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ABSTRAKT

Cilem bakalaiské prace je zmapovat krizovy management vybranych organizaci z pohledu
personalniho fizeni v pribéhu pandemie koronaviru. Prace se nejprve zabyva definici krize
v organizaci, jejim vznikem a vyvojem, a jejimi typologiemi. Déle je vénovédna pozornost
problematice krizového managementu, konkrétné jeho historickému vyvoji, jeho funkcim a
¢innostem. Prace se taktéZz zaméfuje na ndastroje krizového managementu, kterymi jsou
krizové strategie, krizové plany a krizova komunikace. Nasledné je vénovan prostor vymezeni
fizeni lidskych zdrojii s cilem opodstatnéni role persondlniho oddéleni v krizovém tymu.
Nakonec je predstavena pandemicka situace v Ceské republice v obdobi od biezna 2020 do
bfezna 2021. Soucasti prace je kvalitativni Setfeni realizované prostiednictvim
polostrukturovanych rozhovort s cilovou skupinou HR manazerti a HR feditelii z vybranych
organizaci paisobicich v Ceské republice. PfestoZe se organizace mezi sebou lisi svou velikosti
a pfedmétem Cinnosti, vSechny maji spole¢né to, Ze byly nuceny na krizovou situaci reagovat
a zajistit ochranu svych zaméstnanct. Personalni managefi mohou piinést relevantni pohled
na reakci organizaci, jelikoz zminéna krize neohroZovala pouze fungovéani organizace, ale
taktéZ 1 zdravi zaméstnancii. Cilem kvalitativniho Setfeni je zmapovat vyuziti krizového
managementu ve vybranych organizacich a zapojeni persondlniho managementu v feSeni

krize zptisobené pandemii koronaviru.
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ABSTRACT

The bachelor thesis aims to map the crisis management of selected organizations from the
point of view of personnel management during the coronavirus pandemic. The work first
deals with the definition of the crisis in the organization, its origin and development, and its
typologies. Furthermore, attention is paid to the issue of crisis management, specifically its
historical development, its functions, and activities. The work also focuses on crisis
management tools, which are crisis strategies, crisis plans, and crisis communication.
Subsequently, space is devoted to defining human resource management to justify the role of
the personnel department in the crisis team. Finally, the pandemic situation in the Czech
Republic in the period from March 2020 to March 2021 is presented. Although organizations
differ in size and scope, they all have in common that they have been forced to respond to a
crisis situation and ensure the protection of their employees. HR managers can provide a
relevant view of the organization's response, as the crisis has endangered not only the
functioning of the organization but also the health of employees. The qualitative survey aims
to map the use of crisis management in selected organizations and the involvement of

personnel management in resolving the crisis caused by the coronavirus pandemic.
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SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK

CR Ceska republika
HR Lidské zdroje
IT Informacni technologie

MERS Blizkovychodni respiracni syndrom
SARS Tezky akutni respiracni syndrom
SSSR Svaz sovétskych socialistickych republik

SzZU Statni zdravotni ustav
USA Spojené staty americké
WHO Svétova zdravotnicka organizace



0 UVOD

Aktudlng si lidstvo prochdzi krizi, kterou zpusobilo rychlé Sifeni nového typu koronaviru
s nazvem Covid-19. Tento vir byl poprvé zaznamenan v Ciné a béhem nékolika mésich
se rozsifil do celého svéta, Ceskou republiku nevyjimaje. Diky nevidané rychlosti §ifeni byly
staity nuceny sahnout k bezprecedentnimu kroku uzavieni svych ekonomickych aktivit
aomezeni nékterych svobod obcanii. Pandemie sivyzadala nespocet lidskych zivoti
a zpusobila vysoké ekonomické Skody. S postupnou vakcinaci svétové populace roste nadéje,
ze se blizi konec pandemie. Na druhou stranu je zde stale riziko vzniku novych virovych
mutaci, proti kterym budou vakciny netucéinné. I kdyby se podafilo Sifeni viru zcela zastavit,
odbornici varuji, ze je jen otazkou ¢asu, kdy nova pandemie znovu a nenapadné zasdhne cely

svét (WHO, 2019, s. 2).

Tato krizova situace, kterd ovlivnila pracovniky, organizace icelé stity, mé motivovala
pro sepsani této bakalaiské prace. Jejim cilem je zmapovat krizovy management vybranych
organizaci z pohledu persondlniho fizeni v prubéhu pandemie koronaviru. To znamena
predstavit krizovy management a ulohu, kterou v ném zastdvd personalni management.
Personélni managefi mohou pfinést zajimavy pohled na reakci organizaci, jelikozZ zminéna
krize neohroZovala pouze fungovani organizace, ale taktéZ zdravi zamé&stnanct. Personalni
oddéleni je Casto v organizaci upozad’ovano, jelikoz z jeho ¢innosti neplynou ptijmy. VEfim,
ze v jakékoliv krizi, zvIast’ v takto kritické, mize pfi jejim feSeni personalni oddéleni dokazat

svou dulezitou funkci.

Soucasti prace je empirické Setfeni, které si klade za cil zmapovat vyuziti krizového
managementu ve vybranych organizacich a zapojeni persondlniho managementu v feSeni

krize zptisobené pandemii koronaviru.

Prace jerozdélena do péti kapitol. Prvni kapitola se vénuje vymezeni pojmu krize
a moznostem, jak ji lze vnimat. Taktéz je pfedstavena zakladni typologie krizi, které mohou
nastat. Zbytek kapitoly je vénovan vzniku, identifikaci a vyvoji krize v organizaci. Druha
kapitola je vénovana krizovému managementu. Nejprve je piedstaven jeho historicky vyvoj
a vymezeni. Déle jsou pfedstaveny zékladni funkce a ¢innosti krizového managementu vcetné
nastroju, které jsou vyuzivany pro piipravu a feSeni krizovych situaci. Témi nejdalezitéjSimi
nastroji jsou krizové plany a scénare, které mohou pomoci organizaci rychleji se zorientovat
v nastalé situaci a 1épe vyuzit ziskany ¢as. Mezi dalsi nastroje patii krizova komunikace, ktera
je esencialni nejen pro spravné piedani pokynt, ale zaroven pro udrzeni klidu a divéry mezi
9



vedenim organizace a zamé&stnanci, bez jejichZ spoluprace krizi nelze vyftesit. Tteti kapitola
se vénuje fizeni lidskych zdroji. V jejim uvodu je kratce vénovéna pozornost definici
a zakladnim ¢innostem. Poté nasleduje Cast, kterda ma za cil predstavit roli personalniho fizeni
v krizovém tymu, tim spojit téma krizového a personalniho managementu. Zavér kapitoly
je vénovan cinnostem, kterymi muze personalni fizeni v krizové situaci pomoci, jedna
se naptiklad o zajisténi bezpe¢i zaméstnancli, komunikaci snimi ¢io jejich piipravu
na zvladani krizovych situaci. Ve ctvrté kapitole je popisovana vznikld krizova situace
zpusobena pandemii koronaviru. Pozornost je zaméiena na vyvoj situace nejen ve svete,
ale taktéz v Ceské republice. Situaci v Ceské republice je vénovana samostatnad podkapitola,
ktera predstavuje ¢asovou osu Sifeni nemoci a vydavanych vladnich opatieni. Konec kapitoly
obsahuje doporuceni z dostupné odborné literatury pro organizace, jak se zachovat v ptipadé
hrozby pandemie. Patou kapitolu tvoii empirické Setfeni zaméefené na vyuziti prvka krizového
managementu vybranych organizaci a naroli, kterou personalni management zastaval
pfi feSeni krize zptisobené pandemii koronaviru. V Setfeni jsou interpretovana data ziskana
z polostrukturovanych rozhovorti s osmi HR manazery z vybranych organizaci piisobicich
v Ceské republice. V &asti diskuze jsou vysledky Setfeni reflektovany a zaroveti je poukazano

na pfinosy a limity takto provedené¢ho empirického Setfeni, véetné navrhti pro mozné zlepseni.

Neexistuyje mnoho autort vyjadiujicich se k propojeni  krizového a personalniho
managementu. Mezi ty, ktefi problematiku fesi, spadd naptiklad Lockwoodova (2005) nebo
(Gigauri, 2020; Neve, 2020; Ghewari, Pawar a Jadhav, 2021), ktefi se zabyvali vyzkumy

vlivu pandemie koronaviru na fizeni lidskych zdroju.

V praci byly vyuzZity odborné zdroje z tvorby Ceskych 1 zahrani¢nich autort. Problematice
krizového managementu se napiiklad vénuji autofi (Zuzak a Konigova, 2009; Halek, 2008;

Antusak a VilaSek, 2016; Crandall a Spillan, 2010; Barton, 2008).

Z odbornych zdrojii zabyvajicich se tématem fizeni lidskych zdroji lze naptiklad zminit
autory (Armstrong a Taylor, 2015; Kocianova, 2010; Koubek, 2011; Siky#, 2016; Bélohlavek
et al., 2006). Taktéz bylo Cerpano ze zprav a dokumentli vydanych Svétovou zdravotnickou
organizaci a Statnim zdravotnim ustavem ohledné¢ doporuceni ainformaci tykajicich

se onemocnéni Covid-19.
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1 KRIZE V ORGANIZACI

1.1 Vymezeni pojmu krize

Pojem krize pochdzi ze starofeckého slova krino, které v ¢eském piekladu znamena vybirat
¢i rozhodovat mezi dvéma protikladnymi moznostmi, jakymi jsou uspéch—netspéch, pravo-
bezpravi nebo zivot-smrt. Postupem Casu z ného vzniklo slovo krisis, které znaci nesnaze

¢1 rozhodujici chvili (Zuzék a Konigova, 2009, s. 18).

S krizi se bézn¢ setkavame nejen v osobnim zivoté, ale také v politice, ekonomii, pfirodé¢
a v nespoctu dalSich oblasti. Pfesto vSak panuje nesoulad mezi odbornou vetejnosti ohledné

jeji jednotné definice (Zapletalova a kolektiv, 2012, s. 29).

Naptiklad autofi Zapletalova a kolektiv (2012, s. 29) definuji krizi jako: ,,slozZita situace,
v niz je vvznamnym zpusobem naruSena rovnoviha mezi zdkladnimi charakteristikami
systemu (naruseno je poslani, filosofie, hodnoty, cile, styl fungovani sytému) na jedné strane

3

a postojem okolniho prostiedi k danému systému na strané druhé.

Pro Halka (2008, s.32) ptedstavuje krizova situace: , nepredvidatelny nebo obtizné
predvidatelny  priibéeh  skutecnosti  po naruSeni  rovmovaznych  stavi  prirodnich,
technologickych a spolecenskych systému ohrozujicich zivoty lidi, Zivotni prostredi,

ekonomiku a hmotné statky statu a jeho obyvatelstva.

V kontextu krize v organizaci je vhodné k vySe zminénim obecnym definicim doplnit 1 pojeti
dle Glaessera (2006, s. 14): , Krize je neZadouci, mimoradny, casto necekany a casové
omezeny proces s ambivalentnimi mozZnostmi vyvoje. VyzZaduje okamzita rozhodnuti
a protiopatieni za ucelem pozitivniho ovlivnéni dalsiho vyvoje pro organizaci a co nejvice

omezit negativni diisledky. *

Uvedené definice se shoduji, Ze krize je ne¢ekanou udalosti, ktera vznika zménou rovnovahy
ve vnitinim  a vn&jSim  prostfedi subjektu. Lze ji povazovat zaur¢ity bod zlomu,

kdy se v omezeném casovém useku rozhodne, zda budou jeji dopady kladné, ¢i negativni.

Krize ma potencial zasdhnout kterykoliv subjekt nehledé na jeho velikost. V krizové situaci
se mohou ocitnout nejen jednotlivci a organizace, aletaké staty, dokonce cely svét.
Pro jedince je snaz$i pochopit disledky krize na osobni, podnikové ¢i spoleenské urovni

a vyvodit spravné feSeni, jak krizi prekonat. Hufe se vSak jedinci, jakoZto neodbornikovi,
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uvazuje o krizi globalniho rozsahu, jejiz nasledky pro lidstvo jsou pro n¢j Casto

az nepredstavitelné (Zuzék a Konigova, 2009, s. 18).

Pti vysloveni slova krize si vétSina lidi tento pojem spoji s né¢im negativnim, co ohrozuje
dosavadni stav. Lidé se setkavaji denné s krizemi v osobnim a pracovnim Zzivot¢, jejich feSeni
Casto nebyva pfili§ radostné. Ani média se nevyvaruji vyvolani negativnich reakci na krizi,
ato predev§im diky svému zpravodajstvi zaméfenému na vyvolani nejistoty a strachu

v divécich. Krize v§ak nemusi nutné znamenat zlo. Lze ji vnimat i jako zménu k lepSimu.

V pozitivnim svétle vidi krizi napiiklad ¢inska kultura. Cinsky znak pro krizi se sklada
ze dvou symbolii, které znamenaji nebezpeci a prilezitost. To znamend, Ze neni vhodné
vnimat krizi pouze jako negativni udalost, ale také jako urcity akcelerator zmén, ktery muize
pfinést 1pozitivni vysledky (Zuzdk a Konigova, 2009, s.18). Pravé tento potencial
pozitivniho dopadu odliSuje krizi od katastrofy, ukteré je ptedem déano, Ze jeji dusledky

budou vzdy negativni a nelze je nijak ovlivnit (Glaesser, 2006, s. 14).
Dle Halka (2008, s. 34) mezi hlavni znaky krize patfi:

»  krize je vidy s néjakou hrozbou (vnitini, vnéjsi);

* wrazna mentdlni aemociondlni zdté7 projevujici se zmatkem a nediivérou,
coz vytvari napéti mezi zainteresovanymi osobami;

" frize nejsou casté ajsou obtiiné predvidatelné (lokalita a cas vyskytu), proto
vyvolavaji jednak urcité bariéry v pripravenosti, a tudiz nékdy pusobi ponekud
prekvapive, coz se projevuje neschopnosti vhodné reagovat;

»  frize maji témer vidy socidalni dopady a ,vicerozmérné* (pusobeni krize neni
izolované a jedna krize miize zapricinit krizi dalsi);

» fkrize jsou zvlddatelné a z hlediska ¥izeni je jejich FeSeni naléhavé a bezprostiedni
v krizi se musi vzdy néjak reagovat, protozZe nicnedélani krizi jen prohlubuje;

» v krizi se rozhoduje na zaklade neurcitych, neuplnych nebo konfliktnich informaci.

1.2 Typologie krizi

V praxi existuje mnoho typologii krizi, jezZ se od sebe odliSuji zaméfenim na urcité aspekty.
Krize 1ze délit na lokalni a globélni dle velikosti jejich dopadu. Vyuziva se taktéz rozdéleni
na neocekavané a predvidané krize. Jak nazev napovidd, u neocekavané krize nelze doptedu
odhadnout, kdy a v jaké sile zasdhne. Do takové kategorie spadaji krize zptsobené lidskou

chybou nebo ptirodni katastrofou. Naopak existuji n¢které krize, naptiklad ekonomické, které
12



je mozné predvidat diky opakujicim se hospodaiskym cyklim (Zapletalova a kolektiv, 2012,

s. 30). Autofi Antusék a Vilasek (2016, s. 47) dopliuji obecné rozdéleni o krizi latentni, ktera

wewvr

ktera je snadné&ji odhalitelna.

Zuzék a Konigova (2009, s. 20—24) déli krizi do ¢tyt kategorii:

1)

2)

3)

4)

Krize osobni — Krize se u jedince vyskytuje ve dvou propojenych trovnich. Prvni
je jeho zdravotni stav, ktery mize byt riizn€¢ zavazny a zaroven do ur¢ité miry
omezovat jeho participaci na dalSich aktivitich. Druhou trovni je jeho duSevni stav,
ktery se mize projevovat depresemi a uzkostmi zptisobenymi zivotnimi situacemi jako
napiiklad ztratou blizkého ¢lovéka, traumatem ¢i Sikanou,

Krize socialni a spoleenska — Do této kategorie spada vSe, co naruSuje dosavadni
stav ve spole¢nosti. Ptikladem mulze byt revoluce, ozbrojeny konflikt ¢i terorismus,
které maji potencial vyvolat dalsi krize, napiiklad hromadnou emigraci obyvatelstva
ze zasazenych oblasti. Daéle se do spoleCenské krize daji zatadit aktivity jako
organizovany zlocCin, korupce ¢i oslabeni moci statu;

Krize v disledku Zivelnich pohrom a havarii — Zivelni pohromy jsou pfirozenou
skute€nosti jiz od pocatku historie lidstva. Diky rozsahlému ptetvareni ptirody lidmi
se stale zvySuje frekvence téchto katastrof, mezi které patii pozary, povodné, extrémni
pocasi, globalni oteplovani ¢inova onemocnéni, ktera se pfivyskytu na vice
kontinentech najednou oznacuji jako pandemie;

Ekonomicka krize — Globalizace svétovych ekonomik poskytuje nespocet vyhod,
ale ma i sva uskali. Stac¢i, aby se na vyspélych trzich zacala Sifit nejistota, a cely
finan¢ni systém muze cekat dominovy efekt, kdy organizacim nebude poskytnut
potiebny kapital, coz bude mit za nasledek propousténi zaméstnanct, kteti bez prace
nebudou moci kupovat vyrobky firem, ze kterych stat nebude mit piijmy v podobé

dani.

1.3 Vznik krize v organizaci

Dle Antusdka a VilaSka (2016, s.68) vznikd v organizaci krize, pokud se na cesté

k vyty€enym cilim objevi zdbrana, kterou nelze vyteSit obvyklymi prostiedky a metodami

v bé€zném Casovém horizontu.
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Esencidlnim krokem pro vyfeSeni krize jejeji samotna identifikace managementem
spole¢nosti. Je nutné zminit, ze pocatek krize a jeji identifikace mohou byt od sebe na ¢asové
ose vzdaleny v fadech minut (zemétfeseni), ale také nékolik let. Uvédomeéni si krize muze
managementu Cinit pomérné velké problémy, jelikoz se da na krizi pohlizet z objektivniho

a subjektivniho pohledu zaroven (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 49-50).

Objektivné krize vznikd podle zminénych definic naruSenim rovnovahy podniku. Existuji
ruzné financni ukazatele, pii jejichz analyze by se mélo dospét k zavéru, jestli se organizace
nachazi v krizi. Zde vSak nardzime na problematiku subjektivity krize, kazdy jedinec miize
mit jiny pohled na dané ukazatele. Naptiklad ukazatel dluhu spole¢nosti, ktery na jednu stranu
pfi vysoké mife zadluzenosti miZze predstavovat pocatek krize, nadruhou stranu

na n¢j lze pohlizet jako na nutny prostfedek pro dalsi expanzi spolecnosti (tamtéz, s. 50).

Subjektivni je taktéZ samotné vnimani krizovych situaci, jelikoZ pro nékoho muze byt urcita
situace velice béznou skutecnosti, se kterou si umi poradit. Naopak pro nékoho takova situace

muze predstavovat zasadni problém (tamtéz, s. 50).

Kubickova a Rais (2012, s. 86—87) uvadi vycet znaki, podle kterych se da rozpoznat krize

uvnitf organizace:

» | nedisciplinovanost a uvolnénost financniho rizeni firmy,

» splaceni bankovnich uveru, které jsou preferovany pred veskerou ostatni ¢innosti;

» pozastaveni plateb socialniho a zdravotniho pojisteni;

» nedostatek materidlu na vyrobu;

*  vpadky ve vyrobe;

» ndkup zastaralé technologie vyroby ¢i sluzeb,

» drahd vyroba ve srovnani s konkurenci;

» nedostatek volnych financnich prostiedkit nezbytnych pro vyrobu;

» nekvalitni vyroba (napt. zvySeny pocet reklamaci a stiznosti zakaznikii),

»  manazerska nezodpovédnost (preference kratkodobé ziskovosti firmy, odrazejici
se v prémiich manazeri, pred dlouhodobym strategickym riistem firmy atp.);

¢

* odchod klicovych zaméstnancui. ‘
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1.4 Vyvoj krize v organizaci

Umlaufova a Pfeifer (1995, s. 14—18) rozd¢€luji podnikovou krizi do ¢tyt stadii:

1. Stadium symptomu — V tomto stadiu se objevuji priznaky vznikajici nerovnovahy
v organizaci, které jsou vSak pro vedeni velmi nenapadné. Daji se nejlépe pozorovat
na niz§ich stupnich hierarchie spolecnosti, kde jsou vSak povazovany za rutinni
zalezitosti anevénuje se jim vEétsi pozornost. Postupné se zafind nerovnovaha
objevovat narGznych oddé€lenich, pohlizi senani jako naoddélené incidenty
bez spolecného jmenovatele;

2. Akutni stadium — Pokud se nerovnovaha déle bez povSimnuti rozsifi, nastava akutni
stddium, vnémz jeziejm¢, Zze krize nastala ajizsejinedd zabranit. Je nutné,
aby se cela situace analyzovala, véetné jejich pficin, a rozhodlo se o dalsim postupu
vedoucim k vyteSeni krize;

3. Chronické stadium — Prototo stddium je charakteristickd snaha o reakci
na predchozi stddium a snaha o uvedené organizace zpét do rovnovazného stavu.
Je tteba rychle jednat o potfebnych, nékdy ibezprecedentnich zménach, které
pomohou podniku z krize. Takovéto zmény samy o sob¢ predstavuji riziko, Ze ptispé&ji
az k zéniku firmy;

4. Stadium vyreSeni krize — Pokud jsou potifebné zmény uspesné implementovany,
podnik ma Sanci celou krizi pfezit. V této fazi je nutné, aby byla provedena reflexe
celé situace a nasledné byly vytvofeny takové procesy, které by v€asné na podobnou

situaci upozornily.

Na takovémto rozdeleni vyvoje krize se shodnou 1 autofi (Antusak a Vilasek, 2016, s. 24-26;
Glaesser, 2006, s.15; Zuzédk aKonigova, 2009, s.70-73). Glaesser (tamtéz), Zuzik
a Konigova (tamtéZ) navic dopliuji fazi latentni, kterd slouzi jako ptfedé&l mezi symptomovou
a akutni fazi. Latentni faze je charakteristickd tim, Ze se za€inaji hromadit symptomy krize,
které jsou vSak béznymi zpisoby téZce identifikovatelné. Zuzdk a Konigova (tamtéz) taktéz
zavadéji termin nefeSitelnd krize, ktera byva posledni fazi, ve které podnik neni schopen

danou krizi v potiebném case vyfesit. Cela tato faze konci zanikem organizace.
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2 KRIZOVY MANAGEMENT

2.1 Vznik a vyvoj krizového managementu

Postupy a metody pro vyrovnani se s krizi nemély do roku 1962 zadny oficialni nazev. Rok
1962 je historickym milnikem pro krizovy management, kdy byl tento pojem poprvé pouzit
administrativou amerického prezidenta J. F. Kennedyho pfii feseni Karibské krize. Pfedmétem
této vyhrocené situace bylo strategické umisténi raket SSSR na Kubé¢, které potencialné piimo
ohrozovaly USA (Antusak a Vilasek, 2016, s.28). Existuji vSak domnénky vychazejici
z internich dokumentt spolecnosti General Motors, ktera pry poprvé pouzila pojem krizovy

management jiz v roce 1925 (Halek, 2008, s. 15).

Rok 1991 ptedstavoval pro krizovy management zasadni obrat v jeho chapédni. V tomto roce
bylo ukoncéeno uskupeni VarSavské smlouvy a nékolik mésicti poté Severoatlanticka aliance
vytvorila Deklaraci o miru a spolupraci. Cilem bylo reorganizovat svou strukturu a vojenské
sily tak, aby mohly efektivnéji zasahnout v pfipadé krize a podpofit kolektivni
obranyschopnost. Severoatlantickd aliance rozsitila chapani doposud vojensky zaméteného
krizového managementu i1 o hrozby nevojenského charakteru (Antusak a Vilasek, 2016, s. 30—

31).

Antusak a Vilasek (2016, s. 11) zduraznuji, ze souCasné rychle se ménici podnikatelské
a spoleCenské prostfedi zplisobuji nové krizové situace, nakteré jsou managefi nuceni
reagovat. Mezi nejvetsi hybatele zmén zcela jisté patii globalizace a nové technologie, které
bezesporu umoznuji dal§i vyvoj celé spolecnosti, s tim je vSak spojena inutnd vymena
tradi¢nich metod a postupt za zcela nové, které nemusi byt v praxi dostate¢né ozkousSené,
coz s sebou nese dalsi moznd rizika. Autoii Woo a Cudworth (2018, nestrankovéano)
ze spolecnosti Deloitte upozorniuji na stale se zvétsujici riziko vzniku krize v organizaci. Mezi
hrozby, které mohou organizace ohrozit, uvadi pokrocilejsi schopnosti hackerti, ktefi jsou
schopni unikem dat ohrozit fungovani celého podniku. Dale také hrozbu novych regulaci
ze strany statu ¢isniZzujici se dobu setrvani top managementu nasvych pozicich, ¢imz
je organizace ochuzena o jeho cenné zkuSenosti a schopnosti vypofadat se s potencidlnimi

krizemi

Aby se bylo mozné vypotadat s novymi hrozbami, je tfeba, aby se zménil samotny pfistup
ke krizovému managementu. Crandall a Spillan (2010, s.27) tvrdi, Ze je nezbytné¢ nutné,

aby se krizovy management stal plnohodnotnou soucasti strategického managementu
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spolecnosti a aby mu byla vénovana podobna pozornost, jako je tomu napfiklad u finan¢niho
planovani. Dale uvadi potiebu heterogenni kultury spolecnosti, diky nizbude snadngjsi
pfijimat nové trendy a postupy krizového managementu. Autofi zdiraznuji, Ze krizovy
management se netykd jen managementu spolecnosti, ale také vSech zaméstnanct, kteti musi

byt pfipraveni krizové situace identifikovat a vhodné na né zareagovat.

Spolu se zménou pohledu na krizovy management vznika taktéz potifeba vytvofit novy
kompetencni model manazera, ktery bude klast pozadavky i na préci v krizovych situacich.
Antusék a Vilasek (2016, s.35) vedle odborné a osobnostni zptisobilosti zavadéji pojem

krizova gramotnost, kterd predstavuje schopnost zvladat krizové stavy.

2.2 Vymezeni krizového managementu

Dle Halka (2008, s.54-56) spada krizovy management (krizové fizeni) pod obecny
management, ktery definuje jako: ,,uceleny soubor ovérenych pristupu, ndzorii, zkuSenosti,
doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (manazeri) uzivaji k zvladnuti specifickych
cinnosti — manazerskych funkci (sekvencnich — planovani, organizovani, vybér a rozmistent
pracovnikii, kontrola; paralelnich — analyzovani resenych problémii, rozhodovani a realizace,
resp. implementace vcetné koordinace), jezjsou nezbytné kdosazeni soustavy cilii

. [
organizace).

Naopak Antusik a Vilasek (2016, s. 15) fadi krizovy management do skupiny prediktivniho
projektového managementu, ktery ma za ukol ptedchazet krizovym situacim, minimalizovat
rizika a vyftesit vzniklé krize. Zapletalova a kolektiv (2012, s. 23) dopliuji, Ze pokud se jedna
o predvidani potencialnich krizovych situaci, tak se cely proces nazyva risk management

a spravné by mél pfedchéazet krizovému managementu, ktery pfimo reaguje na vzniklou krizi.

Neexistuje jednozna¢na definice krizového managementu, piesto se autoii (Zapletalova
a kolektiv 2012, s. 24; Antusak a Vilasek 2016, s. 15; Halek 2008, s. 54-56) shodnou na jeho

obecném vyznamu, i kdyZ pro jeho vysvétleni vyuZzivaji jina slovni spojeni.

Pro Zapletalovou a kolektiv (tamtéz) krizovy management piedstavuje: ,,uceleny soubor
principii, ndzori, zkuSenosti, metod, postupii a opatreni, které vedeni vyuziva k zvladnuti

¢

krizove situace.
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Antusak a Vilasek (2016, s. 15) navic vySe zminénou definici dopliuji o dalsi dve. Je mozné

krizovy management povazovat za:

1. ,, nastroj v rukach manazeru, ktery jim v procesu rozhodovani umozZnuje vyuzit radu
metod a postupii, které jsou vilastni jen krizovéemu managementu;

2. specificka forma managementu, kterou manazeri uzivaji v pripadech kdy na zvladnuti
krizové situace (krize) nestaci jejich beézné kompetence a bézné (disponibilni)

prostredky (zdroje).
Pro Fotra et al. (2020, s. 1456—-1461) existuji Ctyfi cile krizového managementu:

1. ,,snizeni napeti v priibéhu krizové udalosti;

2. demonstrace firemnich zavazkii a odbornych znalosti;
3. TFizeni toku a presnosti informaci;
4

efektivni rizeni zdrojii.

2.3 Funkce krizového managmentu

Autofi Zuzdk a Konigova (2009, s.27) rozdé€luji funkce krizového managementu na sedm

procest, které se kontinualné opakuji:

,, identifikace vzniku krize;

zahdjent krizového Fizent (k7);
zastaveni krizového vyvoje;

analyza pricin krize;

stanoveni postupu vedouctho k naprave;

realizace;

«

NS R W N~

vyhodnoceni ki a uceni se z ného. *
V pojeti Antusaka a Vilaska (2016, s. 18-20) lze rozlisit pét funkei krizového managementu:

1. Prevence — Piedstavuje pfipravu organizace na Cinnosti, které jsou nutné
k vypotadani se s krizovou situaci. Byva vétSinou soucasti strategie spolecnosti
v podobé krizového planu;

2. Korekce — Je charakteristickd ptijimanim pravnich ¢i ekonomickych opatieni, ktera

zabezpeci piipravenost spolecnosti na krizovou situaci;
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3. Protikrizova intervence — Je aktivovand ve fazi symptomu krize. Jejim primarnim
cilem je odvratit krizovou situaci jiz najejim pocatku, popiipad¢ ji stabilizovat
natolik, aby bylo mozné vratit se zpét do ptivodniho stavu;

4. Redukce — Spociva v aktivovani opatfeni z krizového planu v pribéhu akutni faze
krize za ucelem jeji deeskalace a snizeni jejich nasledki;

5. Obnova — Pro ni je charakteristické odstranéni napachanych skod a zamezeni dal$im
krizovym situacim, které by mohly vzniknout kviili oslabeni podniku. Je také diilezité

udé¢lat reflexi krize a ziskanymi poznatky aktualizovat dosavadni krizové plany.

2.4 Cinnosti krizového managementu

Zapletalova akolektiv (2012, s.86-92) rozliSuji pét zakladnich cinnosti krizového

managementu: planovani, organizovani, vedeni lidi, kontrola a rozhodovani.

Cinnost planovani by méla zadit jesté predtim, neZ nastane krize. Dobie pfipravené plany
pomohou managementu a zaméstnancim zorientovat se v dané situaci a zaroven ulehdi i jeji
vyfeseni. Standardné se vyuzivaji dva druhy plani. Prvnim je krizovy plan organizace, ktery
by mé¢l uklidnit napjatou situaci mezi pracovniky a doporudit idealni postup pro vyieseni
krize. Druhym je plan krizové komunikace, podle n¢hoz by se méla fidit vyména informaci
uvnitf organizace mezi pracovniky, managementem ¢i akcionafi, tak i s okolim, které mohou
predstavovat dodavatelé, zakaznici, statni instituce apod. Podrobnéji se krizovym scénariim

a planim vénuje podkapitola 2.5.2.

Obvykle vyzaduje vyieSeni krizové situace izasah do organizacni struktury spolecnosti.
Utelem organizovani je zménit strukturu organizace natolik, aby byla schopna reagovat
na nové€ vzniklé hrozby. Zmény mohou byt mensiho razu jako outsourcing nékterych ¢innosti
¢1 spojenim né€kolika oddéleni. Pokud vSak tato opatfeni nepomohou, 1ze ptistoupit i k celkové
restrukturalizaci podniku. Klasické organizacni struktury zietelné rozliSuji mocenské vztahy
ve spoleCnosti, coz pfispivd k ur¢itému fadu a discipling, ale zarovenl jsou potlaCovany
spontannost a kreativita, které mohou byt potieba pro rychlé zmény ve spole¢nosti. Autofi
v této souvislosti zmifluji tzv. chaos management, ktery je zaloZen na vysoké soucinnosti
zamé&stnanc  pfiradikdlnim zméndch v organizaci. Toéth (2011, s.19) dopliuje,
Ze je pii krizové situaci nutné zaméfit se pouze na Cinnosti nezbytné pro preZiti spolecnosti
a alokovat pro n¢€ dostatek zdroju, véetné téch lidskych. V praxi to mize vypadat napiiklad

tak, Ze vedouci pljde pomoci do skladu sexpedici zbozi nebo Ze manager restaurace
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vypomuze v kuchyni. Autor dale doporucuje vyuziti riznych forem prace, mezi které patii

outsourcing, sdileni uloh ¢i prace z domova.

Kdyz zasahne krize, tak vznika panika a klesd moralka mezi zaméstnanci, coz muze jesté vice
zhorsit celou situaci. Proto je tllohou vedeni lidi uklidnit emoce ve spolecnosti a prezentovat
realisticky plan pro piekonani krize, aby zaméstnanci védéli, co se s nimi a firmou bude dit.
Pro zachovani divéry mezi managementem a zaméstnanci je nutnd dobfe pfipravend krizova
komunikace, ktera jasn¢ a okamzit¢ informuje o nésledujicich krocich. VétSina managert
v krizové situaci voli direktivni styl vedeni, piesto by se nemélo zapominat na podporu
iniciativy ze strany zameéstnanctll, jelikoz bez jejich pomoci situaci nelze vyiesit. Pii déle
trvajici krizi by spole¢nost neméla omezovat rozvoj stavajicich zaméstnancli a pfijimani
novych kolegl, jelikoZ mohou svymi znalostmi pfispét k vyfeSeni aktualnich problémd.
Zaroven bude mit organizace po jejich vyfeSeni konkurencni vyhodu z hlediska lidskych

zdroju.

Manageti ziskavaji skrze kontrolu piehled o aktudlni situaci v porovndni s vytvofenym
planem. Je zapotiebi vybrat vhodné metody a kritéria, skrze néz se bude kontrolovat dosazeni
cilovych hodnot. Krizovy management vyuzivd néstroje operativniho controllingu, ktery
je schopen zav€as vedeni spole¢nosti upozornit na nezaddouci vyvoj situace. Kontrola
jenarozdil od operativniho controllingu povazovana za retrospektivni nastroj, ktery
je vyuzivan po dosazeni stanovenych hodnot. Mezi metody operativniho controllingu patfi

napiiklad hodnotova analyza ¢i cilové fizeni naklada.

Rozhodovani pfibéznych aktivitich nemusi byt vzdy snadné, o to hiife se rozhoduje
managerim pii feSeni krizové situace, kdy jsou pod Casovym tlakem a zaroven jsou
zodpovédni nejen za fungovani spolecnosti, aleiza osudy svych podiizenych. Je tieba brat
v uvahu, Zen&kterda rozhodnuti z kratkodobého hlediska mohou pomoci, avSak
z dlouhodobého pohledu mohou zapficinit dal$i komplikace. Takovym rozhodnutim miiZe byt
propusténi zaméstnanctli, které spoleCnosti snizi kratkodobé néklady, ale ztrati tim zkuSené
zaméstnance, ktefi se po krizi jiZ nemusi vratit, mohou pomoci konkurenéni firm&. Manageti
by se piedev§im méli rozhodovat raciondlné, tedy dokézat si obhgjit svlij nazor podlozeny
Cisly a fakty. Takové rozhodovani je povazovano za idedlni, pfesto by se nemélo zapominat
ani na emociondlni rozhodovani, které vychazi z intuice a ze zkuSenosti Clovéka, je vSak

velmi tézko zduvodnitelné.
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Autofi Smejkal a Rais (2013, s. 2398-2402) doporucuji pfi provadéni jednotlivych Cinnosti

uvazovat o $irSich souvislostech krizovych situaci:

= Mezinarodni dopad — Krizov¢é situace jako napfiklad terorismus maji potencial
presahnout hranice jedné zemé a k jejich vyfeseni je potfeba mezinarodni spoluprace
zainteresovanych statl;

* Komplexni reakce — V krizové situaci se nelze soustfedit pouze na samotnou
udalost, ale je tfeba brat ohled i na obavy a zajmy postizenych skupin, coz vyzaduje
komplexni reakci;

* Dlouhodoby dopad — Vedeni organizace by se mélo zaméfit nejen na kratkodobé
vyfeSeni krize, ale také na dlouhodobéjsi dopady zpisobené krizi ¢i zavedenymi
opatienimi, kterd mohou omezovat spole¢nost v potfebném rozvoji;

= Sir$i dopady — Je tieba kontrolovat rozsah krizové udalosti, kterd mize mit i §irdi
dopady na ostatni odd¢leni ¢i na okoli organizace. Pokud se krizi nepodaii zachytit,

Mrwe o .

tak mlze zapfti€init vznik mnoha dal$ich.
2.5 Nastroje krizového managementu

2.5.1 Krizové strategie

Strategie organizace je spojenim soucasn¢ situace a kyzené¢ho budouciho stavu. Jejim cilem
je stanovit cestu k dosazeni dlouhodobych cilli. Zaroven je nutné do strategie zahrnout
1 ptipravu na mozné situace, ve kterych se miize podnik ocitnout. V ptipadé krizové situace
je dulezité, aby byl postup krizového managementu piedem dany a systematizovany, proto
ma své misto pfi vytvareni a implementaci strategie spolecnosti (Zapletalova a kolektiv, 2012,

s. 115).

Dle Bélohlavka etal. (2006, s.432) Izerozlisit tfikrizové strategie na zdkladé jejich
zaméfeni. Prvni typ se orientuje na odstranéni problému bezprosttedné po vzniku krize skrze
rychlou reakci a flexibilitu organizace. Druhy typ vytvafi alternativni plany za tcelem
redukce moznych ohroZeni organizace. Dopady krize Ize dale zmirnit jejim vcasnym
rozpoznanim skrze zavedeny systém kontroly kli¢ovych ukazateld spole¢né s aktivaci
pfipravenych pland postupu. Treti typ se vénuje eliminaci ohnisek potencidlnich krizovych
situaci pomoci ziskdni nového kapitalu pro rozvoj nebo naopak ukonceni ¢innosti nesoucich

vys$si riziko.
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Naopak Glaesser (2006, s. 152—157) rozd¢luje strategie pouze na proaktivni a reaktivni.

Proaktivni strategie

Jejim cilem je pracovat s moznosti vzniku krize a aktivn€ se na jeji feSeni pfipravit. Navic
se od vedeni spoleCnosti ocCekava jeji plnd transparentnost a upfimnost nejen ke svym
zaméstnanciim a investortim, ale taktéz k médiim a zastupcim statu. Nevyhoda vyuziti této
strategie spociva v samotném poukdzani na potencialni krizi, coz vede ke zvySenému zajmu

médii a vetejnosti. Organizace si timto zvySenym zajmem mize poskodit své jméno.

Naopak mezi vyhody patii zvySeni diveéryhodnosti spolecnosti, jelikoZ oteviené piizndva,
ze se mohou vyskytnout urcité problémy, nakteré je vSak pfipravena. Autor zmifuje,
Ze se tato situace da pozitivné vyuzit v PR a marketingovych kampanich. Jako dal$i vyhodu
uvadi moznost kontroly celkového znéni sdilenych informaci s vefejnosti, tudiz se spolecnost
vyhne moznym negativnim spekulacim. V neposledni fadé kooperace s vetfejnosti pomaha

zkratit krizové obdobi, jelikoz se mu nedostava tolik zvidavé pozornosti.

Dulezity je moment, kdy organizace dobrovolné vyda své vyjadieni. Pokud by nebyla prvni,
kdo oznami vzniklé okolnosti, ztraci veskeré vyhody proaktivni strategie, vcetné

své duveryhodnosti.

Reaktivni strategie

Spociva v oddalovani pfiznani a feSeni krizové situace tak dlouho, jak jen to je mozné. Vedeni
svou nec€innost az do kritického momentu vzniku krize obhajuje tim, Ze by jeji snaha krizi
zvratit mohla celou situace jeSté zhorsit. Je proto vyhodnéjsi vycCkavat a nasledné zjistit

podstatu vzniklé¢ krize, diky ¢emuz se s ni miize vedeni efektivnéji vypotadat.

Nezajem spolecnosti feSit danou situaci ma za nésledek ztrdtu jména a divéryhodnosti.
Vedeni se dale vzddvd moznosti ovlivilovat vnimani organizace vefejnosti a médii skrze
sdileni dulezitych informaci. Podle autora je reaktivni strategie Casto v praxi vyuZzivana, avSak
bez hlubsiho zamysleni se nad jejimi negativnimi dopady, a proto autor doporucuje pouzivani

proaktivni strategie.

2.5.2 Krizové planovani

Krizové planovani je jednou ze zakladnich €innosti krizového managementu. Krizové obdobi
piinasi nejistotu a stresovou =zatéz. Tyto pocity jsou piedev§im vyvoldny samotnou
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nevyzpytatelnosti krize, kterd miize udefit necekanég, piestoze miize byt v organizaci zavedeny
systém pro jeji detekci. Staci, aby se vedeni firmy zaméfilo pouze nauréité financni
ukazatele, u nichz se krize projevi az se znaénym zpozdénim. Pravé az v krizi podnik pozna,
zda jsou jeho doposud vyuzivané procesy spravné nastavené a odolné vii¢i zménam uvnitt
a vné podniku. Pro snizeni dopadl krizové situace a zlepSeni reakéni doby organizace slouzi
krizové scénare a krizové plany. Lze je vytvofit téméf pro jakoukoliv moznou situaci, pfesto
vzhledem k Casové a finan¢ni narocnosti jejich tvorby se doporucuje zaméfit se pouze na ty,
které¢ svou frekvenci a silou dopadii maji nejvétsi potencial narusit chod organizace (Zuzak

a Konigova, 2009, s. 82).

Zapletalova a kolektiv (2012, s. 104—105) dodavaji, ze se nesmi pii krizovém planovani
zapomenout na tzv. potencidl organizace, jaké jsou dostupné financni, casové, materidlni
a lidské zdroje, jeZ jsou potiebné pro efektivni realizaci planovanych opatfeni. Samotnou
efektivnost 1ze zvysit Skolenim a pfipravou zaméstnanct na krizové situace. Za efektivni plan
povazuje Halek (2008, s. 184—185) takovy, ktery dosahne vyty¢enych cili a zarovenn naklady

na jeho tvorbu a provedeni nepiesahnou stanovenou mez.
Smejkal a Rais (2013, s. 2418-2421) vnimaji tfi zdkladni Gkoly krizového planovani:

1., krizové plany poskytuji krizovym manazerum a zdasahovym skupinam vyjimecné
pravni a administrativni pravomoci k akcim; v ramci jednotlivych organizaci je tieba,
aby tyto pravomoci byly zakotveny v prislusnych internich predpisech — napriklad
v krizovych a havarijnich planech,

2. krizové plany poskytuji navody k provedeni patricnych tisnovych zdsahii;

3. krizové plany ustanovuji systémy, které pomahaji krizovym manazerum zmiriiovat
nasledky mimoradnych udalosti a pomdhaji zabranit tomu, aby tisiiova uddlost

prerostla v krizi nebo sérii krizi. *

Krizové scénare

Cilem krizovych scénafii je popsat mozny vyvoj krizové situace na zdkladé dostupnych
informaci a ptredchozich zkuSenosti. Nejedna se o piesnou predikci, nybrz o obecny souhrn
moznych pfi¢in a sledt udalosti, ktery ma vybizet k dalsi diskuzi ohledné ptesného postupu,

jak danou situaci vyftesit (Zuzak a Konigova, 2009, s. 83—-84).
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Autofi (Zapletalova a kolektiv 2012, s. 110; Zuzak a Konigova, 2009, s. 83—84) se shoduji,
ze nevyhodou krizového scénaie je jeho nizka ptesnost, jelikoz se vznik a vyvoj krize mize
znacn¢ odliSovat od jejiho ptivodniho popisu. Je proto nutné s timto faktem pocitat. Pfi tvorb¢
krizového scénaie se doporucuje tzkd spoluprace odbornikli napfi¢ celou organizaci. Jejich
zkuSenosti z riznych oddé€leni pomohou vytvoftit krizovy scénaf tak, aby obsahoval co nejvice
moznosti, jak se mize dana situace vyvinout. Zapletalova a kolektiv (tamtéz, s. 110) dodavaji,
ze dobfe pfipraveny krizovy scénaf muze snizit miru Soku pii vzniku krize, a tudiz pomoci

k rychlejsi obnovée akceschopnosti organizace.
Zuzék a Konigova (2009, s. 88) doporucuji nasledujici kroky pro tvorbu krizovych scénari:

1. , identifikace potencialnich faktori, které budou v budoucnosti riziko ovliviiovat
(napr. pomoci brainstormingu nebo jiné kreativni metody);

2. vybeér téch faktorii, u kterych se miize predpokladat veétsi pravdepodobnost vyskytu,

3. stanoveni predpokladaného vyvoje rizikovych faktorii;

4. stanoveni dusledkii piisobeni téchto faktorii a pripadna redukce na varianty
s nejvetsimi negativnimi diisledky;

5. zpracovani variantnich scénarii ve formé kratkého pisemného materialu;

6. identifikace problémii, které budou spojeny s vyvojem rizika podle konkrétniho

I3

scéndare.
Krizové plany

Na krizovy scénatf navazuje krizovy plan, ktery ma podobu dokumentu v pisemné,
tak 1 v elektronické podobé. Cilem krizového planu je usnadnit organizaci vypotadani
se s krizovou situaci. Vedeni organizace by v ném mélo nalézt doporucené opatieni a kroky,
tim sniZit svou reak¢éni dobu na vzniklou krizi. Krizovy plan by mél byt predev§im strucny
a vystizny, jelikoZ ma slouzit k rychlému zjiSténi potfebnych informaci. Kazda krizova
situace ma sva specifika, a proto nelze v krizovém planu pokryt veskeré postupy pro kazdou
z nich. Je proto tfeba vnimat navrZzend feSeni jako modelovy postup, ktery se da ptizpusobit
nastalé situaci. Krizovy pldn miize obsahovat fadu dil¢ich plant jako naptiklad plan vyroby,
lidskych zdrojli, zasobovani, finan¢ni rozvahy nebo investi¢ni plan (Zapletalova a kolektiv,

2012, s. 111-112).

Autorka Lockwoodova (2005, s. 5) doporucuje, aby se krizovy plan zaméfil na tu nejhorsi
moznou situaci, ktera mlize v organizaci nastat. Jako ptiklad uvadi situaci, kdy je nemozné
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nebo nebezpecné pobyvat na pracovisti, to mize zpusobit unik chemickych latek ¢i Sifeni
virové nakazy. Je taktéz prinosné, aby se krizovy tym schazel alesponi kazdych Sest mésict
a aktualizoval krizovy plan. Smejkal a Rais (2013, s. 2420-2429) dokonce oznacuji krizovy
plan za zivy organismus, ktery by mél byt neustdle udrzovan, kontrolovan, dopliovan
anacvicovan. Vedeni organizace by mélo monitorovat potencialni krizové situace, které
mohou vzniknou nejen vyvojem organizace, ale také spoleCenskymi nebo legislativnimi
zménami. Po jejich analyze by se mély vypracovat doporucené kroky, které se stanou soucasti

stavajiciho krizového planu.

Neexistuje obecné platny postup pro tvorbu krizového planu, piesto se autofi (Zapletalova

a kolektiv, 2012, s. 112; Zuzék a Konigova, 2009, s. 86) shoduji na nésledujicim:

., identifikace rizik;

analyza rizik;

hodnoceni rizik;

identifikace krizovych situaci;

tvorba krizového scénare,

‘

SN N e

tvorba krizového planu. *

Smejkal aRais (2013, s.2428-2443) uvadi, jak by mohl v praxi vypadat krizovy plan
skladajici se ze ¢tyt dil¢ich panl. Prvnim je plan FeSeni nmouzové situace, ktery je vyuzit
bezprostifedné po zjisténi, Ze se organizace nachazi v krizi. Jeho cilem je jasné rozdéleni tikola
jednotlivym tymiim, které se zaméii prednostné na ochranu osob a dilezitych aktiv
organizace. Poté nasleduje plan udrZeni na trhu, jak si udrzet stavajici zdkazniky a neodradit
nové. Je kladen velky dtraz na dobfe provedenou krizovou komunikaci nejen se zdkazniky,
ale taktéZ se stakeholdery, zaméstnanci nebo stdtnimi organy. Po deeskalaci situace pfichazi
nafadu plin znovuzahdjeni <cinnosti. Jeho zamérem je pomoci spolecnosti dostat
se do ptivodniho stavu, nebo i dokonce do stavu s lepsi efektivitou stavajicich procesi. Podle
zavaznosti krize spolecnosti vyuzivaji mozZnosti ziskani dalSich penéZnich zdroji nebo
se podrobuji celkové reorganizaci. Obnoveni ¢innosti by vSak nemélo trvat pfili§ dlouho,
jelikoz hrozi odchod zakaznik ke konkurenci. Poslednim krokem je plan napravnych
opatieni, ktery predstavuje reflexi pravé vyfeSené krize a ziskanych zkuSenosti. Skrze
analyzu krize by mélo dojit k vytvofeni nového krizového scénéie a planu, které by mély

organizaci na podobnou krizi v budoucnu pfipravit.
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2.5.3 Krizova komunikace

Ziskat audrzet si dobré jméno natrhu je narocny a zdlouhavy proces, ktery mtize trvat
1 n¢kolik let, na druhou stranu poskodit ho lze nenavratné i béhem nékolika hodin. Kromé
kvality nabizenych vyrobkil a sluzeb je to pravé komunikace se zaméstnanci a zakazniky,
kterda miize rozhodnout, jestli bude na spole¢nost nahlizeno v dobrém smyslu. O to vice
je dilezitd komunikace v krizové situaci, kdy je potfeba uklidnit zdkazniky a zaméstnance,
aby bylo mozné vyftesit samotnou krizi (Zuzék a Konigova, 2009, s. 98). Po vypuknuti krize
je tteba rychle jednat a predev§im co nejvice komunikovat. Pokud by organizace zbyte¢né
dlouho véhala vydat zprdvu o tom, co se d&je, je zcela jisté, zZe o vzniklé situaci budou diive
nebo pozdéji informovat média, kterym danou informaci mize poskytnou konkurence nebo
dokonce n¢kdo ze zaméstnancl, ktery chce spolecnosti ublizit. KdyZz o krizi informuje
postizend organizace, ziskavd vyhodu ve form& kontroly nad tokem informaci, zaroven

si muze zachranit své dobré jméno (Chalupa, 2012, s. 325-330).

Pro Halka (2008, s. 193) je krizova komunikace: ,,specificka forma socialni komunikace
a soucasné je nastrojem krizového vizeni. Muze mit formu verbdlni ineverbalni. Svym
charakterem  jde predevsim o interpersondlni, meziosobni, skupinovou a masovou

3

komunikaci.

Pfedmétem krizové komunikace je sdélovani informaci (AntuSdk a Vilasek, 2016, s. 103;

Halek, 2008, s. 194):

1. ,,mezi organy a prvky systému krizového rizeni a uvniti tohoto systému,

2. verejnosti, mediim, odbornikim, soudnim znalciim a organum Ccinnym v trestnim
Fizeni, vySetrujicim predmétné mimoradné udalosti, katastrofy, nehody a hromadna
nestesti;

3. podrizenym, zaméstnancum  firmy, rodinnym  prislusnikiim  ajinym  vécné
zainteresovanym pravnickym a fyzickym osobam — o potencialni, blizici se ¢i jiz realné
existujici hrozbé (mimoradné udalosti), nebo jiz probihajici krizové situaci (krizi)
a opatrenich, konanych organy systému krizového Fizeni, vedeni firmy Ccijinymi
osobami k tomu, aby dopady krizové udalosti byly eliminovany, zmirnény nebo

odstraneny.
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Autofi (Halek, tamtéz, s. 194; Antusék a VilaSek, tamtéz, s. 104) se shoduji na hlavnim cili

krizové komunikace, kterym je sdéleni spravnych a divéryhodnych informaci ve spravném

¢ase a na spravném misté. Skrze takovéto jednani Ize dosahnout:

1.

,véasné odborné plnohodnotné pripravenosti organu a prvku krizového vizeni
k cinnostem, které budou nasledovat;

redukovat nejistotu, prispét k zajisteni ,, efektivniho “ chovani (verejnosti, podrizenych,
Clenu rodiny, zaméstnancii firmy apod.), zabranit vzmniku paniky a posilovat viru
v budoucnost;

zabranit nebo alespon zmirnit rozsah negativni publicity, poskozujici integritu a dobré
jméno (image) dotceného organu ¢i prvku systéemu krizového rizeni, firmy, pravnické
Ci fyzické osoby, jez by mohla byt oznacend jako piivodce nebo pricina krizové

‘

udalosti.

Halek (tamtéz, s. 195-196) doporucuje drzet se pii tvorbé komunikac¢niho planu a pfi jeho

vyuzivani téchto principt:

Princip primé komunikace — zakrizovou komunikaci je odpovédné vedeni
organizace, nikoliv tiskovy mluvci;

Princip nezavislosti — na krizové komunikaci se podili vice lidi;

Princip presnosti a stru¢nosti — v krizové situaci vznikd informacni Sum, proto
jetfeba komunikovat vystizné aptesné. Predejde se taktéZz Spatnému pochopeni
Zpravy;

Princip davéryhodnosti — zprava by neméla puisobit jako pouhd domnénka, proto
je tteba mit kazdé rozhodnuti podlozené daty;

Princip znalosti véci — je tieba sezndmit se s krizovou strategii spolec¢nosti a zaroven
se o daném problému ajeho moznych feSeni dozvédeét z dostupnych informaci
CO mozna nejvice;

Princip ofekavané reakce — pted zahdjenim krizové komunikace je vhodné vzit
se do role pfijemce zpravy a piedstavit si jeho moznou reakci. Tim Ize omezit riziko
vzniku dalsi krizové situace praveé diky nepiedvidanym reakcim;

Princip nejhorsiho vyvoje — do planu krizové komunikace je vhodné uvést nejhorsi
scénaf, ktery pii vyvoji situace muze nastat, a pfipravit na n¢j vhodnou reakci;

Princip hledani podpory — k deeskalaci krizové situace mize pomoci 1kladné
vyjadienti tietich stran;
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9. Princip pravdivosti — jevelmi dualezité pfisdélovani informaci nelhat,
ato iv pripad¢, ze informace mohou mit negativni disledky. Nepravdivé informace
mohou mit nékdy vice negativni efekt nez samotna krize. Pokud nelze na nékterou
z polozenych otazek odpoveédét, je tieba vysvétlit divod, v pfipadé neznalosti spravné
odpovédi, si je tieba otazku zaznamenat a vyjadrit se k ni pozdéji;

10. Princip otevienosti — znamend byt dostupny pro jakékoliv dotazy ze strany médii,

zameéstnancu ¢1 investoru.

S takovymto rozdélenim souhlasi 1 Antusak a Vilasek (tamtéz, s. 104—-105), avSak dodavaji,

Ze ostatni autofi mohou uvadét odlisné principy.

Autorka Walaskiova (2011, s. 91-93) se mimo jiné vénuje problematice pfili§ rychlé nebo
ptili§ pomalé reakce organizace na krizovou situaci. Mnoho spole¢nosti se boji oznamovat
vetejnosti neovétené informace, a proto radéji mléi. Autorka doporucuje radéji fici informaci,
kterou lze s vyvojem situace upiesnit, nez nekomunikovat del§i dobu. Vefejnost tim nabyva
dojmu, Ze je organizace nejista a zmatend, coz ji ptili§ v dané situaci nepomaha. Chalupa
(2012, s.333-338) dodava, ze dojem vetejnosti kromé rychlosti reakce taktéz zavisi
na koordinovanosti vydavanych zprav. Uvadi piiklad né€kolika zastupcii organizace, kteti
vydavaji nekonzistentni ¢i protichtidné informace. Na tvorbé sd€leni by se mél podilet krizovy

tym, avSak na jeho pfednesu pouze jeden zvoleny zastupce.

Zuzéak a Konigova (2009, s. 103—-104) doporucuji ve fazi vzniku krizové situace komunikovat
se zaméstnanci, zakazniky a vefejnosti co nejvice. Je tfeba udrZet sijejich pfizeit a daveéru.
Pokud krize dospéje do bodu, kdy ji neni moZné neinvazivnimi zékroky vyfesit, je tieba
dikladné¢ komunikovat o dal§ich krocich v pfipadé¢ restrukturalizace ¢i propusténi
zaméstnancl. V obdobi mezi vznikem a vyfeSenim krize se intenzita komunikace zpravidla
utlumuje nanutné minimum (pravidelné zpradvy o aktudlnim postupu nebo o zménach
ve vyvoji situace). Konkurencni subjekty budou zcela jisté sledovat vSechny vydavané
zpravy, proto je zapotiebi bedlivé kontrolovat citlivost zvefejnénych informaci. Poté,
co je krize vyieSena, je zapotiebi znovu zvysit komunikacni aktivitu, aby bylo ddno najevo
vSem zainteresovanym skupindm, Ze organizace bude moci pokraCovat ve své innosti

a dostat svym zavazkim.

28



Krizova komunikace uvniti organizace

Krizi nelze vytesit bez zapojeni samotnych zaméstnanct spole¢nosti. Jejich ptizent a podporu
vSak nelze ziskat tim, Ze se o vzniku krize dozvi az skrz média. Proto je velmi dulezité,
aby s nimi bylo komunikovano otevien¢ ihned po zjisténi povahy krize. Neinformovanost
o aktualni situaci vede k nejistoté a Sifeni paniky. To vede nésledné ke snizeni produktivity,
jelikoz zaméstnanci spiSe nez nad praci premysleji o své budoucnosti. Organizace musi
najednou celit nejen primarni krizi, ale zdroveil je nucena vypotadat se se sekundarni krizi

v podobé nediivéry a neochoty ze strany zaméstnancti (Chalupa, 2012, s. 415-427).

Dobte piipraveny systém komunikace je zdkladem pro vyfeSeni krize. Zuzdk a Konigova

(2009, s. 103—104) doporucuji, aby byl krizovy manaZzer ptipraven:

1., srozumitelné sdelit zamestnancim, jaka je situace, a zabranit tak Sireni fam;

2. sdelit zaméstnanciim, co to pro né znamend a co se od nich ocekava, aby se podnik
vyvedl z krize (zména v jejich jednani, prechodné sniZeni platii, zvysSené usili, cdastecné
propousteni apod.);

3. vysvetlit, jaky bude dalsi postup a tim pro néj ziskat co nejvice pracovniki. *

Autofi dodavaji, ze krizovy manazer by m¢l byt pfipraven sdélit zaméstnanciim 1 nepiijemné
zpravy a jasné vysvétlit, jak se jich dand opatieni dotknou. Zarovenl by se neméla na nikoho

shazovat vina a spiSe se zamé&fit na lepSi budoucnost.
Kmosek (2018, nestrankovano) doporucuje pii krizové komunikaci vyuzit tyto kanaly:

1. , intranet spolecnosti;

2. pomoc HR ve formé centra;

3. informacni linka pro zaméstnance;
4

denni aktualni informace a e-mailové aktualizace atd. .
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3 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

V odborné literatufe se lze setkat s pojmy personalistika, personalni prace, personalni
administrativa, persondlni management, personalni fizeni nebo fizeni lidskych zdroji, které
predstavuji moderni pohled na danou problematiku. (Koubek, 2011, s.22-23). Koubek
(tamtéz) wuvadi, ze, terminy persondlni prace i personalistika se pouzivaji  spise
pro nejobecnéjsi oznaceni této cinnosti, zatimco terminy persondlni administrativa (sprava),
personalni 7izeni a rizeni lidskych zdrojii se pouzivaji spise k charakterizovani vyvojove
tirovné a koncepce persondini prace. “ Sikyt (2016, s. 30-36) dopliiuje, Ze jsou to pravé lidské
zdroje, které maji zédsadni vliv nacelkovy uspéch organizace. Termin lidské zdroje
je prekladem z anglického Human Resources (HR). Zkratka HR je velice Casto vyuzivana
ve firemnim prostfedi pro oznaeni personalnich oddé€leni ¢i samotnych personalistt

(naptiklad pozice HR specialista).

Odbornici se nemohou dohodnout na jednoznacné platném vztahu mezi personalnim
managementem (personalnim fizenim) a fizenim lidskych zdroji. Nekteti je povazuji za dva
odlisné pojmy, a naopak néktefi vnimaji, ze shodné rysy pirevazuji nad vzijemnymi
rozdilnostmi (Kocianova, 2012, s. 86—87; Armstrong a Taylor, 2015, s. 42-47). Pro ucely
prace jsou pouZzivané pojmy fizeni lidskych zdroji a personalni management (personalni

fizeni) povaZzované za synonyma.

V odborné literatuie neexistuje shoda na ptresné definici fizeni lidskych zdrojt, pfesto ale maji
podobny vyznam. Armstrong a Taylor (2015, s. 45-57) definuji fizeni lidskych zdroja jako:
., Strategicky, integrovany a uceleny pristup kzaméstnani, rozvijeni a uspokojovani lidi

v pracujicich v organizacich.

Storey (2016, s. 195) nabizi podobné vymezeni fizeni lidskych zdroji a vnima je jako:
,odlisny pristup k rizeni v oblasti zaméstnavani lidi, ktery sleduje dosazZeni konkurencni
vyhody prostrednictvim strategického rozmistovani vysoce oddané a schopné pracovni sily

¢

a pouZzivd pritom integrovanou soustavu kulturnich, strukturalnich a persondalnich postupii.

Obé definice kladou diraz na strategicky aspekt, ktery je pro fizeni lidskych zdroji
charakteristicky. Autofi (Koubek, 2011, s.20-27; Siky¥, 2016, s.86-94) se shoduji,
Ze personalni strategie je nedilnou soucasti strategie organizace a ma vyznamny podil
na uspéchu celé organizace. Strategickym cilem organizace je uspokojovat potieby svych

zakaznikli, tim generovat zisk. Tohoto cile nelze dosahnout bez ziskavéani, rozvijeni
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a vyuzivani financnich, materialnich, informac¢nich a hlavné lidskych zdroji. Dulezité je,
ze lidské zdroje rozhoduji o vyuzivani ostatnich zdroji. Proto je tfeba vytvaret vhodné

podminky, aby byli zaméstnanci spokojeni a motivovani dobfe vykonévat svou praci.
Armstrong a Taylor (2015, s. 45-57) fadi mezi cile fizeni lidskych zdroju:

1. ,,podporovat dosahovani strategickych cilii organizace vytvarenim a uplatinovanim
strategii lidskych zdrojii v souladu se strategii organizace (strategickeé rizeni lidskych
zdroju);

2. prispivat k rozvijeni kultury zamérené na dosahovani vysokého vykonu,

3. zabezpecit organizaci talentované, kvalifikované a oddané lidi;

4. wusilovat o vytvareni pozitivnich pracovnich vztahit a navozovani vzajemné divery mezi
managementem a jeho zameéstnanci;

5. podporovat uplatiovani etického pristupu k rizeni lidi.

3.1 Personalni ¢innosti

Personalni prace se skladd z né€kolika dulezitych a vzajemné propojenych ¢innosti. Koubek

(2011, s. 32-51) rozliSuje tyto personalni ¢innosti:

1. Vytvareni aanalyza pracovnich mist, tj. definice povinnosti a odpovédnosti
pro jednotlivé pracovni pozice vcetné jejich pracovnich podminek; tvorba popist
pracovnich mist a jejich aktualizace;

2. Personalni planovani, tj.tvorba casové rozvahy ohledné¢ potiebného poctu
zaméstnancl a zajisténi naplnéni této rozvahy;

3. Ziskavani, vybér anasledné prijimani pracovniki, tj. innosti, jejichz cilem
je vybrat z dostate¢ného poctu zijemci ty nejvice vhodné vzhledem ke kritériim
pro danou pozici;

4. Hodnoceni pracovnikii, tj. hodnoceni usili a vykonu pracovnika skrz zpé&tnou vazbu
a nasledné navrhnuti dalSich kroki pro jeho osobni a profesni rist;

5. Rozmistovani (zarazovani) pracovniki a ukondovani pracovniho poméru,
tj. ¢innosti zabyvajici se uvedenim pracovnika do jeho pracovni role a nasledné jeho
povySovani, pfevadénim na jinou pozici, penzionovanim ¢i propousténim;

6. Odménovani, cilem je motivovat zaméstnance, aby byli spokojeni a podavali

pozadovany vykon, skrz hmotné i nehmotné odmény ¢i zaméstnanecké vyhody;
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7. Vzdélavani arozvoj pracovniki, nejprve je tieba provést analyzu vzdélavacich
potteb, nasledné naplanovat vzdélavaci programy, nakonec je vyhodnotit;

8. Pracovni vztahy, cilem je vytvorit a udrzet dobré vztahy nejen mezi zaméstnanci
a vedenim organizace (odbory), ale taktéz mezi samotnymi pracovniky, tedy feSeni
konfliktl a stiznosti;

9. Péce o pracovniky, tj. zajisténi vhodnych a bezpe¢nych podminek pro vykon prace;
dale také zlepSovani zivotnich podminek zaméstnancli ajejich zapojovani
do mimopracovnich aktivit;

10. Personalni informacni systém, tj. Cinnosti zabyvajici se zpracovanim udaja
o zamé&stnancich dle platnych pravnich pfedpisi ajejich analyzou zaucelem

zefektivnéni procesil organizace.

S timto rozdélenim personalnich &innosti souhlasi i Siky¥ (2016, s. 96-101).

3.2 Role fizeni lidskych zdrojui v krizovém tymu

K Gspésnému vyteseni krize je nutné aktivovat krizovy tym slozeny z internich i externich
odbornikt. Volba jednotlivych ¢lent krizového tymu zalezi na podstaté dané krizové situace.
Pokud neni krizovy tym jiz zakotven v krizovych planech organizace, je ho potfeba
v co nejkrat§im Case po identifikaci krize vytvofit. Krizovy tym by mél fungovat efektivné
a celistvé nehledé¢ na mozné antipatie mezi jednotlivymi Cleny. Odlisné ndzory ¢lent jsou
vitané, jelikoZ mohou pomoci s alternativnim feSenim krizové situace. Je vSak podstatné,
aby krizovy tym vystupoval pfed zaméstnanci a dal§imi z&jmovymi skupinami jako jedna
entita s jasnym pldnem postupu. V opacném piipadé¢ miiZze takové chovani vyvolat nejistotu
mezi pracovniky, jejichz podporu a spolupraci organizace potitebuje pro piekonani krize

(Zapletalova a kolektiv, 2012, s. 99-100).
Hlavnimi cili krizového tymu jsou:

1. ,,shromazdeni a analyza podminek krize;

2. pridélovani a Fizeni distribuce organizacnich zdrojii;

3. wvyzadovani potrebnych zdroju, které interné nejsou dostupné, z dostupnych externich
zdroju;

4. schvalovani finalniho krizového planu a jednotlivych rozhodnuti;

5. provadeni strategickych rozhodnuti behem krizové situace.* (Barton, 2008, s. 284,

preklad autora)
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Podle Devlina (2007, s.258-259) tvoii zaklad krizového tymu zastupci téchto oddéleni

organizace:

,,oddélent spravy zarizeni, budov a nemovitosti;
bezpecnostni oddéleni,

oddelent vztahii s verejnosti nebo oddéleni vztahii s médii,
HR nebo personalni oddelent;

pravni oddéleni;

oddeéleni pojisténi nebo Fizeni rizik;

NS R W~

pokladni nebo financni oddeéleni. “ (preklad autora)

Ackoliv tomu tak diive nebyvalo, v dneSni dob¢ dulezitost tlohy fizeni lidskych zdrojt
v krizovém managementu roste. Krizovy tym md zaukol zabezpeceni vSech zdrojh
organizace, piesto se stava, Ze jsou lidské zdroje oproti ostatnim upozad’ovany. Je to praveé
personalni oddéleni, které by se mélo postarat o ochranu a zajisténi potieb zaméstnanct.
Jak uz bylo zminéno, bez spolupracujicich pracovnikl se organizaci podaii krizi tézko vyfesit,
proto se personalni oddéleni stavd strategickym partnerem iv novych oblastech. Jednou
z takovych oblasti, do kterych proniklo, je ovlivilovani a spolufizeni bezpecnosti politiky

organizace (Lockwood, 2005, s. 2-3).

O realnych piinosech personalniho oddé€leni pro organizaci se vedou Casto spory. Hlavnim
argumentem napiiklad byva, Ze na rozdil od obchodniho oddéleni negeneruje zadné piijmy.
Autorka Lockwoodovéd (tamtéz, s.2-7) vtomto ohledu vidi pfileZitost pro personalni
oddéleni, které mulze svou casto nehmatatelnou hodnotu dokédzat pfi ptiprave

a feSeni krizovych situaci.

Ronez (2014, nestrankovano) uvadi mozné dopady na zaméstnance a organizaci kvuli

nedostate¢nému persondlnimu planu pro krizové situace:

1. Dopady nazaméstnance — Zaméstnanci mohou utrpét nejen psychické trauma,
ale taktéZ se mohou zranit ¢i dokonce zemfit;

2. Dopady naorganizact — Organizace mtze ztratit klicové pracovniky, které
je narocné nahradit. V piipadé¢ demotivovanych zaméstnancl se organizace potyka
s niz$i produktivitou a zvySenou mirou odchodl pracovnikii, coz zhorSuje celkovou
pracovni atmosféru. Je nutné zminit, Ze nezvladnutd krize uvnitf organizace mize
zpusobit, ze bude vefejnosti Spatné vnimdna. V neposledni ftad¢ se k uraziim

33



na pracoviSti Casto vazi zvySené vydaje =zazdravotni péci ¢ipiimo Zaloby

za zpusobenou ujmu.

Nasledujici kapitoly jsou vénovany oblastem, ve kterych mlze personalni oddéleni pomoci

piekonat krizovou situaci.

3.2.1 Vzdélavani a priprava zaméstnancii na Krizi

K tomu, aby byla organizace konkurenceschopna a obstdla v dneSnim rychle se ménicim
svete, musi mit nejen motivované, ale i zdroven vzdélané zaméstnance. Je zapotiebi neustale
rozvijet a ziskdvat nové znalosti, dovednosti a schopnosti, které mohou pomoci adaptovat
se navyvoj ekonomiky, technologii, legislativy apod. Vzdélavani ma pozitivni vliv
ina samotné zaméstnance, jelikoz jim nové nabité védomosti mohou pomoci k feSeni
stavajicich i budoucich problému. Pied realizaci vzdélavacich aktivit je nutné provést analyzu
vzdélavacich potieb, tedy rozdil mezi aktudlnim stavem védomosti, dovednosti, schopnosti
zaméstnancll a urovni vyzadovanou pro vykon pracovni pozice (Bé&lohlavek et al., 2006,

5. 317-318).

Jednou z oblasti, ve které se mohou zaméstnanci vzdelavat, jsou kurzy zamétené na zvladani
krizovych situaci. Z kurzt by mé&li pracovnici ziskat praktické rady, nejen co v pfipad€ vzniku
krizové situace délat, ale taktéz jak ji zvladat i po psychické strance. Taktéz by mé&l byt kladen
diraz na vyuziti metody simulace realné krize napft. zkouskou evakuace budovy. Takto
pfipraveni pracovnici nepotiebuji zdlouhavé vysvétlovani rutinnich postupil, ¢imz umozni

vedeni organizace zamg¢fit se vice na feSeni situace (Athamneh, 2018, s. 12—-15).

3.2.2 Komunikace

Podle Gibbonse (2020, nestrankovano) persondlni oddé€leni se zpravidla podili (ne-li pfimo
fidi) na komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim organizace. Je zodpovédné za v€asné
informovéani zaméstnancli o nastalé¢ situaci. Je vhodné, aby na firemnim intranetu byly
aktualizovéana opatfeni, dokumenty ¢i kontaktni informace zaméstnancti. Personalni oddéleni
ve spolupraci s IT specialisty mlize pomoci vybrat vhodné komunikacni technologie tak,
aby nedoslo k ptferuSeni spoluprdce mezi tymy, v pifipadé nemoznosti vykonu prace
na pracovisti. Devlin (2007, s. 303) fikd, Ze personalni oddéleni by mélo fungovat v krizové
situaci jako kontaktni bod pro zaméstnance, kde nejen zjisti doplitujici informace ohledné

situace a omezeni, ktera se jich tykaji, ale zdroven zde mohou sdélit své potieby a starosti.
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3.2.3 Prizpusobeni organizacnich procesi

Jednim z dalSich kol personalniho oddéleni je prizplisobeni procesii organizace tykajicich
se zaméstnancll dané situaci. V pfipadé prace z domova je dilezité nastavit spolupraci
se zaméstnancem tak, aby byla pravné oSetiena a byly zajiStény vhodné pracovni podminky
véetné vybaveni a vyuzivanych technologii. Je dulezit¢é vytvofit dokument s pokyny

a povinnostmi, které v novych podminkach vznikaji (Gibbons, 2020, nestrankovano).

3.2.4 Bezpecnost a ochrany zdravi pri praci

Cilem bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, zkracené BOZP, je pfedchazet a eliminovat
potenciadlni rizika, kterda mohou ohrozit zdravi a zivoty zaméstnanci pii vykonu préce.
Prestoze je za BOZP zodpovédny zaméstnavatel, jeto pravé persondlni oddé€leni, které
vétsinou zastava tuto &innost (Siky¥, 2016, s. 616—630). Pravni tpravu BOZP lze nalézt

v zakonu ¢&. 262/2006 Sb., zdkoniku prace (Cesko, 2006, § 101-108).

Zakon ¢&.262/2006 Sb., zékonik prace (Cesko, 2006, § 101-102) udava zaméstnavateli
povinnost zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi svych zaméstnanci pfiivykonu prace
acelkové vSech fyzickych osob sjeho védomim pohybujicich se na pracovistich.
Zaméstnavatel je povinen hradit vSechny ndklady spojené se zajiSténim BOZP.
Dale se zamé&stnavateli ukladd povinnost nejen vytvaret bezpetné pracovni podminky,

ale taktéz aktivné vyhledavat, analyzovat a odstraniovat zdroje potencidlnich rizik.
Doporucuje se pii zajistovani BOZP vychazet z téchto vS§eobecnych preventivnich zésad:

1. ,,omezeni vzniku rizik;

2. odstranovani rizik u zdroje jejich puvodu,

3. prFizpiisobovani pracovnich podminek potrebam zaméstnancii s cilem omezeni
plisobeni negativnich vlivii prace na jejich zdravi;

4. nahrazovani fyzicky namahavych praci novymi technologickymi a pracovnimi
postupy,

5. nahrazovani nebezpecnych technologii, vyrobnich a pracovnich prostiedku, surovin
a materidalu meéné nebezpecnymi nebo méné rizikovymi, v souladu s vyvojem
nejnovéjsich poznatkii védy a techniky;

6. omezovani poctu zaméstnancii vystavenych piisobeni rizikovych faktorii pracovnich
nutny pro zajisténi provozu,
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7. planovani p7i provadeni prevence rizik s vyuzitim techniky, organizace prdce,
pracovnich podminek, socidlnich vztahii a vlivu pracovniho prostredi;

8. prednostni uplatiiovani prostredkii kolektivni ochrany pred riziky oproti prostiedkiim
individualni ochrany,

9. provadeni opatreni smérujicich k omezovani uniku Skodlivin ze strojii a zarizeni,

10. udileni vhodnych pokymi k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci. (Cesko,

2006, § 102)

3.2.5 Poskytnuti pomoci zaméstnanciim

Podle Gibbonse (2020, nestrankovano) by zaméstnanci me¢li mit pfistup k benefitim, které
jim mohou pomoci krizovou situaci piekonat. Je zfejmé, Ze nékteré benefity budou muset byt
pozastaveny, a to predevsim z divoda snizeni nakladt v nejasné dobé¢. Presto existuji nékteré
benefity, predevs§im tykajici se zdravi zaméstnanct, které by mély fungovat v jakékoli situaci.
Je diileZité mit zdravé pracovniky, ktefi se co nejdiive mohou znovu zapojit do pracovniho
procesu, aby pomohli organizaci s vyfeSenim krize. Barton (2008, s.300) dopliuje,
ze personalisté mohou dale pomoci naptiklad se zajisténim psychologické pomoci, transportu

¢1 ptechodného ubytovani pro pracovniky.

3.2.6 Planovani nastupnictvi

V pribéhu krize se mize stat, Ze néktery z pracovniki nemize napiiklad diky trazu
vykonavat svou praci, pfipadné organizaci opusti. At’ nastane jakakoliv z moZnosti, zcela jisté
to ur¢itym zplisobem zasahne fungovani organizace, zv1ast’ pokud se jedna o vySe postavené
pracovniky. Ukolem persondlniho oddéleni je znat kompetence jednotlivych pracovniki
aurCit, kdo mulze zastat povinnosti zaméstnance neschopného prace. Diky ptehledu
0 zaméstnancich miize personalni oddé€leni pomoci s pfidélenim pracovnikd do pottebnych
¢asti organizace (Gibbons, 2020, nestrankovano). Dale je zapottebi, aby persondlni odd€leni
identifikovalo kli¢ové zaméstnance potiebné pro vytfeseni krize a pokusilo se je v organizaci
udrzet. Je vhodné, pokud jsou tyto ¢innosti provedeny preventivné ptred vypuknutim krizové

situace (Lockwood, 2005, s. 6).

3.2.7 Motivace zaméstnancu

Dalsi z oblasti, ve které se persondlni oddéleni realizuje, je motivace zaméstnancii, ktera
je dilezitd vice nez kdy jindy pravé v prabéhu krizového obdobi. Personalni oddéleni

ma v tomto ohledu idedlni postaveni pro zprostiedkovani vétStho zapojeni zaméstnanca
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do realizace krizovych plant diky jejich motivaci (Athamneh, 2018, s. 16). Udrzet pracovniky
motivované neni lehky ukol zvlast' v mimotadné situaci, jelikoz vznikaji faktory, které snizuji
celkovou motivaci (naptiklad c¢asovy stres, pracovni zatéz, psychické vypéti ¢ivliv

nepfedvidatelnych jevii na praci) (Kocianova, 2010, s. 36).

Pro udrzeni motivace pracovnikii v obdobi krize je doporucovano, aby zaméstnanci méli
pocit, ze je naslouchdno jejich potiebam a nejistotdam. Samotné naslouchdni vSak nemusi
sta¢it amélo by byt dopln€éno aktivitou ze strany vedeni organizace. Dale by se neméla
opomijet pochvala za dobfe odvedenou praci. Motivaci muze taktéz zvednout zvysSend mira
odpovédnosti a autonomie pfi plnéni pracovniho tkolu spojend s vétsi diveérou nadiizené¢ho

(Bradford a Ryan, 2020, nestrankovano).

3.2.8 Uvoliiovani pracovnikii z organizace

Uvolnovani je vzdy velmi citlivou zaleZitosti, kterd vyZaduje raciondlni a zaroven lidsky
pfistup k odchazejicim zaméstnanciim. Pracovni pomér Ize trvale ukoncit rezignaci
pracovnika, propusténim pracovnika z divodu penzionovani nebo jeho uUmrtim. Taktéz
je mozné ukoncit pracovni pomér pouze doc¢asné v piipad¢ odchodu na matefskou dovolenou,

do vzdélavacich instituci, za uc¢elem vykonu vetejné funkce apod. (Kocianova, 2010, s. 191).

K propousténi miZze dojit ze strany zaméstnancii, napiiklad pokud neplni zaméstnanec zadané
ukoly nebo poruSuje disciplinu, a ze strany organizace, napiiklad pokud pocet zaméstnancu
pfevysuje jejich potiebu nebo pokud se organizace dostane do financnich potiZi a je nucena
snizovat stavy. PropouSténi z diivodl nadbytecnosti by mélo byt aZ poslednim krokem,
jelikoZ organizace tak pfijde o zkuSené zaméstnance, které je v piipad€ potieby tézké ziskat
zpét. Existuji moznosti, kterymi se datakovému scénafi vyhnout, naptiklad snizeni
pracovniho tvazku, sdileni pracovnich mist vice pracovniky ¢i do¢asné vysazeni z prace.
Pti zvoleni jakékoli z moznosti je potfeba predevSim napiimo komunikovat se zaméstnanci
o situaci a krocich, které mohou nasledovat. Tim se organizace vyhne vzniku paniky mezi
zamestnanci, ktera muze vést 1 k neplanovym odchodiim klicovych zaméstnancti (Kocianova,

tamtéz, s. 192).

Dle Bélohlavka etal. (2006, s.309) lze vyuzit nasledujici postup pfiisniZzovani stavi

zaméstnanc, ktery se v§ak muze liSit podle priorit kazdé organizace:

1. ,,zmény organizacni struktury. Vyhledame pracovni mista (analyzou prdce), ktera jsou

nadbytecna nebo ktera mohou byt sloucena. Tato mista budou zrusena,
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prevody pracovnikii. Prevadime pracovniky z utlumovych cinnosti do perspektivnich
utvari a profesi;

uvolnéni pracovniku s nizkou moralkou. Vynucené odchody (absentérii, podvodnikii,
lenochu atd.) zvysi usili ve firmé jednak odstranénim hlavnich zdrojit nekazné, jednak
poslouzi jako negativni priklad pro ostatni;

neobsazovani pracovnich mist uvolnénych odchody pracovnikii;

uvolnéni nekompetentnich pracovniku sice zvysuje celkovou vykonnost organizace,
ale jde o opatieni socialné dosti tvrdé. Nejdiive bychom méli pro tyto pracovniky
uvazovat s prerazenim do néjaké meéné narocné cinnosti;

predcasné odchody do starobniho diichodu u pracovnikii, kteri jesté nemaji
na starobni  duchod narok. Firma by méla pomoci s hledinim ndhradniho

zamestnani.
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4 KRIZE ZPUSOBENA NAKAZOU COVID-19

V prosinci 2019 byl v Cin& poprvé zaznamenan novy typ koronaviru, ktery spada do stejné
skupiny onemocnéni jako SARS a MERS Sifici se ze zvifete na clovéka. Nové onemocnéni
bylo pojmenovéano Covid-19 a velice rychle se zacalo $ifit do celého svéta. Nemoc se pienasi
kapénkami a kontaktem s napiiklad infikovanym povrchem. Mezi nejcastéjsi ptiznaky patii
horecka, kasel, tinava, dusSnost ¢i bolest kloubii a svalli. Svétova zdravotnicka organizace
(dale jen ,,WHO) byla nucena 11. bfezna 2020 prohlasit Sifeni koronaviru za pandemii, tedy
rozsifeni nakazy na velké oblasti (SZU, 2021, s. 2—11). Pfestoze se svétové vlady snazily
rychle zareagovat a skrze pifisna opatfeni zastavit §ifeni viru, bylo k 21. 3. 2021 celosvétove
nakazeno 121 969 223 lidi, ztoho jich 2 694 094 zemielo (WHO, 2021a, nestrankovano).
WHO (2021c, s. 2-6) ptedpovida, ze nové vyvinuté vakciny proti koronaviru budou snizovat
téz81 pribch onemocnéni a imrtnost, avSak pocty nakazenych budou nadéle stoupat, jelikoz
neni jisté, jaky vliv ma vakcina na Sifeni onemocnéni. Ke zlepSeni situace nepomahaji
ani nové objevené mutace koronaviru, které se dle dosavadnich vyzkumi dokazi §ifit rychleji

nez jejich ptivodni verze.

4.1 Siieni ndkazy v Ceské republice

Prvni tii piipady nakazy se v CR objevily 1. 3. 2020. Kvili zvySujicim se po&tiim nakazenych
se vlada rozhodla vyhlasit 12. bfezna 2020 nouzovy stav na izemi CR po dobu tficeti dni
(Reznakova, 2020, nestrankovano). Nouzovy stav je: ,, pravni stav, ktery je vyhlasovan viadou
v pripadé krizovych situaci, které mohou nastat v dusledku Zivelnich katastrof, priimyslovych
nebo ekologickych havarii, nehod nebo jinych udalosti, které ve velkém rozsahu ohrozZuji
Zivoty obcanii, jejich majetek nebo vnitini poradek statu. Doba, po kterou miiZe tento stav
trvat, jetricet dni.” (Zapletalova akolektiv, 2012, s.143) Jeho vyhlaSeni
umoziuje ¢l. 5 a 6 ustavniho zakona &. 110/1998 Sb., o bezpecnosti Ceské republiky (Vlada
Ceské republiky, 2020a, nestrankovano).

Pokud je vyhldSen nouzovy stav, lze skrze krizovy zdkon ¢. 240/2000 Sb. omezovat prava
a svobody obc¢anil v nezbytné nutné mite. Na pocatku trvani nouzového stavu byla piijimana
opatteni jako napiiklad zdkaz konéni vefejnych i1 soukromych akci ptesahujicich pocet tficeti
osob, uzavieni restauraci a obchodl s urcitymi vyjimkami, zdkaz vstupu cizincii z rizikovych
oblasti na izemi CR &i zavedeni vnitinich kontrol s Némeckem a Rakouskem (Vlada Ceské
republiky, 2020a, nestrankovano). Dale byl omezen volny pohyb osob mimo sva bydlisté

s urditymi vyjimkami (Vlada Ceské republiky, 2020b, nestrankovano), toto nafizeni bylo

39



nasledné¢ doplnéno o povinnost noSeni ochrannych prostfedkt dychacich cest pfi opusténi
bydlisté (Vlada Ceské republiky, 2020c, nestrankovano). TaktéZ byl omezen pocet lidi, kteii
mohou pobyvat na vefejnych mistech s ur¢itymi vyjimkami, na dva (Vlada Ceské republiky,
2020d, nestrankovano). 11.kvétna zacala prvni vina rozvoliiovani opatfeni, oteviela
se nakupni centra ¢i byly povoleny akce do sta ucastnikii. Nouzovy stav vyhlasen 12. bfezna
byl nasledn¢ dvakrat prodlouzen a skoncil 17. kvétna. Druhd vlna rozvoliovéani zapocala
25. kvétna, kdy byla naptiklad zruSena povinnost (az na vyjimky) nosit na vefejnosti rousku
(Reziidkova, 2020, nestrankovano). Polet nakaZenych v CR piekrodil 15. &ervna hranici

10 000 a 329 osob této nemoci podlehlo (WHO, 2021b, nestrankovano).

Se zvySujicimi se pocty nakazenych byla vlada nucena 5. fijna znovu vyhlasit nouzovy stav
vcetné zavedeni dalSich opatfeni, kterd se postupné zptisnovala. Nouzovy stav byl nésledné
neékolikrat prodlouzen (Reznakova, 2020, nestrankovano). K poslednimu prodlouzeni
nouzového stavu doslo 27.unora 2021 na dalSich 30 dni, avSak je velmi pravdépodobné,
7e bude znovu prodlouzen (Vlada Ceské republiky, 2021, nestrankovano). K 21. bifeznu
2021 se v CR nakazilo 1469 547 lidi, na nemoc jich zemfelo 24 667 (WHO, 2021b,

nestrankovano).

4.2 Doporuceni organizacim v prithéhu pandemie

Autor Barton (2008, s. 113—117) vydal doporuceni, jak by se m¢él management organizace
zachovat v jednotlivych fazich pandemie definovanych podle WHO (2005, s. 7):

Prvni faze — obdobi pandemické vystrahy

Faze zacina tim, Ze je objeven novy typ viru, ktery je schopen nakazit clovéka, avSak zatim
nedochazi k jeho ptenosu mezi lidmi. Management by mél situaci pozorné sledovat
a informovat se u svych dodavatelt a prodejct o jejich planech v ptipadé, Ze by se virus zacal

Sifit.
Druha faze — obdobi pandemické vystrahy

Je zaznamenén ptenos viru mezi lidmi, av8ak jen na malém Gzemi, coZ zna¢ni o nedostate¢né
adaptaci viru na ¢lovéka. Nyni nastdva potieba vytvofit komunikacni plan, ktery bude jasné
aucelen¢ informovat zainteresované skupiny o postupech a opatfenich, ktera budou
pii eskalaci situace pouzita. Karasek et al. (2020, s. 16—-17) dopliiuji, ze by se méla vSechna

rozhodnuti managementu dostate¢né¢ zaméstnancim vysvétlit, aby nedochédzelo k urcitému
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odporu ¢i panice. Komunikace by neméla byt pouze jednosmérnéd a vedeni by se mélo snazit

zjistit ndzory zaméstnancti a miru pochopeni avizovanych postup.

Treti faze — obdobi pandemické vystrahy

Virus se zacina Iépe adaptovat na lidi a piibyva nakazenych. Ohnisko nakazy je vSak stale
na lokélni irovni. Management by mél pfipravit pandemicky plan, aby ochranil jak finan¢ni,
tak lidské zdroje. Doporucuje se, aby byl aktualizovan plan pracovnich cest a zjistilo se, jaké
ohrozeni a omezeni hrozi pracovnikim vracejicim se z rizikovych oblasti. Ddle je nutné
zajisténi a distribuce ochrannych pomiicek zaméstnancim. Karasek etal. (2020, s.15)
zdiraziuji, ze souCdsti pandemického planu je identifikace klicovych pracovnikl, kteti
proudrzeni chodu podniku musi =zdstat na pracovisti. Zavybér by mélo odpovidat

personalniho oddéleni, které zaroven pripravuje plan pro zajisténi bezpeci na pracovisti.

Ctvrta faze — obdobi pandemie

Ve

obchodu a cestovani. Management aktivuje svilj pandemicky plan. Zaméstnanci, ktefi nejsou
potfeba na pracovisti, pracuji ze svého domova. WHO (2020, s. 1-2) doporucuje zavést
na pracovisti povinnost nosit rousku ¢i jinou ochranu dychacich cest, déale také dostupnost
dezinfekénich prostfedkii a pravidelnou dezinfekci dotykovych ploch na pracovisti.
Dle Barshikara (2020, s. 117-118) je vhodné omezit pfimy kontakt na minimum, pokud
je tieba nékteré schlize se fyzicky zlcastnit, tak by Gcastnikim méla byt zméfena teplota
amél by byt veden zdznam, kdo na dané schizi byl, aby bylo mozné dohledat kontakty

v piipad¢ potvrzeni ndkazy u jedné z osob.
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5 EMPIRICKE SETRENI: ZMAPOVANi VYUZITi KRIZOVEHO
MANAGEMENTU A ZAPOJENI PERSONALNIHO
MANAGEMENTU V RESENI KRIZE ZPUSOBENE PANDEMII
KORONAVIRU U VYBRANYCH ORGANIZACIH

5.1 (il Setieni a vyzkumné otazky

Cilem empirického Setieni je zmapovat vyuziti krizového managementu ve vybranych
organizacich a zapojeni personalniho managementu v feSeni krize zplisobené pandemii

koronaviru.
Na zakladé cile vyzkumu byly stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

1. Jak byly vyuZzity prvky krizového managementu pfi feSeni krize?

2. Jakou roli zastaval personalni management v feSeni krize?

5.2 Metodika empirického Setieni

Pro ziskani odpovédi na vyzkumné otazky bylo zvoleno kvalitativni Setfeni, konkrétné
metoda polostrukturovanych rozhovori se skupinou HR manazerti a HR fediteli. Metoda byla
zvolena z divodu rozsahlosti zkoumané problematiky a rozdilnych zkuSenosti jednotlivych

ucastniku.

K interpretaci dat ziskanych z rozhovora byla vyuZzita tematickd analyza. Hendl (2016, s. 264)
jidefinuje jako: , proces identifikace datovych vzorcii, datovych konfiguraci a témat
v kvalitativnich datech. Jeji hlavni vyhodou je jeji pruznost. (...) Nalezi mezi ndstroje analyzy,

které poskytuji bohatou, detailni a komplexni zpravu o datech.

Vysledkem jsou témata, jimz vyzkumnik pifisuzuje urcity vyznam a dulezitost. Zalezi tedy

pfedevsim na vnimavosti vyzkumnika, nikoliv na ¢etnosti daného jevu (Hendl, 2016, s. 266).

5.3 Charakteristika vzorku

Cilova skupina, se kterou byly provedeny rozhovory, byla tvofena osmi ucastniky (péti
Zenami a tfemi muzi) z vybranych organizaci na pozicich HR manaZzer/ka nebo HR fteditel/ka.
Ve vzorku jsou zastoupeny malé, stfedni 1velké organizace plsobici na Ceském trhu
v riznych odvétvich. Piestoze se organizace mezi sebou lisi svou velikosti a pfedmétem

¢innosti, vSechny maji spole¢né to, ze byly nuceny na krizovou situaci reagovat a zajistit
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ochranu svych zaméstnancti. V Priloze A lIze nalézt informace o jednotlivych ucastnicich

a organizacich ohledné oboru podnikani, poctu zaméstnancti a poctu personalistu.

Velikost vzorku byla dana piedev§im kvuli pietrvavajici pandemické situaci, jelikoz bylo
pomérné t€zké najit potencialni ucastniky, ktefi by méli ¢as a ochotu sdilet ¢asto i interni
informace v této nelehké dobé. K jejich ziskani byla vyuzitd osobni znamost s autorem,
dale osloveni skrz profesni sit’ Linkedin a v neposledni fad¢ doporuceni castnikli dalSich

profesionalli v oboru.

5.4 Pribéh Setieni

Po definovani vyzkumnych otazek bylo vytvofeno schéma otazek (Priloha B)
pro polostrukturovany rozhovor. Otazky se déli na dvé zakladni Casti. V prvni ¢asti jsou
otazky tykajici se vyuziti prvki krizového managementu, druhd cast je zaméfena na roli

personalniho managementu v krizi.

Nésledné probihalo oslovovani potencidlnich ucastniki ve vyzkumu. Prvni kontakt probihal
vétSinou pres e-mail anasledné byly dohodnuty detaily rozhovoru ptes telefonni hovor.
Rozhovory probihaly mezi 15.bfeznem 2021 a 30. bfeznem 2021, tedy skoro rok

po vyhlédseni prvniho nouzového stavu v CR.

Ucastnikim bylo vzhledem k pandemické situaci nabidnuto on-line nebo osobni setkani
za dodrZeni hygienickych opatfeni. VétSina rozhovord prob¢hla on-line skrz platformy Skype
a Google Meets, avSak nastaly ptipady, kdy byl pro Gcastniky pohodIngj$i osobni rozhovor

v jejich kancelafi.

Na pocatku kazdého rozhovoru byl predan Gcastnikiim informovany souhlas s vyzkumnym
Settenim (P¥iloha C). V piipad¢ on-line setkdni byl informovany souhlas podepsan
ucastnikem a pfeposlan autorovi. Dale byla tucastnikim poloZena otazka, zda souhlasi
s pofizenim audiozdznamu, ke kterému bude mit pfistup pouze autor a bude vyuzit k pfepisu
informaci, které budou v praci anonymizovany. S U¢astnikem 1 bylo dohodnuto, Ze piepis
rozhovoru snim bude ptilohou prace. Udastnici byli ujiténi, Ze jejich organizace budou
v praci identifikovany pouze podle oboru, ve kterém podnikaji, poctu zaméstnancl a poctu
personalisti. Ugastnici byli taktéz informovani o rozsahu referenéniho obdobi, tedy

od 12. biezna 2020 do 17. kvétna 2020.
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Nejprve bylo provedeno pilotni etfeni s U¢astnikem 1, za u¢elem ovéfeni spravné formulace
otazek ajejich rozsahu. Ukazalo se, ze nékteré otazky byly nadbyte¢né ¢ine zcela jasné.
Tento rozhovor trval téméf hodinu, predevsim kvili mnozstvi otazek a nutnosti nékteré z nich
dovysvétlit ucastnikovi. Nasledné byly ze schématu odstranény nadbytecné otazky a upravena
jejich formulace, avSak nosné otdzky ziistaly nepozménény. Poté se uskutecnily dalsi

rozhovory, které diky tipravé otazek trvaly mezi 25—-35 minutami.

Nasledn¢ byly rozhovory piepsany do fadka, které byly ocislovany (viz Priloha D).
Po ptepisu byla provedena tematicka analyza. Ta spocivala nejprve v redukci informaci
do kodi (konkrétnich témat). Nasledovalo zkoumani kodt adat zaucelem vytvoreni
obecnych témat. Nakonec byla obecnd i konkrétni témata prepsana do tabulky (PFiloha E).
U kazdého konkrétniho tématu jsou uvedeny idve€ piimé citace ucastniki. Kazda citace

ma pridélen rozsah tadki, na kterych je uvedena v ptepisu daného rozhovoru.

5.5 Vysledky tematické analyzy rozhovori

Z analyzy rozhovori bylo vytvofeno 12 obecnych témat, kterd vétSinou obsahuji nékolik
konkrétnich témat, ta jsou v textu zvyraznéna tu¢nym pismem. Pofadi témat nebylo tvotfeno

podle schématu otazek, ale aby na sebe jednotliva témata logicky navazovala.
Téma: Krizovy plan

Krizovy pléan je dilezitym prvkem krizového managementu, ktery organizaci i zamé&stnanciim
usnadni vypotfadani se s nastalou krizi. Krizové plany se vétSinou tvoii pro udalosti s vyssi
pravdépodobnosti vzniku a velkym dopadem na organizaci. V ptipadé¢ pandemické situace
jsou sice dopady na organizace obrovské, avSak jsou povazovany za méné pravdépodobné.
Proto vSechny zOCastnéné organizace v Setieni nemély pripraveny jakykoliv plan
pro podobnou situaci. Autor Barton (2008, s. 113—117) doporucuje zalit vytvaret krizovy plan

JiZ ve treti fazi pandemie.

VétSina organizaci nevytvorila krizovy plan ani v prubéhu krizového obdobi. Dle jejich

slov to bylo pfedevs$im z diivodi rychle se ménici situace a vladnich opatieni.

., Zddny vylozené dokument sepsdan nebyl, ty opatieni se velmi rychle ménily, takZe jsme
k tomu pristupovali operativné a tvorba néjakého dokumentu v tu chvili byla zbytecna.

(Ucastnik 5, . 26-29)
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., No, takovyto dokument jsme neméli. Nejak pro néej v té situaci nebyla potreba, ale napriklad

Jjsme upravovali financni plany. “ (Ugastnik 8, f. 26-28)

Pouze dv¢ organizace pro postup v dané situaci vytvorily na po¢atku pandemie dokumenty,

které by se daly povazovat za krizové plany.

,,...Meli jsme néejakou podporu ze zahranici ve formé prezentaci a podkladii, avsak z velké
casti se nedaly aplikovat na Ceské prostiedi, takze jsem je stejné musela sama vytvairet.

(Ugastnik 1, . 37-39)

., Asi tomu nerikame krizovy pldan, ale mame k tomu néjaky dokument, ktery dala dohromady
nase reditelka. A kde vlastné je sepsano, jak se v pripadé vyhldseni nouzového stavu méni

prosté do odvolani pravidla v nasi organizaci.” (Ugastnik 6, f. 32-36)

W 4

Téma: ZajiSténi bezpeci zaméstnancu

V kazd¢ krizové situaci je potieba zachovat fungovani organizace a ochranit své zaméstnance.
Jejich ochrana je zvlast problematicka v pfipad€ virové ndkazy, kterd se nepozorovatelné

prenasi mezi zameéstnanci.

Vsechny organizace preSly po vyhlaseni nouzového stavu v rizném rozsahu do on-line
reZimu. VétSina organizaci s pfechodem na praci z domova neméla vétsi problémy, jelikoz

jiz pred krizi byly zvyklé na on-line komunikaci.

,, Uz zacatkem roku preslo hodné aktivit do on-line formy, proto zména nebyla tak nahla.
Vsichni se zapojili do on-line prostredi, které je dnes u nds na firmé brano jako samoziejmost

i pro kolegy z provozoven.” (Utastnik 3, . 74-77)

I organizace, které se stavély k praci z domova spiSe nediivéfivé, na ni nakonec pfistoupily,

ale za urcitych podminek.

K praci na dalku jsme pristupovali velice strikiné. Rekli jsme ano, ale pouze pokud jsou

zajistény podminky, které umoznuji plnéni zadanych vikoli. “ (Uéastnik 2, £. 91-95)

Ne vSem zaméstnanciim byla umoZnéna prace z domova, jelikoZ byli potiebni na pracovisti.
V takovém piipadé se organizace snaZily planovat jejich praci tak, aby nedochézelo

k setkavani vétsiho po¢tu zaméstnancii najednou.
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...t kdo mohli, sli na homeoffice, a ti, kteri museli chodit do prace, tak jsme to nastavovali

tak, aby se co nejméné potkavali. “ (Utastnik 5, . 50-53)

,Zavedli jsme jakysi krizovy systém pridelu sluzby. Tedy rozdélili jsme naplanované smény
tak, aby se setkavaly mensi skupiny zaméstnanci. V praxi to fungovalo tak, Ze jedna skupina
zameéstnancii chodila do prace prvni polovinu mésice a druha skupina chodila tu druhou

polovinu. “ (Ucastnik 2, 40—46)

Na pracovistich byla podle rozhodnuti vlady zavedena hygienicka opatieni, tedy predevsim
noSeni ochrany dychacich cest, dezinfekce rukou a prostorti ¢i dodrZzovani rozestupii mezi

zameéstnanci.

., Zavedli jsme prisnd hygienicka opatreni. To znamenalo rozestupy a rousky. Vsude byly také

rozmistény dezinfekce. “ (Uastnik 3, ¥. 42-44)

,,Jinak ohledné zajisténi bezpeci zaméstnancu, tak jsme délali to, co asi kazdy. Rozestupy dva

metry, noSent rousek nebo dezinfekce prostor. “ (Utastnik 4, . 92-95)

Téma: Reakce organizace

Vétsina statd véetné CR neméla v novodobé historii s takovouto situaci zadnou zkuSenost,
a to se projevilo i na vydavani vladnich nafizeni, kterd se ¢asto ndhle ménila a nedavala ptilis
prostoru pro piipravu na jejich realizaci. Diky tomu byly vSechny organizace nuceny vyuZzit

reaktivni strategii, kterou popisuje Glaesser (2006, s. 152—-157).

,,...Hodné véci jsme museli prizpiisobit, Fekneme za pochodu, ale to si myslim, Ze na tom nic

zvldstniho, jelikoz to za pochodu méli skoro vsichni.* (Ugastnik 1, £. 59-61)

., Délali jsme, co se ocekavalo. Chovali jsme se rozhodné a razne. Jelikoz se ty informace

ménily ze dne na den, tak jsme radéji vyckavali na findlni potvrzeni. “ (Uastnik 4, . 124—127)

Nekterd opatfeni byla vydavana v podvecer a u€innosti nabyvala jiZ nésledujiciho dne, proto

se vSechny organizace snazily o jejich zavedeni v co nejkratSim case.

,No, bohuzel situace byla silné dynamickd. Ta opatieni se ménila ze dne na den a my

se je snazili zavddet, co nejrychleji a nejefektivnéji to §lo. “ (Uastnik 2, ¥. 118—121)
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, Myslim si, Ze vétsina opatieni byla zavedena ihned, Ze vSechno, pokud to davalo smysl
a nebyl tam néjaky, jak to Fict, jesté néjaky predstupen, ktery by se musel stat, aby se stal
ten krok ¢islo dva, tak to bylo hned.“ (Ugastnik 6, f. 95-98)

Téma: Reakce zaméstnancu

Nedostatek informaci o nemoci arychle eskalujici situace mély taktéz vliv na vnitini
rozpoloZeni zaméstnanct. Na pocatku vyskytu nemoci v CR postihla zaméstnance
ve vétSiné organizaci panika a strach tykajici se nejen jejich zdravi, aletaké udrzeni
si svych pracovnich mist. Organizace to feSily tak, Ze se snazily zaméstnancim piedavat
ucelené dostupné informace a popiipadé skrze individudlni komunikaci s jednotlivymi

zameéstnanci.

,,Na prelomu unora a brezna zacala byt mezi zaméstnanci panika. To znamenalo,
Ze zaméstnanci hledali diivod, pro¢ nechodit do prace, protoze nikdo nevédél, jak to bude

s tim virem, a méli strach.“ (Uéastnik 1, {. 25-27)

., To se da hezky poznat na té facebookové skupine. Kdyz tam néjaka panika byla,
tak se clovék ozval, na to ma narok, anasSe motivace byla jasné a presvédcive s nimi

komunikovat. “ (Uastnik 4, ¥. 163—166)

Jen v n¢kterych  organizacich zaméstnanci nereagovali panicky a danou situaci

akceptovali.

, Myslim si, Ze zaméstnanci to prosté tak néjak akceptovali. Prosté takova byla situace.

Myslim si, Ze viechny ty kolegyné jsou jako dost prizpiisobivé. “ (Utastnik 6, . 147—149)

,,Mam dojem, Ze reakce zaméstnancii byla dobra. Zaméstnanci vyborné spolupracovali a byli
ochotni prijmout veSkerd opatreni v navaznosti na vyvijejici se situaci. “ (UcCastnik 3, f. 110-

113)

Téma: Podpora Zaméstnanci

Podle Bradfordové a Ryana (2020, nestrankovano) je dulezité, aby organizace aktivné
naslouchaly svym zaméstnanctim v takto vypjatych situacich. Zpétna vazba od zaméstnanci
probihala ve vSech organizacich, avSak ne vzdy byla formalni, napiiklad dotazniky nebo
meetingy jeden na jednoho. VétSinou probihala ptilezitostné nebo pokud byla ze strany

zaméstnance potieba si o né¢em promluvit.
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. Zpétna vazba nebyla néjakym zpusobem jako dotazniky vynucend, ale pokud sinékdo

s necim nevedel rady nebo s tim nesouhlasil, tak jsme si napriklad zavolali a vyjasnili si to.

(Ugastnik 1, . 110-111)

.My mame jeden najednoho meetingy, které jsou jednou za mesic. Tam se viastné
ta spoluprdce mezi kolegy vyhodnocuje a nastavuji si néjaké cile. Kolegové takovouto zpétnou
vazbu oceruji. Mimo to za ndmi kolegové chodi, pokud je to néco akutniho.* (Uastnik 8, F.

159-164)

Jednou z oblasti podpory zaméstnancli v krizovych situacich je dle Bartona (2008, s. 300)
i psychologickda pomoc. Diky tomu lze znovu zapojit zaméstnance do pracovniho procesu
mnohem rychleji. VétSina organizaci nabizi psychologickou pomoc skrze tymové kouce
¢i psychologické specialisty. Je nutné dodat, Ze aznajeden pifipad nebyla zaznamenana

zvySena poptavka zaméstnanct po takovémto druhu pomoci.

.My mame viastni psychologickou sluzbu. Ta je zavedend jako standard. Myslim,

Ze o to nebyl néjaky velky zdjem. “ (U&astnik 2, f. 290-292)

,,Ohledné psychologické pomoci, tak mame mentdlniho kouce. Mame ho uz pres rok

a vaimadm, Ze je o néj vetsi zdajem v této situaci. “ (Utastnik 8, ¥. 180—182)
Téma: Krizovy tym

Za celem zvladnuti krize je potieba svolat krizovy tym, ktery tvoii a implementuje potiebna
opatfeni. M¢l by se skladat z internich a externich specialistii potfebnych pro feseni dané
situace (Zapletalova a kolektiv, 2012, s.99-100). SloZeni krizovych tymi se mezi
organizacemi liSilo pievazné v oddé€lenich specifickych pro oblast, ve které podnikaji.
Ve vSech organizacich aZnajednu vyjimku byli v krizovém tymu zastupci persondlnich
oddé€leni. Krizovy tym byl v nékterych piipadech doplnén o obchodni ¢i finan¢ni feditele.

VétSinu tymu vedl generalni feditel organizace.

,,Pokud se to da takto nazvat, tak tam byl Country manager, tri obchodni veditelé, financni
reditel a ja, jakozto HR manazer. Vedl ho Country manager, ale financni reditel byl nejvice

informovany. “ (Uastnik 4, f. 76-83)

., Tak néjak samovolné z té situace vyplynul. Byla jsem tam ja za personalni oddélenti,

obchodni Feditel a generdlni feditel. “ (Ugastnik 7, f. 46-48)

48



Spole¢nym prvkem pro vSechny krizové tymy bylo vyuZiti direktivniho stylu vedeni, ktery
umoznil rychlejsi schvalovani a zavadéni jednotlivych opatieni do praxe. Vyuziti direktivniho
stylu vedeni doporucuje 1 Zapletalova akolektiv (2012, s.86-92), avSak zduraziuji,

ze bez podpory ze strany zamé&stnanct nelze krizi prekonat.

, Pred krizi jsme naslouchali pozZadavkim zaméstnancii, avsak v krizi bylo potieba
direktivniho rozhodovani, které ne vzdy bylo prijemné, ale zkratka nebyl prostor se ptat

na ndzory ostatnich. “ (Uastnik 7, . 49-53)

, Myslim si, Ze jako je to dobry v tom, Ze to nam mozZna pravé umoznilo jako inatom jare
jednat rychle. A zZe kdyby sejako vsechno strasné zdlouhavé diskutovalo se vsema, no

tak nevim, jestli ta transformace bude tak rychla. “ (Uastnik 6, ¥. 101-105)

Téma: Role fizeni lidskych zdroji v krizi

Nejvetsi pocet ucastnikll se shodl na tom, ze role lidskych zdroji v této krizi byla kromé
zajisténi bezpecnosti prace pro zaméstnance piedevS§im o komunikaci a jejich motivovani.
Odtivodnovali to tim, ze z ¢lend vedeni méli k zaméstnancim v tomto ohledu nejblize
a komunikaci s nimi povazovali za zdklad své prace. Tento ndzor je shodny s pohledem
Devlina (2007, s. 303) na funkci personéalniho oddéleni jako na Ustfedni bod komunikace mezi

zaméstnanci a vedenim organizace.

,,...Dalsi prinos HR vnimam v komunikaci se zaméstnanci. Myslim si, ze spravny HR manager
md vice empatie a dokdze lépe predat urcité informace zaméstnancim. Ja se snazim byt

zaméstnanciim blizkd, aby se na mé v pripadé potieby mohli obratit. “ (Uastnik 1, f. 76-79)

,Svou roli jsem hledal a zjistil jsem, Ze mi jde role komunikatora, takZe jsem se rozhodl
vytvaret materialy a on-line videa i s Country managerem, ktera méla byt pro zaméstnance

povzbuzujici. Lidi to citili jako uzitecny ndstroj.* (Uéastnik 4, . 195-200)

Dalsi casto zminovanou roli, o které¢ se zminuje i1 Gibbons (2020, nestrankovédno), bylo
zajiSténi prechodu organizace do on-line prostiedi. Rozsah této role se liSil podle toho,
jak moc organizace fungovala v on-line rezZimu jest¢ pied krizi. Nékterym postacilo pfesunout
pouze oblast vzdelavani, naopak n¢kde bylo napiiklad potfeba vymyslet i on-line platformy,

ptes které budou jednotlivé tymy komunikovat.
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,,HR se predevsim podilelo na celkovem prechodu na on-line platformy. My jsme se, jakoze

soustredili na nové on-line projekty, toznamena tvorbu e-learningovych kurzii a skoleni.’

(Ucastnik 3, . 148-151)

., My jsme jiz fungovali jakoby v on-line prostredi jesté pred krizi, ale vitbec nefungovalo on-
line vzdélavani, takze jsem musela transformovat nase Skoleni do on-line formatu, coz nebylo

Uplné snadné. “ (Uastnik 6, ¥. 208-211)

Téma: Komunikace

Interni komunikace v organizaci vétSinou probiha skrze nékolik kanald. Jinak tomu
nebylo ani v pfipad¢ krizové situace, pro kterou byly ve vSech organizacich vyuzity intranet
a hromadné e-maily zaméstnancim. VEét§i mnozstvi UcCastnikti zdtraznilo roli vedoucich
tymd, ktefi byli odpovédni za sledovani intranetu a ziskané informace nasledné predali svym
podfizenym. Dale byly vyuzivany pro komunikaci mezi ¢leny tymu on-line platformy jako
napiiklad Zoom, Skype ¢i Microsoft Teams. Jeden ucCastnik popsal idobie fungujici

zaméstnaneckou skupinu na socialni siti Facebook.

,Zminil bych aktivni skupinu na Facebooku, kde je drtiva veétsina nasich zaméstnancii.
Je to kanal sdileni cehokoliv a oni to délaji radi. Mame i intranet, pro oficialni sdileni

informaci. “ (Ucastnik 4, ¥. 104—108)

,Mame sviij intranet, kde sdilime veskeré informace, ale ten hlavni zdroj byl od vedoucich

Jednotlivych tymii. * (Uéastnik 5, . 81-83)

Zapletalova a kolektiv (2012, s.99-100) doporucuji, aby krizovy tym vystupoval pied
zaméstnanci jako jedna entita. To znamend, Ze by vSechny pfeddavané informace mély byt
sjednocené, aby nedochdzelo k informaénimu zmatku. VSechny organizace se snaZzily

o sjednocenost informaci. Pokud doSlo k nedorozuméni, tak nemélo pftili§ dlouhého trvani.

My fungujeme silné centralisticky, takze to, co vyjde od vedeni, tak plati. SnaZzili jsme se,
aby ty informace, které vychazely z vedeni, davaly smysl a byly jednotné.” (Utastnik 2, f.
125-128)

,,...Celé vedeni vystupovalo jako jedna entita, co se tykalo komunikace, takze nedochdzelo
k sireni protichudnych informaci. Vzdy jsem napsala velké sdéleni, které reditel nasledné

schvalil a preposlal zaméstnanciim. “ (Uastnik 1, . 43—45)
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Ucastnici povazovali informovanost zaméstnancii v pribchu krize za dostatecnou, piestoze

se opatfeni Casto rychle ménila vzhledem k vyvoji situace.

,,Dle mého ndzoru zaméstnanci byli dobre informovani. Nestalo se, Ze by néco porusili,

to se radsi vicekrdt zeptali a jistili se.* (Ugastnik 1, ¥. 70-71)

., Mozna ze tam nebyl dostatecny predstih, ale ten vyplyval z téch externich vlivii. Ale o tom,
co méli vedet a co mélo primou vazbu na nas jako zaméstnavatele, tak to vedeli vzdy.*

(Ugastnik 2, . 178-181)

Téma: Vzdélavani zaméstnancu

Dle Bélohlavka etal. (2006, s.317-318) je firemni vzdélavani dilezité pro zvySovani
konkurenceschopnosti  organizaci. V ptipadé krizové situace je vétSinou vzdélavani
upozad’ovano, jelikoz vyzaduje Cas a finance, které mohou byt vyuzity pro feSeni krize.
VétSina organizaci na pocatku pandemie pozastavila vzdélavani zaméstnanct, jelikoz
se nevédélo, jak dlouho situace muze trvat. Nasledné si organizace zacaly uvédomovat,
ze tato krize bude dlouhodobéjsi, a proto se rozhodly transformovat vzdélavani v rizném

rozsahu do on-line prostiedi.

,,Jasné, néco jsme byli nuceni odsunout, ale tFeba nas talent program jsme udelali v on-line
rezimu. Bez toho by to nefungovalo... A prosté nejde zcela zastavit vzdelavani, jelikoz

je to pro nds stézejni oblast. “ (Utastnik 4, . 238-245)

., Firemni vzdélavani preslo komplet do nové firemni platformy. Vyuzivame e-learningové

kurzy, pripadné on-line $koleni od tietich stran.“ (U&astnik 3, f. 168—170)

Ve c¢tyfech organizacich probéhly kurzy zamérené na zvladani Kkrizovych situaci. Z toho
prvni polovina organizaci je zavedla jeSté¢ pfed vypuknutim pandemie a druhd polovina jich

vyuzila az po jejim pocatku.

.My jsme v minulych letech prohnali stovky [lidi kurzy krizovée komunikace tak,
aby se nestavalo toho, ze kdyz potom je ten zaméstnanec v néjakém tlaku, tak aby prosté
se neztratil v orientaci a naopak, aby vie bézelo, jak md. To se ndm osvédcilo. “ (Ugastnik 2, T.

143-148)
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,,...Kdyz vypukla krize, byla pro toho, kdo chtél, poskytovana skoleni. Ja jsem prosla skolenim
ohledné risk managementu (...). To Skoleni mi pomohlo prizvladani krize a zavadeni

opatieni.* (U¢astnik 1, ¥. 18-21)

Téma: Odménovani zameéstnancu

Ve vétsiné organizaci nedoSlo k Zaidnym zménam v odménovani zaméstnanct. Nekteré

organizace se dohodly se zaméstnanci na ¢erpani placené dovolené.

, Zadné zmeny v odménovani jsme nezavedli. Jediné, co jsme udélali, byla povinnad ctyrdenni
dovolend pro obchodni zdstupce. Management si ze solidarity ty ctyri dny vzal take.*

(Ugastnik 1, £. 107-108)

., Nenastaly podminky, aby se vylozené zmeénilo platové ohodnoceni. Anijsme nevyuzili

piekdzek. * (Ucastnik 2, ¥. 268-270)

MenSi pocet organizaci zavedl urcitd dsporna opatieni jako napiiklad sniZeni platd,
zavedeni neplacené dovolené ¢&ivyuziti prekazek na strané zaméstnavatele podle zikona
¢. 262/2006 Sb., zakoniku prace (Cesko, 2006, § 207-210). Tato opatteni se dotkla predevsim

obchodnich pozic a zaméstnanci, ktefi se stfidali na pracovisti.

,Doslo vlastné ke snizovani platii u prave klicovych zaméstnancii. Pak samoziejmé zase

‘

jakmile se ta organizace troSicku vzpamatovala, tak se to vratilo do piivodniho stavu.’

(Ugastnik 6, . 227-230)

., Ne vSech zaméstnancii se dotkla néjaka usporna opatreni. Snazili jsme se nesnizovat mzdy,

ale nékteri zaméstnanci $li na prekdzky nebo na neplacené volno." (Utastnik 5, . 135-138)
Téma: Zmény v po¢tu zaméstnancu
Ve vétsin€ organizaci probihalo ziskavani novych zaméstnanci v on-line reZimu.

., Nabor po cely rok probihal pouze tiikrat, a to formou telefonického pohovoru a nasledné
on-line pohovoru. Jeden z pohovoru probihal inormalni formou face to face za prisnych

hygienickych podminek." (Udastnik 3, ¥. 159-163)

,No, shodou okolnosti ano. Myslim si, Zejsme vloni nabrali vice kolegii nez kdy jindy."

(Ucastnik 8, ¥. 139—140)

52



V nékterych organizacich byl nabor pozastaven predev§im z diivodu nejistoty ohledné trvani

pandemické situace.

., Ziskavani zaméstnancii bylo celosvétové pozastaveno v breznu a rozbéhlo se az v listopadu. “

(Ugastnik 1, . 100)

., Nabor se pozastavil, jelikoz se nevédélo, jak dlouho ta situace bude trvat.“ (U&astnik 7, f.

143-144)

Vétsina organizaci se rozhodla nesniZovat pocty zaméstnanca, jelikoz vnimaly,
ze jiz investovaly ¢as a penize do zapracovani zaméstnancii na pracovnich pozicich a jejich
nahrazeni po skonceni krize by bylo obtizné. S timto pfistupem se ztotoziuje i Kocianova

(2010, s. 192).
., Propoustét jsme nemuseli, ani jsme nevyuZili jinych opatient. “ (Uéastnik 1, ¥. 114)

., Ne, nepropustili jsme ani clovéka. Naopak se chystame velmi nabirat.* (Ulastnik 4, f. 270—

271)

Ve tfech organizacich doSlo k propusténi pracovniki, ktefi méli smlouvu na dobu uréitou,
byli ve zkuSebni lhité ¢i méli podepsanou smlouvu o provedeni prace €i o pracovni ¢innosti.

Diky tomu byly organizace schopny udrZet kmenové zaméstnance.

., Hned jsme museli zacit snizovat naklady, to se napriklad dotklo lidi ve zkusebni dobé nebo
tech, kteri meli smlouvu na dobu urcitou. A viastné nam zustali lidé, kteri s nami byli delsi

dobu, a ty jsme se snazili za kazdou cenu udrzet. “ (Utastnik 7, ¥. 168—172)

., Byli jsme nuceni propustit zaméstnance, kteri u nds byli na pracovni dohodu. Zdkladni tym

ale ziistal nezménén. “ (Uastnik 6, f. 243-245)

Téma: Vzniklé problémy v personalni oblasti

U organizaci, ve kterych byl ndbor pozastaven, vznikl dle u¢astnikii problém nedostatku
zaméstnanci. Prestoze zamérné nepropoustély zameéstnance, dochéazelo k piirozenému
odchodu zaméstnancli predev§im na matefskou dovolenou c¢i do dichodu. U obchodnich

pozic byl tento problém vyfesen rozsifenim svétenych regiond.
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,,...Jednim z problémii bylo taktéz pozastaveni naboru novych zaméstnanci. Pomérné hodné
zamestnankyn nam odeslo na materskou dovolenou a prosté jsme za ne nemohli najit

ndhradu. “ (U&astnik 1, ¥. 86-88)

., V podstaté jako je to trochu problém v tom, Ze néktery Skolitele zkratka nebavi pracovat
v on-line prostredi. Takze to vedlo k utlumu jejich aktivity ¢i primo k jejich odchodu. My jsme
jich pak méli nedostatek a museli jsme ménit napldnované programy. (Uastnik 6, f. 165—

169)

5.6 Diskuze

Cilem empirického Setfeni bylo zmapovat vyuZiti krizového managementu ve vybranych
organizacich a zapojeni personalniho managementu v feSeni krize zplsobené pandemii
koronaviru. Na zaklad¢ cile vyzkumu byly stanoveny dvé vyzkumné otazky. Pro ziskdni
potfebnych dat byla zvolena kvalitativni metoda polostrukturovanych rozhovorii s osmi
zastupci personalnich oddé€leni na pozicich HR manazer/ka a HR feditel/ka. Ke zpracovani

ziskanych dat byla vyuzita tematicka analyza.

Prvni vyzkumné otazka se zamétovala na vyuziti prvkt krizového managementu vybranymi
organizacemi. Z Setfeni vyplynulo, Ze Zaddnd z organizaci neméla pfipraveny krizovy plan
ani plan krizové komunikace pro pfipad, Ze se onemocnéni Covid-19 rozsiti i na izemi CR.
Odborna literatura v tomto ohledu doporucuje organizacim tvorbu pandemického planu

pii zvySujicim se poctu celosvétove nakazenych.

Zajimavym poznatkem bylo, Ze u v€tSiny organizaci nevznikla potfeba tvorby krizového
planu ani v pribehu krizové situace. Jednim z diivodi byla silné dynamicka situace s rychle
se meénicimi natizenimi vlady. Za téchto podminek byly organizace nuceny vyuZit reaktivniho

ptistupu, ptesto se jim povedlo dostatecné rychle zavadét vydavana opatieni.

Organizace musely zajistit opatfeni tykajici se pfechodu vétSiny pracovnich aktivit do on-line
prostfedi. Dale pro zaméstnance, ktefi museli do prace z nezbytnych diivodt dochazet, byla
zavedena pfisnd hygienicka opatfeni, vcCetné omezeni shlukovani vétStho mnozstvi

pracovnikd.

Jednou z dilezitych soucasti krizového managementu je vytvotfeni krizového tymu. VSechny
organizace takovy tym mély, avSak ho jako za krizovy neoznacovaly. SloZeni tymu organizaci

se ve vét§i mife shodovalo is odbornou literaturou. Hlavnimi ¢leny krizového tymu byli
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ve vétSing piipadi zastupci persondlniho oddéleni, obchodniho oddé€leni a finan¢niho

oddé¢leni. Vedoucim krizového tymu byl ve vétsin€ pripada generalni feditel organizace.

Druhé vyzkumna otdzka se zabyvala roli personalniho managementu v feseni krize. Jiz podle
frekvence zastoupeni personalistii v krizovych tymech lze usoudit, Ze tato krize vyzadovala
jejich maximélniho zapojeni. Ugastnici spatfovali roli persondlniho managementu nejen
v zajisténi ochrany a zdravi zaméstnanct, ale zaroveinl ijako zprostfedkovatele komunikace
mezi zaméstnanci a vedenim organizace. Toto zjiSténi souhlasi s ndzory z odborné literatury.
V kazdé krizi je komunikace se zaméstnanci esencialni a ani v tomto pfipadé¢ tomu nebylo
jinak. VétSina ucastnikd vnimala, Ze prvotni reakce zaméstnanct byla plna strachu ohledné
vyvoje situace. V téchto chvilich byla dilezitd pfima komunikace s pracovniky, snaha o jejich
pochopeni a uklidnéni, coz se dle vypoveédi ucCastnikli podatilo. Dale bylo v souladu
s odbornou literaturou vyjadfeni ucastnikli, ze se krizovy tym snazil sjednocovat pfedavané

informace.

Dale dle ucastniki personalni management pomahal v pfechodu organizace do on-line
prostfedi. VE&tSina organizaci do jisté miry jiz pied krizi vyuZzivala on-line platforem, a proto
se v takovém piipad¢ personalisté zaméfili na tvorbu on-line vzdélavacich aktivit. Zajimavym
zjisténim  pii rozpravé o tématu vzdélavani bylo, Ze v nékterych organizacich bylo
zaméstnancim poskytnuto Skoleni pro zvladani krizovych situaci. Takova ptiprava zcela jisté

pomuze organizacim efektivnéji vytesit vzniklé krizové situace.

Personalni oddéleni taktéz zastavalo diileZitou roli v zajisténi Gspornych opatieni tykajicich
se zamé&stnanci. V nékterych organizacich bylo potfeba napiiklad snizovat mzdy nebo vyuzit
prekazek na stran¢ zaméstnavatele. Pokud takova opatieni nepomohla nebo nebyla mozna,

byli personalisté odpoveédni za rozvazani pracovnich uvazkl s nadbytecnymi zaméstnanci.

Ve vétSiné organizaci proces ziskdvani novych zaméstnancli probihal v on-line prostiedi,
avSak v né€kterych piipadech doslo k pozastaveni ndboru z divodu nejasného vyvoje situace.
Diky tomu vznikl zajimavy problém nedostatku pracovnik, se kterym se personalisté¢ museli

vyporadat.

V neposledni fadé personalisté podporovali zaméstnance v této t&zké situaci. Ucastnici
se bavili se zaméstnanci o jejich obavach a snazili se jim pomoci. Jednou z takto nabizenych
pomoci byla 1psychologicka pomoc at uzskrze tymového kouce ¢i profesiondlniho
psychologa.
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VSechny tyto role a cinnosti, které muselo personalni oddéleni vykonavat, z né&j délaji
nepostradatelny ¢lanek krizového managementu v jakékoli krizové situaci. K podobnému

zaveéru dospél 1 vyzkum autorky Gigauriové (2020).

Zapozitivum empirického Setfeni Ize povazovat vyuziti metody polostrukturovaného
rozhovoru, kterd umoznila zachytit pomérné rozsdhlou Skalu dat, ale zaroven diky pfedem

dané struktute otazek se odpovédi ucastnikl piilis neodchylily od cilovych okruhtl.

Z Setieni  vyplynulo, jak vybrané organizace v CR vyuzivaly krizovy management
a jak se do feSeni krize zapojil personalni management. Tento vhled do fungovani Casto tézce
pristupnych spolecnosti v takto vypjaté situaci povazuji za pfinosny nejen pro zacastnéné
organizace, kterym rozhovor mohl pomoci reflektovat sva rozhodnuti, ale zaroveii mohou byt
vysledky Setfeni vyuzity jako podklad pro tvorbu krizovych pland tykajicich se praveé
pandemickych situaci, které v budoucnosti zcela jisté nastanou. V neposledni fadé povazuji
vysledky Setfeni za ptinosné pro obor personalistiky, ktera je ¢asto v organizacich povazovana
zamén¢ dulezitou, jelikoz zjeji Cinnosti neplynou spoleCnosti redlné zisky. Z Setfeni

vyplynulo, jak je role personalniho odd¢leni dulezita, zvlast’ v krizové situaci.

Jednim z limith empirického Setfeni je vyuZziti pouze jedné metody sbéru dat. Pivodnim
zamérem bylo vyuzit metodu analyzy dokumentl jako doplnék k polostrukturovanym
rozhovorim, avSak se ukdzalo, Ze vétSina organizaci zadné dokumenty tykajici se postuptl
v krizové situaci neméla. V tomto ohledu bych navrhoval vyuZiti vice metod pro ovéfeni
pfijimanych informaci. Véfim, Ze by bylo pfinosné ziskat pohled ostatnich zaméstnanct

na situaci v organizaci skrze dotazniky ¢i polostrukturované rozhovory.

Jako dalsi limit vnimam nizky pocet ucastnikli, ktery byl omezen piedevsim kvili
pfetrvavajici pandemickeé situaci, jelikoz bylo pomérné téZké najit potencialni ti€astniky, ktefi
by méli Cas a ochotu sdilet Casto iinterni informace v této nelehké dobé€. Pro dalsi Setieni
bych navrhoval zvysit pocet ucastnikll. Zaroven by mohlo byt zajimavé zapojit do Setfeni
1 organizace ze sousednich statl a pokusit se nalézt spole¢né znaky v pfistupu ke krizovému

a persondlnimu managementu.

Dale je nutné zminit limit tykajici se formy ziskani Gi€astnikii pro Setfeni. VéEtSina Gcastnikl
méla ptimou nebo zprostfedkovanou vazbu na autora prace, a proto mohlo dojit ke zkresleni

pfedavanych informaci, pfedev§im diky mozné snaze ucCastniki odpoveédét na otazky podle
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o¢ekavani autora. Vliv tohoto zkresleni by bylo mozné snizit vybérem pro autora neznamych

vvvvvv

Dalsi limit Setfeni predstavuje pfedem dand struktura otdzek sestavena autorem, kterd mtize
do ur¢it¢ miry ovlivilovat rozsah odpoveédi ucastnikii. Tomuto ovlivnéni jsem se snazil
ptedejit vyuzitim polostrukturovanych rozhovort a poskytnutim ucastnikiim dostatku prostoru
pro své odpovédi. Na konci rozhovoru jsem se vzdy zeptal na moznost ptipadného dodani
nezminénych informaci. Sestavené otdzky dale piedstavuji riziko Spatné srozumitelnosti
otazek, kterému jsem se snazil pfedejit pomoci pilotniho Setfeni s prvnim ucastnikem,

po kterém doslo k preformulovani nékterych otazek, jelikoz nebyly dostatecné jasné.

V neposledni fadé je nutné upozornit na mozné zkresleni vysledk diky vyuziti tematické
analyzy pro zpracovani dat zrozhovord, ktera je zavisla na subjektivnim hodnoceni témat
autorem. Subjektivita autora by se dala omezit uskutecnénim zpétného dotazovani Gcastnikli

ohledné vzniklych témat.
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6 ZAVER

Cilem ptedlozené bakalatské prace bylo zmapovat krizovy management vybranych organizaci
z pohledu personalniho fizeni v pribéhu pandemie koronaviru. Pro dosazeni zminéného cile
bylo nejprve potieba predstavit krizovy management a Ulohu personalniho managementu,
kterou v ném zastava, a nasledné provést empirické Setfeni, které navazovalo na poznatky
z dostupné odborné literatury. Vlivem krizové situace zptisobené rychlym Sifenim ndkazy byli
nuceni jedinci, organizace i stdty zménit své dosavadni fungovani. Tato krize byla specificka
zejména tim, Ze nezpusobila pouze ekonomické ztraty, ale ohrozovala taktéz zdravi
zaméstnanci. Z tohoto diivodu je pohled personalniho fizeni dilezity pro vytvofeni pfedstavy

o krizovém managementu vybranych organizaci.

Teoreticka ¢ast prace se vénovala nejprve samotnému vymezeni pojmu krize, ktera mize
pfedstavovat i prilezitost pro zménu dosavadnich procest. Déle byla vénovand pozornost
jejimu vzniku a vyvoji v prostfedi organizace. Nasledné byl vymezen krizovy management,
véetné zdkladnich ¢innosti, funkci a vyuzivanych néstrojii. Spravné nastavena a pfipravena
krizova komunikace a krizové plany mohou znamenat rozdil mezi vyfeSenim krizové situace
a zanikem organizace. V dalsi kapitole byla nejprve vénovana pozornost definici a ¢innostem
fizeni lidskych zdroji. Nasledovala podkapitola zabyvajici se roli fizeni lidskych zdroji
v krizovém tymu, ktera ptedstavuje dilezit¢ spojeni témat krizového a persondlniho
managementu. Diiraz byl kladen na predstaveni ¢innosti, kterymi se mize personalni oddé€leni
zapojit do feSeni krizové situace. Mezi takové Cinnosti patfi napiiklad samotnd piiprava
zaméstnancl na krizové situace, jejich motivace a podpora ¢i zprosttedkovani komunikace
mezi zaméstnanci a vedenim organizace. Ve Ctvrté kapitole byl vénovan prostor piedstaveni
krizové situace zpusobené¢ pandemii koronaviru. Kapitola se v€novala Sifeni viru nejen
na globalni urovni, ale taktéZ naurovni Ceské republiky, véetnd pfiblizeni Gasové osy

vydavanych vladnich opatieni.

Posledni kapitola se vénovala samotnému empirickému Setieni, jehoZ cilem bylo zmapovat
vyuziti krizového managementu ve vybranych organizacich a zapojeni persondlniho
managementu v feSeni krize zplisobené pandemii koronaviru. Za ucelem dosazeni cile byly
takt¢z formulovany dvé vyzkumné otazky. Prvni se vénovala vyuziti prvkd krizové
managementu organizacemi a druhd se vénovala roli, kterou zastaval personalni management
v feSeni krize. Data byla ziskdna z osmi polostrukturovanych rozhovori s HR manazery

z vybranych organizaci pisobicich v Ceské republice. Z Setfeni vyplynulo, Ze vétSina
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organizaci se na potencidlni krizi nepfipravovala a ani neméla potiebu v pribéhu krize
vytvafet dokumenty akrizové plany o dalSim postupu. To bylo piedev§im z davodu
dynamické situace arychle se ménicich vladnich opatfeni. Jednim zprvkl krizového
managementu, ktery vyuzily vSechny organizace, bylo vytvoieni krizového tymu,
ptrestoze Casto takto nebyl nazyvan. Vysoka frekvence zastoupeni persondlniho oddéleni
v krizovém tymu nasvédcuje o jeho diilezitosti pfi feSeni této krize. Dle Gcastnikli personalni
oddé€leni zastavalo roli pfedevSim v krizové komunikaci se zaméstnanci, pifechodu zvlasté
v oblasti vzdélavani do on-line prostfedi ¢i diky samotné podpoie a motivaci zaméstnancu.
Personalni oddéleni se muselo taktéz zabyvat problematikou prace z domova, provedenim
uspornych opatieni jako napiiklad propousténi zaméstnancii ¢i vyuziti prekazek na strané
zaméstnavatele. V ¢asti diskuze byly vysledky Setfeni reflektovany a zaroven bylo poukdzano

na pfinosy a limity takto provedené¢ho empirického Setteni, véetné navrhli pro mozné zlepseni.

Pandemicka situace poukazala na pfistup organizaci ke krizovému managementu, ktery byl
zvySe uvedenych divodu spiSe reaktivni povahy. Krize dale ukazala duilezitost role
personalniho managementu, bez kterého by krizovy management organizace nemohl
efektivné fungovat. Poznatky zempirického Setfeni by se daly vyuzit jako podklad
pro rozsahlej§i vyzkum, ktery by se mohl zabyvat porovnanim krizového managmentu

organizaci mezi CR a sousednimi zemémi.
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Priloha A Informace o ucastnicich a organizacich v empirickém Setieni

Ugastnici Pohlavi Obor podnikani Pocet zaméstnancti | PoCet personalisti
Ucastnik 1 Zena Farmacie 116 1

Ugastnik 2 Muz Doprava 17 200 40

Ugastnik 3 Zena Prodej kosmetiky | 250 4

Ugastnik 4 Muz Obchodni fetézec | 1100 4

Ucastnik 5 Muz Turisticky ruch | 353 9

Ugastnik 6 Zena Vzdélavani 14 1

Ugastnik 7 Zena Sprava hoteli 180 1

Ugastnik 8 Zena Finané¢ni 15 2

poradenstvi

Zdroj: vilastni Setreni
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Priloha B Schéma otazek pro rozhovor

O organizaci:

1)
2)

Kolik mé organizace zaméstnanct?

Jaka je struktura HR oddéleni?

Krizovy management:

1)

2)

3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)

Vyuzivala VaSe spolecnost prvky krizového managementu pted krizi (krizové plany,
krizové plany komunikace...)? Pokud ano, které¢ a jak?

Pokud jste ho nevyuzivali, jak se zménil pohled organizace na krizovy management
po krizi?

Byl vytvoten krizovy plan pro tuto krizi? Jakych oblasti se tykal a kdo ho tvofil?
Popiste mi prosim situaci ve firm¢ pii vyhlaSeni nouzového stavu.

Byl svolan krizovy tym? Pokud ano, kdo ho vedl ajakd oddéleni vném byla
zastoupena?

Jaka opatieni bylo nezbytné ve firmé zavést?

Za jak dlouho byla zminénd opatieni uvedena do provozu?

Kdo se na pfijeti opatfeni podilel?

Jak to ovlivnilo Vasi ¢innost?

10) Jak to ovlivnilo ¢innost firmy?

11) Mate krizovy plan komunikace?

12) Jakymi kanaly jste nova opatteni komunikovali?

13) Mate pocit, Ze byli zaméstnanci dostatecné informovani? Pro¢ si to myslite?

14) Jaka byla reakce zaméstnanct?

HR:

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)

Jakou tlohu zastavalo HR v feSeni krize?

Jaké byly nejvétsi problémy, které jste museli fesit?

Jak bylo zapojeno HR do krizového tymu a pfijimani opatfeni?

Jakym zpisobem se HR podilelo na krizovych pladnech a krizové komunikaci?
Vnimate, Ze bylo HR vedenim podporovéano?

Vnimate, Ze by byly nékteré HR aktivity prioritizovany?

Vnimate zménu ve VaSich HR aktivitdch v prubéhu krize?
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8) Probihalo ziskdvani novych zaméstnancti? Pokud ano, tak jakym zptisobem?

9) Jaké zmény se vyskytly v ramci firemniho vzdélavani?

10) Jaké zmény se vyskytly v rdmci odménovani a hodnoceni zaméstnancti?

11) Probihala zpétna vazba od zaméstnancii? Pokud ano, jak?

12) Naskytla se situace, kdy bylo nezbytn¢ nutné uvolnovat zaméstnance? Popiste mi
prosim kroky, které jste museli ucinit.

13) Byla zaméstnanciim poskytnuta néjaka forma pomoci (psychologicka atd.)?
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Priloha C Informovany souhlas uc¢astnika Setfeni
Vazeny pane, vazena pani,

v souladu se zdsadami etické realizace vyzkumu Vas zddam o souhlas s Vasi ucasti

ve vyzkumném projektu v rdmci bakalarské prace.

Nazev projektu: Krizovy management organizaci z pohledu HR v prubéhu pandemie

koronaviru
Resitel projektu: Alexander Becka

Nazev pracovisté: Katedra andragogiky a personalniho fizeni Filosofické fakulty University

Karlovy.

Popis vyzkumu: Ucdelem vyzkumu je zmapovat vyuziti krizového managementu
ve vybranych organizacich a zapojeni personalniho managementu v feSeni krize zplsobené
pandemii koronaviru. Setieni je provedeno prostiednictvim polostrukturovanych rozhovort
se zastupci persondlnich oddéleni a je primarn¢ cileno na piijatd opatfeni, vyuziti prvka
krizového managementu anato, jak bylo personalni oddé€leni zapojeno do feSeni krize.
Rozhovory jsou nahravany na diktafon apo zpracovani informaci je zvukovy zaznam

odstranén. Rozhovory jsou zcela anonymni. Pfedpokladana doba rozhovoru je 40 minut.
Prohlaseni a souhlas ucastniki s jejich zapojenim do vyzkumu:

Prohlasuji asvym nize uvedenym vlastnoru¢nim podpisem potvrzuji, Ze dobrovolné
souhlasim stucasti vevySe wuvedeném projektu azejsem mél/a moznost sifadné
a v dostatecném Case zvazit vSechny relevantni informace o vyzkumu, zeptat se na vSe
podstatné tykajici se uCasti ve vyzkumu a ze jsem dostal/a jasné a srozumitelné odpoveédi
na své dotazy. Byl/a jsem poucen/a o pravu odmitnout ucast ve vyzkumném projektu nebo

svij souhlas kdykoli odvolat.

Svym podpisem zde souhlasite se svou i€asti na tomto projektu. Jedna kopie tohoto formulare

nalezi Vam.
Jméno a pfijmeni ucastnika: Jméno a pfijmeni feSitele:
Podpis tcastnika: Podpis fesitele:
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Piiloha D Prepis rozhovoru s Utastnikem 1

Kolik ma organizace zaméstnanca?
Moment, podivam se do databaze. Pfesné je tu 116 zaméstnanct.
Jaka je struktura HR oddéleni?

Ja zodpovidam za celé HR. S administrativou mi pomaha Office koordinatorka a recepcni.

Déale mam k ruce praktikanta.

Vyuzivala VasSe spole¢nost prvky krizového managementu pied krizi? Pokud ano, které

a jak?

Krizovy management v pravém slova smyslu jsme neméli. Krizovy management, ale mize
byt i1ohledn¢ feSeni nebo vytvoieni stanov ohledné tfeba Sikany, takze dejme tomu tady
tim smérem ho vyuzivame. Méame i néjakou specialni linku pro zaméstnance, ktefi se neciti
dobfte, takze dejme tomu, Ze se to jako krizovy management da pocitat, ale v ramci néjaké
krize, jsme ho vylozené neméli a pochybuji, ze to méli idalsi firmy. Pokud se to pocita
do krizového managementu, tak jsem musela feSit bezpecnosti situaci v zemich, kde mame

tovarny a udélovala souhlas zaméstnanciim tam vyjet.
Jak se zménil pohled organizace na krizovy management po krizi?

No urcité. V podstaté¢ v kazdé zemi je vytvofeno korporatni krizovy odd¢€leni, ktery
to ma na starosti. Vytvofil seingaky software, ktery tedka vyuzivam ohledné¢ zadavéni
novych piipadi. Kdyz vypukla krize bylo pro toho, kdo chtél, poskytovana skoleni. Ja jsem
prosSla Skolenim ohledné risk managementu od John Hopkins University. Ziskala jsem
certifikat a myslim, ze jsme tfi lidi v celé Evropé. To Skoleni mi pomohlo pfi zvladani krize

a zavadeéni opatieni.

Byl vytvoren krizovy plan pro tuto krizi? Jakych oblasti se tykal a kdo ho tvoril?
Vylozen¢ krizovy plan, ktery by se tykal podobné situace jsme nem¢li.

PopisSte mi prosim situaci ve firmé pri vyhlaseni nouzového stavu.

Napfelomu tUnora abfezna zacala byt mezi zaméstnanci panika. To znamenalo,

ze zaméstnanci hledali divod, pro¢ nechodit do prace, protoze nikdo nevédél, jak to bude
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s tim virem a méli strach. Hledali iv zdkonech rizné paragrafy, pro¢ by neméli chodit
do prace. My jsme jim, ale poskytovali veskeré potfebné ochranné prostredky. Obavy jsme
fesili individualni komunikaci. Kdo mél k tomu padné divody, naptiklad tchotenstvi
¢1 spolubydleni se starSim ¢lovékem, tak mu bylo vyhovéno a Sel na homeoffice. Samoziejmée
chodili hromadné emaily o situaci. Po vyhlaSeni nouzového stavu jsme piesli vSichni
na homeoffice véetné¢ obchodnich reprezentanti. Do tydne byl pak vytvoten krizovy plan.

Nasledné¢ jsme postupovali podle dalSich vladnich opatteni.
Byl svolan krizovy tym? Pokud ano, kdo ho vedl a jaka oddéleni v ném byla zastoupena?

Krizovy tym obsahoval pouze mé, jakozto zastupce HR oddéleni a generdlniho teditele.
Veskera iniciativa byla spise na m¢ a feditel to akorat schvaloval. M¢li jsme néjakou podporu
ze zahranici ve formé prezentaci a podkladu, avSak z velké ¢asti se nedaly aplikovat na ceské
prostiedi, takze jsem je stejné musela sama vytvaret. S operativou mi pomédhala Office
koordinatorka, kterd zajisStovala objednani a distribuci ochrannych pomicek, které jsme stihli
objednal jest¢ na zacatku nouzového stavu. Ostatni oddé€leni byly pfitomny na poradéach
vedeni a mohly se k situaci vyjadfit, avSak nebyly povazovani za €leny krizového tymu,
pokud se to d4 tak nazvat. Oni si fesili vlastni operativu. Celé vedeni vystupovalo jako jedna
entita, co se tykalo komunikace, takze nedochdzelo k Sifeni protichtidnych informaci. Vzdy

jsem napsala velké sdé€leni, které feditel nasledné schvalil a pteposlal zaméstnanclim.
Jaka opatieni bylo nezbytné ve firmé zavést?

Museli jsme povinné zavést noSeni ochrannych pomticek, jelikoZ naSi obchodni zéstupci
chodili do rizikového prostiedi. A ti, kdo mohli, pfesli na homeoffice rezim. Dale jsme vice
zapojili technologie, naptiklad tablety ptinavstévach lékait. Posilili jsme online marketing
a telemarketing. Predtim nez znovu mohli jezdit obchodni zastupci za 1ékafi, tak jsme délali

online schiizky, které¢ ale nebyly tak efektivni.

Za jak dlouho byla zminéna opatieni uvedena do provozu?
Zhruba do tydne od vyhlaseni nouzového stavu.

Kdo se na prijeti opatieni podilel?

Pouze j4 a generalni feditel.
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Jak to ovlivnilo Vasi ¢innost?
Vnimam, Ze pro svou praci potiebuji kontakt s lidmi, ktery je v online prostiedi omezen.
Jak to ovlivnilo ¢innost firmy?

Ovlivnilo to samoziejmé nase prodeje, ale firma se z toho finanéné nezhroutila. Hodné véci
jsme museli ptizptsobit, feknéme za pochodu, ale to si myslim, Ze na tom nic zvlastniho,

jelikoz to za pochodu méli skoro vSichni.
Mate krizovy plan komunikace?

Nem¢éli jsme vylozené€ krizovy komunikacni pldn, ale drzeli jsme se jiz toho stavajiciho. Tedy
vétsina komunikace se fesi pfes hromadné e-maily. Déle vSechny materidly nahravam

do interniho systému, takze zaméstnanciim piijde upozornéni a odkaz na dany dokument.
Jakymi kandly jste nova opatieni komunikovali?

Ptedevsim to byli e-maily, video-konference, prezentace, dokumenty a taktéz byli vytvateny

videa na YouTube.
Mate pocit, Ze byli zaméstnanci dostatecné informovani? Pro¢ si to myslite?

Dle mého nazoru zaméstnanci byli dobie informovani. Nestalo se, Ze by néco porusili,

to se radsi vicekrat zeptali a ujistili se.

Jaka byla reakce zaméstnancu?

Nejprve méli strach a neveédéli, co bude. Po vysvétleni a nastinéni situace se uklidnili.
Jakou ulohu zastavalo HR v FeSeni krize?

Zastavam nazor, ze v jakékoliv krizi by mélo HR hrat ddlezitou roli. Tato krize se tykala
pfevazné zdravi zameéstnancl, cozjejednou z ¢innosti HR. Dals§i pfinos HR vnimam
v komunikaci se zaméstnanci. Myslim si, ze spravny HR manager mé vice empatie a dokéaze
lépe predat urcité informace zameéstnancim. Ja se snazim byt zaméstnanciim blizka,

aby se na mé v ptipadé potieby mohli obratit.
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Jaké byly nejvétsi problémy, které jste museli FeSit?

Tak z pocatku to byla urcit¢ prvotni panika zaméstnanci, kdy nam skoro i vyhrozovali,
ze do prace nepiijdou, protoze si nasli né¢jaké zakony. U nékterych dalo praci jim to vysvétlit.
Pak bylo pomérn¢ stresujici shanéni ochrannych pomiicek a celkové zajisténi bezpeci
zaméstnancl. Nastésti jsme rychle zareagovali a nakoupili ochranné pomucky vcas. Taktéz
jsme také provadéli dezinfekci kancelafi. Diky piipravé a disciplinovanosti pii dodrzovani
opatfeni jsme u nas nezaznamenali ani jeden pfipad nakazy. Jednim z problému bylo taktéz
pozastaveni naboru novych zaméstnancii. Pomérné hodné zameéstnankyn nam odeslo

na matefskou dovolenou a prosté jsme za n¢ nemohli najit nahradu.

Jak bylo zapojeno HR do krizového tymu a pfijimani opatieni?

Vlastn¢ skoro ve vsem.

Jakym zpiisobem se HR podilelo na krizovych plianech a krizové komunikaci?
HR bylo plné odpovédné za jejich tvorbu a exekuci.

Bylo HR vedenim podporovano?

Ano, méla jsem plnou divéru vedeni.

Jaké HR aktivity byly prioritizovany?

Prioritou byli zaméstnanci, aby méli vhodné a bezpecné pracovni prostiedi.

Jak se zménily Vase HR aktivity v pribéhu krize?

P1iliS ne, spiS se rozsifili o oblast krizového managementu.

Probihalo ziskavani novych zaméstnanci? Pokud ano, tak jakym zpiisobem?

Ziskavani zaméstnancl bylo celosvétoveé pozastaveno v bieznu a rozbéhlo se az v listopadu.
Nékolik zaméstnankyn odeslo na matefskou dovolenou a nebylo je, jak nahradit. Tudiz museli

mit obchodni zastupci vétsi regiony.
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Jaké zmény se vyskytly v ramci firemniho vzdélavani?

Ptesunulo se online. Normalné¢ méame Skoleni s lektory, které je naptiklad pro obchodniky

piinosné;jsi, ale zavedli jsme kurz obchodnich dovednosti i1 v online prostiedi.
Jaké zmény se vyskytly v ramci odménovani a hodnoceni zaméstnancu?

Zadné zmény v odménovani jsme nezavedli. Jediné, co jsme ud¢lali, byla povinna ¢tyfdenni

dovolena pro obchodni zastupce. Management si ze solidarity ty Ctyfi dny vzal také.
Probihala zpétna vazba od zaméstnancii? Pokud ano, jak?

Zpétnd vazba nebyla néjakym zpisobem jako dotazniky vynucend, ale pokud sin¢kdo

s né¢im neveédél rady nebo s tim nesouhlasil, tak jsme si naptiklad zavolali a vyjasnili si to.

Naskytla se situace, kdy bylo nezbytné nutné uvoliiovat zaméstnance? PopiSte mi prosim

kroky, které jste museli ucinit.
Propoustét jsme nemuseli, ani jsme nevyuzili jinych opatieni.
Byla zaméstnancim poskytnuta néjaka forma pomoci (psychologicka atd.)?

VyloZené nic takového nebylo, ale snazili jsme naptiklad, aby obchodni zéastupce dosahli

na bonusy 1 v této dobé.
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Priloha E Vysledky tematické analyzy

Obecna témata

Konkrétni témata

Priklady frazi

Komunika¢ni kanaly

., Zminil bych aktivni
skupinu na Facebooku,
kde je drtiva vetsina
nasich zaméstnancu.

Je to kanal sdileni
Cehokoliv a oni to délaji
radi. Mame i intranet,
pro oficialni sdileni
informaci. “ (Ucastnik 4,
. 104-108)

., Mame sviij intranet,
kde sdilime veskeré
informace,

ale ten hlavni zdroj byl
od vedoucich
Jednotlivych tymii.
(Utastnik 5, . 81-83)

‘

Informovanost ,,Dle mého nazoru ,,Mozna Ze tam nebyl
zaméstnancu zaméstnanci byli dobre | dostatecny predstih,
informovani. Nestalo se, | ale ten vyplyval z tech
Ze by néco porusili, externich vlivii.
to se radsi vicekrat Ale o tom, co méli védet
zeptali a wjistili se. a co mélo primou vazbu
Komunikace (Utastnik 1, ¥. 70-71) | na nds jako
zaméstnavatele,
tak to vedeli vzdy.
(Utastnik 2, . 178—
181)
Sjednocenost ., My fungujeme silné ,,...Celé vedeni
predavanych informaci | centralisticky, takze to, | vystupovalo jako jedna
co vyjde od vedeni, entita, co se tykalo
tak plati. Snazili jsme komunikace, takze
se, aby ty informace, nedochazelo k Sireni
které vychazely z vedeni, | protichiidnych
davaly smysl a byly informaci. Vzdy jsem
Jednotné.“ (Ucastnik 2, | napsala velké sdélent,
f. 125-128) ktere reditel naslednée
schvalil a preposlal
zaméstnanctim. *
(Ucastnik 1, . 43-45)
Vzdélavani Vzdélavani zamétené | ,, My jsme v minulych ., Kdyz vypukla krize,
na krizové situace letech prohnali stovky byla pro toho, kdo

lidi kurzy krizove
komunikace tak,

aby se nestavalo toho,
Ze kdyz potom

je ten zaméstnanec

v néjakem tlaku,

tak aby proste

se neztratil v orientaci
a naopak, aby vse
bezelo, jak ma.

To se nam osvédcilo.
(Ucastnik 2, . 143-148)

‘

chtél, poskytovana
Skoleni. Ja jsem prosia
Skolenim ohledné risk
managementu (...).

To skoleni mi pomohlo
pri zvladani krize

a zavadeni opatrent. *
(Ucastnik 1, . 18-21)
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Piechod vzdélavacich
aktivit do online
prostiedi

,,Jasné, néco jsme byli
nuceni odsunout,

ale treba nas talent
program jsme udélali
v on-line rezimu.

Bez toho

by to nefungovalo...

A prosté nejde zcela
zastavit vzdelavani,
jelikoz je to pro nas
stezejni oblast.
(Utastnik 4, . 238-245)

,, Firemni vzdelavani
preslo komplet do nové
firemni platformy.
Vyuzivame e-
learningové kurzy,
pripadné on-line
Skoleni od tretich
stran. “ (Udastnik 3, f.
168-170)

Zajisténi bezpeci
zaméstnancu

Prechod na praci

,, Uz zacatkem roku

., K praci na dalku jsme

z domova preslo hodné aktivit pristupovali velice
do on-line formy, proto | striktné. Rekli jsme
zména nebyla tak nahla. | ano, ale pouze pokud
Vsichni se zapojili Jsou zajisteny
do on-line prostredi, podminky, které
které je dnes u nas umoznuji plnéni
na firmé brano jako zadanych ukoli. *
samoziejmost (Utastnik 2, f. 91-95)
i pro kolegy
z provozoven. “
(Ugastnik 3, ¥. 74-77)
Snizeni poctu fyzicky | ,,...ti kdo mohli, §li ., Zavedli jsme jakysi
pritomnych na homeoffice, a ti, kteri | krizovy systém pridélu
zamestnanci museli chodit do prace, | sluzby. Tedy rozdeélili

tak jsme to nastavovali
tak, aby se co nejméné
potkavali. “ (Utastnik 5,
. 50-53)

Jjsme naplanované
smeny tak,

aby se setkavaly mensi
skupiny zaméstnancii.
V praxi to fungovalo
tak, ze jedna skupina
zameéstnancii chodila
do prace prvni
polovinu mésice

a druha skupina
chodila tu druhou
polovinu. “ (Uéastnik 2,
40-46)

Hygienicka opatteni

., Zavedli jsme prisna
hygienicka opatreni.

To znamenalo rozestupy
a rousky. Viude byly
take rozmistény
dezinfekce. “ (Utastnik
3,1.42-44)

,,Jinak ohledné
zajisteni bezpeci
zaméstnancti, tak jsme
delali to, co asi kazdy.
Rozestupy dva metry,
noSeni rousek nebo
dezinfekce prostor. *

(Ukastnik 4, f. 92-95)
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Krizovy tym

Slozeni krizového
tymu

., Pokud se to da takto
nazvat, tak tam byl
Country manager,

tri obchodni reditelé,
financni reditel a ja,
jakozZto HR manazer.
Vedl ho Country
manazer, ale financni
reditel byl nejvice
informovany. *
(Uéastnik 4, 1. 76-83)

,, Tak néjak samovolné
z té situace vyplynul.
Byla jsem tam

ja za persondalni
oddéleni, obchodni
Feditel a generalni
reditel. “ (U&astnik 7, T.
46-48)

Vyuziti direktivni stylu
vedeni

,, Pred krizi jsme

naslouchali poZadavkiim

zaméstnancu, avsak

v krizi bylo potieba
direktivniho
rozhodovani, které

ne vzdy bylo prijemné,
ale zkratka nebyl
prostor se ptat

na nazory ostatnich. *
(Utastnik 7, . 49-53)

. Myslim si, Ze jako

Jje to dobry v tom,

Ze to ndm mozna prave
umoznilo jako i na tom
Jjare jednat rychle.

A zZe kdyby se jako
vSechno strasné
zdlouhavé diskutovalo
se vSema, no tak nevim,
Jjestli ta transformace
bude tak rychla.
(Utastnik 6, t. 101—
105)

Zmény v poctu
zaméstnancu

Nabor v online
prostiedi

., Nabor po cely rok
probihal pouze trikrat,
a to formou
telefonickeho pohovoru
a nasledné on-line
pohovoru. Jeden

z pohovorii probihal

i normalni formou face
to face za prisnych
hygienickych
podminek." (Uastnik 3,
. 159-163)

,,No, shodou okolnosti
ano. Myslim si, Ze jsme
vioni nabrali vice
kolegii nez kdy jindy."
(Ucastnik 8, . 139—
140)

Nabor zcela
pozastaven

,, Ziskavani zaméstnancii
bylo celosvétove
pozastaveno v breznu

a rozbehlo

se az v listopadu.
(Ucastnik 1, . 100)

‘

,,Ndbor se pozastavil,
jelikoz se nevédelo,
Jjak dlouho ta situace
bude trvat. “ (Uastnik
7,1. 143-144)

Zachovéani poctu
stavajicich
zamestnanc

,, Propousteét jsme
nemuseli, ani jsme
nevyuzili jinych
opatrent.“ (Ugastnik 1,
. 114)

,,Ne, nepropustili jsme
ani clovéka. Naopak
se chystame velmi
nabirat. “ (U&astnik 4,
. 270-271)

Snizeni poctu urcitych

,, Hned jsme museli zacit

,, Byli jsme nuceni
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skupin zaméstnanct

snizovat naklady,

to se napriklad dotklo
lidi ve zkusebni dobe
nebo téch, kteri méli
smlouvu na dobu
urcitou. A vlastné nam
zustali lide, kteri s nami
byli delst dobu,

a ty jsme se snazili

za kazdou cenu udrzet. *
(Ucastnik 7, f. 168-172)

propustit zaméstnance,
kteri u nas byli

na pracovni dohodu.
Zakladni tym ale zustal
nezménén. “ (Uastnik
6, 1. 243-245)

Reakce organizace

Reaktivni strategie

,,...Hodné véci jsme
museli prizpiisobit,
Feknéme za pochodu,
ale to si myslim,

ze na tom nic zvlastniho,
jelikoz to za pochodu
meli skoro vsichni. *
(Utastnik 1, f. 59-61)

,Délali jsme,

co se ocekavalo.
Chovali jsme

se rozhodné a razne.
Jelikoz se ty informace
ménily ze dne na den,
tak jsme radeji
vyckavali na finalni
potvrzeni. “ (Ugastnik
4,1 124-127)

Rychlé zavedeni
opatfeni do praxe

., No, bohuzel situace
byla silné dynamicka.
Ta opatreni se menila
ze dne na den a my

se je snazili zavadet,

co nejrychleji

a nejefektivnéji to slo.
(Ucastnik 2, . 118-121)

., Myslim si, Ze vétsina
opatreni byla zavedena
ihned, ze vsechno,
pokud to davalo smysl
a nebyl tam nejaky,
Jjak to rict, jeste nejaky
predstupen, ktery

by se musel stat,

aby se stal ten krok
c¢islo dva, tak to bylo
hned.“ (Ucastnik 6, T.
95-98)

Reakce zaméstnancu

Obavy ,,»Na prelomu unora ,, To se da hezky poznat
a brezna zacala byt mezi | na té facebookove
zaméstnanci panika. skupine. Kdyz tam
To znamenalo, néejaka panika byla,
ze zaméstnanci hledali tak se clovek ozval,
divod, pro¢ nechodit na to ma narok, a nase
do prace, protoze nikdo | motivace byla jasné
nevedel, jak to bude a presveédcive s nimi
s tim virem, a méli komunikovat. “
strach. “ (Ugastnik 1, . | (Uastnik 4, f. 163—
25-27) 166)

Ptizpisobeni . Myslim si, . Mam dojem, Ze reakce

se a spoluprace Ze zaméstnanci to prosté | zameéstnanci byla
tak néjak akceptovali. dobra. Zameéstnanci

Prosté takova byla
situace. Myslim si,
Ze vSechny ty kolegyné

vyborné spolupracovali
a byli ochotni prijmout
veskerd opatieni
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Jjsou jako dost
prizpusobive.
(Ucastnik 6, t. 147-149)

V nAvaznosti

na vyvijejici

se situaci. * (Utastnik
3,1. 110-113)

Podpora Zpétna vazba ., Zpétna vazba nebyla ., My mame jeden
zaméstnanci od zaméstnancti néjakym zpiisobem jako | na jednoho meetingy,
dotazniky vynucend, které jsou jednou
ale pokud nekdo za mesic. Tam
si s nécim nevedel rady | se viastne
nebo s tim nesouhlasil, ta spoluprdace mezi
tak jsme si napriklad kolegy vyhodnocuje
zavolali a vyjasnili a nastavuji si néjaké
si to.“ (Utastnik 1, T. cile. Kolegové
110-111) takovouto zpétnou
vazbu ocenuji. Mimo
to za nami kolegové
chodi, pokud je to néco
akutniho. “ (Uéastnik 8,
. 159-164)
Odborna pomoc My mame vlastni ,, Ohledné
zaméstnancim psychologickou sluzbu. | psychologické pomoci,
Ta je zavedend jako tak mame mentalniho
standard. Myslim, kouce. Mame
Ze o to nebyl néjaky ho uz pres rok
velky zdjem. “ (Utastnik | a vaimadm,
2,1.290-292) Ze je o nej vetsi zajem
v této situaci.
(Ucastnik 8, . 180—
182)
Odménovani Odménovani , Zddné zmény ,, Nenastaly podminky,
zaméstnancl se nezménilo v odmeénovani jsme aby se vylozenée zménilo

nezavedli. Jediné,

co jsme udelali, byla
povinna ctyrdenni
dovolend pro obchodni
zdastupce. Management
si ze solidarity ty ¢tyri
dny vzal take. “
(Ugastnik 1, ¥. 107-108)

platové ohodnoceni.
Ani jsme nevyuzili
prekazek. * (Ugastnik 2,
. 268-270)

Zavedeni uspornych
opatteni

,,Doslo viastné

ke snizovani platii

u prave klicovych
zaméstnancil.

Pak samoziejmé zase
Jjakmile se ta organizace
trosicku vzpamatovala,
tak se to vratilo

do puvodniho stavu.
(Ucastnik 6, . 227-230)

‘

,,Ne vSech zaméstnancii
se dotkla néjakd
uspornd opatrent.
Snazili jsme

se nesnizovat mzdy,

ale nékteri zaméstnanci
Sli na prekdzky nebo

na neplacené volno."
(Ugastnik 5, . 135—
138)
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Role HR v krizi

Komunikace ,,...Dalst prinos HR
se zaméstnanci vnimam v komunikaci
i vedenim se zamestnanci. Myslim

si, ze spravny HR
manager md vice
empatie a dokdze lépe
predat urcité informace
zaméstnanctim.

Ja se snazim byt
zameéstnancum blizka,
aby se na mé v pripadé
potreby mohli obratit. *
(Utastnik 1, f. 76-79)

., Svou roli jsem hledal
a zjistil jsem, Ze mi

Jjde role komunikatora,
takze jsem se rozhodl
vytvaret materialy

a on-line videa

i s Country
managerem, ktera méla
byt pro zaméstnance
povzbuzujici. Lidi

to citili jako uZitecny
nastroj. * (Udastnik 4, 1.
195-200)

Zajisténi prechodu ,,HR se predevsim

do online prostfedi podilelo na celkovém
prechodu na on-line
platformy. My jsme se,
Jjakoze soustiedili

na nové on-line
projekty, to znamena
tvorbu e-learningovych
kurzii a Skoleni.”
(Ucastnik 3, . 148-151)

My jsme jiz fungovali
Jjakoby v on-line
prostredi jesté pred
krizi, ale vitbec
nefungovalo on-line
vzdelavani, takze jsem
musela transformovat
nase Skoleni do on-line
formatu, coz nebylo
uplnée snadné.
(Utastnik 6, . 208—
211)

Krizovy plan

Krizovy plan nebyl ., Zadny vyloZené
vytvoien dokument sepsdan nebyl,

ty opatreni se velmi
rychle ménily, takze
Jjsme k tomu pristupovali
operativné a tvorba
néejakeho dokumentu

v tu chvili byla
zbytecnd. “ (Uastnik 5,

,,No, takovyto
dokument jsme neméli.
Neéjak

pro néj v té situaci
nebyla potreba,

ale napriklad jsme
upravovali financni
plany. “ (Uéastnik 8, 1.
26-28)

. 26-29)
Tvorba dokumentt ,,...Meéli jsme néjakou ., Asi tomu nertkame
na pocatku pandemie | podporu ze zahranici krizovy plan, ale mame
ve formé prezentaci k tomu néjaky

a podkladi, avsak

z velké casti se nedaly
aplikovat na ceské
prostredi, takze jsem
je stejné musela sama
vytvaret.  (Udastnik 1,
. 37-39)

dokument, ktery dala
dohromady nase
reditelka. A kde viastné
je sepsano,

jak se v pripadé
vyhlaseni nouzového
stavu meéni proste

do odvolani pravidla

v nasi organizaci.”

(Ukastnik 6, . 32-36)

81




Vzniklé problémy
v personalni oblasti

Nedostatek pracovnikli

,,...Jednim z problémii
bylo taktéz pozastaveni
naboru novych
zaméstnancii. Pomérné
hodné zaméstnankyn
nam odeslo

na materskou dovolenou
a prosté jsme

za né nemohli najit
ndhradu. “ (Uéastnik 1,
t. 86-88)

., V podstaté jako

je to trochu problém

v tom, ze néktery
Skolitele zkratka nebavi
pracovat v on-line
prostredi. Takze

to vedlo k utlumu jejich
aktivity ¢i primo

k jejich odchodu. My
Jjsme jich pak méli
nedostatek a museli
Jjsme ménit
naplanované
programy. “ (Uastnik
6, 1. 165-169)

Zdroj: viastni Setrenit
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