni ztotoznit a véfit v ni. Pfi takovychto
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situacich by mélo byt pfedevSim uplatfiovano vudcovstvi (leadership), jehoz
zakladem jsou jasné hodnoty a cile a soudrznost manazerd a podfizenych.
V krizovych situacich je také upfednostiovano centralizované fizeni a direktivni
styl vedeni, protoZe v takovych podminkach je dulezita rychlost a presnost

vykonani ukolu podfizenymi. S jinym pfistupem k fizeni nelze v této situaci uspét.

Pfi kontrole manazefi porovnavaji plan s novou realitou. Diky tomu Ize zjistit, zda
dosahované vysledky odpovidaji tém planovanym. V ramci planovani a kontroly
nachazeji své uplatnéni nastroje operativniho controllingu. Tento systém méreni
dokaze dokonce v€as varovat pfed negativnim vyvojem reality, kontrola je uz jen
ohlédnuti se zpét. Controlling napomaha sledovat spravnost procest, diky kterym
se podnik pfiblizuje stanovenym cilim a v pfipadé komplikaci pomaha sledovat

spravny smer.

Pfi rozhodovani jde o vybér z nékolika moznych variant a kritériem pro vybér
jedné varianty je obvykle maximalizace budouciho uzitku. Uvahy manazera o
budoucim uzitku jsou znamkou racionalniho uvazovani, které je ¢asto povazovano
za jediné spravné, protoZze manazer tak dokaze své rozhodnuti vécné vysvétlit
pomoci konkrétnich argumentd. Uplné potladéeno by v$ak nemélo byt ani
emocionalni rozhodovani, které je ovliviiovano intuici a minulymi zkuSenostmi.
Predmétem rozhodovani krizového manazera pfi potencialnich, nadchazejicich Ci
vzniklych krizovych situacich jsou zejména opatfeni, ktera tyto situace mohou resit
(Zapletalova a kol., 2012).

1.3.1 Krizovy manazer

Krizovi manazefi by méli vySe zminéné Cinnost bezpodminecné ovladat. Vedouci
krizovy manazer by navic mél byt proaktivni se silnou vnitini motivaci, mél by
umeét vyjednavat a citlivé prosazovat zmény, mél by byt schopen pfedvidat mozné
varianty vyvoje a nastalou situaci by mél ovladnout a fidit ji. Ddlezité jsou hluboké
znalosti zachranovaného systému, jeho silné a slabé stranky a musi dobfe znat i
okoli podniku (Halek, 2008). Nedilnou soucasti schopnosti vedouciho krizového
manazera jsou intelekt, kam se fadi zejména analytické mysleni, kreativita, rychlé
rozhodovani, systematicky pfistup, soustfedéni se na vysledky, racionalita apod.;
a psychicka dispozice, kde se naopak nachazi rezistence vuci stresu, citova

vyrovnanost, sebeovladani, asertivita, schopnost odolavat tlakim a vlivim a diky
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tomu Cinit nepopularni rozhodnuti a opatfeni a uspésné feSit konflikty na

pracovistich.

Krizovy manaZer bystfe reaguje na podnéty, a aby jeho tym mohl efektivné
pracovat, musi ho vhodné sestavit, citlivé vést, poskytovat mu vSemoZzZnou
podporu zejména vuci vnéjSim vlivim, stanovit a disledné dodrZzovat pravidla
prace v krizovém tymu a udrZovat vysokou uroven pracovni moralky, coz vyzaduje
seriozni, poctivé a etické jednani za kazdych okolnosti. Krizovy manazer
postupuje planovité a systematicky uvazuje o kazdém dalSim kroku. Jeho jednani
musi byt v souladu s budouci dlouhodobou prosperitou a strategii podniku. Je
nezbytné, aby byl vybaven moci, ktera mu umozni ovlivnit jednani nebo mysleni
druhych osob, pribéh procest a nakladani se zdroji, dale autoritou, diky které
budou podfizeni ochotni manazera uposlechnout, a pravomocemi, diky kterym
ziska opravnéni nakladat s kapitalem, majetkem a lidmi v podniku (Zapletalova a
kol., 2012).

1.3.2 Interim manazer

Pro uspésné zvladnuti krize jsou nékdy téz najimani tzv. interim manazefi. Jedna
se 0 uspésné manazery s dlouhodobymi zkuSenostmi s fizenim organizaci, ktefi
se nechavaji na kratkou dobu zaméstnat ¢i najmout od managementu nebo
vlastnikl podniku k tomu, aby jim pomohli vyvaznout z krizového vyvoje,
popfipadé aby vyfeSili zadany projekt. Interim manazer ma vzdy stanoveno,
k jakému cili by mél spoleCnost dovést a pouze on sam vede krizovy tym a
vSechny nutné zmény osobné prosazuje. Nese tedy i odpovédnost za feSeni

krizové situace.

Najmuti interim manazera pro zvladnuti krize s sebou nese nékolik vyhod. Interim
manazer neni s podnikem uzce spjat, nema v podniku zadné osobni vztahy, takze
rozhodovani o zaméstnancich podniku neni ovlivnéno emocemi. Dokaze |épe
odhalit a definovat slaba mista podniku, nebot netrpi provozni slepotou. Umi
nalézt kreativni feSeni a pfi jeho prosazeni mu pomahaji zkuSenosti z obdobnych
problém, se kterymi se setkal v jinych organizacich. Pfi prosazovani zmén ma
lepSi vyjednavaci pozici, nebot u manazerl podniku si rychleji ziska respekt
neznama osoba s letitou praxi v oboru. Po zvladnuti krize pak podnik nemusi feSit,

co bude dal s manazerem, ktery nastalou situaci vyfeSil. Interim manazer
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z podniku odchazi, pfipadné se muze stat pfilezitostnym externim konzultantem
(Zapletalova a kol., 2012).

1.3.3 Krizovy tym

Krizovy manazer je vud¢&i osobnosti krizové situace, za jeji uspésné €i neuspésné
vyfeSeni pfebira plnou zodpovédnost. Tuto naro¢nou praci vdak nemuaze zvladat
sam a proto je zapotfebi ustanovit krizovy tym (krizovy Stab) podniku. Jeho
aktivace a velikost zavisi na typu krizové udalosti a jeho ustanoveni probé&hne
v obdobi pred krizi. Clenové tymu by méli byt odbornici ze vSech funkcionalnich
oblasti organizace. U menSich podnikd Ize urcit, aby &len krizového tymu jako
odbornik vystupoval pro vice funkcionalnich oblasti. Pro zajiténi participace
vSech €lend jsou vymezeny jednotlivé role, jejich pravomoci a odpovédnosti. UrCi
se i zastupitelnost €lenu pro pfipad, Ze by zrovna nebyli pfitomni pfi specifické
udalosti. Kvuli krizové komunikaci je vhodné, aby souc&asti tymu byl tiskovy mluvei

Ci pracovnik povéreny krizovou komunikaci.

Krizovy tym se vyznaCuje centralizaci pravomoci v obdobi krize a praci za
ztizenych podminek, coz byva napf. nedostatek ¢asu, chybéjici informace &i stres.
Kvalita rozhodnuti tohoto vykonného a koordinacniho organu vyplyva z odbornych
znalosti a schopnosti jeho ¢lenl analyzovat dostupné informace a na jejich
zakladé vyhodnocovat situaci a pfijimat opatfeni. Podstatné je, aby krizovy tym
fungoval efektivné. Jsou na néj kladeny vysoké naroky a jeho clenové musi
pracovat Vv napjatych a stresujicich podminkach. Tym tak nemuze byt
neusporadanou skupinou manazert a odbornikl s individualnimi schopnostmi a
dovednostmi. Mél by byt skupinou lidi, kde chovani kazdého jednotlivce zapada do

urCitého kontextu a vnasi do néj doplnujici hodnotu.

Aby krizovy tym fungoval tak jak ma, je dulezité vytycit spole€ny cil, kterého ma
byt dosazeno, ¢lenové by v tento cil méli mit davéru a byt k nému loajalni. Méli by
respektovat osobnost krizového manazera, dodrzovat jeho nafizeni a byt
disciplinovani. Je od nich vyzadovana ochota k vysokému pracovnimu nasazeni,
stoprocentni plnéni zadanych ukolu v kratkych €asovych intervalech a méli by
k sob& byt téZ tolerantni. Clenové tymu by mély disponovat i komunika&nimi
dovednostmi, schopnostmi vést, méli by byt kreativni a méli by umét racionalné

jednat ve stresu. Je nezbytné Cleny tymu v jejich rolich proskolovat, napf. metodou
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shrani roli“, ktera je na rozvoj vySe zminénych dovednosti a schopnosti

orientovana (Zapletalova a kol., 2012).

1.4 Krizové strategie, scénare, plany a komunikace

Podnik mize uspésné zdolat obdobi krize, jen pokud na néj bude dostate¢né
pfipraven. A pfipravenost na situace, které mohou s vysokou pravdépodobnosti
nastat, je ukolem strategie. K uspé&Snému zvladnuti krizové situace zase
napomahaji sofistikované krizové scénare a plany, které by mél mit kazdy podnik
pfipravené pro pfipady nenadalych udalosti. Krizova komunikace, ktera se stala
soucasti krizoveho fizeni az postupem Casu, umozfiuje podniku v obdobi krize
neposkozovat si svou reputaci a informovat zaméstnance, ufady i Sirokou

verejnost o nastalych problémech.

1.4.1 Krizové strategie

Prostfedi, ve kterém se podnik nachazi, je velmi turbulentni a chaotické a pfipravit
se na vSechna budouci rizika je obtizné. Spojovacim ¢lankem mezi souasnosti a
budoucnosti je pravé strategie podniku. A protoze krizovy management by nemél
byt jen vy¢tem dil€ich zmén a ukon(, ale mél by byt souhrnem systematizovanych
procesu a krokd, hraje krizové fizeni ve stanoveni strategie podniku a jeji

implementaci nezastupitelnou roli.

Krizové strategie urCené na zakladé anticipace mozné budouci krizové situace
podniku jsou odstranéni problému (I), které jsou spiSe nepravdépodobné a
jenom slabé ovliviiuji postaveni podniku. S krizi se podnik dokaze vyrovnat
pomoci své dobré reputace a pruzné a rychlé reakci. Omezeni celkového ohrozeni
podniku pFipravou alternativnich planut (Il) pro zvladnuti krizovych situaci, které
jsou bud spiSe nepravdépodobné, nebo primérné pravdépodobné a mohou
ohrozit existenci podniku. V tomto pfipadé Ize ohrozeni snizit v€asnym
rozeznanim krizového vyvoje, na ktery poukazaly stanovené indikatory, Ci
zamezenim eskalace krize prostfednictvim podpory vyvoje novych vyrobk,
zabezpecenim finan¢nich prostfedku, provedenim zmény investiénich plani atd.,
nebo také bezodkladnou realizaci pfedem ur€enych alternativnich plana. Posledni
z téchto strategii je odstranéni ohnisek potencialnich krizi (lll), které mohou mit

pro podnik zcela zni€ujici nasledky. Odstranéni ohnisek mize probihat formou
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dodateCnych investic anebo na druhé strané opusténim vyrobkl ¢i procesl

ohrozenych krizi.

Jinou moznosti je definovat krizové strategie podle charakteru cill, jejichz splnéni
sleduje krizovy management realizovanymi aktivitami. Jde o revitaliza¢ni
strategie (I), které vedou kobnoveni upadajiciho podnikového portfolia.
Aplikovani této strategie je vhodné, pokud je pfiCinou krize napf. nekompetentni
vedeni podniku, nadmérna neuvazena expanze, nova konkurence, snizovani
poptavky. K revitalizaCnim strategiim lze pfiradit strategii zvratu, ktera je zaméfena
na vraceni ziskovosti ztratovych oblasti podniku, dale strategii redukce, ktera se
zaméruje na zuzeni diverzifikace €innosti, ktera je pro dany podnik pfili§ rozsahla
a vedeni takové portfolio nedokaze efektivné fidit, a v neposledni fadé strategii
restrukturalizace portfolia, jez reaguje na nepfiznivé vlivy velké Ccasti
podnikatelskych aktivit, na vznik nového odvétvi ¢i na pfilezitost vyhodné akvizice.
Opacnymi strategiemi jsou utlumové strategie (Il), které jsou pouzitelné pfi
dlouhodobé neefektivni €innosti podniku, ktery konéi svoji podnikatelskou €innost.
Do této kategorie se fadi deinvesti¢ni strategie, ktera spociva v prodeji majetku,
podniku €i jeho Casti jinému subjektu, a likvidacni strategie, jejimZ vysledkem je

zruSeni podniku.

1.4.2 Krizové scénare a plany

Krizové fFizeni v nejSirSim slova smyslu slouzi jako prevence pro rychlé a
adekvatni zvladnuti nastalé krize. Jde o €innosti, které by mély byt realizovany,
pokud se podnik nachazi v obdobi potencialni krize. K identifikaci bezprostfedni
krize se v podnicich obvykle vyuziva finan¢ni analyza a jeji ukazatele, ze kterych
lze vyCist, jak podnik hospodafi a jaké oblasti jsou v podniku problémové.
Vyuzivani pouze finan€nich ukazatell vSak neni vhodné, protoze ty zachycu;ji krizi
az tehdy, kdy se jeji dopady projevi ve finan¢nich vykazech a manazefi tak
snadno muizou prehlédnout pocatecni pfiCiny, které postupné zvétSuji fetézec
nerovnovah. Zpozdéna reakce pak miaze mit pro podnik Spatné nasledky, protoze

manazefi pfichazeji o cenny €as, ktery mohli vyuZzit pro feSeni krize.

Zakladnimi nastroji, jak eliminovat potencialni rizika, jsou krizové scénare a plany.
Jejich v€asné a dlsledné vypracovani mize co nejvice snizit hrozbu pro vznik
rizik typu znama neznama. Krizové scénare a plany se ani zdaleka nevytvareji pro

vSechna rizika. Pro zjiSténi rizik, ktera podniku hrozi, se vychazi z analyzy rizik a
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z analyzy potencialu k jejich vytvofeni. Vychozim bodem pro analyzu rizik je
vytvofeni matice rizik, kde se na osu x nanese frekvence vyskytu krize od velmi
Casté po vzacnou a na osu y zavaznost krize od malé po katastrofalni. Do
jednotlivych poliCek v matici se nasledné nanesou potencialni rizika hrozici
danému podniku. Ztéto matice vyplyvaji v kone€ném duasledku priority pro
vypracovani krizovych scénaru a planu pro razna rizika. Pro jednotlivé typy rizik
jsou dulezité jednak Casové kapacity pracovniku, protoze ne kazdé problematice
lze vénovat stejné dlouhy &as, a jednak finan¢ni naro¢nost opatfeni, protoze
néktera z nich predstavuji pro podnik velkou finanéni zatéz. (Zuzak, Konigova,
2009).

Krizovy scénar

Krizovy scénar je pisemny dokument, ktery popisuje vSechno, co se mlze stat.
Popisuje budouci krizovou situaci €i sled budoucich udalosti, které mohou nastat,
a také popisuje dany prabéh udalosti v Case a prostoru. Nejedna se o pfesnou
predikci budoucich stavll a budouciho vyvoje, pouze o mozny vyvoj na zakladé
souCasnych maximalné presnych informaci o konkrétnim jevu. Krizové scénare
pomahaji manazerim spolecnosti porozumét budoucim neocekavanym
udalostem, které nelze dostateCné progndzovat, mély by proto byt zalozeny na
realnych skuteCnostech. Protoze scénafe nepfedstavuji predikci, ale popis
mozného vyvoje, slouzi jako podklad pro vytvoreni krizovych plant a zvySuji tak
pripravenost podniku na moznou krizovou situaci. A pravé popis mozného vyvoje
je také hlavni nevyhodou scénarl, protoze budouci situace se mize vyvijet upiné

jinak, nez je tomu ve scénafi (Zuzak, Koénigova, 2009).

Forma krizového scénare neni zavazné predepsana a neexistuje ani jeho jednotna
forma. Jednoznacna vyhoda spociva v tom, ze slouzi jako podklad pro krizové
fizeni, a tim zvySuje schopnost podniku obstat v krizi. Nevyhodou je naopak to, ze
budoucnost dokaze pouze pfedvidat, pracuje pouze s urcitou pravdépodobnosti.
Krizova situace se tak ve skute€nosti mize ubirat naprosto jinym smérem, nez jak

je popsana.
Krizovy plan

Oproti scénafi zahrnuje krizovy plan feSeni krizovych situaci, tj. pfedstavy o

vécném, ¢asovém a financnim feSeni, o odpovidajicim postupu zasahu a o rolich
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aktérd a vztaht mezi nimi. Planovani je zaméfeno na budoucnost, jedna se tedy o
soubor postupl pro jednotlivé predikované udalosti, které jsou vyhodnoceny
prostfednictvim analyzy rizik. Plany navazuji na scénare, obsahuiji cil, kterého ma
byt dosazeno a posloupnost zasahu a rozhodnuti, které maji byt ucinény
v pribéhu krize, a které jsou fazeny chronologicky. Krizovy plan umoziuje
podniku snizovat rizika a jeho schopnost rychle a efektivhé reagovat na vzniklou
krizovou udalost. Mél by byt co nejvice racionalni, mél by obsahovat vSechny
informace potfebné ke zvladnuti takové situace, ale samotny dokument by nemél
byt pfilis dlouhy a sloZity, protoze jeho hlavni hodnotou je jeho schopnost vytvaret

rychlé reakce (Seeger, Sellnow a Ulmer, 2003).

Krizové plany poskytuji manazerlim a zasahovym skupinam vyjimec&né pravni a
administrativni kompetence k akcim, kterych se plany tykaji. Je dulezité, aby
takové kompetence byly zakotveny v pfisludnych internich pfedpisech, kterymi
jsou pravé krizoveé Ci havarijni plany. Odpovidaji ale také na otazky, kde hledat
prostfedky ke zvladnuti krize, jak zabezpedit jejich dosazitelnost a jak je aktivovat.
Definuje role aktér pfi krizové situaci a zmapovava klicové aktéry fizeni krize,
kterymi jsou vrcholové vedeni, krizovi analytici Ci tiskovi mluvCi (KoStan,
Bé&lohlavek, Sulef, 2006).

Tvorba krizovych scénari a planu

Pfi pFistupu k rizikiim se odliSuje proaktivni a reaktivni pfistup. Proaktivni pristup
je predstavovan risk managementem, nebo také fizenim rizik, a je zaloZzeny na
prevenci. SpoleCensky systém je z hlediska potencialnich krizovych situaci
organizovan takovym zpusobem, aby urcité udalosti, o kterych podnik vi, nemohly
nastat. Oproti tomu reaktivni pristup je charakteristicky pro krizové fizeni a
spocCiva v reakci na krizi a jeji zvladnuti. Postupem Casu je ¢im dal vice kladen
dlraz na zaclenéni jak krizového fizeni, tak fizeni rizik, do podnikovych ¢innosti

kazdé organizace a mély by navazovat na strategické fizeni podniku.

Rizeni rizik se postupné stava soudasti kazdodenniho rozhodovani. Vyznaduje se
proaktivnim a systematickym pfistupem k fizeni strategickych a provoznich rizik
z pohledu podniku jako celku. Cilem takového fizeni je udrzeni provozni
efektivnosti, a protoZe se jedna o rozhodovaci proces vychazejici z analyzy rizik,

objevuje se tim padem i nové riziko, a to riziko Spatného rozhodnuti (Zuzak,
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Konigova, 2009). To je dano obvykle tim, ze k rozhodovani neexistuje dostatek
potfebnych informaci a nelze pfesné odhadnout vliv riznych rizikovych faktora.
Pro zjistovani a popis rizik konkrétniho podniku je proto vhodné vyuzit zkuSenosti
z minulosti nebo skupinové kreativni metody jako skupinové diskuze Ci
brainstorming. Skupinové diskuze je dulezité pravidelné opakovat a seznam

potencialnich rizik rozSifovat o nova, ktera mohou nastat.

Nasledné je vyhotoven seznam vnitfnich a vnéjSich rizik, ktery je zanesen do
matice rizik. V matici se urCi pravdépodobnost vyskytu a zavaznost dopadu
kazdého jednotlivého rizika. Problém uréeni pravdépodobnosti vyskytu se muze
objevit napfiklad u stanoveni pozaru ve vyrobni hale, ktery vSak jesté nikdy
nenastal. V tézko odhadnutelnych pfipadech se proto vychazi z kvalifikovanych
odhadu. Pfi formulaci pfedpokladanych Skod se do rozsahu musi zahrnout nejen
Skody financni, ale také potencialni Skody na lidskych Zivotech, zdravi, majetku Ci

Zivotnim prostredi.

Ke kazdému vytipovanému riziku se nasledné vyhotovuje krizovy scénar, jehoz
podrobnost zavisi na jeho pozici v matici rizik. Vlastni scénar se tedy zpracovava
v nékolika krocich. Nejprve se identifikuji potencialni faktory, které by mohly
v budoucnu ovliviiovat riziko. Nasledné se vyberou ty faktory, u kterych je
predpokladana vysSi Cetnost vyskytu. Dojde ke stanoveni mozZného vyvoje
rizikovych faktorl a ke stanoveni dusledkl( pusobeni faktorl. Poté je zpracovan
scénar, ktery ma formu kratkého pisemného materialu. Dokument by nemél byt
prilis dlouhy ani komplikovany. Nakonec jsou identifikovany problémy, které jsou

spojeny s vyvojem rizika podle konkrétniho scénare.

Tato faze prevence vsak spociva i ve zjisténi, nakolik je podnik na dané situace
pfipraven a co je jesté potrfeba ucinit ke zvySeni bezpecnosti. Mélo by se zacit od
takovych opatfeni, ktera jsou levna a uc€inna a postupovat k opatfenim drazsim,
protoZze ne na vSechna preventivni opatfeni mize mit podnik dostatek svych
zdroju. Hlavnim cilem takovych opatfeni je co nejrychleji odstranit nejzranitelnéjsi
¢asti a snizovat celkovou zranitelnost podniku (Zuzék, Kénigova, 2009).

Nedilnou soucasti krizovych scénarl by mély byt i tréninky pracovniku, které maiji
podobu simulace, feSeni krizovych situaci nebo workshopl. V podniku je k tomuto

uCelu uréena osoba, ktera je zodpovédna za trénink, jeho opakovani a zplisob
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provadéni. Zameéstnanci podniku by mély byt se scénafi a plany seznameni, jejich
Skoleni a nacviky by se mély pravidelné opakovat a kazdé takové cviCeni by mélo
byt pisemné vyhodnoceno. Cilem téchto aktivit je vzdélavani a provéfeni Cinnosti
zaméstnancl v oblasti krizového managementu, provéfeni krizové komunikace,
akceschopnosti krizového tymu a v neposledni fadé ovérfeni logiky a fungovani

krizového planu.

Krizovy plan, ktery tedy navazuje na krizovy scénar, je pisemny dokument, jenz by
opét nemél byt pfilis dlouhy a zbyteCné komplikovany, protoze by to ztézovalo
jeho praktické vyuziti. Navrzené postupy v krizovém planu pro feSeni dané krize
by ani nemély byt chapany jako jediné mozné feSeni, ale jako modelové postupy,
které mohou byt v pfipadé potfeby modifikovany tak, aby odpovidaly specifickym
pozadavkim dané krizové situace. Plany by mély zajiStovat rychlou a efektivni
odezvu na vzniklé udalosti, které jsou obvykle naro¢né na ¢€as a rychlou reakci
vyzaduji. Soucasti krizového planu by mél byt i plan krizové komunikace a
samotny plan by mél byt kontrolovan a aktualizovan minimalné jednou za 6
mésicu, zalezi na odvétvovém a globalnim charakteru organizace (Zapletalova a
kol., 2012).

Po vytvoreni krizovych scénafl a planu ¢innost managementu v oblasti krizového
fizeni nekoncCi. Aby bylo mozné splnit cile vytyCené v této oblasti fizeni, je nutné
plynule implementovat scénare a plany do praxe. Samotnym krizovym planem a
harmonogramem pfipravy a zpracovani krizovych plant se zabyva zakon €.
240/2000 Sb., metodika zpracovani pland je uvedena v provadécim pravnim
predpisu v §15 a §16 nafizeni vlady €. 462/2000 Sb. ve znéni nafizeni vlady ¢.
36/2003 Sb. Krizovy plan se sklada ze zakladni a pfilohové ¢asti a zpracovava se

v pisemné a elektronické podobé.

Ke krizovym planum je vSak potfeba se vracet i po zvladnuti krize. Zde nastava
¢as na zpétnou vazbu. Je dulezité u kazdé krize zdokumentovat jeji priciny,
prubéh a feSeni. Soucasti dokumentace by mél byt i zaznam o pruabéhu krizové
udalosti a po jejim odeznéni tento pribéh zanalyzovat. Cilem této analyzy je
zjisténi nedostatkl krizového planu, jeho silnych a slabych stranek, a poskytnuti
podkladll pro vypracovani aktualizované verze planu. Rozebira se, zda plan
napomohl k feSeni situace, zda odpovidal jejimu prabéhu a jestli nakonec

napomohl k jejimu zvladnuti. Nakonec by mély byt odstranény zjisténé nedostatky
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a méla by probé&hnout aktualizace tréninku na krizové situace (Zuzak, Konigova,
2009).

1.4.3 Krizova komunikace

Krizova komunikace je jednim z kliCovych prvku, jak si mize podnik udrzet dobrou
povést a byt konkurenceschopny i béhem a po krizové udalosti. Dobrou poveést si
podnik obvykle vytvafi dlouha léta a jedina mimofadna udalost ji maze dlouhodobé
poSkodit. Mimoradnou udalosti se dle zakona ¢. 239/2000 Sb. rozumi Skodlivé
pusobeni sil a jevu vyvolanych €innosti Clovéka ¢&i pfirodnimi vlivy, a také havarie,
které ohrozuji zivot, zdravi, majetek nebo Zivotni prostfedi a vyZaduji provedeni
zachrannych a likvida¢nich praci. Cilem krizové komunikace je pak informovani
zachrannych slozek integrovaného zachranného systému, ufadd a obyvatel o
vzniku mimofadné udalosti. Podnik by mél podavat informace o tom, Zze hrozi
urc€ité nebezpeci a podle toho adekvatné jednat, a také o tom, Ze nasledné budou
zahajena opatfeni, ktera povedou ke sniZzeni nebo odstranéni negativniho dopadu

havarie Ci katastrofy.

Pokud néjaky podnik zpusobi havarii a ovlivni tak vnéjSi prostfedi napfiklad
unikem jedovatych latek ¢i koufe do ovzdu$i, tak musi tuto havarii neprodlené
hlasit mistné pfislusnému operacnimu a informacnimu stfedisku integrovaného
zachranného systému a obcim, které jsou v bezprostfednim ohrozeni, popfipadé
dalSim organim podle zvlastnich pravnich predpist. Organizace, ve které havarie
vznikla, se musi neprodlené podilet na zachrannych a likvida¢nich pracich, musi
poskytovat veliteli zasahu podrobnosti o skute€nostech, které mohou dale ohrozit
bezpeCnost osob provadéjicich zasah ¢&i mistnich obyvatel a je povinen
spolupracovat se slozkami integrovaného zachranného systému, se spravnimi

Urady a organy krajl a obci pfi odstrafiovani havarie.

Krizovou komunikace podnik vyuziva pfi mimofadnych udalostech a nemél by ji
zneuzivat. Z hlediska zacileni se krizova komunikace déli na vnitfni a vnéjsi.
Vnitfni komunikaci se rozumi informovani pracovniki a managementu podniku o
vzniku krizové situace, ke které v organizaci doslo. Mlze jit o vypuknuti pozaru,
uniku jedovatych latek apod., coz ohrozZuje zdravi a zivoty zaméstnancu. K takové
krizové komunikaci se vyuzivaji sirény a dalSi zvukové a svételné efekty, telefony
a osobni sdéleni. Pro kazdou krizovou udalost je zpusob informovani pracovniki

uveden v konkrétnim krizovém planu. V planu je také uvedeno, jak maji doty¢né
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osoby na vzniklou skuteCnost reagovat. VnéjSi komunikace je naopak zaméfena
na obyvatelstvo a obecni ufady, které se nachazeji v bezprostfednim ohrozZeni, a
dale na hasi¢sky zachranny sbor, policii, zdravotnickou zachrannou sluzbu a dalSi
instituce. Pro rychlou reakci obsahuje plan krizové komunikace vSechna potfebna

telefonni Cisla, na ktera je nutné volat pfi vzniku udalosti.

DuleZitou soucasti krizové komunikace je i komunikace s médii. Média oslovuji
Siroké masy vefejnosti a zalezi na kazdém podniku, zda komunikaci s nimi
zvladne dustojné a neztrati tak svou dobrou povést, protoZze nevhodna krizova
komunikace muUze napachat jesté vétSi Skody, nez havarie samotna. Pro
komunikaci s médii plati nékolik zasad. Komunikace smérem k nim musi byt
vstficna a podnik by mél pfi vzniku udalosti byt prvnim, kdo média informuje sam,
protoZze pak dokaze vytvofit sam pohled na danou situaci. Pokud krize vznikla
v dusledku chyby v podniku, je nutné chybu pfiznat a nelhat. Zpo€atku vsak
nemusi byt feCeno vSe. Komunikaci navenek by méla zprostfedkovavat jedna
osoba z podniku, aby byl obsah sdéleni jednotny. Po vydani prohlaseni
sdélovacim prostfedkim by se tvrzeni podniku nemélo uz znané ménit, mozné je
pouze upfesnéni na zakladé novych poznatkd. Dulezita je i adekvatni reakce na
to, co si o vzniklé udalosti mysli obyvatelé z okoli podniku €i jiné zajmoveé skupiny.
Veskeré informace poskytované podnikem by mély byt objektivni, pravdivé a
solidni, protoZe krizova komunikace je provéfeni etického jednani a hodnot
podniku (Zuzak, Konigova, 2009).
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2 Krizova udalost ve spole¢nosti Lohmann & Rauscher, s.r.o.

Dne 16. fijna 2007 vypukl v jedné z vyrobnich hal pobo¢ného zavodu spole¢nosti
Lohmann & Rauscher rozsahly pozar. Vedeni spolenosti se muselo vyporadat
s nastalou krizovou situaci a vyuZzit své schopnosti v oblasti krizového fizeni.
V této kapitole je popsana krizova udalost, je provedeno vyzkumné Setreni tykajici
se krizovych situaci v podniku L&R, a na zakladé toho jsou na konci kapitoly
formulovana doporuceni, ktera by méla zvysit bezpecnost a pfipravenost zavodu

na budouci krizové udalosti vyvolané zivelnimi katastrofami.

2.1 Spoleénost Lohmann & Rauscher GmbH

Lohmann & Rauscher GmbH je rakouska spoleCnost, ktera vyrabi a dodava
zdravotnické a hygienické produkty vysoké kvality, od zakladnich obvazovych
materiald az po moderni terapeutické a peCovatelské systémy. Spole¢nost vznikla
v roce 1998 fuzi firem Lohmann, ktera byla zaloZena v roce 1851, a Rauscher,
ktera existuje od roku 1899. Svou 160letou historii tak upeviuje duvéru svych
zakaznikl a profilule se jako spolehlivy partner, ktery je kompetentni feSit
nejriznéjSi problémy v oblasti farmacie. Zakazniky jsou I|ékafi, oSetfovatelé,
lékarny, trh hygienickych a zdravotnickych prostfedku, velkoobchod a velka ¢ast

dodavek smérfuje pfimo do nemocnic.

Firma Lohmann & Rauscher je zastoupena ve 22 zemich, kde se celkem nachazi
40 koncernovych podnikll a dohromady zaméstnava 4 200 zaméstnancl po celém
svété. V osmi zemich ma 10 vyrobnich podnikl a spolupracuje s vice nez 130
distribu¢nimi partnery a 1200 dodavateli. Centraly spole¢nosti se nachazi
v némeckém Rengsdorfu a rakouské Vidni. V Ceské republice vznikly dva vyrobni
zavody Lohmann & Rauscher, s.r.o. — ve Slavkové u Brna a v Nové Pace, které
celkové zaméstnavaji zhruba 720 pracovnikl a firma tak patfi mezi nejvétsi
producenty medicinskych vyrobkl v zemi (jicinsky.denik.cz, 2008). | pfes oslabeni
rustu svétové ekonomiky Cinil obrat za rok 2015 pfes 557 milionu eur (lohmann-
rauscher.cz, 2016 a). Vedeni podniku sestava z péti ¢lenl. Prezidentem a zaroven
CEO spolecnosti je Dipl.-Ing. Wolfgang SuRle, ktery je zodpovédny za vyzkum a
vyvoj, materialové hospodareni, IT a controlling. Viceprezident Georg Stadler je
zodpovédny za odbyt a marketing, dale to jsou ¢lenové Markus Sebastian, ktery

ma taktéz na starost odbyt a marketing, Dipl.-Wirtsch.-Ing. Holger Magdefrau
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zodpovédny za finance, lidské zdroje, fizeni jakosti, obchodni rozvoj, pravo a
pojisténi, a posledni ¢len vedeni spolecnosti je Dipl.-Ing. Thomas Menitz, ktery se

zabyva vyrobou, technikou a logistikou (lohmann-rauscher.cz, 2016 b).

Protoze se Lohmann & Rauscher specializuje na zdravotnické prostredky, pracuje
koncern vyhradné podle definovanych standardi a pouze s testovanymi
surovinami a certifikovanymi pfikupovanymi dily, komponentami a sluzbami.
Vyrobni procesy jsou neustale optimalizovany a pracovnici aktivné zapojovani
s vyuzitim metod Kaizen a Lean Management (lohmann-rauscher.cz, 2016 c).
Zaméreni na bezpecnost a kvalitu je pro celou spole¢nost velmi dalezité, a proto
také firma pracuje na zakladé certifikovaného, mezinarodné uznavaného systému
managementu kvality. VSechny vyrobky tak splfiuji mezinarodni pozadavky, jsou
prislusné oznaceny napfiklad oznacenim CE, a nasledné vstupuji do prodeje.
Portfolio zdravotnickych produktd, které firma vyrabi, je velmi rozsahlé. Mezi
zakladni vyrobky patfi zejména aktivni bandaze, bfisSni rousky, bunicCité vaty,
elasticka fixaéni obinadla, fixatni naplasti, foliové a gelové obvazy, jednorazové
pinzety, injekéni jehly, kompresni obvazy, kryci operacni rousky, naplasti pro déti,
ochranné a operacni plasté, rukavice, zastéry, obinadla, tampony i utérky

nastroju (lohmann-rauscher.cz, 2014 d).

Aby spole¢nost L&R mohla obsahnout tak rozmanité portfolio, musi investovat
penize a usili do vyzkumu a vyvoje novych vyrobki a do optimalizace
osvédCenych koncepci. V ramci vyvoje a optimalizace jsou tedy provadéna
rozsahla zkoumani, ktera jsou pribézné prezentovana na kongresech ve formé
posterl a prednasek partnerl L&R. Typy studii, které spole€nost provadi, jsou
zejména laboratorni vyzkumy, kazuistika, klinicka hodnoceni, analyza
hospodarnosti, a vydava pfehledné Clanky a brozury pro odbornou i laickou

vefejnost (lohmann-rauscher.cz, 2016 e).

2.2 Krizova udalost roku 2007

V pobo¢ném zavodé spoleCnosti Lohmann & Rauscher, s.r.o. v Nové Pace se
nachazi zhruba 250 zaméstnancl ve dvousménném provozu, ztoho 40
administrativnich pracovnikd. Dne 16. fijna 2007 zachvatil novopacky zavod
rozsahly pozar. Vypukl mezi 7:00 a 8:00 hod. rano v ulici Legii 265, v hale &. 2.1

vyrobniho a skladovaciho objektu SO-02. HasiCsky zachranny sbor byl o poZaru
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informovan v 8 hodin 14 minut. V 8:39 hod. byla v celém arealu vypnuta elektricka
energie. Na misto dorazili profesionalni hasici z Nové Paky a JiCina a dobrovolni
hasi¢i z Nové a Staré Paky, Lazni Bélohradu, Mlazovic, Pecky a Bélé u Pecky.
Celkem se ha$eni u€astnilo 623 hasicu z 2 pozarnich stanic a Sesti jednotek sboru
dobrovolnych hasi€u Kralovehradeckého kraje. Vedoucim pracovnikim se
podafilo z hoficiho objektu evakuovat osm zaméstnancud, v celém arealu L&R

muselo byt nakonec evakuovano nejméné 110 osob (horicko.cz, 2007).

Pozar, ktery rano vypukl, se jesté béhem dopolednich hodin rozSifil na celou
budovu haly o rozloze 40 x 80 metrd a celou ji zni€il. Zaroven byla poZarem
zniCena vesSkera technologie haly a vyrobni zafizeni (nové tkalcovské stavy),
stroje na zpracovani bavinénych niti, vybaveni, rozpracovana vyroba, vyrobni a

obalové materialy a osobni véci zaméstnancu.

Po pfijezdu se hasici v prvni fazi zaméfili na okolni objekty, které bylo nutné pfed
plameny ochranit. RozSifeni ohné do dalSich prostor zavodu zabranily poZarni
dvere, které se automaticky uzaviely. Pozar se podafilo dostat hasi¢im pod
kontrolu v 10 hodin 6 minut (horicko.cz, 2007). Na misté poté jesté do druhého
dne zustali dobrovolni hasiCi ze Staré Paky, ktefi provadéli ohlidani pozafisté za
uCelem dochlazovani pfipadné nové vzniklych ohnisek pozaru. Taktéz bylo
zapotfebi ochlazovat Zelezobetonové konstrukce, protoze dalSi den zahajili na
misté vySetfovani specialisté na zjistovani pfiin pozaru. Jednalo se o pracovniky
Technického ustavu pozarni ochrany Praha, oddéleni kriminalistické techniky
Policie Ceské republiky Hradec Kralové, vySetfovatele hasiéského zachranného
sboru kraje a uzemniho odboru Ji€in. Se zajisténim arealu pomohla téz méstska a
statni policie, ktera se podilela i na odklanéni dopravy. Z vyhorelé haly zbylo jen
obvodové zdivo, bylo tedy rozhodnuto o jejim Uplném strzeni a odklizeni vSech
trosek. Hmotna Skoda na materialu a zafizeni byla nakonec vycislena na 210

miliond korun. P¥i pozaru nedoslo ke zranéni osob (pardubicky.denik.cz, 2007).

Firma méla vytvofené dostatené mnozstvi zasob, takze v prvni fazi ke zpozdéni
dodavek zakaznikim nehrozilo. Pozdéji s krizovou situaci zavodu pomohly najaté
Ceské firmy z oboru, kterym Lohmann & Rauscher zadal vyrobit nékolik zakazek,
které by sam dodat v inkriminované dobé nestihl. Vyroba se tak pro firmu sice

prodrazila, ale dodavky nakonec diky tomu byly uspokojeny vSechny a firma
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nepfiSla o své stavajici zakazniky. Zavod ve Slavkové u Brna se zakazkami
pomoci v té dobé& nemohl, protoze nedisponoval potfebnym vybavenim.

Po nékolikamésicnim vySetfovani se specialisté dopatrali pficiny pozaru. Zjistili, ze
v dobé vzniku pozaru provadéla v objektu haly & 2.1 najatd externi firma
demoli¢ni prace. V souvislosti s témito pracemi pouzil jeden z déIniku elektrické
uhlové brusky znacky Makita 180, a to pfi pfefezavani a nafezavani kovovych
profild. PFfi tom doslo k odlétnuti okuji na vzduchotechnické zafizeni, potrubi
s tlakovym vzduchem, a nasledné doslo ke vzniceni vrstvy usazeného textilniho

prachu. Vznikly pozar se poté rozsifil na celou halu.

2.3 Metodika vyzkumnych Setreni

Aby se dalo zjistit, jak dané krizové udalosti vroce 2007 cCelili zaméstnanci a
vedeni podniku, jak vnimaji soucCasnou pfipravenost zavodu na noveé krizové
udalosti a jestli se vedeni firmy poucilo z minulych situaci, je nutné provést
vyzkumné Setfeni, které tyto a dalSi otazky zodpovi. Vyzkumnych Setfeni existuje
nékolik druh(, jedna se o védecké metody, které jsou zvoleny podle vyzkumného
problému. V této diplomové praci bude vyuZzit jednak vyzkum kvantitativni kvuli
velkému poctu dotazovanych respondentl, a jednak vyzkum kvalitativni, ktery
bude proveden s prokuristou pobo¢ného zavodu L&R. V nasledujicich odstavcich
je proveden vybér a popis nékolika zakladnich vyzkumnych metod, které Ize podle
Prachy (1995, s. 35) pfi Setfeni vyuzit. Na konci vyétu je pak zdivodnén vybér

dvou z nich, které nejlépe splni ucel pfi Setfeni v zavodé v Nové Pace.

Jednou ze zakladnich empirickych metod je dotazovani. Jedna se o kladeni
otazek dotazovanému subjektu. Takovy vyzkum lze provést osobné&, pisemné,
pres internet Ci telefonicky. Cilem dotaznikového Setfeni je ziskat zadouci
divéryhodna primarni data. Otazky je dulezité naformulovat tak, aby tomu
dotazovany subjekt porozumél a mohl podat jasnou odpovéd na srozumitelnou
otazku. Je vhodné, aby pfi provadéni vyzkumu prostfednictvim dotaznikd probéhlo
pilotni Setfeni. Sestavené dotazniky se otestuji na malé skupiné dotazovanych
subjektl, Ize tak napfiklad zjistit, zda formulované otazky jsou pro respondenty
srozumitelné a zda jsou ve vztahu k cili kompletni a logické. Dotazniky jsou velmi

vyhodné v tom, Ze slouzi ke zjiStovani informaci i ve vétSich skupinach osob a na
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jejich zakladé je mozné vyhodnotit urcité nazory, postoje Ci preference
(vyzkumy.cz, 2015).

DalSi metodou je interview, které Ize vést jako strukturované, v némz se vyskytuji
neménné otazky a jejich jasna formulace, nebo nestrukturované, kde je vyhradné
dan pouze zamér vyzkumu a otazky lze ménit podle situace. Strukturované
interview je lépe vyuzitelné pfi kvantitativnim vyzkumu, kdezto nestrukturované
naopak pfi kvalitativnim vyzkumu. Rozhovory se provadi osobné Ci telefonicky a
vétSinou s jednotlivcem. Lze vést i skupinovy rozhovor, ktery vSak byva velmi malo

strukturovan a ma podobu diskuze v mensi skupiné.

Kvalitativni vyzkum Ize provést i prostfednictvim pfipadové studie. Jedna se o
studium jednoho ¢i vice pfipadl a poznatky z téchto pfipadl nasledné aplikovat
na obdobné pfipady. Aplikace je pak pouzitelna nejen pro teoretické zazemi
medicinskych, ekonomickych, pravnich ¢i humanitnich oboru, ale také pro

praktické vyuziti mimo teoreticko-védeckou linii (lvanova, Olecka, 2015).

DalSi z védecky metod, tzv. pozorovani, je specifické nepfimou formou kontaktu.
Podstata spocliva v zamérném sledovani probihajicich udalosti a jejich
zaznamenavani a pozorovany nevi, ze je pozorovan. Subjektim nejsou kladeny
dotazy, ale poskytuji informace prostfednictvim svého chovani, svych pociti a

emoci, které vyjadruiji.

Pfi experimentu je sledovan vztah mezi dvéma ¢&i vice proménnymi a jeho cilem
je potvrdit nebo vyvratit hypotézu nebo poznatek, které tvrdi o pfiCinnych vztazich
urcitych jevl néjakou skutecnost. Experimenty se provadéji bud laboratorni nebo

terénni (vyzkumy.cz, 2015).

Jedna z dalSich metod nese nazev focus group. Jde o kvalitativni metodu a
pouziva se pro zjiStovani motivl jednani, postojl, nazora €i minéni vefejnosti.
Z cilové skupiny se rekrutuje skupina respondentl, se kterymi je prostfednictvim
moderatora vedena diskuze na dané téma. Téma byva kladeno do souvislosti
s marketingovym vyzkumem, prizkumem spotiebitelskych navykd, testovanim

konceptl reklamnich spotl atd. (mediaguru.cz, 2016).

Etnograficky vyzkum se zase pouziva pfi zjiStovani a pochopeni chovani,
postoju respondenta a jeho nazorq, jak vznikaji a formuji se v ¢ase. Vyzkumnik se

stava soucasti kazdodenniho Zivota respondenta, vyuzZiva se tedy metoda
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zucCastnéného pozorovani. Toto Ize pouzit pro zpfesnéni analyzy Zivotniho stylu

specifické skupiny obyvatelstva (haltmarova.cz, 2016).

Lze vyuzit i tzv. grounded theory, coz je teorie odvozena induktivné. Vyzkumnik
v tomto pfipadé nezacina teorii, ale jeho cilem je rozkliCovat data, prfedevSim
pozorovani a rozhovory, pomoci danych postupu a nasledné se dobrat k tomu, co
je vdatech a za nimi. Tato metoda je primarné urCena pro vyzkum jednani a

motivace jedince.

V neposledni fadé Ize vyuzit metodu spocivajici v analyze sekundarnich udaju,
kde se vyuziji jiz zjisténa data, se kterymi se dale pracuje. Pfikladem je provedeni

finan¢ni analyzy podniku, SWOT ¢i PESTE analyzy.
Metodiky aplikované na vyzkumné Setreni ve firmé L&R

Pro vyzkumné Setifeni v zavodé Lohmann & Rauscher v Nové Pace byly vybrany
dvé metody — dotaznikové Setfeni a interview. Pro zjisténi faktu, které se udaly
vroce 2007 pfi krizové udalosti, je vhodné ziskat informace od co nejvice
zaméstnancl — respondentl. Dotazniky téZ napomuzou k pohledu na sou€asnou
situaci ve firmé a vyplyne z nich skuteCnost, zda se firma z udalosti poucila nebo
ne. Dotazniky slouzi ke zjiStovani faktd i od vétSich skupin a to prostfednictvim
pokladani jasnych a konkrétnich otazek. A protoZze se v podniku nachazi cca 240
zaméstnancl, je dotaznikové Setfeni vhodnou metodou pro zjisténi informaci
potfebnych k této diplomové praci. Dale je vyuzito interview, diky kterému je
takze provadéni rozhovoru s kazdym zameéstnancem neni vhodné. Nakonec tedy
padlo rozhodnuti, Ze interview bude provedeno s prokuristou podniku s cilem
zZjistit, jak se na danou udalost diva on s odstupem €asu a zda se od té doby néco

zménilo v otazkach zabezpeceni, Skoleni atd.

Vytvareni a strukturovani otazek pro dotaznik a rozhovor probihalo metodou
brainstormingu. Brainstorming byl uspofadan v dubnu 2015 a byli do ného
postupné zapojeni tfi spoluzaci ze Skoda Auto Vysoké $koly, vedouci diplomové
prace Ing. Jana Pechova, Ph.D., prokurista podniku L&R a ¢lenové rodiny. Po
dokonceni dotazniku bylo dulezité provést pilotni vyzkum se vzorkem deseti
zaméstnancl, ktery se konal v kvétnu. Z pilotniho vyzkumu vyplynulo, Ze

pracovnici nemaji problém s pochopenim otazek a jejich odpovédmi. Poté byl
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dotaznik vytistén ve 250 kopiich, které byly nasledné predany prokuristovi zavodu
Ing. MiloSi DuSankovi, MBA. Ten zajistil v prub&hu €ervna jejich distribuci vdem
zameéstnancim ve dvousménném provozu. Vyplnéno bylo 165 dotaznikd, u
kterych mohlo byt provedeno vyhodnoceni. Rozhovor s prokuristou se konal ve
dvou fazich. Prvni setkani probéhlo tvafi v tvaF, a to v Cervenci 2015. Protoze v3ak
bylo pozdéji nezbytné obohatit praci o nékolik dalSich otazek pro vytvofeni
kompletniho obrazu o krizové udalosti i souCasné situaci, byly mu v unoru 2016

zaslany dodatecné otazky prostrednictvim e-mailu.

e Duben 2015: Vytvoreni 1. verze dotazniku a pfiprava otazek pro interview

e Kvéten 2015: Vytvoreni findIni verze dotazniku a provedeni pilotniho vyzkumu

 Cerven 2015: Distribuce dotazniku véem zaméstnancim

« Cervenec 2015: Doladéni otazek pro interview + realizace samotného rozhovoru

e Srpen 2015: Vyhodnoceni dat z dotazniku

* Unor 2016: Zaslani dodate¢nych otéazek prokuristovi zdvodu

* Bfezen 2016: Analyza vysledkd a jejich interpretace

e Duben 2016: Navrhy a doporuceni sestavené na zakladé vyzkumného Setreni

) < C 4

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 2 Harmonogram vyzkumného Setieni

2.3.1 Dotaznik

Cilem dotaznikového Setfeni je zjistit, zda krizova udalost v roce 2007 byla
zvladnuta tak, jak méla byt, tzn. koordinované, podle planu, zda probihala smérem
k zaméstnancim dostate¢na komunikace ohledné nastalé situace, zda si jsou
pracovnici védomi svych povinnosti pfi krizové udalosti a zda je podnik na takové

udalosti v sou€asnosti i do budoucna dostatecné pfipraven.

Ugelem prvni otazky, kdy zagal zaméstnanec pracovat ve firmé L&R v Nové Pace,
je vytfidit pracovniky, ktefi zaZzili krizovou udalost 16. 10. 2007 a ktefi ne. Ti, co ji
zazili, odpovidaji na nasledujici dvé otazky, ti co ne, pfeskakuji na ¢tvrtou otazku,
ktera se minulych udalosti netyka. Druha otazka se tedy zamérfuje na zvladnutou
¢i nezvladnutou organizaci pfi dané udalosti a zkouma, zda byl podnik vibec

pfipraven na zvladnuti hromadné evakuace celého zavodu, zda nedochazelo
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k nedorozumeénim ¢i poskytovani mylnych informaci. Otazka Cislo tfi zkouma, zda
komunikace ze strany vedeni kzaméstnancum probihala intenzivné a
srozumitelng&, tak jak by to pfi krizové udalosti mélo byt. Ctvrta otazka ma spise
informativni charakter. Ugelem je zjistit, s kolika krizovymi situacemi se firma
musela potykat v nedavné dobé. Otazka Cislo pét se zaméfuje na proskoleni v
krizovych scénafich a planech. Z odpovédi vyplyne, zda jsou zaméstnanci podle
sveho subjektivniho citéni dostateCné proskoleni pro pfipadnou krizovou udalost a
pokud ne, tak muzZou navrhnout, v jakych oblastech Ize proskolovani vylepsit.
Sesta otazka ma za ukol zjistit, jak Sasto zaméstnanci nacviéuji chovani pfi
krizovych situacich. Cislo sedm, proskolovani tykajici se krizovych situaci, ma
podobny charakter jako pata otazka — proskolovani v oblasti krizovych scénail a
planu. Zde ovSem nejde o teoretickou rovinu, nybrz o prakticky nacvik konkrétniho
chovani. Jestlize zaméstnanci nejsou s proskolovanim spokojeni, je opét na nich,
zda navrhnou oblasti, ve kterych lze prosSkolovani vylepsit Ci zefektivnit. Na to
pfimo navazuje otazka Cislo osm, zda si jsou pracovnici védomi své role pfi
krizové situaci. Jestlize proskolovani neni radné, nejsou si ani védomi své role, jak
se chovat a co konkrétné délat pfi udalosti. JiZ zminénych krizovych planu se tyka
i otdzka Cislo devét. Pokud se v nich lidé na rdznych drovnich podniku maji
orientovat, je tfeba, aby plany byly jasné, stru¢né a srozumitelné. Otazka ma za
ukol zjistit, jak tyto parametry vnimaji pravé zameéstnanci, kterych se plany tykaji.
A protoze bezpecnost v podniku je zajiStovana na mnoha urovnich, ucelem desaté
otazky je popsat oblasti v zavodu, ve kterych |ze bezpecnost zvysit a zaklada se
na navrzich zaméstnancl z nejriznéjSich oddéleni. Posledni, jedenacta otazka,
se pta na zhodnoceni celkové pfipravenosti podniku L&R na krizové situace
z pohledu zaméstnance. V podstaté shrnuje predeslé otazky a na zaméstnancich
je, odpoveédét co nejvystiznéji podle svého védomi a svédomi.

Veskeré odpovédi na vySe zminénych jedenact otazek byly shromazdény, a
nasledné musi byt analyzovany. Na zakladé analyzy budou interpretovana

doporuceni, ktera si kladou za cil zlepSit bezpecCnost a pfipravenost pobocného

zavodu L&R v Nové Pace na krizové udalosti.
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Vysledky dotaznikového Setreni:

Z 1. otazky Kdy jste zacal(a) pracovat ve spole€nosti Lohmann & Rauscher
v Nové Pace? (Obr. 3) — vyplyva, Zze 58 % souCasnych zaméstnanci zacalo
pracovat ve firmé Lohmann & Rauscher v Nové Pace pred krizovou udalosti, ktera
se udala 16. fijna 2007. Celkem se jedna o 96 zaméstnancu, ktefi byli bud pfimo
pritomni, nebo byli dotCeni krizovou situaci v nasledujicich dnech, protoze byl

napfiklad na jiné sméné.

Kdy jste zacal(a) pracovat ve spole¢nosti Lohmann &
Rauscher v Nové Pace?

= Pfed 16.10.2007
= Po 16.10.2007

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 3 Kdy jste zacal(a) pracovat ve spolecnosti Lohmann & Rauscher v Nové Pace?
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U otazky €. 2 Jak probihala organizace pri krizové udalosti 16. 10. 20077
(Obr. 4) — zkoumaijici, jak probihala organizace pfi krizové udalosti 16. fijna 2007,
29 procent zaméstnancl odpovédélo, Zze organizace probihala podle krizového
planu. 49 % soudi, Ze organizace sice probihala podle planu, ale mohla byt
efektivnéjSi a Iépe zorganizovana, osm procent si mysli, Zze organizace neprobéhla

podle planu a zbylych 14 % zaméstnancl nebylo ten den v praci.

Jak probihala organizace pfi krizové udalosti 16. 10. 20077

m Organizace probihala podle
krizového planu

m Organizace probihala podle
planu, ale mohla byt jesté
efektivnéjsi a lépe
zorganizovana

= QOrganizace neprobihala
podle planu

Nepritomnost v praci

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 4 Jak probihala organizace pri krizové udalosti 16. 10. 2007 ?
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Otazka ¢. 3 Jak probihala pfi a po krizové udalosti v roce 2007 komunikace
k zaméstnancim ze strany vedeni spolecnosti? (Obr. 5) — zkoumajici
efektivnost komunikace, ukazuje, ze 48 procent zaméstnancl si komunikaci ze
strany vedeni pochvaluje a hodnoti ji jako dostate€nou. DalSich 40 % hodnoti
komunikaci jako srozumitelnou, ale mohla byt podle nich intenzivnéjsi, aby méli o
danych udalostech a o naslednych krocich lepsi pfehled. 6 % pracovnikd nebylo
s komunikaci spokojeno a hodnoti ji jako nesrozumitelnou. DalSich 6 procent lidi

nebylo v podniku v inkriminované dny pfitomno.

Jak probihala pfi a po krizové udalosti v roce 2007 komunikace
k zaméstnanclim ze strany vedeni spolecnosti?

m Komunikace k
zaméstnanclm byla
srozumitelnd a dostatecna

m Komunikace k
zaméstnancim byla
srozumitelna, ale mohla byt
intenzivnéjsi

= Komunikace k
zaméstnancim nebyla
srozumitelna

Nepritomnost v praci

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 5 Jak probihala pFi a po krizové udalosti v roce 2007 komunikace k zaméstnancum ze

strany vedeni spoleé¢nosti?
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Otazka €. 4 Kolikrat jste zazil(a) krizovou udalost v podniku Lohmann &
Rauscher? (Obr. 6) — se opét tykala vSech zaméstnanci a méla za ukol
zmapovat nedavnou historii podniku L&R v Nové Pace a frekvenci vyskytu
krizovych situaci. Velka ¢ast zameéstnancl — 44 procent — nezazilo krizovou situaci
v zavodé ani jednou. 46 % naopak zazilo jednu krizovou situaci, kterou je prave
udalost z roku 2007. Nékolik krizovych situaci se ovsem v podniku odehralo i pfed
rokem 2007, takze 4 procenta pracovnikl zazilo dvé krizové udalosti, dalsi 4
procenta tfi udalosti, a po jednom procentu pracovnici zazili 5 a 10 krizovych

situaci.

Kolikrat jste zaZil(a) krizovou udalost v podniku Lohmann &
Rauscher?

o 1%
W

= Ani jednou

® Jednou

m 2krat
3krat

m 5krat

= 10krat

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 6 Kolikrat jste zazil(a) krizovou udalost v podniku Lohmann & Rauscher?
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U otazky €. 5 Myslite si, ze jste dostate¢né proskolen(a) v otazkach krizovych
scénara a plana spoleénosti Lohmann & Rauscher? (Obr. 7) — se dvé tretiny
respondentll, 66 procent, pfiklani k subjektivnimu nazoru, Ze jsou dostatecné
proskoleni v oblasti krizovych scénafl a plant a jsou s nimi tedy ztotoznény.
Naopak tfetina, 34 procent, by uvitala lepSi proSkoleni, které podle pracovniki
neni dostateCné. Téchto 34 % zaméstnancu v dotaznicich také navrhovalo, v em
Ize proskoleni vylepSit. Jde zejména o upfesnéni komu volat v pfipadé krizové
situace, kde presné se nachazi hasici pfistroje, co délat pfi uniku jedovatych latek,

na koho se obratit v pfipadé pozZaru nebo kde vSude se nachazi unikové vychody.

Myslite si, Ze jste dostatecné proskolen(a) v otdzkdch krizovych
scéndrl a planl spolec¢nosti Lohmann & Rauscher?

= Ano, jsem proskolen(a)
dostatecné

= Ne, nejsem proskolen(a)
dostatecné

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 7 Myslite si, Ze jste dostatecné proskolen(a) v otazkach krizovych scénari a planu

spoleénosti Lohmann & Rauscher?
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DalSi otazka, ¢. 6 Jak casto probiha v podniku L&R nacvik chovani pri
krizovych situacich? (Obr. 8) — se zabyva frekvenci nacviki chovani pfi
krizovych udalostech. Deset procent zaméstnanci odpovédélo, Zze nacviky
chovani probihaji jednou za pul roku, 29 procent pracovnik(l nacvi¢uje chovani
jednou za rok, pfevazna ¢ast, 56 procent, se vSak timto zabyva s frekvenci nizsi
nez jednou za rok. 5 % lidi nemohlo na otazku odpovédét, protoze v dobé

dotazovani pracovali ve firmé kratSi dobu nez Sest mésicu.

Jak Casto probihd v podniku L&R nacvik chovani pfi
krizovych situacich?

® 1x za 6 mésicu
m 1x za rok
m Méné nez 1x za rok

Nevim, pracuji zde méné
nez 6 mésicl

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 8 Jak casto probiha v podniku L&R nacvik chovani pri krizovych situacich?
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Z otazky €. 7 Je pro Vas forma proskolovani tykajici se krizovych situaci
prijatelna? (Obr. 9) — vyplyva, Ze pro tfi Ctvrtiny dotazovanych, 73 %, je forma
proskolovani, jak se chovat a jak jednat pfi krizovych situacich, dostateCna. 22
procent pracovnikll odpovédélo, Ze proskoleni nejsou dostate¢né. Oblasti, ve
kterych Ize podle zaméstnancu zlepSit pfipravenost na krizové situace, jsou
zejména prvni pomoc a zdravovéda, nacvicovani pozarniho poplachu alespon
jednou za rok, Skoleni v oblasti krizovych situaci alespon jednou za rok, u€eni se
jak funguji konkrétni hasici pfistroje a kdy je pouzit, i jak se chovat pfi zaplavach.
Nékolik zaméstnancu také odpovédélo, ze by uvitalo profesionalnéjsiho Skolitele,
ktery by poskytoval obsahlejsi instruktaz, konkrétné jsou vyzadovany praktické
ukazky chovani pfi danych udalostech a sefazeni na venkovnich sefradistich. 5
procent pracovniki odpovédélo, Ze v oblasti krizovych situaci nebyli zatim

proskoleni vlbec.

Je pro Vas forma proskolovani tykajici se krizovych situaci
prijatelna?

® Ano, forma proskolovani je
prijatelna

= Ne, forma proskolovani neni
prijatelna

= V oblasti krizovych situaci
jsem nebyl proskolen(a)

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 9 Je pro Vas forma proskolovani tykajici se krizovych situaci pFijatelna?
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Otazka ¢. 8 Jste si védom(a) své role pfi probihajici krizové situaci? (Obr. 10)
— zkouma, jak jsou zameéstnanci srozuméni se svymi kompetencemi v pfipadé
nastalé krizové udalosti. 46 procent pracovniku vi zcela presné, jaka je jejich role
a jak se maji chovat pfi udalosti, naopak 48 procent vtom nema zcela jasno a
v nékterych oblastech tape. Sest procent lidi vilbec netusi, co maji pfi krizové

situaci délat, jak na ni reagovat a jejich role jim neni vibec jasna.

Jste si védom(a) své role pfi probihajici krizové situaci?

® Ano, vim naprosto pfesné,
jak se v krizové situaci
zachovat

® Ano, ale v nékterych
oblastech tapu

= Ne, netusim, jak mam na
vzniklou situaci reagovat

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 10 Jste si védom(a) své role pfi probihajici krizové situaci?
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Z otazky €. 9 Jaky je Vas nazor na vytvorené krizové plany spole¢nosti L&R?
(Obr. 11) — vyplyva, Zze 39 procent zaméstnancu je s krizovymi plany spokojeno,
jsou pro né struCné, jasné a srozumitelné. NejvétSi podil, 47 procent, tvofi
pracovnici, ktefi jsou s plany ¢astecné spokojeni, protoZe jsou pro né sice jasné,
ale Ize je jesté vylepSit, co se tyka rozsahlosti (mohli by byt uspornégjsi) a lepsi
srozumitelnosti. Pro devét procent lidi nejsou krizové plany srozumitelné vibec a
nevédi, jak se v nich maji orientovat, a pét procent se s plany ve firmé vibec zatim

nesetkalo.

Jaky je Vas nazor na vytvorené krizové plany spolecnosti
L&R?

m Krizové plany jsou naprosto
jasné, strucné a
srozumitelné

= Krizové plany jsou
srozumitelné, ale v
nékterych oblastech je Ize
jesté vylepsit

= Krizové plany nejsou
srozumitelné

S krizovymi plany jsem se
doposud nesetkal(a)

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 11 Jaky je Vas nazor na vytvorené krizové plany spolecnosti L&R?
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Otazka €. 10 Existuji podle Vas oblasti v podniku, kde lze jesté zvysit
bezpeénost pred krizovou situaci? (Obr. 12) — se zabyva subjektivnim nazorem
zameéstnancl, zda Ize podle nich zvysit bezpe€nost zavodu pred krizovou udalosti,
popfipadé kde. Z Setfeni vyplyva, ze 52 % pracovnik( véfi, Ze je zavod L&R
v Nové Pace dostateCné pripraven na nenadalé krizové udalosti a zvySeni
bezpecnosti Ize hledat jen obtizné. Na druhé strané podle 45 % lidi I1ze bezpecnost
v nékterych oblastech zvysit. Jde zejména opét o zlepSeni Skoleni a nacviku (co,
kdy a kde maji zaméstnanci v pfipadé krize udélat), o obeznameni s unikovymi
vychody a sefadisti, dale se jedna o lepSi zabezpeceni stroju (ochrana pred
urazy), o zlepSeni evakuacnich plant a z odpovédi také vyplyva, Ze pozarni siréna
neni zcela slySet na pracovistich, kde je zvySené riziko vyskytu pozaru (tkalcovny,

snovarny). TFi procenta zaméstnancll nedokaze stav bezpecnosti posoudit.

Existuji podle Vas oblasti v podniku, kde Ize jesté zvysit
bezpecnost pred krizovou situaci?

= Ne, podnik je zabezpecen
dostatecné

= Ano, v podniku lze zvysit
bezpecnost

= Nedokdzu posoudit

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 12 Existuji podle Vas oblasti v podniku, kde Ize jesté zvysit bezpeénost pfed krizovou

situaci?
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Posledni otazka, €. 11 Jak byste z Vaseho pohledu zhodnotil(a) celkovou
pripravenost podniku L&R na krizové situace na stupnici 1 — 10? (1 =
nepripravenost, 10 = naprosta pripravenost, obr. 13) — ma za ukol posoudit
pripravenost podniku na krizové situace z pohledu zaméstnance. Pro lepSi
pfehlednost byly odpovédi seskupeny do tfi celkd. V prvnim celku se nachazi
odpovédi se zhodnocenim pfipravenosti podniku na krizové situace 1-5, a to je
celkem 31 procent odpovédi. Ve druhém celku se nachazi odpovédi respondentd,
ktefi pfipravenost hodnoti Cislem 6-10 a dohromady takto situaci evaluovalo 60
procent pracovnik(. Devét procent zaméstnancl, tedy tfeti celek, nedokaze

pfipravenost podniku na krizové situace posoudit.

Jak byste z Vaseho pohledu zhodnotil(a) celkovou pfipravenost
podniku L&R na krizové situace na stupnici 1 —107?
(1 = nepfipravenost, 10 = naprosta pfipravenost)

m1-5
® 6-10

= Nedokdzu posoudit

Zdroj: Broul (2016)

Obr. 13 Jak byste z Vaseho pohledu zhodnotil(a) celkovou pfipravenost podniku L&R na

krizové situace na stupnici 1 - 10?
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2.3.2 Interview

Cilem interview s prokuristou pobo¢ného zavodu Lohmann & Rauscher v Nové
Pace, Ing. MiloSem Dusankem, MBA, je vytvofeni ucelené pfedstavy o prubéhu
krizové udalosti vroce 2007, o proSkolovani zaméstnancu v oblasti krizovych
scénaru a planu a o zabezpeceni podniku proti krizovym udalostem v sou€asné
dobé.

Ze zacCatku byly kladeny otazky, které mély za ukol zjistit, jak na danou krizovou
udalost vzpomina sam prokurista podniku, tzn., jak probihala organizace pfi
krizové udalosti, zda byly dané postupy zdokumentovany a jakou formou, a jestli
doslo k vyhodnoceni postupu. DalSi série otazek se tykala napravnych opatieni —
zda vibec néjaka opatfeni po vyhodnoceni vznikla, popfipadé o jaka konkrétné
nez v minulosti. DalSi otazky jsou zaméfené na krizové scénare, plany a krizovy
tym. Existuji v podniku scénafe a plany zaméfrené na krizové situace? Kym jsou
vytvofeny? Je v podniku ustanoven krizovy tym, popfipadé jak dochazi k jeho
mobilizaci v pfipadé krize a védi Clenové tymu, jaké jsou jejich role? To jsou
otazky, jejichz ucelem je zjistit, zda vibec muze dnes podnik Celit podobnym
udalostem jako vroce 2007. Dale se otazky tykaji proSkolovani a cetnosti
proskolovani zaméstnancl fadovych i téch na vySsSich pozicich, jako jsou mistfi Ci
samotné vedeni podniku. Pfedmétem otazek je i analyzovani potencialnich rizik ve
firmé& L&R a druhy rizik, na které je zavod v souc€asnosti pfipraven. Nakonec jsou
poloZeny otazky ke zhodnoceni celkové pfipravenosti podniku na krize z pohledu
vedeni firmy, tedy prokuristy podniku, a ke zjiSténi potencialu, zda v nékterych

oblastech Ize Iépe Celit krizovym situacim, které mohou nastat.
Prepis interview:
Jak vzpominate na krizovou udalost ze dne 16. 10. 20077

Smutné, jako na Skodni udalost a stresujici zalezitost, ale zaroven i jako na zdroj
pouceni pro celou firmu, kdy za relativnhé kratkou dobu muizZe vzniknout Skoda

velkého rozsahu.
Jak probihala organizace pfi krizové udalosti v roce 2007?

Dle stanovenych postupt ve firmé. To znamena vyhlaseni poplachu, snaha o

hasSeni, vypnuti zdroji energie, atd., a pfi poznani nemoZzZnosti uhaseni pozaru
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ihned kompletni evakuace zavodu vcetné externich zaméstnancu a firem a pak
spoluprace s hasici, policii, zachrankou — integrovany zachranny systém. Vse
probéhlo bez hysterie, paniky a relativné v klidu bez jediného zranéni. Skoda byla

jen materialni, pokud neberu stres.

Jsou zdokumentovany postupy pri krizové udalosti z roku 2007? Popripadé

jakou formou?

VSechny postupy byly ihned zdokumentovany — pisemné, fotograficky a video —
organy statni spravy a dozoru — hasici, policie, inspekce bezpecnosti prace, atd.
plus nase firma si pofizovala vlastni dokumentaci a zaznamy, vilastnimi silami a i
najatou externi firmou, a byla zarovern provedena kontrola vdech dokumenti —
Skoleni, opravnéni, platnost dokumentl, schvalovaci procesy, kontroly zda

nedoslo k pochybeni.

Byly postupy pfi krizové udalosti v roce 2007 zpétné vyhodnoceny?

Popripadé jakym zpusobem?

Byly vyhodnoceny jednak externé: hasici, policie, inspekce bezpecnosti prace —
nebyly shledany z hlediska zaméstnavatele, managementu, pracovniki a

vlastnika staveb Zadné zavady a nedostatky a byl zpracovan novy postup.

A byly vyhodnoceny také interné:. pisemné s navrhem opatfeni a zejména s
diskuzi s pojistovnou, ktera byla a je velkym iniciatorem neustalych zmén a

zvysSovani technické odolnosti a duraz na Skoleni + i najatou externi firmou.

Vznikla v podniku néjaka opatireni po udalosti z roku 2007? Jestlize ano,
jaka?

Organizacéni nejen pro zavody v Ceské republice, ale i pro jiné zavody v koncernu,
byl vypracovan manual, respektive byly zkuSenosti zapracovany do vnitrofiremnich
pfedpisti a podkladi pro $koleni + bylo upraveno pojisténi, zména pojistnych

Castek a pojistnéeho kryti.

A dale technicka, zejména opatfeni vedouci ke sniZeni rizika pozaru — zvySovani
protipoZarni odolnosti, protipoZzarni uzavéry, zvySeni poctu senzor( (alarm

systém), atd.
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Je v soucasné dobé podnik dostate¢né zabezpeéen, aby se podobna

udalost, jako v roce 2007, neopakovala?

Douféame, Zze ano. Na tomto se spolupracuje s pojistovnou, ktera kazde 2 roky

provadi kontrolu.

A s experty na poZarni ochranu. Opatieni jsou organizacni i technicka, trvale se
zvySuje pozarni odolnost staveb a zlepSuje se monitorovaci alarm a komunikacni

system.

Jsou ve spoleé¢nosti Lohmann & Rauscher v Nové Pace vytvoreny krizové

scénare i krizové plany pro potencialni krizové situace? Jestlize ano, kym?

Ano, vedenim firmy a externimi specialisty na bezpecénost prace a poZarni

ochranu. Jsou soucasti poZarnich smérnic a poZarnich rada.

Je v podniku ustanoven tym zabyvajici se krizovym fizenim? Popiipadé kdo

je jeho soucasti?

Ano, je to vedeni koncernu, divize zavodu az po uroveri stfedniho a niZSiho

managementu.
Jak probiha mobilizace €lent krizového tymu?

PouZivaji se vdechny mozné a v danou chvili dostupné komunikacnimi prostredky,
ale zejména mobilni telefony.

Jsou ¢lentim tymu pfifazeny jejich role pro krizové rizeni?

Ano, vyplyva to i z platné legislativy a poZarnich smérnic a poZarnich radu.

Jsou €lenové tymu dostateéné pripraveni pro zvladani krizovych situaci?

Doufame, Ze ano, ale vzdy to provéfi jen skutec¢na praxe, coz je Skodni udalost.

Jak casto probiha proskolovani zaméstnancu L&R v otazkach krizovych
scénarti a planu? A jak Casto jsou pripravovani rfadovi zaméstnanci na

krizové situace?

Preventista pozZarni ochrany a bezpecnosti prace jednou za pul roku, poZarni

hlidky kazdy rok, mistfi jednou za 2 roky a vedeni firmy jednou za 3 roky.

Ke druhé otazce: jsou na to pravidelna Skoleni ve firmé dle typu zaméstnanct dle

zavaznosti — u radovych zaméstnancu je to obvykle kazdy rok.
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Jsou podle Vas zaméstnanci L&R dostateéné proskoleni v otazkach

krizovych scénaru a plani?

To ukaze jen praxe a krizova situace — my doufame, Ze ano.
Jakou formou proskolovani zaméstnancu probiha?
Samostudium, Skoleni Skolitelem a prakticka zkou$ka.

Jak €asto jsou krizové scénare a plany aktualizovany?

Dle potreby, to znamena pii zméné, a dle zkuSenosti. Mame pozarni smérnice a

poZzarni rady, které jsou na jednotlivych pracovistich.

Jakym zpusobem jsou analyzovana potencialni rizika a zavaznost jejich

dopadu na podnik?

Pri novych investi¢nich akcich je soucasti kazdého projektu poZarni zprava, ktera

musi zohledriovat vSechna rizika. Kazdy rok se provadi rizikoanalyza.
Na jaké druhy krizovych udalosti je podnik pfipraven v souc¢asné dobé?

V8echna rizika vyplyvajici z povahy jeho cinnosti: pozZarni, bezpecnost prace,
chemické latky, elektricky proud; technicka: ohroZeni vyroby z divodu zavady na

strojich; personalni: fesi se zastupitelnosti, atd.

Kazdy rok se zpracovava tzv. rizikova analyza, kde se identifikuje riziko, ohodnoti
se jeho Cetnost, zavaznost rizika a moznost identifikace. Tomu se priradi urcity
pocet bodu (tzv. vaha od 1 do 10) a vynasobi se to, a dle ziskaného celkového
poctu bodu se to radi do 3 kategorii: nizké riziko = nic se s tim nedéla, stfedni =
opatreni ke snizeni rizika se realizuji v radu 1 rok a del§im, vysoké = opatreni ke

snizZeni rizika se realizuji okamZité do 1 roku.

Jak byste z Vaseho pohledu zhodnotil celkovou pripravenost podniku L&R

na krizové udalosti na stupnici 1 — 10?

1 nejhors$i a 10 nejlepSi - navrhuji 8.

Existuji néjaké oblasti v podniku, kde lze bezpeénost pred potencialnimi
riziky jesté zvysit?

VZdy Ize zvySovat bezpecnost, ale je otazka, jestli to je pak vibec ekonomicky

unosné a akceptovatelné.
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Z rozhovoru s prokuristou podniku vyplyva, Ze v roce 2007 bylo postupovano pfi
krizové udalosti dle stanovenych postupu ve firmé. Probéhl celozavodni poplach a
nasledna evakuace vSech zaméstnancu a byly informovany slozky integrovaného
zachranného systému. Cela udalost a vSechny postupy byly zdokumentovany
jednak samotnou firmou, a jednak také organy statni spravy a dozoru. Tyto
postupy byly nasledné vyhodnoceny externimi odborniky i internimi zaméstnanci
firmy, a poté byla realizovana opatfeni, aby k podobné situaci nedoslo znovu.
Nové informace byly zapracovany do vnitrofiremnich pfedpist a do podkladu pro
Skoleni. Byla téz zavedena technicka opatfeni vedouci ke snizeni rizika pozaru.
Tento postup je v souladu s pravidelnym zvySovanim bezpeénosti podniku a Ize
konstatovat, Ze vedeni zavodu si s nastalou krizovou udalosti poradilo dobfe, a

podle danych predpisu.

Krizové plany a scénare pro zZivelni katastrofy jsou ve firmé sestavovany s pomoci
expertd na bezpec€nost prace a pozarni ochranu a ¢lenové krizovych tymua jsou
slozeny z vedeni jednotlivych zavodl. V pfipadé krize dochazi k jejich rychlé
mobilizaci prostfednictvim vSech vté chvili dostupnych prostfedkl, nejCastéji
pomoci mobilnich telefon(. Proskolovani v otazkach scénafd a pland a
nacvi¢ovani chovani pfi krizovych udalostech se u rlznych profesi ve firmé
odehrava v odlisnych &asovych prodlevach. Radovi zaméstnanci a specialisté na
bezpecCnost prace v zavodé jsou nejCastéji Skoleni kazdy rok, mistfi kazdé dva
roky a vedeni spole¢nosti ma nejdelSi prodlevy — jsou Skoleni kazdé tfi roky.
Z rozhovoru dale vyplyva, Ze zaméstnanci jsou na krizové situace pfipravovani
jednak skolitelem, a jednak firma klade velky duraz na samostudium. Scénare a
plany jsou pravidelné aktualizovany, a to na podnét pojisStovny, ktera provadi
kazdé dva roky kontrolu podniku, a také na zakladé rizikové analyzy, ktera je
v podniku provadéna kazdy rok. Spoluprace s pojistovnou, pfesouvani rizika na ni,
a provadeéni rizikové analyzy svédci i o pfitomnosti risk managementu v podniku a

0 zodpoveédném chovani vrcholového vedeni.

2.4 Vysledky vyzkumu a optimaliza€ni opatreni

Z provedeného dotaznikového Setfeni a interview vyplyva skuteCnost, ze
v podniku Lohmann & Rauscher v Nové Pace existuje potencial ke zvyseni
efektivnosti krizového fizeni. Z dotazniku to vyplyva hned z druhé otazky, kde

témér polovina zaméstnancu tvrdi, Ze organizace pfi krizové udalosti v roce 2007
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sice probihala podle planu, ale mohla byt efektivnéjsi a Iépe zorganizovana. To Ize
pfisoudit tomu, ze vétSina zaméstnancl sice tusi, co by méla v takové situaci
délat, ale neznaji krizové scénare a plany natolik dobfe, aby reagovali vSichni

spravné a na vzniklou udalost podle planu.

V prvni fadé je tedy pro podnik dulezité zaméfit se na své krizové scénare a plany.
47 procent zaméstnancl odpovédélo, Zze plany jsou pro né sice srozumitelné, ale
Ize je v nékterych oblastech jesté vylepsit, tfetina pracovniku se pfiklani k tomu, ze
neni pro krizové udalosti dostateCné proskolena a pro 22 procent dokonce neni
forma proskolovani pfijatelna. Plany by se mély dostat ke vdem zaméstnancum
podniku, ktefi by s nimi méli byt fadné seznameni, protoze zlepSuji pfipravenost
na krizoveé situace a diky tomu si pracovnici mohou vytvofit lepSi pfedstavu o tom,
jak by dana udalost probihala. V planech také musi byt do budoucna jasné
definované role pro vSechny zaméstnance bez vyjimky a pfesny soupis jejich
povinnosti pfi vzniklé krizové udalosti. ProtoZze samotné dokumenty by nemély byt
pfilis dlouhé ani slozité, mély by byt vypracovany tak, aby jim kazdy zaméstnanec
v podniku, tedy i administrativni pracovnik ¢i délnik, rozumél. Lidé, ktefi v podniku
L&R plany a scénafe vyhotovuji, by je mély prodiskutovat se zastupci
zaméstnancl z ruznych oblasti podniku, a v pfipadé nejasnosti je predélat do
podoby, ve které kazdy pochopi zamér psanych vét. Jejich sou€asna podoba neni

podle vysledkl Setfeni vyhovuijici.

Scénafe a plany jsou sice pfizpusobené pro modelové situace a v realu mize
krize probihat odlisné, dilezita je vSak teoreticka znalost téchto modelovych
situaci a schopnost spravné na né teoreticky reagovat. Spravnost reakci
zaméstnancl Ize docilit pravidelnym S$kolenim, nejlépe v ro¢nich periodach.
Z dotaznikl i interview vyplyva, Ze néktefi zaméstnanci nejsou takto pravidelné
Skoleni, nemaji tak kazdoroéni pfileZitost osvézovat si pamét memorovanim
pland. Teoretické oblasti, na které by se Skolitelé v podniku méli vice zaméfit a ve
kterych by méli proskolovani vylepSit, jsou vypsané u otazek ¢. 5 a 7
dotaznikového Setfeni, a vyplyvaji pfimo z odpovédi zaméstnancl. Takovych
oblasti je pravdépodobné jesté vic, nez je uvedeno v dotaznicich, je proto nutné,
aby se Skolitelé se zaméstnanci pravidelné schazeli, komunikovali a zjistovali, na
co se pri Skoleni vice zamérovat. Komunikace mezi Skoliteli a pracovniky

z riznych oblasti zavodu, skupinové diskuze o nové zjisténych problémech,
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workshopy €i brainstorming se zaméstnanci na téma stavajici a potencialni krizové
situace, popis rizik na jednotlivych pracovistich a bezpecCnost celého podniku,
muze téz napomoct k lepSimu zvladnuti udalosti a pfipravenosti. V tomto pfipadé
by se mélo jednat o pravidelné zalezitosti s frekvenci alespori jednou za pul roku.
Pravidelné diskuze o rizikach a jejich feSeni téZz umozruji eliminovat riziko
vyplyvajici z nedostatecné pfipravy, a sice riziko Spatného rozhodnuti.

Na teoretickou problematiku pak navazuje i praktické prosSkolovani v krizovych
planech a scénafich, tedy nacvik chovani. Obé proskoleni pfispivaji k lepSimu
zvladnuti nastalé situace, ovSem pracovnici musi nabyté znalosti spravné pfi
krizové udalosti pouzit, protoZe teorie jde ruku v ruce s praktickou casti. Témér
polovina zaméstnancl netusi, jaka je jejich role pfi krizové udalosti a navic podle
Halka (2008) si pouze 5 — 25 % lidi poCina racionalné v obdobi zachrany, coz
muze znesnadnovat praci zachrannym slozkam. LepSi praktickou pfipravou na
dané situace lze toto Cislo zvysSit a je dullezité téz neustale zaméstnance
upozornovat, jak se pfi pfijezdu zachrannych slozek chovat a nesSifit paniku.
Navrhy, jak proSkoleni zlepSit, pochazeji opét pfimo od zaméstnancl, kterych se
tyka — je to napf. lepSi prakticka pfiprava na prvni pomoc, nacviCovani pozarniho
poplachu alespon jednou za rok, porozuméni funkcim konkrétnich hasicich
pristrojl, mit vice informaci o venkovnich sefadistich atd. Vice nez polovina
zaméstnancl nacviCuje chovani pfi krizovych situacich méné nez jednou za rok.
Pro optimalni pfipravu pracovnikd na krizové udalosti je potfeba nacvicovat toto
chovani alespon jednou za pul roku, popfipadé jednou za rok, a tato cviceni
pokazdé vyhodnocovat, aby méli Skolitelé podklady pro zlepSeni nacviCovani. Jde
o navyseni frekvenci téchto nacvikl a o pfipravu Skoliteli na situace, které realné
podniku hrozi. Vzhledem ke geografické poloze zavodu se zde vyskytuje
pfedevSim riziko zaplav, snéhové kalamity a pozaru. Tyto pravidelné tréninky
pracovnikll oveéfuji i logiku a fungovani krizového planu. Ty jsou v podniku
aktualizovany v pfipadé potfeby. Pokud by vSak kazdy pul rok existovaly vySe
zminéné skupinové diskuze €i workshopy, mohla by byt doporuceni vznesena pfi
téchto setkanich implementovana do krizovych planu a tim by dochazelo k jejich

aktualizaci pravidelné kazdych Sest mésica.

Z Setfeni téz vyplynulo, Ze krizova komunikace ze strany vedeni k zaméstnancum

nebyla pro 40 procent pracovniki dosti intenzivni. Komunikace je nedilnou
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soucasti feSeni krizové situace a ma za ukol podavat dostatek pravdivych
informaci o nastalé udalosti. Konkrétné v tomto pfipadé, vyhofeni vyrobni haly,
bylo dulezité udrZzovat zaméstnance v obraze a ujistovat je, Ze podnik bude dale
pokraCovat ve vyrobé a oni nepfijdou o praci. Mély by se k nim dostavat pravidelné
aktualizované informace od vedeni firmy, které tyto informace pfedava svym
podfizenym — vedoucim tyma. Zavod v Nové Pace neni velky a nema vlastni
tiskovou mluvci, je proto na vedeni podniku, aby byl ur€en Clen krizového tymu,
ktery bude zastavat externi a interni komunikaci pfi nastalé krizi. V pfipadé krize
zroku 2007 probihala tato komunikace prostfednictvim samotného prokuristy
zavodu, doporucuje se vsak, aby se krizovou komunikaci zaobiral jiny ¢len tymu.
Prokurista byl totiz pfi udalosti zatiZzen komunikaci s némeckym vedenim
spolecCnosti, mistnimi organy a pojiStovnou, proto obCas nebyla komunikace

smérem k zaméstnancum dostatecné intenzivni.

Podle pracovnikl existuje i potencial na zlepSeni bezpecnosti podniku jako celku.
Jako priklady uvadéli vylepSeni evakuacCnich pland, vylepSeni jiz zminéného
prosSkolovani — jak na vzniklé situace reagovat, a lze podle nich vylepSit i
zabezpedeni stroju a zafizeni. Uplny vy&et navrhG se nachazi u otazky &. 10 a
vedeni spole¢nosti by je mélo vzit v potaz, pokud je zvySovani bezpecnosti a
pripravenosti na krize jednou z priorit firmy. Ve firmé je jiz uplathovan proaktivni
(risk management) i reaktivni pfistup (krizové Fizeni) ve spolupraci s pojistovnou a
externimi specialisty, nemalou roli by vSak méli hrat samotné navrhy a pfipominky

zaméstnancu, ktefi ve firmé denné pracuji a problémy vidi zblizka.

Samotnou kapitolu bezpec€nosti prace potom tvofi najaté externi firmy, které
v arealu firmy provadéji stavebni ¢i demoli¢ni prace. PFi vySetfovani pfi¢in pozaru
tim doslo ke vzniceni vrstvy usazeného textilniho prachu. Zaméstnanec externi
firmy tehdy provadél prefezavani a nafezavani kovovych profild uvnitf haly &. 2.1.
Aby byla zachovana bezpecnost i pfi takovychto udalostech, je nutné provadét
vstupni Skoleni v§ech zaméstnancu, ktefi v arealu provadéji jakékoli prace. Nelze
se spoléhat na to, Ze jsou externi pracovnici dostateCné proskoleni od svych firem.
Jejich proskolovani by méli na starost Skolitelé firmy L&R. V pfipadé, Ze by to bylo
pro firmu personalné naro¢né, musela by se tato situace feSit napf. najmutim

dodateéného Skolitele.
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Zaver

Cilem této diplomové prace bylo zjistit, jak se zachovalo vedeni poboéného
zavodu rakouské spolecnosti Lohmann & Rauscher a jak probihala organizace pfi
krizové udalosti v roce 2007. 16. fijna toho roku, zachvatil jednu z vyrobnich hal
zavodu v Noveé Pace rozsahly pozar a hrozilo jeho rozSifeni na dalSi Casti arealu.
V praci vSak nejde pouze o zalezitosti minulé, ale i o situaci sou€asnou. Je
dilezité zjistit, zda se podnik z dané udalosti poucil, zda toto pouceni bylo
implementovano do vnitropodnikovych smérnic a fadu, a zda by takovou situaci

podnik uspésné zvladl dnes.

Pro vytvofeni ucelené predstavy o krizové situaci vroce 2007 a o souc¢asném
stavu bylo provedeno vyzkumné Setfeni. To se skladalo ze dvou casti. Nejprve
bylo provedeno dotaznikové Setfeni se vSemi cca 240 zaméstnanci pobocného
zavodu, zpét se navratilo 165 dotazniki. Nasledovalo interview s prokuristou
firmy. Otazky pfi obou Setfenich byly strukturovany chronologicky, zprvu cilené na
situaci minulou, tedy udalost z roku 2007 a napravna opatfeni, posléze na situaci
soucCasnou. Podklady z teoretické Casti prace poslouZili pro analyzovani tématu,
pro pfipravu dotaznikového Setfeni, pro vyhodnoceni vysledkll a v neposledni

fadé pro navrzeni optimalizaCnich opatfeni.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze velka c¢ast zaméstnanci nebyla plné
spokojena s organizaci (57 %) a intenzitou komunikace (46 %) ze strany vedeni
pfi krizové udalosti vroce 2007. Mysli si téz, ze v souCasné dobé nejsou
dostatecné proskoleni v otazkach krizovych scénafll a plana firmy (34 %) a
nacviky chovani pfi krizovych situacich by podle nékterych z nich méla probihat
Castéji, v mnoha pripadech probiha cviCeni méné nez jednou za rok (56 %). Podle

45 procent pracovnikl Ize celkovou bezpecnost zavodu jesté vylepsit.

Pfi interview provedeném s prokuristou podniku pobo¢ného zavodu vyplynulo, Ze
vedeni podniku, potazmo krizovy tym, postupovalo podle stanovenych postupu ve
firm&, coz zahrnuje vnitropodnikové smérnice, krizové scénare a plany. Po zjisténi
nemoznosti uhaseni vzniklého pozaru byl vyhlasen celozavodni poplach a doSlo
k evakuaci vSech zaméstnancu. Okamzité byly informovany slozky integrovaného
zachranného systému. Udalost a postupy byly zdokumentovany interné i externimi

specialisty a na zakladé téchto dokumentaci byla implementovana v celém
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koncernu L&R opatfeni, aby k podobné situaci nedoslo, popfipadé, aby se dala
zvladnout jesté lépe. Svoiji roli téZ hraje uzka spoluprace firmy s pojistovnou, ktera
je velkym iniciatorem zmeén tykajici se bezpecCnostnich opatfeni, a kazdorocCni
provadéni rizikové analyzy, ktera také pfrispiva ke zdokonalovani bezpec€nosti
v zavodé. Pfi zhodnoceni celkové pfipravenosti podniku na krizové situace se
pfevazna ¢ast zaméstnancl s prokuristou shodne — 60 procent zaméstnancu se
na stupnici 1 — 10 pfiklani k vysoké pfipravenosti a zvolilo 6 — 10, prokurista

podniku zvolil Cislo 8.

Vysledky vyzkumnych Setfeni poskytly prostor pro doporuceni a optimalizacni
opatfeni. Dulezité pro podnik je, zaméfit se na nékolik oblasti, které byly i
pfredmétem dotazovani. Potencial existuje ve zlepSeni teoretického Skoleni
v oblasti krizovych scénarfd a planu, zejména v jejich formulaci a logické
navaznosti, v zintenzivnéni Skoleni na pullro¢ni periody a zejména ve vyuzivani
brainstormingu, workshopt &i obyc¢ejné diskuze mezi Skoliteli podniku a zastupci
pracovnikll za ruzné oblasti o bezpecnostnich problémech. Teoretickou znalost
dopliuje i znalost prakticka a schopnost spravné vyhodnocovat a reagovat na
dané udalosti. K vysSi pfipravenosti podniku na krizové situace pomulze opét
zintenzivnéni nacvikd, simulace chovani pro vSechny zaméstnance, odborné;si
ukazky Skoliteli v ramci zdravovédy. Podnéty, ve kterych oblastech Ize zlepSovat
teoretickou i praktickou pfipravenost zaméstnancu a zavodu na krizové udalosti,
jsou vzneseny pfimo zfad dotazovanych pracovniki a nékteré z nich jsou
zaznamenané v této praci, a uz proto je dllezité vést snimi o téchto

bezpecCnostnich problémech diskuze a na jejich zakladé proveést patficna opatfeni.

Dalsi potencial existuje ve zlepSeni krizové komunikace, v jeji pfevedeni na jiného
Clena krizového tymu nez je prokurista, tedy vedouci manazer zavodu, a ve
zvySeni celkové bezpecCnosti podniku napf. vylepSenim evakuacénich pland,
pravidelnym informovanim o venkovnich sefadiStich nebo zabudovanim pozarnich
sirén tak, aby byly slySet i na odlehlejSich mistech arealu. Podstatné je i vstupni
bezpecnostni Skoleni zaméstnancu externich firem, které v arealu provadéji
stavebni i demoli¢ni prace. Pozar ve firmé byl zavinén pravé externim
pracovnikem, ktery provadél nebezpecnou €innost uvnitf haly. Nelze se spoléhat,
ze tito zaméstnanci jsou dostatec¢né proskoleni svymi firmami a proto je dulezité

poskytovat jim vstupni Skoleni tak, jako zaméstnancim internim.
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Spole¢nost Lohmann & Rauscher je firma s dlouholetou tradici, ktera v oblasti
vyroby implementuje nejpfisn&jSi normy a postupy ve vSech ohledech. Je to
SpiCkovy svétovy vyrobce zdravotnickych a hygienickych produktl, ktery doposud
neni poznamenany zadnou ujmou na dobré povésti. 16. fijna 2007 propukl
v jednom z vyrobnich zavodu koncernu rozsahly pozar. Vedeni tohoto pobo¢ného
zavodu muselo nastalou situaci patficné feSit. Po zhodnoceni postupl a
organizace lze soudit, Zze krizovy tym jednal v souladu s vnitropodnikovymi fady a
krizovou udalost vyfeSil uspésSné. Spoustu naslednych novych poznatki bylo
implementovano do internich predpisu vSech zavodd koncernu a v soucasnosti
jsou uplatiovany i aktualizované postupy, vedeni spole¢nosti si tedy vzalo z dané
situace ponauceni. V efektivnosti krizového managementu se vSak stale nachazi
urCité nedostatky, které jsou rozebrany v této diplomoveé praci. Pokud by zavod
vznesena doporuceni implementoval do svych ¢innosti, bude podnik Lohmann &

Vv s

do budoucna.
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Priloha ¢. 1 — Dotaznik zaméstnancim

Dotaznik

Téma: Krizovy management podniku

Vazeny respondente, dovoluji si Vas pozadat o vypInéni tohoto dotazniku, ktery ma sloufzit ke
zkvalitnéni pFipravenosti firmy Lohmann & Rauscher na krizové situace. Cast otazek se také soustredi
na krizovou uddlost ze dne 16. 10. 2007, kdy doslo k poZaru v hale ¢. 2.1. vyrobniho a skladovaciho
objektu SO-02 firmy L&R.

,Krizovd situace je mimordadnd uddlost, v jejimZ disledku dochdzi k ohroZeni Zivotd, zdravi nebo
majetku.”

Dotaznik je anonymni a bude slouZit pouze pro potfeby mé diplomové prace. Dékuji Vam za pomoc a
Cas straveny vyplnénim tohoto dotazniku.

Lukas Broul
Pokud neni uvedeno jinak, spravnou odpovéd zakrouzkujte.

1.  Kdy jste zacal(a) pracovat ve spole¢nosti Lohmann & Rauscher v Nové Pace?
a) Pred 16. 10. 2007
b)  Po 16.10.2007
JestliZe po 16. 10. 2007, prejdéte na otdzku ¢. 4.

2. Jak probihala organizace pfi krizové uddalosti 16. 10. 2007?
a)  Organizace probihala podle krizového planu
b)  Organizace probihala podle planu, ale mohla byt jesté efektivnéjsi a Iépe
zorganizovana
c)  Organizace neprobihala podle planu
d)  Nepfitomnost v praci

3. Jak probihala pti a po krizové udalosti v roce 2007 komunikace k zaméstnanciim ze strany vedeni
spolecnosti?
a)  Komunikace k zaméstnancim byla srozumitelna a dostatec¢na
b)  Komunikace k zaméstnanciim byla srozumitelnd, ale mohla byt intenzivnéjsi
c)  Komunikace k zaméstnancim nebyla srozumitelna
d) Nepfitomnost v praci
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10.

11.

Kolikrat jste zaZil(a) krizovou udalost v podniku Lohmann & Rauscher?
a)  Anijednou
b) Jednou
c)  Vice neZ jednou (napiste konkrétni pocet)

Myslite si, Ze jste dostatecné proskolen(a) v otazkach krizovych scénaili a plant spolecnosti
Lohmann & Rauscher?
a)  Ano, jsem proskolen(a) dostatecné
b)  Ne, nejsem proskolen(a) dostatecné
Napiste, v jakych oblastech Ize podle Vas proskoleni vylepsit:

Jak ¢asto probihd v podniku L&R ndcvik chovani pfi krizovych situacich?
a)  1xza 6 mésicu
b)  1xzarok
c)  Méné nez 1x za rok
d)  Nevim, pracuji zde méné nez 6 mésicl

Je pro Vas forma proskolovani tykajici se krizovych situaci pfijatelna?
a)  Ano, forma proskolovani je pfijatelna
b)  Ne, forma proskolovani neni pfijatelna
Napiste, v jakych oblastech neni pfijatelna:

Jste si védom(a) své role pfi probihajici krizové situaci?
a)  Ano, vim naprosto pfesné, jak se v krizové situaci zachovat
b)  Ano, ale v nékterych oblastech tapu
c)  Ne, netusim, jak mam na vzniklou situaci reagovat

Jaky je Vas nazor na vytvorené krizové plany spolecnosti L&R?
a)  Krizové plany jsou naprosto jasné, stru¢né a srozumitelné
b)  Krizové plany jsou srozumitelné, ale v nékterych oblastech je Ize jesté vylepsit
c)  Krizové plany nejsou srozumitelné
d) S krizovymi plany jsem se dosud nesetkal(a)

Existuji podle Vas oblasti v podniku, kde Ize jesté zvysit bezpecnost pred krizovou situaci?
a) Ne, podnik je zabezpecen dostatecné
b)  Ano, v podniku Ize zvysit bezpecnost
Napiste, ve kterych oblastech Ize podle Vas zvysit bezpecnost:
c¢) Nedokazu posoudit

Jak byste z Vaseho pohledu zhodnotil(a) celkovou pfipravenost podniku L&R na krizové situace

na stupnici 1 — 10? (1 = nepfipravenost, 10 = naprosta pfipravenost
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s vedenim poboéného zavodu. Vysledky vyzkumného Setieni
jsou nasledné analyzovany a na jejich zakladé jsou navrzena
optimalizaéni opatfeni, ktera si kladou za cil zvysit bezpe€nost a
pripravenost podniku na podobné krizové situace.
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SUMMARY

The topic of this diploma thesis is crisis management of
Lohmann & Rauscher branch plant located in Nova Paka. On 16th
October 2007 the extensive fire occurred in one of the production
hall of the plant. Managers had to act and solve the situation by
using crisis management capabilities. The aim of this thesis is to
assess the correctness of organization and communication
during the crisis event and to assess current situation. The next
step is to find out if corrective measures have been applied and if
the plant can face the similar crisis caused by natural disaster
these days. The situation is assessed on the basis of research
survey performed with employees and management. The results
of the research survey are analysed and then optimization
measures for increasing safety and readiness for similar crisis
situation are formulated.
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