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 Krizovy management mizeme definovat jako jednu z disciplin
managementu podniku. Je uren ke zvladani mimotadn€ negativni
(krizove) situace podnikatelskeho subjektu.

* Krizovy management nelze rozhodné povazovat za souhrn mechanickych
opatfeni — jednotlivych postupti a aktivit. Jeho podstatu bychom méli
spatfovat zejména v systému promySlenych, provazanych procesu a
postupnych krokt, jejichZ cilem je jak rozpoznat komplexni podstatu
krizové situace podniku, tak také nalézt zplsob jejitho uspéSného
vyfeseni.
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V SirSim smyslu slova je ikolem krizového managementu:

e vcas rozpoznat moznost vzniku nestandardni negativni situace podniku a
odhalit jeji moZné pfiCiny (krizovy potencial podniku);

* nastavit preventivni procesy, predchazejici krizi;

« efektivné vyftesit vzniklou krizi;

* odstranit nasledky uplynulé krizové situace podniku.

V uzS§im slova smyslu lze krizovy management povazovat za soubor
opatfeni, zaméfeny na tfeSeni vzniklé krize podniku a omezovani objemu
Skod, které mohou vzniknout v jejim disledku.
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Cinnosti krizového managementu

Cinnost krizového managementu se odehrava ve specifickych podminkach. Ty jsou
velmi Casto disledkem vzniklé krizove situace, v né€kterych pripadech mohou dokonce
patfit mezi jeji pficiny:

casova tisen;

piekvapivost;

nedostatek informaci, kter¢ mohou byt neptfesné ¢1 chybné (falesné);
nestandardni postupy fizeni;

nedostatek vhodnych lidi;

nevhodné a nedostatecné sloZeni kapitalovych zdroju.

Prace Clenil krizového managementu je ztizena malou moZnosti pfedvidani budouciho
vyvoje, rychlosti ptisobeni neptiznivych vlivli a zejména jejich negativnim dopadem na
fungovani organizace. ManazZefi podniku jsou konfrontovani nejen se snizenou pracovni
moralkou, napétim a projevy odporu mezi zaméstnanci, ale také musi Celit kriticke
pozornosti obchodnich partnert, vétitelt, médii a vefejnosti vitbec
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Cinnosti krizového managementu

Na zéklad¢é zkuSenosti cel¢ fady podnikatelskych subjektl, které se at’ jiz
vice ¢1 méné UspéSné ve sve historii vyporadali s krizovymi situacemi,
miZeme formulovat faktory uspéchu krizového rizeni. MiZeme k nim
zaradit predevsim:

rychlou formulaci cilt krizového postupu jako vychodisko pro krizovou
strategii;

zastaveni vSech investic do vyjasnéni situace;

soustfedéni sil na klicové tkoly;

odménovani orientované na vykonnost a vysledek feSeni krize;

interni a externi komunikace jako zaklad davéry a informovanosti.

Krizovy management by m¢l dbat na konzistenci sanacnich cilli se strategii
spole¢nosti. Klicovym faktorem tuspéchu je v€asné ,,pfepnuti® strategie na
krizovy scénaf.
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Aktivity, iniciovane krizovym managementem, které mohou podnik FARILTAY Kk
postavit znovu na nohy:

* redefinice podnikatelskeho zaméru;

* revize marketingového planu;

* analyza zdkaznického kmene;

e presnéjsi urCeni segmentu trhu;

* Uprava cenov¢ politiky;

* vybér konkrétnich marketingovych nastroji k efektivnéjsimu
osloveni zakazniki;

* zavedeni systému uc¢inne¢ho vymahani pohledavek;

* redukce pracovniki;
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* vycClenovani vedlejSich (obsluznych) procesu; A .
* odprodej majetku podniku;
* razantni uspory nakladu;
» ziskani strategick€ho partnera a efektivni vyuziti jeho kapitalove
podpory;
» zeStihleni organizacni struktury apod.
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Desatero krizového managementu

* Krize je soucasti naSeho Zivota a ve svéte stale vice komplikovanych vztahti bude jesté
cast¢jsi.

* Nakrize a jejich zvladani je tieba se neustale ptipravovat.

*  Vnimani slabych signalii z okoli umoziiuje v€asnou identifikaci zmén, které by mohly
prerust v krizi.

*  Na vznik krize je tteba okamzité reagovat, protoZe Cas se stava nejvétSim nepfitelem.

»  Zakryvani krize pred okolim je jen ztratou Casu a energie, protoze stejné vyjde najevo.

eV krizi neni nikdo sam, a proto je tfeba o ni komunikovat a hledat spojence pro jeji
feseni.

»  PfiteSeni krize se musi vyuzit vSechny rezervy; teprve v krizi se zjisti, Ze je jich hodné¢.

*  Krize je pftilezitosti pro noveé a vyssi cile a jen stereotypy a rigidita brani ve formulaci
novych cili a v jejich dosazeni.

*  Kirizi je nutné fesit razantné, ale vzdy s rozvahou.

* Nejsou beznadéjné situace, ale jen lidé bez nad¢je, viry a cili.
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Krizovy management

Planovani

Krizovy management podniku je postaven na dvou pilitich, z nichz
kazdy ma sve vlastni konkrétni cile:

Krizovy plan podniku, k jehoZ cillim patfi zejména sniZit napéti

v pribchu krizove situace, demonstrovat organizacni zavazky a odborné

znalosti, efektivné tidit zdroje podniku. Odpovida na otazky ,,Co budeme
dé¢lat? Jak budeme postupovat?“

Plan krizové komunikace, jejimz hlavnim cilem je fidit tok informaci
smérem k zajmovym skupinam uvnitt podniku (odbory, zaméstnanci,
akcionafi/spolecnici, ostatni irovné managementu) i vn¢ podniku
(dodavatelé, zakaznici, bankovni instituce, vefejnost apod.) a zabezpecit
jejich pfesnost. Odpovida na otazky ,,Kdy, jak, koho a o ¢em budeme
informovat?“
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Krizovy management

Organizovani

Realizace zmén, jejichz vysledkem ma byt odstranéni krizové situace
podniku, obvykle vyZaduje zasahy do organiza¢ni struktury podniku.
V nékterych piipadech se miize jednat o dil¢i zmény (slouceni dvou
oddé€leni, outsourcing c¢innosti urcitého provozu apod.), jindy miize
dochéazet ke komplexni restrukturalizaci celého podniku. Klasicka
hierarchicka uspotadani, jako jsou liniova struktura ¢i liniové-Stabni
struktura, vnaseji do chodu podniku systém (potadek, organizovanost) -
poskytuji prehledné vazby nadfizenosti a podiizenosti, jasné¢ demonstruji
odpovédnost manazerskych pozic a také nahravaji discipliné a
byrokracii. Na druhou stranu neposkytuji prostor pro iniciativu a
kreativitu zaméstnanci, flexibilitu a adaptabilitu podniku jako celku na
potifebné zmény.
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Krizovy management

Organizovani

V okamziku teSeni krizove situace podniku, kdy je nezbytné realizovat celou fadu zmén, mize
byt na prechodnou dobu uplatnén jako pruzny organizacéni format ,,chaos management®.
Uspotadanost se v ném odviji ze zdanlivé chaotické, ale cilevédome, vysoce produktivni a
inicia¢ni soucinnosti lidi.

Chaos management je podle Tétha (2011) zaloZen na nékolika premisach:

vytyCuje jasné, perspektivni a narocné cile, které disledné promitd do chodu podniku;
realizuje hodnototvorné procesy (vyhyba se zbyte¢nym, nesmyslnym a Skodicim aktivitdm);
vyZaduje vykon cinnosti nejlepSim moznym zplsobem - racionalné, hospodarné,
s maximalni produktivitou lidi;

funguje s maximalnim vyuzZitim ,seberidicich®, ,,sebeorganizujicich® a ,udcicich® se
mechanismii;

vytvaii podminky a prostor pro vysoké nasazeni jednotlivcid i skupin zaméstnancid, pro
jejich identifikaci s podnikem, skupinou a s praci, pro sdileni prace, tvotfivosti a odpovédnosti;

konflikty a rozpory resi zasadné a okamzité.
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Krizovy management

Vedeni lidi

Krizova atmosféra obvykle zpusobuje snizeni pracovniho vykonu.
Loajalita zaméstnancii slabne, jejich vlastni zajmy maji pfednost pied
organiza¢nimi a ,,boj* o setrvani v pracovnim pomeéru (a zajisténi piijmu
do rodinn¢ho rozpoctu) potlacuje moralni hodnoty. Zaméstnanci se v této
dobé obraceji na své manazery s otazkou, co bude dal.

Komunikace se zaméstnanci bude ditvéryhodna pouze tehdy, budou-li
zamgéstnanci seznameni s presnymi kroky ozdravného procesu a bude-li
jim na jednanich prezentovana vize, se kterou budou ochotni se ztotoZnit
a veéfit v ni.

V krizovém obdobi podniku by se vice nez jindy mélo v souvislosti
s vedenim podiizenych uzivat tviir¢i verze ,,viidcovstvi® (,,leadership*),
jehoz zakladnimi stavebnimi prvky jsou integrita (jasn€ hodnoty a cile) a
konzistence (soudrznost manazerti a podiizenych).
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Krizovy management

Vedeni lidi

Pfes tento zevSeobecnény poznatek krizovi manazeti a nasledné 1 ostatni podiizeni
manazefi v krizové situaci velmi Casto preferuji centralizované rizeni a direktivni styl
vedeni. Jsou totiz piesvédceni o tom, Ze v podminkach, ve kterych je dilezita rychlost a
piesnost vykonani ukolu podfizenymi, nelze s jinym ptistupem k fizeni uspét.

Manazefi by méli vybizet své podiizené, aby konstruktivné a iniciativné premysleli, co
také oni mohou pro podnik udélat. Krizovy management by mél byt samoziejmée ve
vSem ptikladem. ManaZefi nesou nejvétsi odpovédnost a méli by tudiz nést také ty
nejvetsi obéti.

Ani v obdobi krize by vSak podnik nemél zapominat, Ze z dlouhodobého hlediska mize
byt uspéSny pouze tehdy, kdyz si vybuduje klicovou personalni zakladnu a kdyz bude
schopen pritahovat talentované zaméstnance. Cilem programi pro kliCove
pracovniky. Programy talent managementu by mély byt zaméfeny na vyvoj a udrzeni
téch novych zaméstnancl, ktefi vykazuji nejvétsi potencial a mohou pro podnik
predstavovat budouci manaZzersky kapital.
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Krizovy management

Kontrola

 Kontrola pfedstavuje funkci managementu, zaméfenou na porovnani planu
s novou realitou. Diky ni manazefi zjist'uji, zda dosahované vysledky odpovidaji
vysledkiim planovanym.

Funk¢ni krizoveé fizeni podniku tudiz predpoklada:

* vyjadieni skute¢ného vychoziho stavu;

e stanoveni cilové hodnoty, ke které se ma dosp¢t;

e urceni metody pro métfeni a zhodnoceni vzniklé odchylky.

V ramci planovani a kontroly, provadéné krizovym managementem, nachazeji své
uplatnéni nastroje operativniho controllingu. Operativni controlling ptedstavuje
systtm méteni, ktery dokaZe manaZery dokonce v€as varovat pied negativnim
vyvojem reality. Na rozdil od né&j kontrola pfedstavuje vyhradné ohlednuti se zpét,
nebot’ je provadéna az po té, co jsou zrealizovany planem stanovené cile.
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Krizovy management

Kontrola

Controlling plni sviij ucel tehdy, kdyZ se miize opfit o:

cile a plany (plan odbytu, kalkulace naklad®, kalkulace kratkodobého
vysledku hospodateni, kalkulace procesnich naklad(i, finan¢ni plan,
personalni plan apod.);

vykazy, prip. také reporting (predkladani zprav o aktudlnim stavu
v riznych stupnich podrobnosti podle momentalni potieby a v zavislosti
na ptijemci vysledn¢ informace);

analyzu odchylek a jejich pri¢in (naptiklad za pomoci Ishikawova
diagramu, Paretova principu apod.);

opatieni proti odchylkam (popis opatieni, vyjadfeni ocCekavan¢ho
vysledku, vycisleni dodateCnych nékladd, urCeni terminu pro napravu
situace atd.).
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Krizovy management

Rozhodovani

Rozhodovanim pojmenovavame akt volby jedné z nékolika moznych
variant (alternativ). Kritériem pro vybér varianty je obvykle
maximalizace budouciho uzitku. Hodnoceni uzitku vysledku manaZerova
rozhodnuti vSak neni nijak jednoduchou zaleZitosti:

Komplikaci pfi posuzovani uZitku predstavuji kontexty (souvislosti).
Vysledek rozhodnuti mizeme v wurcitych souvislostech hodnotit
pozitivné, v jiném kontextu vSak negativne.

Posuzovani uzitku mize byt rozdilné také z ¢asoveho hlediska. To, co se
zda byt pfinosn¢ z kratkodobého hlediska, mlze byt chybou
v dlouhodobém casovém horizontu (nebo také naopak). Zde je namisté
pfipomenout, Ze dosazeni dlouhodobého efektu by mélo mit vzdy
ptednost pred kratkodobym efektem.
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Krizovy management

Rozhodovani

Uvahy manazera o budoucim uzitku vysledku svého rozhodnuti jsou
znamkou racionalniho rozhodovani, tzn. védomého procesu, diky némuz
vyvozujeme ze vSech znamych informaci, poznatkli o souvislostech ci
pravidlech logické zavéry. Racionilni rozhodovani byva velmi cCasto
povazovano za jedin€ spravné rozhodovani, jelikoz manazer dokédze své
rozhodnuti za pomoci konkrétnich argumentti vysvétlit. Vzbuzuje tak dojem,
Ze ma situaci zcela pod kontrolou.

Ani u manazeri by vSak nemclo byt zcela potlaCeno emocionalni
rozhodovani. To pomérné Casto uskuteCnime, ale nedokdZeme piesné
vysvétlit pro€. Cosi nam jednoduSe napovida, Ze by prave tato varianta feSeni
rozhodovaci situace mohla byt ta prava - nechdvame se ovlivnit intuici a
minulymi  zkuSenostmi (prozitky). Vysledek naSeho emocionalniho
rozhodnuti nedokdzeme dost dobife odivodnit. PresvédCit pak nckoho
druhého o spravnosti naSeho rozhodnuti je nelehkou zalezitosti.
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* Krizovy manazer by mél byt silnou osobnosti, kterd umi FARILTAY Kk
vyjednavat, citlivé prosadit zmény a najit uvniti podniku zdroje
pro vyssi efektivnost procestl.

e K jeho charakterovym vlastnostem by rozhodné¢ meéla patiit
pracovitost, soustfedénost a diislednost. Veskera jeho rozhodnuti a
jednani musi byt v kontextu s dlouhodobou strategii podniku a
podporovat budouci dlouhodobou prosperitu.

* Krizovy manaZer postupuje planovité, systematicky uvazuje o
variantach teSeni a je odhodlan Celit vSem nenadalym piekazkam.
Jeho jednani musi byt promySlen¢ a vzhledem k Casové tisni
radikalni.

* Krizovy manazer je zodpovédny za splnéni stanovenych cilu.
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Interpersonalni role:
Ptedstavitel
Vedouci

Spojovaci ¢lanek

Rozhodovaci role:

Podnikatel

Informacni role:

Pozorovatel
Sititel

Mluv¢i

Regitel problémt

Alokator zdroja

Vyjednavac
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Kvalitni napliovani manazersky roli pfedpokladd vybaveni osobnosti manaZera — m&mSomme

(tudiz také krizového manazera) urcCitym potencidlem - znalostmi, dovednostmi,
zkuSenostmi, schopnostmi a vlastnostmi.

K zdkladnim znalostem krizového manaZera patii krom¢ poznatkli z oblasti
managementu zejména dil¢i oborové znalosti, pfedevSim prava, ucetnictvi,
danové agendy, financi a dané vécné problematiky podle zaméfeni provozu
podniku.

* Za dovednosti jsou povazovany praktické ndvyky manazera, tedy znalosti
pouzivané pii manazerské ¢innosti. Akutni krize je mimotfadnou situaci, proto
musi krizovy manaZer pii své praci volit metody a postupy, které jsou
adekvatni této situaci.

* Krizovy manazer pravdépodobné nejvice oceni znalosti a dovednosti metod ¢i

technik zejména z nasledujicich oblasti managementu: strategické fizeni; fizeni

zmény; projektové fizeni; procesni fizeni; fizeni Casu; méfeni a zvySovani
....................... Vykonngstlpgdmkmf‘eéemkonﬂ1ktﬁap0d
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Krizovy manazer

Schopnosti manaZera ptedstavuji vrozeny potencial, diky némuZz je manaZer

jakymsi pfirozenym zpisobem pfipraven na vykonavani své Cinnosti. Ke

schopnostem krizového manaZzera by bezesporu mély patfit:

* rozumové (intelektualni) schopnosti - analytické mysleni, kreativita, rychlé
rozhodovani, systematicky ptistup, sousttedéni se na vysledky, bystrost apod.;

e psychicka a intelektualni dispozice — rezistence vuc¢i stresu, citova
vyrovnanost, jednani s pozitivnim cilovym obsahem, sebeovladani, asertivni
jednani, schopnost odolavat tlaklim a vliviim (diky tomu taspésné fesit konflikty
na pracovistich, ¢init velmi nepfijemna rozhodnuti a nepopularni opattent).

Vlastnosti manazera jsou zdrojem relativné ustaleného zpiisobu jeho chovani.

Naptiklad korektnost jednani krizového manazera podminuje jeho uspéSnost,

veérohodnost a efektivnost. Seridzni, poctivé a etické jedndni za vSech okolnosti

mulZe napomoci k ziskani prestize a autority. Citlivy pfistup k zaméstnanciim
rozhodné neni slabinou manaZera.
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Krizovy manazer

V souvislosti s krizi vznikd stres jako reakce manaZera na moznost ztraty nejen

manaZzerského postaveni v podniku, ale zaméstnani vibec, ¢imzZ se miiZze dostat do

socialni nejistoty. Krize s sebou piindsi také naruSeni stereotypt jednéani, nebot’ jeji

feSeni vyZaduje zménu manaZerova chovani.

e V této souvislosti mluvime o situaénim stresu, ktery neni Zadnym specifikem
krizovych manazera, jelikoz se dotyka kazdého zaméstnance podniku.

eV chovani krizovych manaZeri se miiZze rovnéz projevovat stres anticipujici
(ptedbézny). Ten je obvykle vyvoldvan pocitem Uzkosti z pravdépodobnych
problém1, které se mohou v souvislosti s krizi podniku vyskytnout a které bude
manaZzer povazovat za zkousku svych dovednosti a znalosti.

« Ke krizovému managementu neodmysliteln¢ patii také casovy stres,
projevujici se podobné jako situacni stres jak na praci krizového manazera, tak
také jeho podfizenych.
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Interim manazer

Interim manazery jsou zejména uspéSni manazeri s dlouhodobymi
zkuSenostmi s fizenim organizaci.

Nechavaji se na kratkou dobu zaméstnavat nebo najimat od managementii
¢1 vlastnikit podnikfi, aby jim pomohli vyvaznout z krizového vyvoje,
pfipadné vyftesili zadany projekt. Absolvuji tak u rlznych firem
kratkodobé mise, v ptipadech krizoveho fizeni plné adrenalinu.

Pro podnik, ktery se nachazi v kritické situaci a nedokaze odhadnout sviij
budouci vyvoj, by mélo byt vyhodnéjsi vyhledat sluzby interim manazera,
jenz v podstat¢ poskytne béZnou dodavatelskou sluzbu, neZz hledat
vhodného zaméstnance, ktery pro podnik pfedstavuje dlouhodoby zavazek.

Interim manazer je navic levnéjSim FeSenim nez spoluprace
s poradenskou spole¢nosti, ktera diky svym reZijnim nakladiim poskytne
sluzby za podstatné vyssi cenu.
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Interim manazer — vyhody oproti krizovému manazerovi

Interim manaZer nema zZadné osobni vztahy se zaméstnanci podniku. Rozhodovani
interim manazera o zaméstnancich podniku (jejich pievedeni na jinou praci,
rekvalifikaci, propousténi apod.) neni komplikovano emocemi.

Netrpi provozni slepotou, a proto dokaze 1épe odhalit a pojmenovat slaba mista
podniku. Dokaze najit kreativni feSeni, pti jehoZz prosazovani miize vyuZzit svych
zkuSenosti s feSenim obdobnych problémi, s nimizZ se setkal v jinych organizacich.
Mezi hlavni pfi€iny existen¢nich problému podnikt patii v celé fade piipadl Spatny
systém fizeni. Pfi prosazovani zmén zavedenych potfadkd ma lepSi vyjednavaci
pozici osoba, ktera je pro osazenstvo podniku nezndmou (,,cizi*) osobnosti. Casto
ma vetsi autoritu a u dosavadnich manazert si rychleji ziska respekt.

Podnik nemusi fesit, jak naloZit s manazerem v okamziku, kdy ukol splni. Interim
manaZer z podniku odchdzi, pifipadné se miize stat prileZitostnym externim
konzultantem. Zaméstnanec podniku, ktery se navic osvédC¢il ve vysadnim
manaZerském postaveni, obvykle déale zastdva nékterou z manaZerskych pozic na
urovni top managementu.
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KrlZOVy tym smzsﬂ%
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e Jednou z podminek UspéSnosti feSeni krizoveého stavu podniku je sestaveni — neEims e
krizového tymu (krizového Stabu). Krizovy manazer si jej vytvari sdm. Pfi
obsazovani krizového tymu zpravidla vychazi z pracovnich pozic a
odbornosti, které¢ povazuje za klicové pro feSeni krizového stavu. Vzhledem
k velkému Casovému presu, v némZ krizovy manazer pracuje, nema casto
moZznost pii sestavovani krizového tymu uvazovat o sympatiich ¢i antipatiich
svych ¢i Clenll tymu navzijem, nemusi mit vzdy ptileZitost sestavit tym ze
svych osvédCenych spolupracovnikil, jimz divéfuje a s nimiz ma pozitivni
neformalni vztahy.

» Dilezité je, aby krizovy tym pracoval efektivné. Tym, na ktery jsou kladeny
vysoké naroky, ktery pracuje v napjatém a stresujicim klimatu ohroZeni,
nemiize byt neuspofadanou skupinou manazert a odbornikl s individualnimi
schopnostmi a dovednostmi, ale skupinou lidi, v které chovani kazdého
jednotlivce zapada do urcitého kontextu a vnasi do n¢j dopliujici hodnotu.
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Krizovy tym

Dulezitymi prvky pro sepjeti ¢lenii krizového tymu jsou zejména:

* spolecny cil, kterého ma byt dosazeno, diivéra a loajalita k nému;

* respektovani osobnosti krizového manazera a dodrZzovani jeho
narizeni;

* disciplina ¢lenu tymu;

* ochota k vysokému pracovnimu nasazeni;

* stoprocentni plnéni zadanych pracovnich ukoll ve velmi kratkych
casovych intervalech;

e vzijemna tolerance ¢lent tymu a schopnost komunikace.
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Shrnuti tématu mm%
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* Krizovy management je manazersky nastroj, jehoz vyuziti je vynuceno PAKULTA v KARTING
nastalymi okolnostmi. Pfedstavuje uceleny soubor postupli, metod,
zkuSenosti a doporuceni, jejichZ respektovani by mélo vést k omezeni pficin
vzniku krizovych situaci; pripravé aktivit pro obdobi krizovych situaci;
zabranéni vzniku a eskalaci krizovych situaci; redukci zdrojii krizovych
situaci a jejich negativniho vlivu a k odstranéni nasledki krizové situace.

 Tento manaZersky nastroj by mél napomoci krizovym manazerim ve
specifickych podminkach tGspéSné zvladnout manazerské funkce, a to nejen
sekvenéni (planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola), nybrz také
paralelni (analyza, komunikace, rozhodovani, implementace), diky nimz
dojde k dosazeni soustavy cili podniku. Aby sviij ukol krizovy manaZer
zdarné splnil, musi mit odvahu pfiyjmout zasadni a nepopularni rozhodnuti,
schopnost prosadit zménu a ve velmi kratkém casovém intervalu ji
implementovat.
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