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ABSTRAKT

Clanek se zabyvéa Givahami o vztahu mezi managementem a krizemi, ukazuje na zmény
bezpecnostni situace ve svété, mozné cesty predchézeni krizim a dopady téchto jevil.
Ptedklada ¢tenéfi ivahy o krizové gramotnosti manazer a teorii tzv. kontinudlniho
krizoveho managementu (KKM). Charakterizuje turbulentnost soucasné doby a
popisuje celou fadu hrozeb a krizovych faktort, které tuto turbulentnost vyvolavaji.
Ukazuje na mozné sméry diverzifikace souasnych i budoucich hrozeb, nutnou zménu
vychodisek, predpokladi i1 zplsobli mySleni, maji-li nase podniky (organizace a
instituce), ale 1 jednotlivi ¢lenové spolecnosti v prostiedi globalni hyperkonkurence,
v podminkach globalizujicich se bezpecnostnich a ekonomickych krizovych jevi,
narustu diskontinuit, chaosu a paradoxt postindustridlniho svéta piezit a prosperovat.
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ABSTRACT

The article is concerned ideas about relations of management and crisis, reveal on a
changes security situation in world. Present of the reader reflection about possibilities
precedening crisis, of Crisis Literacy of Managers and the theory of Continuity Crisis
Management (CCM). Characterized crowd times of the present time and describes
whole member of threats and crises factors that cause this turbulence. It points at
possible walls of diversity of present and future threats, necessary change of starting
points, predicts and ways of thinking, if should our firms (organizations and
institutions), also single members of society in the environment of globalizating
hypercompetitoin, in the unditiens of globalizating security and economic cisis events,
rise of discontinuum, chaos and paradoxe sof postindustrial world survive and
prosperate.

Key words:
security, management, crisis literacy, CCM

! Emil Antusak, Ing., Ph.D.. Podnikohospodarska fakulta VSE v Praze, nam. Winstona Chuchilla 4, 130 67
Praha 3, telefon: +420 224 098 753, e-mail: antusak@vse.cz.

39



UVOD

SouCasna swvétova krize otiasla svétem. Bolestné se dotkla statd, firem 1
jednotlived. Jsou pfijimana celosvétova, regionalni, statni i firemni opatfeni ke
zmirnéni dopadt krize. To vSe by bylo vpotfadku, kdyby nebylo otazky: muselo
k takové krizi vithec dojit? Mnozi délaji prekvapené, ale vSem, ktefi se néjakym
zpusobem wvenuji krizovému managementu je jasné — néco bylo zanedbano,
podcenéno, piehlednuto. Je tieba dokonce bez pretvarky fict, ze hlavni podil na krizi
nesou manazefi, manazerské chyby a pfehmaty. Nedostatecnd nebo Spatna
implementace nastrojii krizového managementu, a zejména risk managementu, si dnes
vybird dan a spotfebovava miliardy, které by sv&t potieboval na feSeni socidlnich,
ekonomickych, ekologickych, klimatickych, destabilizacnich, proliferacnich a jinych
globalnich problémi.

1 ZMENA SVETOVEHO BEZPECNOSTNIHO PARADIGMATU

Soucasna doba je charakteristickd turbulentnim a wvelice dynamickym
prostfedim Zivota spolecnosti. Podle nazoru odbornikii pfevldda nazor, ze tuto
turbulenci zptsobuji t¥i hybné sily — globalizace, technologie a tzv. ,,krizovy syndrom
21. stoleti“, znichz kazdd by pravdépodobné¢ sama o sobé byla dostatecné silna
k tomu, aby v managementu a v organizacich vyvolala zna¢né zmény. (Ashley, W. L.,
Morrison, J. L. 1995). Vdtsledku téchto pohybt maji ,yvliivy externiho
podnikatelského prostredi natolik necekany vyskyt, ostrou dynamiku pribehu a
zretezeni, ze diisledky mohou byt pro organizace s velkou mirou pravdépodobnosti
kritické, ba nékdy az krizove,, (Vodacek, Vodackova, 1999, s. 21). Potwvrzeni existence
téchto sil se v§i vaznosti nastoluje otazku - jak se s t€émito jevy vypotfadat? Problém
ale neni jednoduchy. Jesté nikdy od doby primyslové revoluce nebylo tfeba, aby se
manazeii vuméni podnikatelského vedeni museli velmi rychle naucit (nebo také
odnaucit) tolika riznym vécem. A jen malokdy se jim vtomto sméru nabizelo tolik
riznorodych a protikladnych rad. A nejen to. Proces manazerské prace je naruSovan
celou fadou tradi¢nich i novych hrozeb a krizovych jevi, které podstatnym zplisobem
determinuji pracovni prostiedi manazert.. Tradi¢ni bezpecnostni hrozba jiz neptichéazi
od jiné komunity, nejvétsi hrozby dnes uz nepredstavuji vojenské hrozby, ale rtzné
modifikace asymetrickych a neocCekavanych (t€zko nebo viibec neptedvidatelnych)
krizi.

DoSlo ke zméné bezpec¢nostni situace ve svété:

* Mezinarodni scenérie byla a zlstala (i po skonceni studené valky a bipolarniho
rozdéleni swvéta) semeniStém nejriznéjSich bezpecnostnich hrozeb a tézko
predvidatelnych (asymetrickych) ohroZeni. Valka dnes uZ neni jen zélezitosti stath
nebo alianci — smrtelné nebezpe¢i miize predstavovat skupina lidi nebo 1 jeden
¢lovek. Kdo chece dnes vést valku, nepotiebuje nutné tanky, letadla, délostielectvo
¢1 namotnictvo. Je to moc drahé. Dnes 1ze vést valku s daleko levnéj$imi zbranémi.
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* Snadnd dostupnost extrémné nebezpecnych biologickych, chemickych ¢i
bakteriologickych zbrani oslabuje technologicky predstih vyspélych statii. Mocni
maji moderni armady, ale slabi nemaji zabrany jednat zakeiné.

* V budoucnosti lze samoziejmé& oCekavat nejen dalsi teroristické Gtoky a vydirani,
ale rowéz tak vazné spory ¢i dokonce valky o suroviny (ropu, plyn, vodu).

Nastaly zmény bezpec¢nostniho paradigmatu — objevil se novy faktor - ekonomicka
valka (economic warfare):

* Dnes se uz nebojuje o tizemi, bojuje se o bohatstvi a blahobyt. Boj muze proti muzi
vystfidal boj mény proti méné, vyrobku proti vyrobku. Bohaté stity dnes jiz
nemusi ,,vojensky* obsazovat uzemi jinych slabSich statii. Mnohem elegantnéji si
ho podmani pomoci hospodaiského vlivu.

-------

(dalnic, ropovodi, plynovodi, v nedaleké dobé i kontinentalnich vodovoda) zbozi
nebo surovin, které zpusobi ubytek zdkaznikli a pracovnich ptilezitosti, ztratu
postaveni (dilezitosti) takového statu. Dodavatel energie nemusi ani zvySovat
cenu. Stac¢i snizit mnoZstvi, zménit transportni trasu nebo dodavat na jiné trhy.

* Narodni staty jiz nejsou jedinymi a Casto ani nejmocnéjSimi figurami na scenérii
globélni ekonomiky — sv&t ovladaji mezindrodni podniky, nadndrodni koncerny,
nevladni organizace. VSichni tito aktéti ale sleduji své vlastni zajmy a vyznacuji se
neobycejné silnou touhou po moci. Obrana proti hospodaiskym agresim se tak

vvvvvv

Zménilo se i krizové okoli organizaci - objevily se nové druhy hrozeb.

Krom¢ tradi€nich hrozeb — wvécnych (pfirodnich, antropogennich,
bezpecnostnich, vojenskych) a vnitinich (podnikatelskych) hrozeb, do hry vstoupily
nové druhy hrozeb — hrozby téZko predvidatelné, neocekavané — hrozby asymetrické.
V minulosti jsme si mohli dovolit luxus zabyvat se pouze hrozbami, které se nas
bezprostiedné dotykaly. Nebylo naptiklad zvykem, aby se pii provadéni SWOT
analyzy organizace pracovalo sjinym druhem hrozeb, nez s hrozbami (riziky)
podnikatelskymi. Dnes$ni situace ukazuje, Ze kazda organizace, kazdy podnikatel bude
muset brat do tvahy celé spektrum hrozeb, které nés ohrozuji. (Antusak, 2009)

Nejhorsi je, ze vic¢i témto hrozbam moderni spolecnost vyvoldva dojem
bezradnosti. Pro¢ tomu tak je? ZjednoduSené feceno proto, Ze spolecnosti s vysokym
stupném blahobytu vykazuji malou ochotu fesit ,bezpecnost™ na ukor snizovani
dosaZzenych zivotnich standardf, na ukor uskromnovani se, délaji jako by se jich
netykalo. Timto svym postojem ale ohrozuji samy sebe. Riziko spociva v tom, ze
potenciondlni protivnici ¢i konkurenti se spoléhaji na jejich tolerantnost ¢i
nerozhodnost, a jednaji stale agresivnéji. Pokud se neptijmou v€asné a u€¢inna opatient,
v disledku eroze bezpefnosti by se pak moderni svét mohl zménit v bezpravni prostor
a hledani bezpecnosti - v nekonecny proces. Snaha o dosazeni bezpecnosti pfitom
neni nic jiného nez pokus kontrolovat budoucnost. Problém je vS§ak vtom, Ze nikdo
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nemize piijimat rozhodnuti pro budoucnost. Jak vSichni vime, rozhodovat znamena
angazovat se pro n&jakd konkrétni opatfeni. A konkrétni opatfeni v pfitomnosti
nemohou pln¢ eliminovat budouci hrozby, jsou vSak zaroven jedinym néstrojem
vytvafeni budoucnosti. Vznik4 tak ur€ity zacarovany kruh, ktery vede k tomu, Ze
mnozi boj o budoucnost vzdavaji bez pochopeni, Ze snaha o dosaZeni totalni
bezpecnosti je utopie, ale snaha o dosazeni kontrolované, realistické a efektivni
optimalizace kalkulovanych rizik — je v&c redlna.

KdyzZ dnes pfemyslime o budoucnosti, ani trochu si nejsme jisti tim, kam mame
vlastné namifeno a hlavn€ - jak se tam dostaneme. Vime v$ak, Ze budoucnost nikdy
neni pokracovanim minulosti. Do budoucnosti nelze klopytat pozpatku. Soupeteni o
budoucnost znamend zachovavani kontinuity neustdlym vytvafenim novych
ptilezitosti. Zména je nevyhnutnd k vytvéareni kontinuity. Jedinou nasi jistotou je — Ze
se veci budou menit! A pokud se v€ci maji ménit, je nutno prosadit i zménu
manazerskych praktik. Dilema je ale vtom, Ze nové podminky vyzaduji nové piistupy.
A nové pristupy se ale nedaji vygenerovat na starém podkladé. Vychodiskem je
akceptovat legitimni pozadavek na zmeéenu kompetenci manazeru. Doplnit dnes
uznavany obsah kompetentnosti manazerii (zkuSenosti, odborna aosobnostni
zpusobilost) onovy prvek, prvek ,krizové gramotnosti“ (Crisis Literacy of
Managers).

Je vSak na rozhodnuti kazdé organizace - akceptuje-li tento pozadavek ci
nikoliv. Ti, co zvoli prvni moznost, budou mit v&tsi Sanci, Ze¢ v onom turbulentnim
sveté preziji a budou prosperovat. Objevujicich se prilezitosti 1 hrozicich krizi si
vSimnou v¢as, takze jesté stihnou pfijmout potfebna opatieni. Naopak ti, kdo to budou
odkladat v domnéni, ze budoucnost bude pokrac¢ovanim minulosti, velice brzy zjisti, ze
je zmény predbihaji.

2 JAK PREDCHAZET BUDOUCIM KRIZiM?

Na tuto slozitou otdzku se neda dat jednoduchd odpovéd’. Fungovani svéta neni
jednoducha zalezitost. Ma své zdkony. Lidstvo jiz od davnych dob poznalo, Ze
pfirodni zdkony je tfeba ctit. DneSni moderni, vyspéla spolecnost vSak nedba této
zasady a ,provozuje ekonomicky systém, ktery odporuje zdkladnim zakoniim
prirodnich systému* (Senge, 1997) V dnesni dobé& neni nic jisté. Zijeme ve svété, ktery
mnohé generace povazovaly za ,svét rizeny“. Podle ndzordt mnohych odborniki —
soucasny svét se ale stava prevazné ,nmerizenym®. Staré metody fizeni prestavaji
fungovat, staré zdroje autority ztraceji vaznost. Kontrolni néstroje, které v minulosti
instituce meély, se likviduji. Lidi, vyuZzivajici vymozenosti informacnich technologii
maji dostatek informaci, a osvobozuji se od tradi¢nich autorit (vedeni) ve svych
organizacich. Doba pozaduje méné manageringu, a vice mentoringu, kaucingu. Jenze
pozor, je tu rozpor — krize se nedaji zvladat benevolentnim fizenim, proces zvladani
krizi vyzaduje pevny, autoritativni managering. Organiza¢ni struktury konce 20. stoleti
tak ztraceji perspektivu. Ve svété, ktery nestoji na misté, ve svété 21. stoleti - budou
potiebné najit nové formy Fizeni. Uspésny bude ten, kdo se nau¢i Zit s chaosem a
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nejistotou, tato skute¢nost ho nebude vyvadét z koncepce a nebude hledat jistotu tam,
kde ji nenajde.

Je tfeba usilovat o to, aby budoucnost dostala smysl. V organizacich, ve
spole¢nosti, vosobnim zivoté - je tfeba budoucnost ,organizovat“ a nikoli na ni jen
reagovat. Budoucnost je tfeba dostat pod kontrolu. Otazkou zlstava — jak? Univerzalni
rada ziejmé neexistuje. Existuje vSak celd fada metod, nastroji a doporuceni jak
postupovat, abychom na maximélni miru eliminovali dopady strukturalnich zmén
soucasného svéta, poznali anatomii soucasnych krizi a naucili se je zvladat.

Jednim z vychodisek je zménit pojeti krizoveho managementu. ZkuSenosti
z minulych krizi, ale 1 poznatky z pribéhu soucasné krize jasné ukazuji, ze jedna
z pri€in této krize spociva v kampainovitéem pojeti krizovéeho managementu. Krizovy
management ale neni ,,pdka na volant“, kterou by se dalo nasadit, az kdyz se
organizace octne v krizi. Krizovy management se musi provadet kontinualné a za
krizovou pripravenost a krizovou odolnost organizace musi nést odpovédnost
management organizace. Je iracionalni, aby po legalizaci existujici krize dochdzelo k
,vyméné¢ managementu organizace s nadéji, ze tento management (Casto nazyvany
jako ,.krizovy,,) podnik (organizaci) zachrani a vyvede z krize.

Bude nutno zmeénit 1 styl fizeni rizik a docilit kontinualniho propojeni vSech
opatieni risk managementu. Novy pristup k hrozbam vyzaduje konzistentni pfistup
(tzv. komplexni integrovany risk management — KIRM, Continuity Integrated Risk
Management - CIRM). KIRM musi umo zio vat manazeriim vyuzit moznosti v¢asné¢ho
varovani, a tim 1 moznosti v¢asného reagovani na expandujici hrozby, v¢etné¢ moznosti
vyuziti vhodnych a dostupnych sil a prostiedku na provadéni opatfeni protikrizové
intervence. (Neil. A. Doherty. 2005)
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V{tvorit filosofii
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Zpracovat typové plany —
scénare zvladani techto hrozeb

Provést audit rizik

utechto hrozeb \\ e
a nastartovat systém
vcasné vystrahy

Obrazek 1: Metodologie komplexniho integrovaného systemu rizeni rizik
Zdroj: autor

Da se predpokladat, ze organizace, které prejdou na tento novy zpusob fizeni
rizik, se budou moci nejen vyhnout nepfedvidanym krizim a katastrofdm, ale budou
moci pracovat s uz§imi odchylkami a menSimi nahodilostmi, budou moci uvoliiovat
zdroje pro dal$i rozvoj a budou moci chopit se ptilezitosti vyhodnych investic, které by
mohly byt jinak odmitnuty jako pfili§ riskantni.

Pokud jde o proces zvladani krizi (Managering Crisis Process - MCP) - tento je
zalozeny na ptedpokladu, ze krize muze byt Fizena dobre nebo Spatné, Zadna jina
poloha neni! Cil v obou ptipadech bude shodny, rozdilny v§ak bude vysledek.
ZAVER

Pouceni z historie minulych krizi (a je jedno jestli se jednalo o krize pfirodniho,
antropo genniho, socialniho, spole¢enského nebo ekonomického charakteru) ukazuje,
ze je lepsi, efektivngjsi 1 levn&jsi dé€lat opatieni, aby ke krizim nedochdzelo, nez je
resit, kdyz uz vtom ,litdme* Uz pfed davnymi Casy napsal Niccolo Machiavelli, ze
predvidavost poskytuje zna¢né vyhody. (Ashley, W. L., Morrison, J. L. 1995). Co
Machiavelli vSak nesdélil, je zplisob jak organizace maji rozvijet ,predpovidaci*
dovednosti za uc¢elem ziskéni strategické vyhody. Dnes uz ale vime, Ze byt predvidavy
a ziskat strategickou vyhodu znamena mit sofistikované informace, progresivni
technologie, nové modely rozhodovani a praktické dovednosti manazerti. Komplexné
pak tyto nastroje umoziuji organizacim i jednotlivclim profitovat z novych prileZitosti,
»pretavovat® objevujici se hrozby v ptilezitosti. Selhani predpovédi vSak miiZze mit
ni¢ivé disledky.
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