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SUMMARY:

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. 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 hypercompetition, in the unditiens of globalizating
security and economic crisis events, rise of discontinuum, chaos and paradoxe sof postindustrial world survive and

prosper.
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Obdobi prvnich deseti let 21. stoleti je
charakteristické turbulentnim a dynamickym
prostfedim Zzivota spole€nosti, které spociva
predevSim v globalizujici se ekonomice a
integraci stdtu do nadnarodnich struktur. To
pfinasi nejen noveé prileZitosti a vyzvy znalostni
spole¢nosti, ale také nové hrozby a rizika
vzniku krizovych jevd charakteru
ekonomického, socialniho a spole¢enského.

Jesté nikdy od doby pramyslové revoluce
nebylo tfeba, aby se manazefi v umeéni
podnikatelského vedeni museli velmi rychle
nauCit (nebo také odnaucit) tolika rdznym
vécem. A jen malokdy se jim v tomto sméru
nabizelo tolik riznorodych a protikladnych rad.
Dlvodem tohoto ,rozruchu“ v manazerském
mysleni je skute¢nost, Ze se na svétové scéné
objevil novy systém tvorby bohatstvi, objevily
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security, management, threats, risks, crisis, crisis literacy, crisis management, Continuity Integrated
economics, chaos, uncertainty, risk management,

se nové jevy a nové fenomény manazerskych
praktik.

V minulosti dominujici paradigma
managementu, vychazejici z pfedpokladd
linearnosti, rovnovahy a vysoké miry
kvantifikovatelnosti ~ spo€ivajici vtom, Ze
existovalo pfesvéd&eni, Ze management jako
véda je v dokonalém souladu s ekonomickou
védou a ze obé tyto nauky jsou kompatibilni
stim, co je znamo o fyzice - propujcovalo
paradigmatu pramyslového managementu
obrovskou presvédCivost. Dnes, v dobé
.,managementu v podminkach kritickych zmén
(Management in Conditions of Critical
Changes) — to uz tak jednoznaéné neplati.

KdyZz se dnes divdme do budoucnosti, ani
trochu si nejsme jisti tim, kam méame vlastné
namifeno a jak se tam dostaneme. Zavér 20.
stoleti predstavoval konec celého ur€itého
fadu véci. Konec primyslového paradigmatu,
konec povaleéného svéta, konec suverénni
nadvlady USA, konec socialniho statu, konec
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komunismu a povale€ného kapitalismu. Teorie
chaosu nas uéi, ze pfima linearni zavislost
prosté neexistuje. Je to jen umély zplsob
pohledu na svét. Skute¢ny zivot neni tvofen
fadou vzajemné souvisejicich a postupné se
odehravajicich udalosti, podobnych koralkim
navleSenym na nahrdelniku. Zivot je ve
skutecnosti fadou nahod, v niz jedna udalost
mu0ze udalosti nasledujici zménit s naprosto
nepfedpovéditelnymi Ci dokonce
katastrofalnimi dusledky.

Je zcela nepochybné, Ze budoucnost nikdy
neni pokracovanim minulosti. Budoucnost je
fada diskontinualnich jevll. Do budoucnosti
nelze klopytat pozpatku. Soupefeni o
budoucnost znamena zachovavani kontinuity
neustalym vytvafenim novych pfilezitosti.
Zména je nevyhnutna k vytvafeni kontinuity.
Jedinou nasi jistotou je — Ze se véci budou
ménit!

Kazda aliance statd, kazdy stat, kazda firma,
kazdy jedinec tak dnes stoji pfed jednoduchou
volbou: bud si vytvofi novou vizi své
budoucnosti nebo bude (okolnostmi) k jeji
vytvofeni donucen. Ti, co zvoli prvni moznost,
budou mit vétsi Sanci, Ze v onom turbulentnim
svété preziji a budou prosperovat. Objevujicich
se pfilezitosti i hrozicich krizi si v§imnou v¢as,
takZe jesté stihnou pfijmout potfebna opatfeni.
Naopak ti, kdo to budou odkladat v domnéni,
Z2e budoucnost bude pokraCovanim minulosti,
velice brzy zjisti, Ze je zmény predbihaji.

Podle nazoru odbornikd  existuji  tfi
charakteristické  hybné sily soucasnosti,
Z nichz kazda by pravdépodobné samo o sobé
byla dostatecné silna ktomu, aby v
managementu a Vv organizacich vyvolala
znané zmeény. Prvni ztéchto sil je
technologie?, druhou je globalizace podnikani®,
ktera je ztechnologii Uzce spojena. Treti,
podle nazoru odbornikl - dominujici silou
soucCasnosti, se zda byt néco, co se tézko
pojmenovava. Souvisi to s bezprecedentnim
nartistem turbulentnich pohybu ve spole¢nosti.
V dasledku téchto pohybd maji ,viivy externiho
podnikatelského prostfedi natolik necekany
vyskyt, ostrou dynamiku prabéhu a zretézeni,

® Technologie - vyvolavaji zakladni zmény a davaji nam
odpovéd na otazku: jak délat to, co lidé délaji odjakzZiva,
podstatné rychleji.

® Globalizace  podnikédni - je Uzce propojena
s technologiemi a umoznuje vyrabét a prodavat cokoli a
kdekoli. Globalizace se projevuje pfedevsim tim, ze pro
kazdého vytvari vétsi rizika a zaroven i vétsi pfilezitosti.
Rizika v podobé& proménlivéjSiho prostfedi a intenzivnéjsi
konkurence, a pfilezitosti v podobé cetnéjSich a vétSich
trhl. To vS8echno vede k urychlovani veSkerého déni a
vyvolavani dalSich zmén.

Ze duasledky mohou byt pro organizace
s velkou mirou pravdépodobnosti kritické, ba
nékdy azZ krizové,.(Vodacek 1999). Je to tedy
jakysi soubor véci, které instinktivné citime,
a jehoz nejpatrnéjSimi symptomy jsou kolapsy
- spolecenské, socialni (institucionalni) a
ekonomické krize. Jde o jakysi ,krizovy
syndrom soucasnosti.“

Tento jev - je ze vSech momentalné
probihajicich zmén nejtajemnéjSi, nejméné
prozkouman. V dasledku zrychleni, udéleného
technologiemi a globalizaci, ktera tyto hnaci
nastroje rozSifila do celého svéta - se svét Fiti
do nového prostoru. Prostoru, kde lidstvo
Cekaji vazné problémy, kterym bude muset
Celit a fesit je. Problémy, které budou mit
zaklad v neschopnosti pochopit slozité lidské
systémy a fidit je. V dUsledku toho budeme
s velkou pravdépodobnosti svédky masivnich
institucionalnich ~ kolapsi a  masivniho
selhavani centralizované nervové soustavy
hierarchicky  uspofadanych  autoritafskych
organizaci, které budou celit rostouci vzajemné
zavislosti a zrychlujicim se zménam.

Krizovy syndrom tak jiZ dnes nastoluje vaznou
otazku - jak se stémi kolapsy vyporadat?
Bohuzel, nezname spravné odpovédi. Zname
vSak problémy, které je tfeba FeSit. Lze
identifikovat potencidlni postupy, kterymi se
budeme moci fidit. A prave tak Ize identifikovat
postupy, které, at jakkoli popularni, budou
neucinné, ne-li pfimo Skodlivé. Dnesni realita
se liSi od problému, na které byla dosud
zaméfena hlavni pozornost. PrfesvédCivym
dikazem této skuteCnosti je hluboky pocit
nerealnosti, ktery je tak charakteristicky pro
znacnou Cast dnesni politiky i ekonomie.

JAK PREDCHAZET BUDOUCIM KRIZiM?

Primarnim krokem asi bude pochopeni
strukturalnich zmén souc€asného svéta. Lester
Thurow® ve své knize ,The Future of
Capitalism. How today’s economic forces
shape tomorrow’s Word“ tvrdi, ze jsme svédky
mnoha anomalii, které jsou v podstaté
ekvivalentem ekonomickych zemétfeseni a
vybuchll kosmickych sopek. Jinak fe€eno -
jsou to projevy urcitych mnohem hlubSich a
zdsadngjSich zmén  nosné  konstrukce
soucasného ekonomického svéta. Zminéné
projevy se mohou v raznych ekonomikach

* Lester C. Thurow je celosvétové uznavanym
odbornikem v oblasti ekonomiky a hospodarské politiky
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velice vyrazné liSit (viz rozdily mezi USA,
Evropou, Japonském, Indii, Cinou apod.).
Thurow poukazuje na pét sil, které nazval
.ekonomické desky“5 jejichz pohyb, dnes
méni  ekonomickou tvafnost zemského
povrchu. Prvni deskou - deskou politickou je
konec komunismu (konec 90. let minulého
stoleti — z podruci komunismu se vysvobodila
tretina lidstva). Druhou desku - desku
technologickou tvofi skuteCnost, Ze svét
prechazi od obor( zaloZzenych na pfirodnich
zdrojich k inteligentnim obordm, které si lidé
vytvareji sami, coz znamena zcela odlidné
primyslové prostredi. Treti desku autor nazval
.deskou demografickou“ - svétova populace
roste, pohybuje se a starne. Demografové
predpovidaji, ze v roce 2025 budou ve vSech
vyznamnych primyslové vyspélych
demokratickych zemich svéta tvofit vétsinu
opravnénych voli¢li lidé starSi 65 let. To
povede ke zménam v sociologii, psychologii,
podnikani, statnich rozpoctech, ve vSem.
V celych dg&jinach lidstva dosud v zadné
spoleCnosti neprevladali stafi lidé. Bude to
poprvé a svét stim nema zkuSenosti.
Soucasné stim, bude to prvni spolec¢nost
v dé&jinach lidstva, ktera bude mit skutecnou
globalni ekonomiku, v jejimz ramci bude
mozné kdekoli na zemékouli vyrabét cokoli
a prodavat to kdekoli jinde. (viz soc. politika
CR — straseni mladych, Ze budou muset Zivit
starSi generaci - ale pozor- budou to volici,
a kdo této vétsiné slibi ,lepsi zajisténi“ - budou
ho volit!). Ctvrtd deska - je deska globalni
ekonomiky a svétového trhu. Patou, posledni
desku - desku unipolarnosti svéta - bude tvofit
skutecnost, Ze poprvé za 200 let snad budeme
Zit ve svété, kde nebude nikoho, kdo by mohl
zasadné diktovat pravidla hry, nikoho by se
mohl prohlasit za nového svétového lidra.

V geologii se kontinentalni litosférické

desky pohybuji, protoze pluji na tekutém
magmatu vnitfniho zemského jadra. V
ekonomii jsou desky pohanény mocnymi

proudy technologie a ideologie. Jsou to ale
prave tyto dva proudy, které vytvareji podhoubi
pro spoleCenské i ekonomické krize.
Technologie a ideologie se totiz ubiraji riznymi
sméry. Lze to dokumentovat na mnoha
pfipadech: (jeden z nich) - technologie méni
lidské dovednosti
a znalosti vjediné zdroje  udrzitelné
konkurenéni vyhody. Z tohoto divodu se zda

® Autor si vzal na pomoc terminologii krizového
managementu, podle niz jsou zemétfeseni a vybuchy
sopek vyvolavany pohybem obrovskych kontinentalnich
desek - litosférickych desek", plovoucich na roztaveném
zemském jadru.
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logické pfipoutavat lidi pevné Kk firmé
(organizaci), usilovat o to, abychom tyto lidské
dovednosti pfivedli do firmy (organizace),
udrzeli a rozvijeli je. Soucasné vSak
omezujeme velikost firmy. To je jeden smér.
Ale ideologie se ubira opalnym smérem.
Realitou dneska je, ze zijeme v éfe, vniz
potfebujeme spoustu socialnich investic do
véci jako je infrastruktura, vyzkum a vyvoj €i
vzdélani. ldeologie nam v8ak veli, abychom
z téchto véci vynechali stat. A jsme v néjakém
bodé, kterému biologové fikaji ,epocha
narusené rovnovahy*, v niz se Zivotni prostiedi
znenadani méni a dosud dominantni zivocisny
druh vymird a je nahrazen jinym. Reéeno
jinymi slovy - zname sily, ktera budou
rozhodovat o budoucnosti. Co v8ak nezname
- je presna podoba této budoucnosti.
V sou€asné dobé dost dobfe nevime, co bude
fungovat. Nikdo totiz pfesné nevi, co funguje
ve svété ovladaném inteligenci, na rozdil od
svéta, ktery byl ovladan parnim strojem. Nikdo
prfesné nevi, co funguje ve svété s moznosti
okamzité globalni komunikace. Vime, ze
metody nasi prace nemohou byt v budoucnosti
stejné jako dnes. Jaké vSak budou — to nikdo
pfesné nevi.

Z této nejistoty plynou daldi hrozby. Svét v 21.
stoleti nebude zfejmé& ohroZzovan Zadnym
.ismem*, jako tomu bylo v minulosti. Tou
nejvétSi hrozbou bude samotny rozklad
spoleCnosti. ZpoCatku na okrajich, které vsak
drfive ¢i pozdéji pronikne az kjadru
spoleCnosti. Podivame-li se na ekonomicky
rozklad — velké ekonomiky se rozpadaji,
vznikaji mensi az malé narodni staty, ne
vSechny nové vzniklé ekonomiky budou
.bohaté“. Ekonomické a socialni droleni je
krizovy jev, ktery je jiz dnes pozorovan na
celém svéteé.

Na slozZitou otazku - “jak pfechazet budoucim
krizim?*- se neda dat jednozna¢na odpovéd.
Fungovani svéta neni jednoducha zalezitost.
Ma své zakony. Lidstvo jiz od davnych dob
poznalo, Ze pfirodni zakony je tfeba ctit.
Soucasna doba — jakoby lidstvo nabadala ke
vzpouFe. Na$§ Zivot se za&al vymykat pfirodnim
zakondm. Zadného konstruktéra by nenapadlo
postavit letadlo, které by se pfFicilo zakonim
aerodynamiky a mélo negativni vztlak. Dnesni
moderni, vyspéla spole¢nost vSak nedba této
zasady a ,provozuje ekonomicky systém, ktery
odporuje  zakladnim  zakonum  pfirodnich
systémd‘. (Senge,1997)

V dneéni dobé& neni nic jisté. Zijeme ve svété,
ktery mnohé generace povazovaly za ,svét
fizeny“. Podle nazord mnohych odbornikd -



svét se ale stava prevazné ,nefizenym®. Staré
metody fizeni pfestavaji fungovat, staré zdroje
autority ztraceji vaznost. Kontrolni nastroje,
které v minulosti instituce mély, se likviduji.
Lidi, vyuzivajici vymozenosti informacnich
technologii maji dostatek informaci, a
osvobozuji se od uctivani tradi¢nich autorit a
hodnot. Organizacni struktury konce 20. stoleti
tak ztraceji perspektivu. Ve svété, ktery nestoji
na misté, ve svété 21. stoleti - budou potfebné
nové formy Fizeni. Usp&sny bude ten, kdo se
nauc¢i zit schaosem a nejistotou, tato
skute¢nost ho nebude vyvadét z koncepce a
nebude hledat jistotu tam, kde ji nenajde.
Hledani novych forem Fizeni a novych
organizacnich  struktur se tak stane
fenoménem blizké budoucnosti.

Na budoucnost se opravdu nemlizeme divat
jako na pokraCovani minulosti. Naopak, na
budoucnost se musime divat jako na fadu
diskontinuit, které ale maiji urCitou zakonitost.
Je tfeba usilovat o to, aby budoucnost dostala
smysl.  V organizacich, ve  spolecnosti,
v osobnim zZivoté - je tfeba budoucnost
Lorganizovat® a nikoli na ni jen reagovat.

DalSim potfebnym krokem se ukazuje nutnost
pochopit anatomii systémovych krizi a naugit
se zvladat tyto krize. V pfirodé neexistuji
Zadné ,odpady“- v8echny hlavni i vedlejsi
produkty jednoho pfirodniho systému jsou
vstupy nebo zivnymi latkami pro jiny pfirodni
systém. Lidstvo vSak provozuje ekonomicky
systém, produkujici skuteéné odpady -
viditelné i neviditelné vedlejSi produkty
primyslovych procesu, které nemaji zadné
pouZiti - jen se ,hromadi“. V pfirodé neexistuje
jiny Zivoc&isny druh, kromé ¢lovéka, ktery by tak
systematicky hubil jiné druhy. V dasledku
procesu vyvolaného urychlujicim se globalnim

primyslovym rdstem ni¢ime biologickou
rdznorodost, ni¢ime rdznorodost kulturni i
genetickou. NiCime celé socialni systémy.
Stale vétSi zneklidnéni vyvolava rozklad

rodinné a spoleCenské struktury, pokracujici
centralizace bohatstvi a moci a s nim spojeny
narist poctu lidi, jimz jsou upirana jejich
ob&anska i lidska prava. To vSechno vypovida
0 nové realité svéta. Je to jiz dosti jasny
syndrom toho, Ze lidstvo, jako Zivoc&iSny druh
zacCina celit zcela nové kategorii problémi
(hrozeb), na které doposud neni pfipraveno.
Jsou to ,systémové krize®, které nemaji Zadné
jednoduché, lokalni pfi¢iny. Nikoho za tyto
problémy nelze brat k odpovédnosti. ,Globalni
trest* mezi nastroji exitujici jurisdikce neni.
Tyto ,krize* jsou vedlejSimi produkty zpusobu,
jakym funguje cely systém pramyslového
pokroku, zejména vté fazi, kdy se tento
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systém nadale rozrusta v globalnim méfitku.
Kazdé racionalni zhodnoceni by mélo velet
»Zpomalit tempo“. A zde je hlavni kamen Urazu
- ,kdo“ by mél zpomalit, ,kdo* by mél pfibrzdit.
Prevladajici nazor z vyspélych zemi se nese
v ténu - ,pfece je nemoralni chtit po vyspélém
svété, aby se vzdal svého pohodli, svého
bohatstvi, dalSich o€ekavani.“ Na druhé strané
- je ,moralni* pozadovat po rozvojovém svéte,
aby pfibrzdil, vzdal se pozadavki na
yhormalni“ Zivot? Vznikly hluboky rozpor
muzeme ilustrovat ptikladem, ktery uvadi, Ze
mnozstvi potravin, které evropsky méstsky
obyvatel vyhodi do odpadkl, obsahuje v
priméru tolik kalorii, kolik jeden African (zijici
v krizovych oblastech tohoto kontinentu)
potfebuje na 24 hodin, aby neumfel hlady.6
Ukazuje se, Ze pfibrzdit nelze. Lidstvo se
dostalo do stadia, kdy na mikrodrovni uz neni
doslova schopno kontrolovat své poc&inani. A
to je uz evidentni syndrom hluboké krize.

Bude tedy nutno nastartovat proces ,odvykani
od minulosti AvSak dfive, nez pfikro¢ime
k organizovani budoucnosti - budeme si muset
,odvyknout od minulosti,. Lidé, rodiny, ale i
podnikohospodarska sféra vyspélych statd, si
budou muset odvyknout od znacné Casti své
minulosti, zapomenout na dfivéjSi standardy,
dfivéjsi vymozenosti. Souéasna hospodaiska
krize potvrzuje, ze budoucnost nebude
extrapolaci minulosti. Cestou k cili - podobné
jako kosmicka raketa - se bude muset odhodit
vSechno, co se stava pfitézi. Budeme-li chtit
vymanit se zgravitatniho pole minulosti,
budeme muset byt ochotni zpochybnit své
vlastni ortodoxni pravdy, regenerovat své
stéZejni  strategie a  pfehodnotit své
konkuren¢niho nasazeni. Nez se vS8ak €lovék
€i organizace k takovému kroku odhodla —
musi ve vétSiné pripadd projit krizi. Musi
dospét k poznani, ze budouci uspéch zavisi od
zvladnuti této krize. Nékteré podniky dnes
dokonce ,krize* uméle vyvolaji, aby tento pocit
uvnitf organizace navodily. Tak napfiklad firma
Boeing pro své zaméstnance nechala natocit
video, které se promitalo v podniku jako
zpravodajska relace a pojednavalo o tragickém
zaniku spole€nosti. Jeho ugelem bylo pomoci
zaméstnancdm pochopit nutnost chystanych
zmén a potfebu heroickych ¢inG. Podobné
firma Motorola zpracovala osvétovy program
nazvany ,Postavte se k problému ¢elem®, ktery

zameéstnance konfrontoval se signaly
v€asného varovani oznamujici blizici se
katastrofu, seznamil je s problémy, které
Motorolu, v pfipadé, Zze krize nebude

® http://www.eurekalert.org/pub-releases



odvracena, Cekaji. Neni snadné odvyknout
minulosti ani na ni zapomenout, je to vSak
nezbytné, i kdyz za tim ucelem budeme muset
Celit skute€nym & imaginarnim  krizim.
(Thurow, 1996). Abychom mohli vytvaret
budoucnost, neni nutno, samoziejmé, se zfici
veSkeré minulosti. Je tfeba postupovat
selektivné. V zdsadé plati pravidlo, Ze recepty
na uspéch z minulosti jiz nemusi byt recepty
na uspéch v budoucnosti. Pro nastavajici dobu
- vCerejSi konkurenéni vyhody (jakost, cena,
dostupnost, univerzalnost apod.) jiz zitra
nemusi nic znamenat.

Paralelné s procesem odvykani od minulosti

bude muset nastoupit ,pfesun do
budoucnosti“. NecCekejme vsak, ze tento
pfesun bude lehky, jednoduchy.

zpravidla jeji pfedvidani - tj. pfedpovidani toho,
ktera z potencialnich variant budouciho svéta
bude ve skute¢nosti tou pravou.
predstavu o tom jak takovou vérohodnou
budoucnost lze vytvofrit. (Hamel, Prahalad,
1995) Podle nazort svétovych kapacit v oboru
management (napf. Petra Druckera, Rowana
Gibsona, Charlese Handyho, Michaela
Portera, ale i dalSich), chybou manazerského
mysSleni konce 20. stoleti bylo, ze se pfilis
zaméfovalo na progndzovani a na snahu o
identifikaci néjaké konkrétni budoucnosti,
misto toho, aby se zaméfilo na pochopeni
xdiskontinuit vyvoje®, tj. faktord, které stimuluji
zmeény nebo které Ize potencialné ovladnout a
ke stimulovani zmén je vyuzit. A pravé na
zakladé tohoto pochopeni je pak potieba
predstavit si (vykonstruovat) obraz jedine€nych
prileZitosti, které bude potfeba vytvofit.
Ukolem budoucnosti neni hazard, tGkolem
budoucnosti je docilit u lidi vétSich ambici
a naudit je — jak tyto ambice zbavit rizika.

Budeme tedy muset usilovat o nalezeni
nejméné riskantniho zplsobu co mozna
nejrychlejSiho nashromazdéni zasvécenych
nazorld na to, kde se bude nachazet centrum
budouciho déni, tézisté udalosti. Jinak feceno
- usilovat o praktickou realizaci principu
.,maximalizace poméru mezi informacemi a
investicemi“- ktery hovofi o tom, Ze uspéje ten,
kdo se o den dfive nez ostatni dovi potfebné
informace o budoucim stavu svéta a na ziskani
téchto informaci vynalozi o jednu korunu (euro)
min, nez ti ostatni.

Za této situace graduje vyznam zvladnuti a
spravné implementace teorie krizového
managementu. Silnym argumentem pro toto
tvrzeni je dosavadni pribéh sou¢asné svétové
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krize, ktera, jak ziejmé nikdo nepochybuje,
otfasla svétem. Bolestné se dotkla statd, firem
i jednotlivel. Jsou pfijimana celosvétova,
regionalni, statni i firemni opatfeni ke zmirnéni
dopadu krize. To vSe by bylo v pofadku, kdyby
nebylo otazky: muselo k takové krizi viibec
dojit? Mnozi délaji prekvapené, ale vSem,
ktefi se néjakym zpusobem vénuji krizovému
managementu je jasné — néco bylo
zanedbano, podcenéno, pfehlednuto. Je tfeba
dokonce bez pretvarky fict, Ze hlavni podil na
krizi nesou manazefi, manazerské chyby a
prehmaty.  Nedostate¢na nebo  Spatna
implementace nastroju krizového
managementu, a zejména risk managementu,
kampanovité pojeti krizového managementu,
si dnes vybira dan a spotfebovava miliardy,
které by svét potfeboval na FeSeni socialnich,
ekonomickych, ekologickych, klimatickych,
destabilizaénich, proliferaénich a jinych
globalnich problému.

Krize potvrdila prognézu o hegemonii tfi
hybnych sil souCasnosti, a souCasné velmi
tvrdé nastolila otazku - jak se s témito jevy
vyporadat?

Problém ale neni jednoduchy. Jesté nikdy od
doby prumyslové revoluce nebylo tfeba, aby
se manazefi vumeéni podnikatelského vedeni
museli velmi rychle naudit (nebo také odnaudit)
tolika rlznym vécem. A jen malokdy se jim
v tomto sméru nabizelo tolik rdznorodych a
protikladnych rad. A nejen to. Proces
manazerské prace je naruSovan celou fadou
tradi€nich i novych hrozeb a krizovych jevd,
které podstatnym zplsobem determinuiji
pracovni  prostfedi manazer(d. Tradiéni
bezpelnostni hrozba jiz nepfichazi od jiné
komunity,  nejvétSi  hrozby dnes uz
nepfedstavuji vojenské hrozby, ale rGzné
modifikace asymetrickych a neocekavanych
(t&ézko nebo vibec nepredvidatelnych) krizi.

DoSlo ke

sveté:

— Mezinarodni scenerie byla a z(stala (i po
skon&eni studené valky a bipolarniho
rozdéleni svéta) semenistém nejriznéjsich
bezpec€nostnich hrozeb a
nesrozumitelnych (asymetrickych)
ohrozZeni.

— Valka dnes uz neni jen zalezitosti statd
nebo alianci — smrtelné nebezpeéi muze
pfedstavovat skupina lidi nebo i jeden
Clovék. Kdo chce dnes vést valku,
nepotfebuje nutné  tanky, letadla,
délostfelectvo &i namofrnictvo. Je to moc
drahé. Dnes Ize vést valku s daleko
levnéjSimi zbranémi.

zméné bezpecnostni situace ve



— Snadna dostupnost extrémné
nebezpecnych biologickych, chemickych &i
bakteriologickych zbrani oslabuje

technologicky predstih vyspélych stat(.

— Mocni maji moderni armady, ale slabi
nemaji zabrany jednat zakerné.

— 'V budoucnosti Ize samoziejmé& ocCekavat
nejen dalSi teroristické utoky a vydirani,
ale rovnéz tak vazné spory Ci dokonce
valky o suroviny (ropu, plyn, vodu).

Nastaly zmény bezpeénostniho paradigmatu —

objevil se novy faktor - ekonomicka valka

(economic warfare):

— Dnes se uz nebojuje o uzemi, bojuje se o
bohatstvi a blahobyt. Boj muze proti muzi
vystfidal boj meény proti méné, vyrobku
proti vyrobku. Bohaté staty dnes jizZ nemusi
.vojensky®  obsazovat uUzemi jinych
slabsich statd. Mnohem elegantnéji si ho
podmani pomoci hospodarského vlivu.

— Nezavislost (zejména malych stfednich
statd) dnes mulze byt ohrozena, pokud
,Cizi velmoc® prerusi s nimi obchodni
vztahy, =zablokuje dodavky dulezitych
surovin a nahradnich soucéstek, pokud
podpofi pronikani kriminalnich organizaci,
anebo zhati jejich pfistup k dualezitym
mezinarodnim organizacim.
byt odklonéni (pferuseni) dopravnich tras
(dalnic, ropovodd, plynovodd, v nedaleké
dobé i kontinentalnich vodovodu) zbozi
nebo surovin, které zplUsobi Ubytek
zakaznikd a pracovnich pfilezitosti, ztratu
postaveni (dulezitosti) takového statu.
Dodavatel energie nemusi ani zvySovat
cenu. Stadi sniZit mnozZstvi, zmeénit
transportni trasu nebo dodavat na jiné trhy.

— V dobé studené véalky se ekonomické
zajmy podfizovaly zajmdm vojenskym -
dnes viladne profit. Hrozbu ,horké“ valky
vystfidal strach z hospodarskych rozbroja.

— Az konecné pochopime, ze dnes Ize ztratit
nezavislost, aniz by nam do oken mifil cizi
tank &i délo, pak pochopime také, ze
obrana proti hospodaiskym agresim je v
soucCasnosti  dulezitéjSi nez vojenska
obrana uzemi. (Thurow, L. C. 1996)

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

Kromé tradicnich hrozeb -  vécnych
(pfirodnich, antropogennich, bezpeé&nostnich,
vojenskych) a vnitfnich (podnikatelskych)
hrozeb, do hry vstoupily nové druhy hrozeb —
hrozby téZko pFedvidatelné, neolekavané -
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hrozby asymetrické (globalizaéni,
destabilizaéni, proliferaéni).” Viz. obrazek 1.

V minulosti jsme si mohli dovolit luxus zabyvat
se pouze hrozbami, které se nas
bezprostfedné dotykaly. Nebylo napfiklad
zvykem, aby se pfi provadéni SWOT analyzy
organizace pracovalo s jinym druhem hrozeb,
nez shrozbami (riziky) podnikatelskymi.
Dnesni situace ukazuje, Zze kazda organizace,
kazdy podnikatel bude muset brat do uvahy
celé spektrum hrozeb, které nas ohrozuji.
(Antusak, 2009).

P e

Obrazek ¢. 1: Soucasné krizové okoli
organizace. zdroj: autor

Nejhorsi je, ze vl¢&i tédmto jevim moderni
spoleCnost vyvolava dojem bezradnosti. Pro¢
tomu tak je? ZjednoduSené feCeno proto, ze

7 L . . -

Za asymetrické bezpeénostni hrozby se povazuje
pouziti  takovych zplUsobl a prostiedki ze strany
protivnika (soupefe, konkurence), kterym nemizeme
stejnym zplisobem celit.

Globalizaéni  hrozby  predstavuji  nejrozsahlejsi
spektrum bezpecénostnich rizik, zahrnujici organizovany
zlo€in, nezakonné obchody a toky financi, transfery osob,
ohrozeni statni infrastruktury, naruSeni informacnich a
komunika¢nich systém(, rozsahlé Zivelni pohromy,
pramyslové, vojensko-technické a ekologické havarie,
epidemie a pandemie, zakladni Zivotni, surovinové a
prepravni kolapsy. Rizika maji nevojensky charakter s
téZzko definovatelnou aktualnosti a moznosti aktivace
béhem nékolika hodin az dni, s obtizné pfedvidatelnym

rozsahem s moznosti pfemény v ohroZzeni dosud
neznamého rozsahu a charakteru.
Destabilizaéni  hrozby vyplyvaji z  etnickych,

nabozenskych, kulturnich a ekonomickych rozpor(i mezi
statnimi ¢i nestatnimi subjekty. PrerGstaji hranice statd,
obvykle prechazeji v lokalni ozbrojené konflikty, v
nékterych pfipadech i bez pouziti pravidelnych
ozbrojenych sil. Jsou zpravidla doprovazeny terorismem,
masovou a ilegalni migraci. Maji vojensky i nevojensky
charakter, nebo mohou prerdst v pfimé ohrozeni s velmi
rznorodym a obtizné predvidateinym rozsahem a
vojensko-technickym charakterem, v€etné moznosti pouziti
zbrani hromadného ni¢eni (ZHN).

Proliferacéni hrozby se projevuji snahou statnich i
nestatnich subjekttd z tzv. problémovych zemi ziskat a
zneuzit zbranéhromadného niCeni a prostiedky jejich
dopravy na cil. Zahrnuji i nezakonné Sifeni dalSich
modernich technologii dvojiho pouziti i mimo sféru
vojenského vyuziti.



spole€nosti s vysokym stupném blahobytu
vykazuji malou ochotu Fesdit ,bezpelnost* na
ukor snizovani dosazenych zivotnich
standardu, na ukor uskromnovani se, délaji
jako by se jich netykalo. Timto svym postojem
ale ohrozuji samy sebe. Hrozba spociva v tom,
ze potencionalni protivnici & konkurenti se
spoléhaji na jejich tolerantnost Ci
nerozhodnost, a jednaji stale agresivnéji.
Pokud se nepfijmou v€asna a ucinna opatfeni,
v dusledku eroze bezpecnosti by se pak
moderni svét mohl zménit v bezpravni prostor
a hledani bezpec&nosti - v nekonec¢ny proces.

Snaha o dosazeni bezpec¢nosti pfitom neni nic
jiného nez pokus kontrolovat (domestifikovat)
budoucnost. A konkrétni opatfeni v pfitomnosti
nemohou piné eliminovat budouci hrozby, jsou
v8ak zaroven jedinym nastrojem vytvareni
budoucnosti. Vznika tak urcity zacarovany
kruh, ktery vede k tomu, Zze mnozi boj o
budoucnost vzdavaji bez pochopeni, Zze snaha
o dosazeni totalni bezpec€nosti je utopie, ale
snaha o dosazeni kontrolovaneg, realistické a
efektivni optimalizace kalkulovanych rizik — je
véc realna.

Dilema je taky vtom, Ze nové podminky
vyzaduji nové pristupy. A nové pristupy se ale

nedaji vygenerovat na starém podkladé.
Vychodiskem je akceptovat legitimni
pozadavek na zménu kompetenci

manazerd. Doplnit dnes uznavanou Urover
gramotnosti manazer( o novy prvek ,,krizové
gramotnosti“(Crisis Literacy of Managers).
Struktura ,novych® kompetenénich vrstev
manazera 21. stoleti je uvedena na obrazku 2.

Kompetencni vrstvy manazera 21. stoleti
ZKUSENOSTI
PRAXE

Souhrn praxi proverenych
zpusobilosti

ODBORNA ZPUSOBILOST
Souhrn pozadovanych vieobecnych a odbornych znalosti
a dovednosti, rozhodujicich pro kvalitni vykon cinnosti prislusné prace

OSOBNOSTNI ZPUSOBILOST
Souhrn schopnosti, vlastnosti, dispozic a zpusobu jednani zamestnance,
rozhodujicich pro dspesny vykon

Obrazek €. 2: Kompetenéni vrstvy manazera
21. stoleti. zdroj: autor

Je na rozhodnuti kazdé organizace -
akceptuje-li tento poZadavek ¢&i nikoliv. Ti, co
zvoli prvni moznost, budou mit vétsi Sanci, Ze
vonom turbulentnim svété preziji a budou
prosperovat. Objevujicich se pfilezitosti i
hrozicich krizi si vS§imnou vcas, takze jesté
stihnou pfijmout potfebna opatfeni. Naopak ti,
kdo to budou odklddat vdomnéni, ze
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budoucnost bude pokracovanim minulosti,
velice brzy zjisti, ze je zmény pfedbihaji.

Jak se tedy pfipravpvat na budouci krize?

Na tuto sloZitou otazku se neda dat
jednoducha odpovéd. Fungovani svéta neni
jednoducha zélezitost. Ma své zakony. Lidstvo
jiz od davnych dob poznalo, Ze pfirodni zdkony
je tfeba ctit. Sou€asna doba — jakoby lidstvo
nabadala ke vzpoufe. Nas zivot se zacal
vymykat  pfirodnim  zékondm.  Zadného
konstruktéra by nenapadlo postavit letadlo,
které by se pfiCilo zakonim aerodynamiky a
mélo negativni vztlak. Dnesni moderni,
vyspéla spole¢nost vSak nedba této zasady a
.provozuje ekonomicky systém, ktery odporuje
zakladnim zakonim pfirodnich  systém(”
(Senge, 1997)

V dne$ni dobé& neni nic jisté. Zijeme ve svété,
ktery mnohé generace povazovaly za ,svét
fizeny“. Podle nazord mnohych odbornikd -
svét se ale stava prevazné ,nefizenym®. Staré
metody Ffizeni pfestavaji fungovat, staré zdroje
autority ztraceji vaznost. Kontrolni nastroje,
které v minulosti instituce mély, se likviduiji.
Lidi, wvyuzivajici vymoZenosti informaénich
technologii maji dostatek informaci, a
osvobozuji se od tradi¢nich autorit (vedeni) ve
svych organizacich. Doba pozaduje méné
manazeringu a vice mentoringu, kaucingu.
Jenze pozor, je tu rozpor — krize se nedaji
zvladat  benevolentnim  fizenim, proces
zvladani krizi vyzaduje pevny, autoritativni
manazering. Organizacni struktury konce 20.
stoleti tak ztraceji perspektivu. Ve svété, ktery
nestoji na misté, ve svété 21. stoleti - budou
potiebné najit nové formy fizeni. Usp&sny
bude ten, kdo se nauci Zit s chaosem a
nejistotou, tato skute€nost ho nebude vyvadét
z koncepce a nebude hledat jistotu tam, kde ji
nenajde.

Na budoucnost se opravdu nemuzeme divat
jako na pokracovani minulosti. Naopak, na
budoucnost se musime divat jako na fadu
diskontinuit, které ale maji urcitou zakonitost.
Je tfeba usilovat o to, aby budoucnost dostala
smysl.  V organizacich, ve  spole€nosti,
v osobnim Zivoté - je tfeba budoucnost
sorganizovat® a nikoli na ni jen reagovat.
Budoucnost je tfeba dostat pod kontrolu.
Otazkou zlstava — jak?

Univerzalni rada zfejmé neexistuje. Existuje
vSak cela fada metod, nastroju a doporuceni
jak postupovat, abychom na maximalni miru
eliminovali  dopady  strukturalnich  zmén
soucasného svéta, poznali anatomii
soucasnych krizi a naulili se je zvladat.
Jednim z vychodisek je zménit pojeti



krizového managementu. ZkuSenosti
z minulych krizi, ale i poznatky z prabéhu
soucasné krize jasné ukazuji, Zze bude nutné
docilit kontinualniho zplsobu realizace
opatieni krizového managementu (risk
managementu i vlastniho procesu Fizeni krizi).

Krizovy management neni ,paka na volant®,
kterou by se dalo nasadit, az kdyz se

organizace octne v krizi. Kampanovitost
krizového managementu, spolu se zjevnym
podcenénim risk  managementu, jsou

bezesporu jednémi z mnoha pfi¢in soucasné
svétové ekonomické krize.

i pristup ke kri

Postkrizové
sssssss

Obrazek €. 3: Kontinualni pfistup ke krizovému
managementu. Zdroj: autor

Krizovy management se musi provadét
kontinualné a za krizovou pfipravenost a
krizovou odolnost organizace musi nést
odpovédnost management organizace.

Zménit styl fizeni rizik a docilit kontinualniho
propojeni vSech opatfeni risk managementu -
bude vyzadovat pfizpusobeni soudobym
pozadavkum. Novy pfistup, na rozdil od konce
minulého stoleti, kdy pfistup k risk
managementu byl spiSe fragmentovany
(oznaCovany také jako ‘"silo-pfistup") a
postradal  celospoleCenskou  (celofiremni)
koordinaci a komunikaci mezi jednotlivymi
slozkami, vyZaduje konzistentni  pfistup
k hrozbam a znich plynoucim rizikdm (tzv.
komplexni integrovany risk management —
KIRM, Continuity Integrated Risk Management
- CIRM). a musi umoznovat manazerim
vyuzit moznosti v€asného varovani, a tim i
moznost v€asné reakce na expandujici hrozby,
v€etné moznosti  vyuziti  vhodnych a
dostupnych sil a prostfedku na provadéni
opatfeni protikrizové intervence. (Neil. A.
Doherty. 2005). Metodologie takto chapaného
risk managementu je zaloZena na S3esti
vzajemné propojenych krocich (viz. obrazek 4).

Organizace, které takto chapou povahu rizik a
umi je ,Fidit efektivnim zplisobem®, se mohou
nejen vyhnout nepfedvidanym krizim a
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katastrofam, ale mohou pracovat s uzSimi
odchylkami a mensimi nahodilostmi, mohou
uvolriovat zdroje pro dal§i rozvoj a mohou se
chopit pfilezitosti vyhodnych investic, které by
mohly byt jinak odmitnuty jako pfili§ riskantni.

=)

orit filosofii

Vitve
Zahajit realizaci opatreni  (Strategii) KIRM
protikrizové intervence

Provést alyzu a

% f

aaaaa t typové plany —
scnire iadan techta hrozeb

@\\'

Monitorovat turbulenci problemn
v krizovém okoli orga:

@

Provést audit
utechto hroxeb

a nastartovat systém
vcasné vystrahy

Obrazek €. 4: Metodologie komplexniho
integrovaného systému fizeni rizik. zdroj: autor

ZAVER

Pouceni z historie minulych krizi (a je jedno
jesti se jednalo o krize pfirodniho,
antropogenniho, socialniho, spoleCenského

nebo ekonomického charakteru) ukazuje, Ze je
lepsi, efektivnéjsi i levnéjsi délat opatfeni, aby
ke krizim nedochazelo, nez je fesit, kdyz uz

v tom ,litame*

Uz pfed davnymi ¢&asy napsal Niccolo
Machiavelli, ze pfedvidavost poskytuje znacné
vyhody. (Ashley, W. L., Morrison, J. L. 1995).
Co Machiavelli vSak nesdélil, je zplsob jak
organizace maji rozvijet ,pfedpovidaci®
dovednosti za u&elem ziskani strategické
vyhody. Dnes uZ ale vime, Ze byt pfedvidavy a
ziskat strategickou vyhodu znamena mit
sofistikované informace, progresivni
technologie, nové modely rozhodovani a
praktické dovednosti manazerd. Komplexné
pak tyto nastroje umozfuji organizacim i
jednotlivedm profitovat z novych pfrilezitosti,
.pretavovat” objevujici se hrozby v pfilezitosti.

Selhani predpovédi v8ak mulze mit nicivé
disledky. Kdyz pominu soucasnou
ekonomickou svétovou krizi (jesté je moc brzy
délat zavéry), mame dostatek pfikladli z
nedavné minulosti, kdy selhani v predvidani
mélo za nasledek problémy takovych korporaci
jako je IBM, GM, Sears a CBS, ale i dalSich.
Tak napfiklad bé&hem osmdesatych let
dvacatého stoleti IBM ignorovala signaly o
tom, Ze se pocitacovy primysl méni a stale se
zaméfovala na vyrobu salovych pocitact. GM
selhal ve sledovani signald na konci
Sedesatych let ukazujicich na potencialni



energetickou krizi nebo signalt ukazujicich
rostouci atraktivitu malych vozd s dspornou
spotfebou japonské vyroby. PredevSim na
zapadnim pobfezi byly signaly ignorovany
dokud trh pro General Motors nesklouzl témér
na 30% v USA. Sears pokracoval v podvodu
s merchandisingem svych znaek a masivnimi
obchodnimi domy a katalogovym
objednavkovym systémem do té doby, dokud
zdkaznici nezalali poZadovat merchanidising
jména znacky, vétsi kvalitu produktu a sluzeb.(
Hiles, A. 2002)

Jestlize pfipoustime, Ze ,zména“ se stava
podstatou dnesniho podnikatelského prostfedi,

pak ,opomenuti predvidat® je poukaz
k zaniku. Bez predvidani nem(ze Zzadna
organizace objektivné sestavit seznam

budoucich hrozeb (a z nich plynoucich rizik) —
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