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Motivace pro implementaci a rozvoj krizového fizeni v socialnich podnicich

Pandemie COVID-19 v zasadni mife ovlivnila a stale ovliviluje souc¢asnou spolec-
nost. Od zacatku trvani jedné z nejdramatictéjsich udalosti posledni doby uplynul
vice nez rok a jiz tak neptedvidatelny a sloZzity systém svétové ekonomiky dostal
jesté méné jasnou podobu. Nejen pandemie CODID-19, ale i dalsi udalosti, jako
napf. surovinova a energeticka krize, pfinaseji vyzvy pro socialni podniky, které se
vyznacuji odliSnymi typy a pfic¢inami zranitelnosti vi¢i okolnim zménam, nez pro
podniky konvencni, Cisté ziskové zamérené. Jednim z divodu je snaha o dosaho-
vani trojiho cile skladajiciho se z ekonomické, socialni a environmentalni roviny,
ktery lezi v jadru samotné podstaty socidlnich podnikti. Ptizptsobeni se aktualnim
podminkdm, upusténi od trojiho cile a sledovani pouze ekonomické roviny by bylo
v rozporu s hodnotami socidlnich podnikd. Avsak prave vliv vnéjsich udalosti vcet-
né pandemie COVID-19 se mize stat zdrojem tzv. mission-drift, tedy situace, kdy
se socialni podnik odchyli od své socialni mise kviili tomu, Ze se az piili§ zabyva
ekonomickymi cili (Weaver, 2020). Dal§im dulezitym specifikem a zaroven i zra-
nitelnosti socialnich podnikt je zaméstnavani znevyhodnénych zaméstnanct, ktefi
snaseji krizové situace v kontextu pracovniho zivota hlife nez zaméstnanci bez zne-
vyhodnéni, jak podporuji vysledky vyzkumu provedeného autory Jones, Hoque,
Wass a Bacon (2020). Prace se znevyhodnénymi zaméstnanci vyzaduje pozvolngjsi
pfizpiisobovani se ménicim podminkdm, ¢imz je omezovéana schopnost a rychlost
socialnich podnikl reagovat na ptipadnou krizi. To vSe klade vysoké naroky na
manazery a vlastniky téchto podniku.

Podle udajii z Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni k situaci socidlnich podniki
v dobé& koronavirové krize, které zpracovalo Ministerstvo prace a socialnich véci
CR (MPSV CR) v &ervnu 2020, polovina dotazanych socialnich podnikt odhadla
propad trzeb v priibéhu bfezna a dubna 2020 o vice nez 50 %, pétina o 30 az 50 %
a pouze neceld ¢tvrtina o méné nez 30 %. Pouze minimum socialnich podnikti vSak
mélo zavedeny systém krizového fizeni, ktery by napomohl zvladnuti nenadalych
a podnik ohrozujicich situaci (Francova, Rychtar & Vilkenhoferova, 2020). Nepfipra-
venost socialnich podnikd, které v drtivé vétsing spadaji do kategorie mikro, malych
a stfednich podnikd, na pfipadnou krizi, v§ak neni pfekvapiva. Dle Spillana a Hougha
(2003) mal¢ a sttedni podniky obvykle nedisponuji, na rozdil od vétSich organizaci,
propracovanym systémem krizového fizeni.

Podle zpravy Evropské unie (European Union, 2020, s. 41) solidarita a kolek-
tivistické hodnoty byly v zemich stfedni a vychodni Evropy pfitomny ve filan-
tropické, spolkové a druzstevni tradici pfed pfechodem k trzni ekonomice, ale za
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komunistického rezimu byly potlacovany a po prechodu trpély a trpi absenci institu-
cionalniho ramce, ktery byl v prubéhu let znacné€ oslaben.

S cilem vytvofit postupy a nastroje, na jejichz zadkladé budou moci socialni
podniky pisobici v CR implementovat vlastni systémy krizového Fizeni, a zvysit
tak svou odolnost v pfipad¢ vzniku krize obdobné té, ktera byla zptisobena pande-
mii COVID-19, byl Technologickou agenturou Ceské republiky (TACR) podpoien
projekt, jehoz hlavnim vystupem je odborna kniha s praktickym a navodnym cha-
rakterem, jejiz ambici je napomoci ¢eskym socidlnim podnikim zamyslet se nad
potiebnosti krizového fizeni a zavést vlastni, podminkam konkrétniho socidlniho
podniku uzpisobeny systém, jenz umozni nejen zvladat ptipadné krizové situace,
ale i jim pfedchazet.

Struktura a terminologie knihy

Kniha je rozdélena do péti hlavnich kapitol, které se postupné zabyvaji vymezenim
a postavenim konceptu socialniho podnikani v Ceské republice, fizenim rizik v so-
cialnich podnicich vcetné prace s jevy, jakymi jsou hrozby a zranitelnosti socidlnich
podnikd, dale je pojednano o moznych ptistupech ke krizovému fizeni obecn¢ a ak-
tualnim stavu krizového fizeni v ¢eskych socialnich podnicich. Néasledné autofi knihy
vysvétluji, jak vhodné v praxi socialnich podnikd implementovat principy krizového
fizeni, nevyjimaje tvorbu krizovych scénaid, krizovych planti a nastaveni krizové
komunikace. Posledni kapitola se vénuje pohledu na krizi nejen jako na nezadouci
situaci, ale také jako pfilezitost pro mozny rozvoj socialnich podnikd.

Autofi knihy si jsou védomi, ze terminologie v oblasti krizového fizeni neni jed-
notna a ze ¢tenaf se mize setkat v riznych zdrojich s jinym vykladem téhoZz pojmu.
Kazdy z klicovych pojmt krizového fizeni je proto v knize na zacatcich ptislusnych
kapitol fadné vysvétlen a ve zbytku textu konzistentné pouzivan.

Jak ¢cist tuto knihu

Publikace Krizové fizeni v socialnich podnicich je odbornou knihou s moznymi do-
porucenimi pro manazery jiz existujicich, ale i nové vznikajicich socidlnich podnik.
Své Ctenafe si vSak miZze kniha najit 1 mezi pfedstaviteli organizaci poskytujicich
podporu socialnim podnikéim v Ceské republice a akademiky, ktefi se tématu soci-
alniho podnikani vénuji.

Text knihy je z velké ¢asti zaloZzen na vyzkumu realizovaném autorskym kolekti-
vem v prostiedi ¢eskych socidlnich podnikti a dale doplnén sekundarnimi tuzemsky-
mi i zahrani¢nimi zdroji. Hlavnim smyslem knihy je seznamit ¢tenare se zakladnimi
principy krizového fizeni, aplikovat je v prostiedi ¢eskych socialnich podniki, a pod-
pofit tak manazery téchto podnikti v implementaci vlastnich systémil krizového tize-
ni. Pro leps§i pochopeni prezentované problematiky jsou jednotlivé kapitoly doplnény
o praktické ptiklady ¢i drobné ptipadové studie zaloZené na prob&éhlém vyzkumu.
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Metodika vyzkumu
Kvalitativni vyzkum

Text knihy Krizové fizeni v socidlnich podnicich je z podstatné ¢asti zalozen na vy-
zkumu provedeném autory knihy v prostedi ¢eskych socidlnich podnikl. Vyzkum
byl realizovan ve tfech fazich. Ve fazi prvni, jez nesla kvalitativni charakter, byly
provedeny polostrukturované hloubkové rozhovory s manazery 25 ¢eskych socialnich
podniki s cilem nalezeni odpovédi na tyto vyzkumné otazky:

m Jaké jsou postoje a pfistupy socialnich podnikatelti ke krizovému fizeni v dobé
pandemie COVID-19 a jak probiha proces implementace krizového fizeni?

m Jak socialni podnikatelé rozumi hrozbam, zranitelnostem a rizikiim, kterym bé-
hem socialniho podnikani Celi, a jak tyto fenomény ovliviiuji jejich podnikatel-
skou a socialni ¢innost?

m Jakym zpisobem dopadéd pandemie COVID-19 na ¢innost socidlnich podnikti?

m  RozliSuji socidlni podnikatelé mezi zdkladnimi pojmy krizového fizeni a jakym
zpusobem dochazi k jejich zameéng?

Ptfi vybéru respondentd byl kladen diraz na rozmanitost vyzkumného vzorku

z hlediska odvétvi a lokality, ve kterych socialni podniky ptsobi. Z hlediska pohla-

vi byli respondenti zastoupeni téméf rovnomérné — rozhovory byly provedeny s 12

Zenami a 13 muzi. Pfedstavitelé socialnich podnikll byli oslovovani tifemi zpiisoby.

Prvnim zdrojem kontaktti byl Adresar socialnich podnika (ASP, 2020), kde byly vy-

tipovany vhodné socialni podniky. Pfi tomto vybéru byla zohlednéna rozmanitost

odvétvi podnikani, lokalita a velikosti podniku. Déle pak byly osloveny podniky na
zakladé doporuceni Tematické sité pro socialni ekonomiku TESSEA. Tieti zptisob
ptedstavuje tzv. metoda snéhové koule (snowballing), ktera je zalozena na oslovovani
podnikii na zakladé doporuéeni predchozich respondentti (Smith et al., 2009). Rozma-
nita komunikacni strategie umoznila ziskat dostatecny pocet vhodnych respondentd.

Nésledna analyza dat byla provedena s vyuzitim metody zakotvené teorie. Metodika

realizovaného kvalitativniho vyzkumu, stejné jako vysledky jsou podrobnéji predsta-

veny v souhrnné vyzkumné zprave z kvalitativniho vyzkumu (Kro¢il et al., 2021a).

Kvantitativni vyzkum

Ve druhé, kvantitativni fazi vyzkumu bylo provedeno dotaznikové Setieni s cilem

ziskat obecnéji platné vysledky s vyuzitim §ir§iho vyzkumného vzorku. PoloZzeny

byly tyto vyzkumné otazky:

m Jaké jsou prevladajici pristupy ke krizovému fizeni mezi ceskymi socialnimi pod-
niky?

m Jaky dopad ma pandemie COVID-19 na ¢innost ¢eskych socialnich podnika?

m Jaka je vyznamnost identifikovanych problematickych aspektti (externich bariér)
socialniho podnikani?

m Jaka je vyznamnost jednotlivych hrozeb a zranitelnosti vnimanych ¢eskymi so-
cidlnimi podniky?
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Kromé uvedenych vyzkumnych otdzek bylo navrzeno i nékolik hypotéz, které
byly nasledné statisticky testovany.

Vyzkumnym tymem byly vytvoieny dva dotazniky v elektronické podob€, z nichz
jeden byl distribuovan mezi manaZzery socialnich podnikt (dotaznik A) a druhy mezi
zamg&stnance socialnich podnikt (dotaznik B). Klicovou roli v distribuci dotaznikti
sehrali kolegové z organizace TESSEA, s jejichz pomoci se podatilo dosahnout oce-
kavané navratnosti dotaznikd. Osloveny byly vSechny socialni podniky registrované
v databazi ¢eskych socialnich podnikii (celkem 176 socialnich podniki, zdroj: Ceské
socialni podnikani). Podniky byly pozadany o vyplnéni dotazniku A i B, pfi¢emz do-
taznik A mohla vyplnit max. 1 fidici osoba (zakladatel podniku, manazer podniku) za
kazdy podnik, dotaznik B max. 3 zaméstnanci za kazdy podnik. Navratnost klicového
dotazniku A doséhla 30,7 %, v absolutnim vyjadteni se jednalo o 54 dotazniki vypl-
nénych manazery socialnich podnikti. Dotaznik B vyplnilo 45 zaméstnanct oslove-
nych socidlnich podnikd. Detailnéji jsou metodika kvantitativni ¢asti vyzkumu i jeho
vysledky popsany v souhrnné vyzkumné zprave z kvantitativniho vyzkumu (Kro¢il
et al., 2021b).

Expertni hodnoceni

Zavérecna faze vyzkumu nesla charakter expertniho hodnoceni s cilem zjistit, jak
experti na téma socialniho podnikani v Ceské republice hodnoti celkovou piipra-
venost ¢eskych socialnich podnikd na ptipadné krize a jaky dopad ma pandemie
COVID-19 na ¢innost socialnich podnikd, dale s jakymi oblastmi krizového tizeni
by dle nazoru expertli potfebovaly socialni podniky nejvice pomoci a rovnéz jaky je
dle experti vyznam v predeslych ¢astech vyzkumu identifikovanych zranitelnosti
socidlnich podnikd a vnéjSich bariér, které znesnadiiuji jejich piisobeni. Smyslem
expertniho hodnoceni bylo ziskat kriticky pohled na stavajici praxi krizového fizeni
ceskych socidlnich podnikt a odhalit potieby a nedostatky, které nevyvstaly v rdmci
vyzkumu realizovaného v samotnych socidlnich podnicich.

Vyzkumu se ziéastnilo Sest expertii na socialni podnikani v CR z fad poradci pro
oblast socialniho podnikani pracujicich pro Ministerstvo prace a socialnich véci CR
a akademiki zabyvajicich se timto tématem. Osloveni experti byli pozadani o vy-
plnéni dotazniku v elektronické podobé. Vice k metodice a vysledkiim vyzkumu je
uvedeno v souhrnné vyzkumné zpravé z expertniho hodnoceni (Kro¢il et al., 2021c¢).



1 SOCIALNi PODNIKANI

Socialni podnikani je konceptem, ktery se postupné rozsifuje a dostava opét do
povédomi i v Ceské republice, stejné jako v ostatnich evropskych zemich (Dohnalo-
va, 2006, Vyskogil, 2014, Svihlikova & Hunéova, 2018). Pro Ceskou republiku a jeji
predchidce se vSak nejedna o zcela novy koncept, ale tradici, jejiz po¢atky mizeme
vysledovat az do 19. stoleti (Kodym, 1860, BaZantova, 2002).

1.1 Vymezeni konceptu socialniho podnikani
v Ceské republice

Ackoli socialni podnikéni jiz neni zcela novym terminem, nelze stale pfesn¢ a bez
vyhrad urcit, co by mél dany koncept prinaset a zohledniovat. Naptiklad v ptfiznac-
né€ nazvaném c¢lanku Organized Chaos: Mapping the Definitions of Social Entre-
preneurship pracovali autoii Alegre, Kislenko a Berbegal-Mirabent (2017) se 140
definicemi pojma socidlni podnik, socialni podnikatel a socialni podnikani. Ambici
autortl této knihy vSak neni vytvaret definice nové nebo zptehlednit stav v téch sta-
vajicich. Jelikoz je dany text urCen predevsim pro ¢tenaie z fad soucasnych nebo
v budoucnu vzniklych ¢eskych socialnich podniki ¢i z fad dalSich zainteresovanych
stran zabyvajicich se socidlnim podnikanim v prostiedi Ceské republiky, vystadime
si s vysvétlenim, jak je socialni podnikéni v Ceské republice pojimano a kdo byl pro
ucely vyzkumu, na kterém je predlozend kniha zalozena, povazovan za socialniho
podnikatele, tedy nositele socialniho podnikéni.

Ceska republika nepatii mezi evropské zemé, ve kterych by socialni podnikani
bylo upraveno specifickym zdkonem. Vyjimku tvoii zakon ¢. 90/2012 Sb., zédkon
o0 obchodnich spolec¢nostech a druzstvech (zakon o obchodnich korporacich), ktery se
vénuje socidlnim druzstvim v § 758—773. Vymezeni socialnich druzstev je v t€sném
souladu s opera¢ni definici socialniho podnikani EU, ale omezuje je na oblast pracov-
ni integrace. Do zna¢né miry se shoduje s opera¢ni definici EU, z nizZ vyplyva hlavni
rozdil explicitni pfitomnost environmentalniho a mistniho rozméru (srov. European
Union, 2020, s. 37).

Uz z tohoto diivodu neni mozné tvrdit, koho Ize s naprostou jistotou povazovat za
socidlniho podnikatele nebo co miZzeme oznacit za socialni podnik. Ackoli tedy pro-
zatim neexistuji zakonné definice dalsich kli¢ovych pojmil, neznamena to, ze v Ces-
ké republice neméame k dispozici zadnd voditka, kterd by ndm mohla pii vymezeni
konceptu socidlniho podnikani pomoci. Jiz od roku 2011 tuto klicovou roli zastavaji
definice pojmi socialni podnikani a socialni podnik vytvorené Tematickou siti pro
socialni ekonomiku TESSEA, pfi¢emz dand vymezeni jsou pouzivana nejen Sirsi
vetejnosti, ale i v projektovych vyzvach uréenych na podporu socialnich podnik.

Dle TESSEA socialni podnikani pfedstavuje podnikatelské aktivity prospivajici
spolecnosti a Zivotnimu prostredi. Socialni podnikani hraje diileZitou roli v mistnim
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rozvoji a ¢asto vytvari pracovni prileZitosti pro osoby se zdravotnim, socialnim nebo
kulturnim znevyhodnénim. Zisk je z vétsi ¢asti pouzity pro dalsi rozvoj socialniho pod-
niku. Pro socialni podnik je stejné dulezité dosahovani zisku jako zvySeni verejného
prospéchu. Socialnim podnikem je poté subjekt socialniho podnikani, tj. pravnickad
osoba zalozend dle soukromého prava nebo jeji soucdast nebo fyzicka osoba, které
splnuji principy socidalniho podniku. Zakladni principy socialniho podniku jsou uve-
deny v tabulce 1:

Tabulka 1: Principy socidlniho podniku

Princip socialniho
prospéchu

Princip ekonomického
prospéchu

Princip environmentalniho
a mistniho prospéchu

Provozovani aktivity
prospivajici spolecnosti Ci
specifické skupiné lidi.

U¢ast zaméstnanctl a ¢lend na
smérovani podniku.

Pripadny zisk pouzivan
prednostné pro rozvoj
socialniho podniku a/
nebo pro naplnéni vefejné
prospésnych cild.

Zohlednovani
environmentalnich aspektl
vyroby i spotieby.

Spoluprace socidlniho
podniku s mistnimi aktéry.

Nezavislost v manazerském
rozhodovani a fizeni na
externich zakladatelich nebo
zfizovatelich.

Alespon minimalni podil trzeb
z prodeje vyrobkU a sluzeb na
celkovych vynosech.
Schopnost zvladat
ekonomicka rizika.

Zdroj: TESSEA (2014)

Principy socialniho podniku jsou dale doplnény kvantitativnimi a kvalitativnimi
indikatory, s jejichz pomoci je mozné jejich napliiovani sledovat. V souladu s uvede-
nymi definicemi a principy je koncept socialniho podnikani pojiman i v nasi knize.
Pro pochopeni §ir§iho kontextu 1ze dodat, Ze definice TESSEA jsou do zna¢né miry
inspirovany ptistupem EMES International Research Network — evropské vyzkumné
sité¢ vyznamné pfispivajici k rozvoji socidlniho podnikdni. Dany pfistup zohledituje
tfi dimenze socialniho podnikani — ekonomickou a podnikatelskou dimenzi, socidlni
dimenzi a dimenzi participativniho fizeni (napi. EMES, 2012). Mezi uvedenymi de-
finicemi v8ak lze nalézt i rozdily, kdy piistup TESSEA zdtraziiuje i environmentalni
dimenzi socialniho podnikani.

Dle charakteru vefejného prospéchu, k jehoz dosazeni socialni podnik smétuje, 1ze
v podminkéach Ceské republiky rozligovat tuto typologii socialnich podniki:

Obecny socialni podnik — charakter vetejné prospésného cile zavisi na rozhod-
nuti zakladateld socialniho podniku a je uveden v zakladacich dokumentech.
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Integracni socialni podnik — vetejné prospésny cil spociva v zaméstnavani a so-
cialnim zaclenovani osob znevyhodnénych na trhu prace.

Environmentalni socialni podnik — vefejné prospésny cil spociva nejen v za-
méstnavani osob znevyhodnénych na trhu prace, ale zaroven i v feSeni konkrétnich
environmentalnich otazek.

V dobé vydani této publikace pracovala TESSEA na upravé definic principti so-
cialniho podniku.

Nazvy a pravni formy, které uvedené socialni podniky reprezentuji, jsou nejcas-
t&ji sdruzeni, druzstva, nadace, instituty, spolecnosti s ru¢enim omezenym ¢i vefejné
prospésné spolecnosti.

Evropsky prostor nahlizi na socidlni podniky ze ¢tyf dimenzi (European Union,
2020, s. 122—-128). Socialni dimenze znamena, zZe podobné jako dobrovolné organi-
zace a nadace sleduji socialni podniky explicitni socialni cile s cilem prospét spolec-
nosti jako celku nebo konkrétnim skupinam kiehkych zucastnénych stran. Podnika-
telska/ekonomicka dimenze sleduje, Ze socialni podniky se ve srovnani s tradi¢nimi
neziskovymi organizacemi vyznacuji pfislusnym ekonomickym rozmérem, ktery je
vSak méné vyznamny nez u béznych podnikil. Inkluzivné spravné vlastnicky rozmér
zdiirazituje inkluzivni rozmér, ktery predpoklada zapojeni dotcenych zicastnénych
stran do socialniho podnikani prostfednictvim rliznych prostfedkil. Kombinaci soci-
alniho, ekonomického a spravniho rozmeéru za predpokladu, ze sledovani explicit-
nich socidlnich cilti je upfednostiiovano prostfednictvim ekonomického ¢innosti, 1ze
podnikatelsky, socialni a inkluzivni rozmér spravy a fizeni dynamicky kombinovat
riznymi zpusoby.

Z uvedenych charakteristik plyne, Ze evropské a ¢eské pohledy na socialni pod-
niky nejsou v rozporu, jen mira jejich ¢lenéni se muze lisit, a to s ohledem na mozna
ukotveni socialniho podnikani v narodni legislativé, a tim i zdroji podpory z vetej-
nych zdroji.

1.2 Socialni podnikani v Ceské republice

Jak uvadi Dohnalové a Korimova (2016), vychodiskem pro socialni podnikani v Ces-
ké republice jsou kulturné historické koteny a tradice solidarity a vzajemné pomoci
v podobé€ spolkil, druzstev a nadaci formujicich se jiz na zacatku 19. stoleti, utlu-
mené v obdobi socialismu, ale znovu obnovené postupné po roce 1989. Jak jiz bylo
predestteno v predchozi kapitole, socialni podnikani v Ceské republice se prozatim
nemiZe opirat o zadné legislativni ukotveni.

V dobé psani této kapitoly, ve druhé poloviné roku 2021, je vSak aktudlni snaha
pfijmout zakon upravujici postaveni socialnich podnikti (Poslanecka snémovna Par-
lamentu Ceské republiky, 2021). Ze zaméfeni uvedeného navrhu zikona je o¢ivid-
né, ze v Ceské republice, stejné jako v dalsich zemich Evropy, je socidlni podnikéni
chéapano zejména jako ¢innost smétujici k zaméstnavani a integraci znevyhodnénych
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osob na trhu prace, ackoli je v poslednich letech patrny rozvoj i environmentalnich
socialnich podnikd.

Z analytické perspektivy lze na problematiku pohlédnout z optiky zaméstnanos-
ti, socidlnich sluzeb a podpory i1 vzdé€lavacich a dalSich aktivit (Chovanec, Hudcova
& Moudry, 2015, s. 9, Hudcova, Chovanec & Moudry, 2018, s. 385). Jde zejména
o vytvafeni pracovnich mist pro jedince z riznych cilovych skupin na béznych nebo
chranénych pracovistich, a to jak s finanénimi pfispévky a podporou (napi. mzdové
prispévky, povinné benefity atd.), tak i s nefinancnimi benefity (spoluprace s odborniky
na zaméstnanost, identifikace konkrétnich pfistupi atd.). Soubor péce, terapeutickych
¢innosti a pfipravy na zameéstnani, které jsou realizovany za ti¢elem ptipravy jedincti pro
integraci na bézny nebo chranény trh prace. Soucasti tohoto pilite je i soubor socialnich
intervenci zamétenych na aktivizaci, socialni rehabilitaci apod., uréenych klientim,
jejichz integrace na trhu prace je minimalni a tyto sluzby maji terapeuticky charakter.
Jednorazové i dlouhodobé vzde€lavaci aktivity, které piimo souvisi s pracovnim pro-
stiedim. Jejich cilem je rozvijet znalosti, dovednosti a vztah k pracovnimu i Zivotnimu
prostredi. Jsou pfipravovany predevsim pro déti, mladez, seniory a Sirokou vefejnost.

Podle adresare socialnich podniki spravovaného MPSV (2022) piisobilo v roce
2022 v CR 177 socialnich podnikd disponujicich 311 provozovnami. Vzhledem
k tomu, Ze neexistuje zakonny registr socialnich podnikd, je dany adresar v soucas-
nosti jedinym zdrojem podavajicim piehled o poctu a rozmisténi ceskych socidlnich
podniki. Nutno zaroveni dodat, Ze ne vSechny socidlni podniky jsou v adresafi regis-
trovany, a tedy 1 jejich celkovy pocet je pravdépodobné vyssi (Asmalovskij, Sadilek,
Hincica & Mizerova, 2018). Dle odhada Frankové (2019) mohl dosahovat celko-
vy pocet socidlnich podnikli v roce 2018 ¢isla 3 800. Je potieba vSak upozornit, ze
v tomto piipad¢ jsou brany v Gvahu socialni podniky v §irokém smyslu slova, tzn.
predev§im vSechny formy soukromych neziskovych organizaci bez ohledu na to, zda
napliuji uzsi definici dle TESSEA. Jestlize bychom vzali v uvahu uzsi pojeti socialni-
ho podnikani, tedy takové, o které se opirame v této knize, mohlo by podle propoctt
uvedenych v textu Fraiikové puisobit v CR 500 az 750 socialnich podniki. Podle
dotaznikového Setfeni u 167 socialnich podniki v CR, které pro MPSV zpracovaly
Francova a Fraiikova (2019), bylo 95 % socialnich podnikii integra¢nich, pfi¢emz
84 % z nich zaméstndvalo osoby se zdravotnim postizenim. Celkové zamé&stnavaly
socidlni podniky v roce 2018 témét 4 000 znevyhodnénych osob, pticemz piisobily
pfevazné v oblastech potravinafstvi, gastronomie ¢i udrzbovych praci. Z hlediska
velikosti maji socialni podniky ptisobici v Ceské republice vétsinou charakter mikro
a malych podniki, tzn. podnikd zaméstnavajicich méné nez 10, resp. 50 zaméstnanci
(srov. Francova & Franikova, 2019). Pocet socidlnich podnikd, které byly osloveny
v nasledném vyzkumu v roce 2020, vychazel z databaze 150 podnikii (Francova,
Rychtat & Vinkelhoferova, 2020, s. 7).

Socialni podniky v Ceské republice obdobné jako v zahrani&i nabyvaji pestrych
pravnich forem podnikani, coz je dano zejména tim, Ze socialni podnikani je koncept
stojici na hranici mezi soukromym ziskovym a soukromym neziskovym sektorem
(srov. Defourny, 2010). Na jedné stran¢ tedy ¢ast socialnich podnikd nese formu
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spolecnosti s ru¢enim omezenym, na druhé stran¢ spatiujeme obecn¢ prospesné spo-
lecnosti (ty, které vznikly pfed rokem 2014 a nebyly transformovany na jiné pravni
formy), spolky, druzstva nebo socialni druzstva. Od toho se odviji i pestra paleta zdro-
ju financovani, které mohou socialni podniky vyuzivat. Jedna se o zdroje plynouci
z vlastni vydele¢né ¢innosti socidlnich podniki (z prodeje vyrobkt a poskytovani slu-
7eb), ¢lenské prispévky nebo piijmy z vetejnych rozpoctl (zde predevs§im piispévky
poskytované socialnim podnikim, které jsou zaroven zaméstnavateli OZP na chrané-
ném trhu prace dle zdkona o zamé&stnanosti a z operacnich programa Evropské unie).

Pro ¢eské socialni podniky je tedy charakteristicky mix zdrojii odvozeny z kom-
binace riznych ¢innosti a trznich pfilezitosti. Celkovy piijem socidlniho podniku
zahrnuje Siroké spektrum vetejnych i soukromych zdrojii. Obecnéji je vSak obtizné
posoudit miru jejich dota¢ni zavislosti i zavislosti na vefejnych zdrojich. Integraéni
socialni podniky generuji vysoky podil ptijml ze svych vlastnich ekonomickych
aktivit. Navic socidlni podniky velmi ¢asto kombinuji rizné formy vefejné podpory.
Podle komparativni syntetizujici zpravy Socialni podniky a jejich ekosystémy v Ev-
rop¢€ (European Union, 2020, s. 78) ¢eské integracni socialni podniky vyuZzivaji platby
podle zédkona o zaméstnanosti, asi 50 % ma také piistup k financovani z grantti EU.
Jiné zdroje vetejnych penéz jsou velmi vzacné. Pouze 10 % se podafilo ziskat dalsi
granty bud’ od statu, nebo od mistnich obci; n¢kolik také obdrzelo soukromé dary
a podporu od neziskovych nadaci.

Kromé chybégjiciho legislativniho ukotveni brzdi rozvoj socidlniho podnikéni
v Ceské republice fada dalsich externich bariér, jez maji zejména institucionalni cha-
rakter. Ve vyzkumu realizovaném na vzorku sta socialnich podnikd v roce 2016 byly
identifikovany jako pftilezitosti pro rozvoj socialniho podnikani v jasné definici soci-
alniho podnikéni, lepsi finanéni podpofe a dailovych pobidkéach, zméné ve vefejnych
zakazkach a v neposledni fad€ zvySovani verejného povédomi a podpote socialniho
podnikani (Wildmannova, 2018). Dle posledniho vyzkumu vnimanych bariér ¢eskymi
socialnimi podnikateli (Kro¢il, Miiller, Kubatova & Dopita, 2021a) se situace pfilis
v oblasti socidlniho podnikani pfili§ nezménila. Ze ziskanych odpovédi lze identi-
fikovat, Ze se jedna o nedostatecné uznani socialnich podnikl v ¢eské spolecnosti,
ptilisnou byrokracii ze strany organti vefejné spravy, nepiedvidatelné legislativni
prostfedi (napf. Casté zvySovani minimalni mzdy) ¢i nizkou miru obeznamenosti
s konceptem socialniho podnikéni mezi vefejnosti.

Shrnuti kapitoly

Socialni podnikani v Ceské republice ma pomémé hluboké kofeny, avsak na rozdil
od jinych evropskych zemi se nemlize prozatim opfit o zadné legislativni ukotveni.
Vyznamnou roli v ur¢eni, zda konkrétni podnik 1ze povazovat za socialni, nebo nikoli,
hraje v Ceské republice sada principti a indikatori vytvotena TESSEA. Nejrozsi-
fen&jsim typem socialnich podnikti v Ceské republice jsou tzv. integraéni socialni
podniky zaméfujici se zejména na pracovni integraci osob se zdravotnim postizenim.

Kromé chybgjiciho legislativniho ukotveni brzdi rozvoj socidlniho podnikani v Ceské
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republice fada dalSich externich bariér, jako jsou nedostatecné uznani socialnich pod-
nikll v nasi spolecnosti, pfiliSna byrokracii ze strany organt vetejné spravy, nepied-
vidatelné legislativni prostiedi (napf. asté zvySovani minimalni mzdy) ¢i nizka mira
obeznamenosti s konceptem socialniho podnikani mezi vefejnosti.



2 RIZENI RIZIK A PROAKTIVNI PRISTUP
KE KRIZI

Socialni podnikani se odehrava v ramci politicko-legislativniho, ekonomického a kul-
turné spolecenského nastaveni statu (Offe, 1984). Ulrich Beck (2004 [1986]) v této
souvislosti akcentuje problémy spolecnosti druhé moderny a pojem krize nahrazuje
pojmem riziko. Nehovoii o spolecnosti a jedinci, ale o statu a obCanovi. V§ima si
toho, co je velmi dulezité pro fungovani statu, a to je pocit bezpecnosti obcana. Iden-
tifikuje tak tfi dnesni nejistoty, které tuto bezpecnost ohrozuji. Prvnimi jsou socidlni
nejistoty, kam patii nejistoty plynouci z defektniho hospodatstvi a socidlné statniho
fungovani modernich spole¢nosti, zejména masova nezameéstnanost. Dale pak primé
ohrozZeni zdravi a zZivota, ¢imz rozumi nejistotu tykajici se vlastniho zdravi, zptsobe-
nou piitomnosti nebezpecnych latek v ovzdusi, pide¢ a potravinach, ptipadné ohrozeni
individualni bezpecnosti kriminalitou a nasilim ve spole¢nosti. Posledni je ztrata viry
v pokrok, presnéji feeno jistoty, kterou vira v pokrok, ve védu a v expertni védéni
davala, tj. rozklad viry v zakladni modernistické civiliza¢ni hodnoty. V pozd¢jsi kni-
ze zpfesiuje socialni nejistoty o promény prace a hospodarstvi, které koresponduji
s konceptem integracnich socialnich podnikt (Beck, 2001 [1999]).

Uspésnost socialnich podnikil pfi dosahovani vytyéenych cilii zavisi do znaéné
miry na vytvéareni udrZitelnych finanénich piijmd, proto musi socidlni podniky pod-
stupovat zna¢nou miru ekonomického rizika. Na rozdil od béznych podnikl vSak
socialni podniky spoléhaji na kombinaci zdrojl, jako jsou dobrovolna prace, dary
a granty vedle pfijmi ze zisku, které jsou generovany bud’ prodejem zbozi a sluzeb
soukromym klientim, nebo poskytovanim sluzeb obecného zajmu na zaklad¢ vete;j-
nopravnich smluv, coz na jedné strané poskytuje rozlozeni rizik, ale i zavislost na
institucionalnim nastaveni.

Socialni podnikatel od pocatku usiluje o zalozeni podniku, ktery bude finanéné
udrzitelny, a mél by také vytvaret ,,dopad®, ktery zamysli, at’ uz socialni, ekono-
micky a environmentalni (schéma 1), aby udrzitelnym zplsobem pozitivng pfispival
k rozvoji svéta (Mueller, Brahm & Neck, 2015, Harper & Parekh, 2022, s. 142—143).

Progresivni investofi zacinaji povazovat socidlni podniky, které pfispivaji ke vSem
uvedenym oblastem dopadu, za udrzitelnéjsi nez tradi¢ni podniky, kde je dominant-
nim cilem navratnost ¢i zisk a ostatni aspekty jsou povazovany spiSe za vedlejsi
produkty uspéchu. Hodnoti pak potencialni investice tak, Ze zvazuji jejich vykonnost
ve vSech tfech hodnotovych osach (Clark, Emerson & Thornley 2015), jak ukazuje
schéma 2 (srov. Harper & Parekh, 2022, s. 142-143).

Kazdy typ podnikatele ptispiva piimo ¢i neptimo ke vSem témto tfem dimenzim
hodnoty podnikani, at’ uz pozitivné, ¢i negativné. Socialni podnikatel od pocatku
svého podnikani sleduje samotnou motivaci k socialnimu podnikani a existenci svého
socialniho podniku snahu o dopad ve vSech tiech dimenzich, a to s vyuzitim trznich
sil, nikoli pouze maximalizaci zisku (Zahra et al. 2009), proto i rizika jsou v tomto
ptipadé podnikani komplexné;si.
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Schéma 1: Dopady do oblasti socidlniho podnikéni (Harper & Parekh, 2022, s. 143)
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Schéma 2: Tfi hodnotové dimenze socidlniho podnikani (Harper & Parekh, 2022, s. 143)
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Hrozby a zranitelnosti v kontextu socialnich podnikd

2.1  Hrozby a zranitelnosti v kontextu socidlnich
podniku

Hrozby a rizika socidlniho podnikani se poji s nastavenim prostfedni socialniho

podnikani anebo feceno jinak ekosystém socialnich podnikti (srov. European Union,

2020, s. 49).

Schéma 3: Ekosystém socidlnich podnikd (European Union, 2020, s. 49)
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evratné zdroje podnikani
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Predkladany text dopliiuje kvadrant vyzkumu, vzdélavani a rozvoje dovednosti
(schéma 3), kam problematika fizeni rizik a proaktivniho pfistupu ke krizim spada,
a to s ohledem nejen na realizovana vyzkumna Setfeni, zaclenéni do obsahu vzdéla-
vani studijnich programt, ale i poskytnutim dat pro rozvoj dovednosti socialnich pod-
nikatelt. Analyza viech kvadrantt pro Ceskou republiku je pro mezinarodni srovnani
dostupna ve studii Evy Frankové (2019).

2.1.1 Hrozby v socidlnim podnikani

Termin hrozba ptedstavuje primarni, nezavisle existujici fenomén, ktery chce nebo
muze poskodit néjakou chranénou hodnotu — v tomto piipad¢ majetek socidlniho
podniku, popf. narusit socialnim podnikem vykonavané Cinnosti. Jedna se o vnéjsi
fenomén (Cinitel), jenz existuje nezavisle na chténi ¢lovéka, vyuziva zranitelnosti
subjektu a je zdrojem rizika. Pro komplexni nastaveni krizového fizeni socialniho
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podniku je dilezité nejen identifikovat potencialni hrozby, ale rovnéz odhadnout
pravdépodobnost, s jakou mlize hrozba aktivovat riziko a jaky dopad mtize na podnik
riziko mit (vice viz kapitola 2.2).

Pro samotnou identifikaci (generovani) hrozeb, jeden z prvnich kroki, kterym by
m¢éla zadit analyza rizik, Ize vyuzit fadu metod, resp. technik. Pro potfeby socidlnich
podnikd mizeme doporucit naptiklad techniku brainstormingu. Jedna se o diskusi,
které se mohou v ptipadé socidlnich podnikii ucastnit jak samotni vlastnici podnikd
a jejich manaZefi, tak 1 zaméstnanci na nemanazerskych pozicich a pokud mozno
1 externi experti pro oblast socidlniho podnikani. Obdobnou technikou, avsak reali-
zovanou v pisemné podobé, je brainwriting. Ob& techniky maji své zésady, jejichz
dodrzeni by mélo vést k dostatecnému mnozstvi relevantnich vygenerovanych napa-
di (v tomto ptipadé moznych hrozeb ohrozujicich dany socialni podnik) v relativné
kratké dobé. Jak realizovat uvedené techniky popisuje naptiklad Reichel (2009).

Ackoli jednotlivé socidlni podniky mohou ohroZovat rizné hrozby, jako inspiraci
nabizime ty, které vyvstaly v prub&hu rozhovort se socialnimi podnikateli. Pro jejich
lepsi pochopeni uvadime piimé uryvky z anonymizovanych rozhovort. Jak vyplyva
z tabulky 2, hrozby mohou pfichazet z makroekonomického ¢i legislativniho prostie-
di. Zejména v ptipad¢ environmentalnich socialnich podniki se jedna o vlivy pocasi.

Tabulka 2: Hrozby pro socialni podniky - pfiklady z rozhovor( se sociadlnimi podnikateli

Z mého pohledu nemame legislativni jistotu. Neustalé navySovani minimalni
mzdy je pro nds nepredvidatelny udaj, ktery vyrazné ovliviiuje nase podnikani.
Za nejvetsi hrozbu povazuji snizeni ekonomické kondice obyvatelstva, jelikoz my
vyrabime uplné za jiné ceny nez ve tretim sveté v Asii, a kdyz klesne ekonomicka
kondice domdcnosti, tak klesne i jejich chut utracet.

Pocasti, kdyby bylo mokreé roky, tak nam ta levandule nebude tolik plodit. To jsou
treba hrozby v podnebnych podminkadch, to by bylo vsechno jinak, kdyby 7 let
proprselo...

Hrozba, ktera ted’ hybe nasi spolecnosti, tak je koronavirova nakaza, ktera se nas
tka o to vic, protoze pracujeme se skupinou lidi, ktera je extrémnée ohrozZend.
Hrozbu vidime i v nedostatku kvalitnich lidi, kteri by byli ochotni pro nas praco-
vat... Za kvalitné odvedenou praci ocekava clovek kvalitni protihodnotu a my si
nemuzeme dovolit zaplatit zaméstnanci to stejné co narodni koncern nebo vetsi
firma, kterd funguje celorepublikove.

Prodavaji nam dum, ve kterém jsme v najmu, takze to bych uved! jako hrozbu,
kterou nemuizeme nijak ovlivnit a pouze cekdame, jak to dopadne.
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2.1.2 Zranitelnosti socialnich podniku

Zranitelnost podniku mtiZze byt chapana jako jeho vnitini vlastnost (slabina), vedou-
ci k citlivosti na hrozbu a napomahajici vzniku rizikové situace s urcitou pravdé-
podobnosti a dopadem (se zranitelnostmi se v praxi miizeme setkat v ramci SWOT
analyzy jakoZto slabymi strdnkami hodnoceného objektu). Vzhledem ke specific-
nosti socialnich podnikt a jejich odlisnosti od ¢isté ziskoveé zamétenych subjektt 1ze
predpokladat i jiné typy zranitelnosti, které socialni podniky oslabuji. Na rozdil od
hrozeb, jejichz vznik socidlni podnik neovlivni (napf. nemize ovlivnit, zda nastane
hospodaiska krize, ¢i nikoli), zranitelnosti predstavuji takové faktory, se kterymi
predstavitelé socialnich podniki jiz aktivn€ pracovat mohou. Eliminaci vlastnich zra-
nitelnosti miize socialni podnik vyznamné snizit pravdépodobnost, Ze vnéjsi hrozba
aktivuje riziko. Jako ptiklad uved'me ¢asty stav, kdy je chod socialniho podniku za-
visly na jediné kli¢ové osob¢ (manazerovi, vlastnikovi podniku), coz povazujeme za
jeho zranitelnost. Pti vyskytu takovych jevi, jako je pandemie COVID-19 (tj. vngjsi
hrozby), je riziko doCasné ztraty vedeni podniku v danych ptipadech o to vétsi — ne-
jedna se pouze o fyzické onemocnéni jediné osoby, na které je podnik zavisly, ale také
0 jeji psychické vyCerpani. Pro snizeni pravdépodobnosti aktivace uvedeného rizika
je nutné zamyslet se nad moznosti zastupitelnosti jediné klicové osoby cestou sdileni
kompetenci, znalosti a dovednosti s dal§imi zaméstnanci podniku.

Pro identifikaci zranitelnosti konkrétniho socialniho podniku Ize vyuzit stejné
typy technik jako v ptipad¢ identifikace hrozeb. V pribéhu kvalitativniho vyzkumu
realizovaného v ramci naseho projektu bylo pojmenovano nékolik typt zranitelnosti,
z nichZ nékteré uvadime v tabulce 3.

Tabulka 3: Zranitelnosti socidlnich podnikl - pfiklady z rozhovor( se socidlnimi podnikateli

Nejzranitelnejsi nejspis ve chvili, kdyby se stalo néco mné, protoze ten podnik
nemd jeste takove ridict organy a mechanismy, ze by se to zvladlo beze me. Takze
to je asi ta nejzranitelnéjsi polozka z celého vyctu. Ja jsem tou nejhlavnéjsi, ale
taky tou nejkritictejsi castici, takze kdybych ja prisel o rozum, tak ten podnik
cely lehne.

Tam jde o to, Ze ta nase expanzivnost, to, zZe vymyslime nové a nové projekty,
tak nas to vSechny, co jsme v tom tymu, bavi. Ma to ale dopad na ten chod firmy
v tom, Ze nds tym je pomeérné krehky a téch lidi, co to vedou, je malo a ta kon-
strukce toho Fizeni firmy je velmi slaba.

Pracujeme s lidmi se zdravotnim postizenim a to zdravotni postizeni je casto
doprovazeno postizenim psychickym. Pracujeme nejenom s télesnou vadou toho
cloveka, kdy se mu snazime prizpiisobit provoz, ale kolikrat je tam i ta psychicka
stranka, a to je potom videt i v provozu, kdy clovek neprijde do zaméstnani nebo
chodi pozde, dochazi ke konfliktiim mezi zaméstnanci. A to je ta zranitelnost,
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protoze my musime ten provoz prizpusobit tem lidem, nemiizeme jet na plné
pecky. Jedeme pomalu a velice dlouho zavadime inovace a zmény.

Nejvétsim probléemem jsou pravé financni rezervy. Pokud bychom potrebovali
néjake investice, jsme nuceni sepsat projekt apod. Zkratka nemdme vytvorené
rezervy, které by nam umoznily investovat do novych prileZitosti.

Druha véc je to, ze nemdame viastni produkt... Tam jsme zranitelni, Ze jsme kon-
covy a zbytny clanek.

Slaba stranka je urcité venkovsky a prihranicni region. Nejsme u Zadného vétsiho
meésta. A tady ta moznost vybéru zaméstnancii a jejich nahrady je velice slozita.
Je slozité najit nového pracovnika, a navic pro ekologickou vychovu.

2.1.3 Vnimani zranitelné identity socialnich podnik

Zranitelnosti velmi uzce souviseji s tim, jak socidlni podnikatelé vnimaji identitu
podniku. Vyzkum mezi ¢eskymi socidlnimi podniky ukézal, Ze socialni podnikatelé
chapou identitu svych podnikd v kontextu zranitelnosti, které jsou dany specifiky
socialniho podnikani (Kro€il et al., 2022). Jak zmifuji Maitlis a Sonenshein (2010),
konstrukce identity je dllezitd zejména v dobé krize. V takovych situacich je identita
jesté zranitelnéjsi, protoze samotna existence podniku miize byt ohroZena. Zasazeni
identity krizi pak mtize vést k situacim, kdy podnik nebude schopen vyvinout nezbyt-
nou reakci na krizovou situaci.

Pro konstrukei identity socialnich podnikt je velmi dilezity pravé zavazek vici
spoleénosti, ktery slouzi k formulaci podnikatelskych cilti. V ¢eském prostredi je
vyjadreni zavazku skrze spolecenskou misi jesté dulezitéjsi, protoze neexistuje do-
state¢né zakotveni socidlniho podnikéani v legislativé. Podniky tak proklamuji svou
identitu na zéklad¢ své mise a ptiklonéni se k principiim socialniho podnikani, které
akceptovaly jako svou normu vedouci k napliiovani prosocialnich cila (Kro¢il et al.,
2021a).

Jak bylo uvedeno v ptedchazejici podkapitole, zranitelnost podniku Ize chapat
jako jeho vnitini charakteristiku — jistou slabinu — ktera vede k vétsi nachylnosti na
hrozby. V ramci hloubkovych rozhovort provedenych béhem krize zptisobené pan-
demii COVID-19 si socialni podnikatelé uvédomili fadu aspektt, které ¢ini jejich
socialni podniky zranitelnymi. V nutnosti reagovat na krizi byly tyto zranitelnosti vice
viditelné (Krodil et al., 2021a). Zaroven je tieba zminit, ze uvédoméni zranitelnosti
vedlo podniky k fad¢ zmén, které jim pomohly krizi pfekonat. Jak bude ukazano
v paté kapitole, socidlni podnikatelé velmi dobte rozuméji komunitdm v dané lokalité,
coZ jim pomaha efektivné identifikovat potieby obyvatel a vhodnym zpiisobem na
n¢é pohotovée reagovat. Ackoliv mohou byt socialni podniky zraniteln&jsi, nez je tomu
v ptipade podnikd komerénich, dokazou vyuZzivat Cetné prilezitosti.

Identita firmy oznacuje rysy, charakteristiky nebo vlastnosti spole¢nosti, které
jsou pro ni vyznamné, pii¢emz muze mit jak strategicky, tak marketingovy vyznam
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(Mukherjee, He, 2008). Vyzkum mezi ¢eskymi socialnimi podnikateli ukazal, Ze
podnikatelé chapou identitu socidlniho podniku i v kontextu zranitelnosti.

Pripadova studie

Spoluzakladatelka socialniho podniku s dlouhodobou zku$enosti se socialnim
podnikanim piihodné popisuje, jakym zplisobem souvisi zranitelnost a povahou
socialniho podniku:

Nasi zranitelnosti je to, Ze jsme socialni podnik, nemdme ochranu a podporu
prostiedi statu, vlady, ministerstev apod. Zahrnuje to i zpisob rozdavani ev-
ropskych penéz a nedostate¢nou podporu v soucasné situaci. Ministerstvo se
domniva, Ze neni potieba zadna specifickd podpora, takze jestli doplatime na to,
ze zaméestnavame znevyhodnéné lidi, ktefi jsou v dobé covidu nejzranitelné;si
skupina, co se tyce infekci a zdravotnich dopadl ptipadnym nakazenim, tak nas
nikdo nepodpofi.

Socialni podnik nemize jednoduse rezignovat na svou doji misi. Byt socialnim
podnikem je tedy samo o sob¢ zranitelnosti vyplyvajici ze socidlnich cilti. Praveé
toto vnimani identity brani tomu, aby byla tvari v tvar krizi pfijata opatfeni, ktera
by byla piijata ve standardnich podnicich.

Jak ukazuje priklad vySe zminéného podniku, samotné skutecnost, Ze je subjekt
socidlnim podnikem v ¢eském prostiedi Casto znamend, Ze je zranitelny. Faktory,
které vedou k tomu, Ze socialni podnik je vniman jako zranitelny, znazortiuje schéma
4. Socialni mise souvisejici se zavazkem viici spolecnosti maji vliv na to, jak ¢lenové
podniku svou organizaci vnimaji, a zaroven socidlni mise plisobi na vné&jsi okoli. So-
cidlni mise mize byt okolim vnimana pozitivn€, nebot pfispiva k rozvoji komunity,
ve které pasobi. Cesti socialni podnikatelé nicméné zmifiuji i situace, kdy komeréni
podniky projevuji nediivéru ve schopnost socialnich podnikl dostat svym zavazktm.
Takovéto vnimani vychazi z predsudki, zalozenych na zkresleném vniméani social-
nich podnikd (Kro¢il et al., 2021a).

Zékladni zranitelnost socialniho podniku je tedy skutecnost, Ze je socidlnim pod-
nikem, a to obzvlaste, pokud podnik zaméstnava zranitelné zamestnance, nebo se na-
chazi v méné rozvinutém regionu. Déle vstupuji do hry dalsi zranitelnosti, které byly
zminény v pfedchézejici podkapitole, jako je pietizeni podnikatele nebo kli¢ovych
manazert podniku, pfilisna zavislost na vefejnych rozpoctech ¢i absence finan¢nich
rezerv (Krocil et al., 2021a)

Vsechny tyto zranitelnosti maji zavazné dusledky pro vnimani identity a hraji
také roli pfi vnimani krizové situace, jakou byla pandemie COVID-19. Uvédoméni
si zranitelnosti je vyznamné také pro krizovou komunikaci (srov. podkapitola 4.2.3
Utvateni sdileného vyznamu krize). Vnimani vlastni identity podniku je ovlivnéno
také prostiedim. Jedna se pfedevsim o vliv instituci. Socidlni podniky zaznamenavaji
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zejména nedostatecné zakotveni socialniho podnikéani v legislativé a obecné nizké
povédomi o socidlnim podnikani ve spole¢nosti.

Schéma 4: Faktory vedouci ke vnimani zranitelné identity

Zranitelnosti

Zévislost na E
; verejnych
i rozpoctech

»

; Zavislost na

E klicové : Zranitelna
: : identita

Vlada, legislativa }

Byt socialni
podnik

Cile socialniho Zavazek vucéi
podnikani spolecnosti

Zranitelni
zameéstnanci

Nerozvinuté
regiony

Zdroj: upraveno podle Krocil et al. (2021a)

2.2  Rizenirizik v socialnich podnicich

V ptedchazejici kapitole jsme pojednali o hrozbach a zranitelnostech socialnich pod-
nikd. V této kapitole ukazeme, jak tyto hrozby a zranitelnosti vedou ke vzniku rizik
a jak tato rizika Fidit. Rizeni rizik miizeme povaZovat za vyznamnou soudast krizo-
vého fizeni, nebot’ pomaha odhalit mozné pficiny vzniku krize.
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2.2.1 Cojeriziko?

Riziko ptedstavuje Casto obavany, ale také fascinujici fenomén pfinasejici nové pfile-
Zitosti, ktery se prolina do kazdé nasi ¢innosti. Je pro n¢j charakteristické, ze se tyka
naseho pozndni. Mame-li mit néjaké znalosti o riziku, miZeme konstatovat, Ze se
jedna o znalosti o nedostatku nasich znalosti (Hansson, 2012). Kdyby bylo ve svété,
ktery nas obklopuje, vse jisté, nemluvili bychom o riziku. Je patrné, ze riziko souvisi
s né¢im nejistym, s nejistou budoucnosti. Pojem riziko se pouziva pro specificky typ
nejistoty, a to od dob, kdy uzivani tohoto pojmu zdlraznil Frank Knight (1921) ve
své knize Risk, Uncertainty, and Profit. Knight byl pfesvédcCen, Ze nejistota musi byt
pojimana v radikaln€ odliSném smyslu nez riziko. V kazdodenni diskusi dle Knighta
dochazelo k tomu, Ze slovo riziko bylo volné uzivano pro dvé odlisné zalezitosti.
Zatimco v nékterych ptipadech slovo ,riziko* odkazovalo k né¢emu kvantitativné
méfitelnému, v jinych piipadech tomu bylo naopak. Slovo ,,riziko* by proto mélo byt
pouzivano ve vyznamu méfitelné nejistoty, a nekvantifikovatelné ptipady by mély
byt oznacovany terminem ,,nejistota. Toto rozliSeni bylo v ekonomii a ptibuznych
spolecenskych védach piijato.

V odborné literatufe, jak ukazuje Hansson (2014), byva riziko chdpano v péti
zakladnich vyznamech:
nechténa udalost, ktera mize, ale nemusi nastat;
pricina nechténé udalosti, kterd miize, ale nemusi nastat;
pravdepodobnost nechténé udalosti, kterd muze, ale nemusi nastat;
skutecnost, Ze rozhodovani je ¢inéno za podminek zndmych pravdépodobnosti,
statistické ocekavani hodnoty nechténych udalosti, které mohou, ale nemuseji
nastat.

Uvedené definice se tykaji skute¢nosti, kdy je mozné né€jakou numerickou re-
prezentaci stanovit pravdépodobnost ¢i hodnotu udalosti, popt. identifikovat mozné
pfiCiny ¢i vytvoftit scénate riznych nechténych udalosti.

Riziko pfedstavuje vyznamny pojem jak pro ekonomickou teorii, tak i pro
praxi, nebot’ ovliviiyje jak podnikatelskou ¢innost a veSkeré fizeni s ni spojené,
tak 1 vSechny investi¢ni aktivity. Je zfejmé, ze kromé financné ¢i manazersky
zaméfenych ekonomickych disciplin se bude riziko tykat i dalsich oblasti, jako je
napf. podnikova ekonomie, vefejna ekonomie, environmentalni ekonomie a jiné.
Je nutno podotknout, Ze ekonomicky pohled na riziko se tyka rovnéz oblasti,
jejichz primarnim zamérem neni dosahovani zisku, ale jsou spojeny s nutnosti
planovat a fidit jednotlivé procesy, které jsou financovany ze soukromych ¢i ve-
fejnych rozpodta.

V ekonomické literatute nachazime mnoho hledisek, podle nichz Ize riziko klasi-
fikovat. Zakladni ptehled riznych hledisek nabizi napf. Jiti Fotr (2009, s. 600-603),
ktery vymezuje rizika podnikatelska a Cista; systematicka a nesystematicka; vnitini
a vn&jsi; ovlivnitelnd a neovlivnitelnd; primarni a sekundérni ¢i rizika souvisejici
s fazemi projektu.

Nk WD =
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V ramci ekonomickych disciplin byva riziko vymezovano z hlediska jeho nega-
tivni a pozitivni stranky. Riziko z hlediska jeho negativni stranky miZeme charak-
terizovat jako:

1. moznost ¢i pravdépodobnost vzniku ztraty;,

2. pravdépodobnost ¢i nebezpeti moznosti vzniku negativnich odchylek od stano-
venych cilti jednotlivce, popf. organizace;

3. moznost ¢i pravdépodobnost vyskytu uddlosti, které ohrozi, popt. zabrani dosah-

nout stanovenych cilt (Fotr, 2009, s. 599; Hnilica a Fotr, 2009, s. 14).

Rizika podnikatelska, kterd maji jak negativni, tak pozitivni stranku, byvaji cha-
rakterizovana jako:

1. variabilita vysledkl jednotlivych procest a ¢innosti;
2. pozitivni ¢i negativni odchylka od planovanych a ocekavanych vysledki;
3. pravdépodobnost odlisnych hodnot planovanych vysledkt (Hnilica & Fotr, 2009,

s. 14).

S ekonomickym ptistupem k riziku souvisi problematika méfeni rizika, ktera je
spojena se stanovenim ¢iselnych charakteristik. Ty mohou byt stanoveny pouze na
zaklad¢ kvantitativniho charakteru veli¢iny, vzhledem k némuz se riziko urcuje (Hni-
lica & Fotr, 2009, s. 19.). M¢éfeni rizika mize predstavovat velmi zavadéjici pojem,
pti¢emz jednim z divodi je skute¢nost, Ze 1ze odliSit dva druhy méfeni. Jeden se
tyka ohodnoceni rizika pfed tim, neZ se dana rizikova udalost objevi, riziko ex ante,
druhy se tykd méteni rizika poté, co bylo riziko podstoupeno, riziko ex post (Culp &
Mensink, 2003, s. 97). Jakozto kritérium kvantitativni povahy, vzhledem k némuz 1ze
riziko vyjadfit, mize byt napf. zisk, rentabilita kapitalu, ¢istd hodnota investi¢nich
projekti a podobné€. Uzivanou charakteristikou je tzv. mira rizika, kterd vyjadiuje
kombinaci pravdépodobnosti aktivace rizika (tj. toho, Ze se riziko realné projevi,
nastane) a dopadu aktivovaného rizika na podnik. Nelze-li dosahnout kvantitativnich
charakteristik rizika a neni-li zndmo rozdéleni pravdépodobnosti, je nutno ustoupit
k verbalnim kvalitativnim charakteristikam (Hnilica & Fotr, 2009, s. 19-20).

Jak jiz vime z ptedchazejicich kapitol, v ramci naseho zajmu o krizové fizeni so-
cialnich podniki vychazime z chapani rizika jakozto kombinace hrozby a zranitelnos-
ti — jedna se o situaci, ktera nastava s urcitou pravdépodobnosti a ma urcity dopad na
podnik. Vztah mezi pojmy hrozba, zranitelnost a riziko je zndzornén na schématu 5,
ktery vyobrazuje podnik (P) a podnikové epistemologie — teorie poznani. Soucasti to-
hoto epistemologického zazemi podniku jsou v praxi tii zdkladni discipliny ¢i manazer-
ské funkce. Jedna se o management znalosti (MZ), management rizik (MR) a krizovy
management (KM). Systémy fizeni znalosti jsou jednou z klicovych slozek podnikové
epistemologie, spolu se sebepoznanim podniku, sebekontrolou a méfenim tymovych
a individualnich znalosti (Petiikova, Nenadal, Zeleny & Girstlova, 2005, s. 75). Jak
jsme jiz zminili, znalosti o riziku také uzce souviseji s epistemologii, nebot’ riziko
predstavuje specificky typ znalosti, ktery se vztahuje ke znalostem o nasem nedostat-
ku znalosti (Hansson, 2012, s. 34). Krizové fizeni, fizeni rizik a fizeni znalosti jsou
vzajemné propojené discipliny (viz Haltiwanger et al., 2010, Rodriguez & Edwards,
2014), pti¢emz problematika znalosti a zptisobll poznavani predstavuje spojujici prvek.
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Schéma 5: Rizika, hrozby a zranitelnosti v kontextu podnikové epistemologie
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Jak ukazuje schéma 5, naSe znalosti o hrozbach, rizicich, zranitelnosti a dalSich
jevech se lisi. Zatimco u rizik, ktera 1ze chapat jako interakci hrozeb a zranitelnos-
ti, mizeme urcit urcité ¢iselné vyjadreni, u nejistoty tomu tak neni (Knight, 1921).
Cilem spolecnosti jako epistemologického organismu je vhodna prace se znalostmi
o hrozbach, rizicich a zranitelnostech. Dostatecné znalosti 1ze vyuZzit ke snizeni této
zranitelnosti a k rozsifeni schopnosti identifikovat a kvantifikovat konkrétni rizika.

2.2.2 Rizeni rizik

Vznik managementu rizika byva spojovan se situaci po druhé svétové vélce, kdy se
spolecnosti soustfedily na diverzifikaci portfolia a rizné formy pojisténi proti riziku.
Formovani discipliny byva datovano mezi léty 1955-1964. Za vyznamné jsou povaZzo-
vany prace Mehra a Hegese, dale také Williamse a Hemse z roku 1964 (Dionne, 2013).
Potieba zabyvat se novymi riziky ve finan¢nim svété byla v posledni ctvrtin€ 20. stoleti
podnicena mnoha skute¢nostmi. Za zminku stoji napt. globalni charakter instituci, dale
pak vytvateni alianci bank ¢i pojistovacich spolec¢nosti a neustala expanze bankovnich
aktivit. Pravé bankovnictvi predstavuje oblast, kterd musi ¢elit mnoha typim rizika,
jako je riziko uvérové, dale jsou pak vyznamna rizika spojena s likviditou, lidskym
¢initelem ¢i pravnimi zalezitostmi (Crouhy, Galai & Mark, 2001, s. 1-3).

Aplikace managementu rizika se stala brzy vyznamnou i pro jiné oblasti, nez je
finan¢nictvi. Soucasny management rizika mizeme chapat jako disciplinu, jejimz
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cilem je chranit souc¢asny a budouci majetek skrze ¢innosti zamétené na rozpo-
znani a minimalizaci moznych ztrat (Tichy, 2009, s. 209). Zakladni cil rizikologie
neboli védy o riziku souvisi dle Tichého (2009, s. xv) s nahrazenim ¢i doplnénim
intuitivniho rozhodovani o rozhodovani, které by bylo zalozené na systematickém
pristupu k jeviim, dé¢jim a udalostem. Fotr (2009, s. 605) pii snaze charakterizovat
cile managementu rizika hovofi zejména o zajisténi preziti firmy, coz souvisi s mi-
nimalizaci otfesti ohrozujicich firmu (napf. finan¢nich), respektive udrzeni podni-
katelské prosperity. Fotr (2009, s. 597) upozoriiuje také na skute¢nost, ze zejména
pii globalizaci ekonomiky by meél byt management rizika nedélitelnou soucasti
podnikového fizeni, nebot’ miiZze napomoci snizit negativni disledky neptiznivého
vyvoje, ale také prispét k rozpoznani a vyuziti ptilezitosti. Organizace s uspéSnym
pfipadné zmény.

Rizeni rizik, které je soucasti manazerského rozhodovani, souvisi s fadou ¢innosti.
Jednotlivi autofi vymezuji faze tohoto kontinualniho procesu rizné. Mezi zakladni
faze patii identifikace rizika, respektive hrozeb a rizikovych faktorti, stanoventi jejich
vyznamnosti, méfeni rizika pro jednotlivé varianty, hodnoceni rizik a rozhodova-
ni o riziku, pfiprava a realizace opatieni ke sniZeni rizika (Fotr, 2009; Hnilica &
Fotr, 2009). Tento proces fizeni rizika piehledné znazorfiuje schéma 6. Rizeni rizik
predstavuje rovnéz vyznamnou soucast projektového managementu, nebot’ se jedna
o neustaly proces probihajici ve vSech fazich projektu. Ziskané znalosti o rizicich
a prilezitostech vSak maji své opodstatnéni 1 v projektech nasledujicich (Dolezal,
Machal, Lacko et al., 2009, s. 72).

Prvotni identifikace rizik pfedstavuje velmi vyznamnou ¢ast celé analyzy rizika,
nebot’ nasledujici faze jsou zavislé pouze na faktorech, které byly rozpoznény. S iden-
tifikaci rizik je tedy spojena snaha o vytvofeni vycerpavajiciho souboru rizikovych
faktort, k cemuz je kromé dekompozice objektu, kterého se rizika dotykaji, vyuZzi-
vana fada nastroj, jako jsou kontrolni seznamy (registry rizik), pohovory s experty,
strategické analyzy (SWOT, PEST apod.) ¢i myslenkové mapy (Hnilica & Fotr, 2009,
s. 28-56).

Nutnost stanoveni vyznamnosti rizika souvisi se skute¢nosti, ze v prostiedi
rychlych zmén, s nimz jsou rozhodovaci ¢innosti spojeny, nartista pocet identifi-
kovanych rizikovych faktorl. Je ziejmé, ze je tfeba riznym riziklim, v zavislosti
na jejich zavaznosti, vénovat riiznou pozornost. Za ti¢elem stanoveni vyznamnos-
ti rizik jsou uzivany rozli¢né néstroje, jako jsou napf. analyzy citlivosti, matice
hodnoceni rizik, pravdépodobnostni stupnice, stupnice méteni dopadd, aj. (Fotr,
2009, s. 608).

Me¢feni rizika je rovnéz spojeno s mnoha postupy, které napomahaji urcit ¢iselnou
charakteristiku. Jedna se napf. o what-if analyzu, tvorbu kvantitativnich a kvalita-
tivnich scénart ¢i o rizné simulace, jako je simulace Monte Carlo, ktera je spojena
s tvorbou matematického modelu, s ur¢ovanim klicovych faktort rizika a se stano-
venim rozdé€leni pravdépodobnosti klicovych faktord rizika (Hnilica & Fotr, 2009,
s. 57-71).
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Schéma 6: Proces managementu rizika a zakladni ¢innosti pojici se k jednotlivym fazim

Vymezeni kontextu 1 Urceni rizikové kapacity,
«» acild managementu |&> urceni prijatelného rizika
rizika 1 (vliv averze k riziku a ochoty
prijimat riziko)
2 Urceni faktori pomoci
. | ndstroji strategické analyz
> |dentifikace hrozeb | ) ; 9 . yzy,
5 kontrolnich seznamd,
pohovord s experty,
ndpovédnich listi apod.
w Stanoveni Monitorovani
Ohlasovani rizika , - .y L .
. < vyznamnosti rizika a provérovani systému
a komunikace ..
(hrozeb) 3 managementu rizika
3 4 Vyjddreni rizika pomoci
UZiti nastroju o nékterého z ndstrojii na
jako jsou analyza - Méreni rizika > méteni rizik
citlivosti rizika, 4
matice hodnoceni
rizik apod. o 5 Posouzeni pfijatelnosti
Hodnoceni rizika — Yo R
L, a neprijatelnosti rizika,
] a rozhodovani > . o
. rozhodovdni o zptisobech
o riziku 5 e
zvlddani rizika
Ptiprava a realizace s Opatreni zamérend na priciny
«» opatfeni ke snizeni & (prevence), opatreni
rizika 6 orientovand na oslabeni
nepfiznivych dopadd rizika

Zdroj: Fotr (2009, s. 606), upraveno

Hodnoceni rizika souvisi s uréenim miry pfijatelného rizika a s rizikovou kapa-
citou, ktera vyjadiuje maximalni velikost ztraty, kterou je firma schopna akceptovat,
aniz by tato skute¢nost zasadné ovlivnila jeji existenci. Pti vybéru rizikovych variant
je mozno uzit pravidla stfedni hodnoty a rozptylu ¢i pravidla stochastické dominance
(Hnilica & Fotr, 2009, s. 84, 87).

Na ptedchazejici ¢innosti navazuje dulezita faze procesu fizeni rizika, a to piipra-
va arealizace nejriznéjsich opatienti, jejichz cilem je snizit dand rizika. Prvni skupina
opatfeni se zaméfuje na priCiny rizik. V této souvislosti miizeme hovofit o prevenci
rizik, nebot’ jednotliva opatieni se snazi eliminovat ¢i oslabit pri¢iny vzniku rizik, aby
se pokud mozno rizikiim piedeslo. K zakladnim néstrojim, jak predejit nechténym
udalostem, miizeme zafadit napf. fizeni jakosti, bezpec¢nost prace, zlepSovani infor-
macniho systému apod. Druha skupina opatieni se tyka snizeni neptiznivych dopadu
rizika. Sem mtizeme zatadit nastroje, jako jsou diverzifikace, déleni ¢i sdileni rizika,
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kvalitni smluvni zajisténi, zvySovani flexibility firmy, pfenos rizik (napf. pojisténim)
apod.

2.2.3 Riziko a socialni podniky

Podle Hoogendoorna, Zwana a Thurika (2011), kteti odkazuji na Knighta (1921)
a Parkera (2009), je roli podnikatele vytvaret poptavku a nabidku zbozi a sluzeb
a soucasn¢ nést vSechna rizika spojena s timto procesem. Pro podnikéni je tedy vy-
zadovana schopnost nést nejistotu a riziko a je neoddiskutovatelné, ze dana schopnost
hraje vyznamnou roli pii vybé&ru povolani stat se podnikatelem. Tento pozadavek se
nijak nelisi u socidlnich podnikatelti, u nichZ je schopnost nést rizika Siroce uznavana
jako kli¢ova vlastnost. Jak uvedli Defourny a Nyssens (2012), ¢lenové EMES (Me-
zinarodni vyzkumna sit’ pro socialni podnikani), ti, kteti zakladaji socialni podnik,
prebiraji zcela nebo ¢astecné riziko spojené s touto iniciativou.

Je socialni podnikani vice, stejn¢ nebo mén¢ riskantni nez tradi¢ni podnikani? Jak
tvrdi Halberstadt, Niemand, Kraus, Rexhepi, Jones a Kailer (2021), rizika spojena se
socialnim podnikanim se zdaji pfinejmensim stejna, nebo dokonce vys$si nez v pripadé
tradi¢n€ pojimaného podnikani, nebot’ socidlni podnikatelé se navic musi vyporadat
s riskantnimi rozhodnutimi ovliviiujicimi ekonomickou navratnost ¢innosti, jako jsou
investice do spravnych zaméstnancii, vytvoreni inovativniho produktu/sluzby nebo
marketingového mixu, ktery v kone¢ném dasledku ovlivituje socialni i ekonomickou
vykonnost. Podle Gupty, Chauhan, Paula a Jaiswal (2020), ktefi odkazuji na Dwivediho
a Weerawardena (2018), je fizeni rizik spolu s inovativnosti, proaktivitou a orientaci
na spolecensky prospéch kli¢ovou dimenzi socidlniho podnikani. Jak uvedli Fakou-
ssa, O’Leary a Salem (2020), socialni podnikani je ovliviiovano vétsi mirou rizika nez
tradi¢ni podnikéani. Murphy, Pollack, Nagy, Rutherford a Coombes (2019) pohliZeji na
danou problematiku podobné: riziko a nejistota podnikatelské ¢innosti v ramei socialni-
ho podnikani byvaji vyssi nez v jinych, vice regulovanych, podnikatelskych odvétvich.

Maji socialni podnikatelé vyssi averzi k riziku nez konvenéni podnikatelé? Timto
problémem se zabyvali Choi, Kim a Kim (2018): dle jejich vyzkumu maji socialni pod-
nikatelé o vice nez 15 % vyssi tendenci podstupovat riziko nez komeréni podnikatelé.
To lze vysvétlit skutecnosti, Ze socidlni podnikatelé maji €asto k dispozici jiné druhy
financovani, jako je ziskavani financnich prostfedkt od filantropti nebo prostiedky
z vetejnych zdroji. To mlize zptsobit vétsi sklon k riziku u socialnich podnikateld.

Pro rozvoj krizového fizeni socidlnich podniki je obzvlasté uzitecny vyzkum pro-
vedeny autory Wronka-Pospiech, Fraczkiewicz-Wronka a Laska (2017). Na zakladé
prizkumu 160 socialnich druzstev autofi identifikovali 10 hlavnich rizik v ¢innostech
socialnich podnikd:

1. Nedostate¢né zapojeni zaméstnancti

2. ZhorS$eni trznich podminek

3. Poskozeni znacky a dobré povésti

4. Odpovédnost, kterou nese SP za kvalitu zbozi/sluzby
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Pokles piijmt
Umyslné nebo netimyslné &innosti poskozujici zakazniky
NedodrzZeni nebo poruseni podminek obchodni smlouvy
Nedodrzeni smlouvy nebo poruseni smlouvy ze strany provozovatell a organizaci,
se kterymi SP spolupracuje
9. Kradez hotovosti SP
10. Ztrata financovani

Uvedeny vycet deklaruje dopady do oblasti ekonomické a socialni. Oblast envi-
ronmentalni se ve vysledcich prezentovaného vyzkumu explicitn€ neobjevila, nebyla
sledovéna.

PN

2.2.4 Vypocet miry rizika

Vypocet miry rizika je podstatny z hlediska manazerského rozhodovani o ptistupu
k eliminaci konkrétniho rizika. Prvni krok vypoctu miry rizika souvisi s identifikaci
hrozeb a zranitelnosti, ktera spolu mohou piisobit a vyvolat riziko. Zjistime-li, Ze
néjaka z hrozeb, které jsme identifikovali, mtize mit dopad na nas podnik z divodu
jeho zranitelné povahy, odhalili jsme potencilni riziko, které je tteba zahrnout do
analyzy. U tohoto potencialniho rizika se na zédklad¢ dostupnych informaci (zaznamy
z porad, firemni dokumenty, Gc¢etni materidly, statistiky) pokusime urcit pravdépo-
dobnost toho, Ze se realné projevi. I kdyz matematicky se pravdépodobnost vyjadiuje
v procentech ¢i odpovidajicim ¢islem z intervalu 0 az 1, pii fizeni rizik je praktic-
ké pracovat se $kalami. Skalu pravdépodobnosti 1ze stanovit libovolné dle potieb
konkrétniho podniku. V tomto zjednoduseném modelu pouZzijeme Skalu 1-5, kde 1
znamena malou pravdépodobnost, 5 pak pravdépodobnost nejvétsi. Rovnéz stanoveni
toho, co je mald a co velka pravdépodobnost, je véci konkrétniho podniku. V tomto
modelu si Ize naptiklad predstavit, ze stupen 1 predstavuje pravdépodobnost aktivace
rizika do 20 % (v€etn&), stupeni 2 pravdépodobnost nad 20 % do 40 % (vEetné), stupen
5 pak nad 80 % do 100 %. Koncept zranitelnosti nam pomuze pravdépodobnost stano-
vit. Je-1i nas podnik zranitelny, je vétsi pravdépodobnost, Ze na n¢j hrozba zapisobi.
V dalsi fazi stanoveni miry rizika je nezbytné identifikovat disledky ptsobeni
hrozby, které¢ budou mit za nasledek Skodu ¢i ztratu. Pii vymezovani dopadu hrozby
na podnik je tfeba uvazovat o vyznamnosti aktivity, kterou dand hrozba zasahne, nebo
aktiva, které ohrozi. Cim je vy$si hodnota kli¢ové aktivity, tim bude vyssi dopad.
Po ohodnoceni pravdépodobnosti aktivace rizik a dopadu miizeme pak k urceni
miry rizika vyuzit jednoduchou matici, ktera je znazornéna v tabulce 4. Mira rizi-
ka, definovana vyse jako kombinace pravdépodobnosti aktivace rizika a zavaznosti
nasledkt (dopadu), se v této matici urcuje jako soucin obou veli¢in. Barevna pole
znazornuji zavaznost jednotlivych rizik: akceptovatelné riziko (zelend), mirné riziko
(Zlutd), nezadouci riziko (oranzova), nepiijatelné riziko (Cervena). Zafazeni konkrét-
nich rizik do téchto jednotlivych kategorii je véci kazdého podniku a mize se od
modelového prikladu lisit. Naptiklad zatazeni vétSiho poctu Cervenych poli bude
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typické pro manazera s vétsi averzi k riziku. Ptifazeni rizik do kategorii je pak urcujici
pro rozhodovani o zplisobu eliminace rizik ¢i jejich nasledk.

Tabulka 4: Matice rizik

Pravdépodobnost

Dopad

V ptipadé potteby muzeme skaly pro dopad a pravdépodobnost rozsifit o vice
stupnti. Je mozné pracovat také s urenim zavaznosti jednotlivych rizik. Vypocet
miry rizika lze zafadit do samotného registru rizik, jak ukazuji tabulky 5 a 6. V téchto
dokumentech uz jsou také navrzena konkrétni opatfeni pro eliminaci rizik.

Ackoliv je fizeni rizik béZnou manazerskou funkci, neni u malych socialni podni-
ki a ani u malych komerénich podnikt typickou soucésti fizeni. Pandemie COVID-19
dynamicky se ménicich podminek ptestava byt intuitivni piistup k rizikim dostacu-
jici. Ptikladem je nasledujici ptipadova studie.

Pripadova studie

Podobné jako ostatni socialni podniky se i socidlni podnik specializujici se
na Sirokou nabidku sluzeb (socialni, uklidove, technické), produkci ¢okolady
a prodej textilu ocitl béhem pandemie v kritické situaci. V pribéhu pandemie
COVID-19 vedeni podniku rozpoznalo potfebu vytvotreni krizového planu.
Neptehlednost pandemické situace vedla k okolnostem, se kterymi se v podniku
nikdy dfive nesetkali. Prvni krizovy plan uzptsobili sou¢asné pandemii. Jako
nedilnou soucast krizového planu zaradili seznam rizik a hrozeb, se kterymi je
nutné pocitat. Seznam rizik neni jen vyétem polozek, ale ma konkrétni podobu —
tyka se rizik a jejich dasledku, které je mozné kvantifikovat. Diky fizeni rizik
ma vedeni podniku piehled, co délat, dojde-li k zavieni Skol, kde hledat nové
dodavatele, kolik bude tento vypadek ptijmt podnik stat. Prace s riziky navic
ptipomina, ze nékteré skutecnosti kvantifikovat nelze. Jedna se o nejistotu, ktera
na riziko nemize byt redukovana. Nejistota v§ak mizeme byt zdrojem novych
napadi. Podnik béhem pandemie dokézal u€init fadu zmeén, které vedly k rozvo-
ji. Pfi zavfeni prodejen dostaly prodavacky pfilezitost pracovat pro nove se roz-
vijejici Sici dilnu. Zacala také vznikat fada napadu, které vedly k vyvoji novych
produkti jako ekologické obaly na knihy ¢i malovand raminka.
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Tabulka 6: Piiklad podrobného registru rizika

Registr rizik

cislo . ot v g . Jiri
. 1 nazev: Onemocnéni klicové fidici osoby odpovédnost: o
rizika: Dvorak

Popis rizika

Onemocnéni pana Dvoréaka. Doba pracovni neschopnosti m(ize byt az 1 mésic.

Mozné priciny rizika, souvisejici zranitelnosti

Souvisejici zranitelnost sociadlniho podniku: PFilisna zavislost SP na jediné osobé —
zakladateli / hlavnim manazerovi panu Dvoréakovi.

Mozné diisledky rizika

Zastaveni vyroby, omezeni prodeje, nevyfizené zakazky.

Urceni miry rizika
Pravdépodobnost Dopad Riziko
; S —
Komentai/zdlvodnéni V dusledku silici pandemie COVID-19 onemocnéli ¢lenové
pravdépodobnosti rodiny manazera podniku pana Dvofaka.

Dopad na chod podniku je velmi zadvazny. Bude pozastavena
vyroba, nebot pan Dvorak dohlizi na vsechny vyrobni
procesy a je napomocen zaméstnancim. Zaroven

je odpovédny za provoz e-shopu a vyfizovani viech
objednavek.

Komentar/zdlvodnéni
dopadu

Stavajici kontrolni mechanismy a opatfeni ke sniZeni rizika

C. Popis Odpovédnost

Pan Dvoféak v piipadé nemoci pracuje i zdomu. Vénuje
1 se prodeji a e-shopu. V pfipadé vaznéjsi nemoci neni Jifi Dvorak
toto fedeni realizovatelné.

Ve vyrobé zastupuje pana Dvordka pan Novy. Nema vSak
2 | dostatek zkuSenosti s fizenim vyroby. Technicky sloZitéjsi Jifi Dvorak
zakézky nemohou byt realizovany.

Moznosti pro zlepseni

C. Popis Odpovédnost Casovy
harmonogram
Vytvoreni pozice zastupujici
manazerky v dobé
1 nepfitomnosti - pani A. Cerna. Jiti Dvorak 10.9.2021
Viytvoreni funkce mistra vyroby,
pan A. Novy
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2 nemocnosti. Pan Dvorak se Jifi Dvorak zari 2021
rozhodl pro oc¢kovani.

Pani Cerna bude obezndmena

s dulezitymi podnikovymi Skoleni:
3 ‘;b Fr)nohla Zai’tu et Alena Cerna 6.-10.9.2021
procesy, aby P 16:30-17:30

pana Dvoréka.

Pan Novy se stane mistrem ve
4 | vyrobé. Bude zaskolen na fizeni Antonin Novy 10.9.2021
odbornéjsi prace.

Kontrola zavedenych opatieni

¢ Osoba Datum Poznamky
Probrat provedena
1 Jifi Dvorak 30.9.2021 opatrenina
poradé
Shrnuti

Rizeni rizik predstavuje vyznamnou souéast krizového fizeni, nebot’' napomaha iden-
tifikovat rizika a pfispét k jejich zmirnéni &i eliminaci. Rizeni rizik vede k rozpozna-
ni vztahu mezi hrozbami, zranitelnosti a riziky, které maji dopad na chod podnikt
a vedou k zavaznym Skoddm a ztratdm. Zaroven fizeni rizik napomaha odhalit nové
ptileZitosti. Nejistota svéta kolem nas je jednou z hlavnich hnacich sil pokroku a ne-
ustalého zlepSovani, a tedy podnikatelskych aktivit.
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3 KRIZOVE RIZENI A REAKCE NA KRIZI

Spolecnost soucasnosti je obvykle rozdélovana na Ctyii propojené systémy, a to ekono-
micky, politicky, pravni a kulturni (Parsons, 1951), nebo tfi propojené systémy ekono-
micky, politicko-administrativni a sociokulturni (Offe, 1984) nebo kulturni, politicky
a ekonomicky (Bell, 1973). Krize je pak pojimana jako ,,situace, kdy je vazné naruseno
fungovani urcitého systému ¢i jeho ¢asti“ (Keller, 1996, s. 541). Krize jsou pak chapany
jako trvalé poruchy systémové integrace. O krizich miizeme hovofit teprve tehdy, az ¢le-
nové spolecnosti zakouseji strukturalni pfemény systémti jako cosi, co kriticky ohrozuje
jejich trvani, a kdyz pocituji ohrozeni své socialni identity (Habermas, 2000 [1973],
s. 12—13). Habermas nasledn¢ odhlizi od globalnich ohroZeni a provadi klasifikaci kri-
zovych tendenci, které jsou spjaty s ekonomickym riistem, a omezuje se na systémové
specifické krizové tendence, jez ukazuje tabulka 7 (Habermas, 2000 [1973], s. 62).

Tabulka 7: Povaha krizi

misto vzniku krize systémova krize krize identity
ekonomicky systém ekonomicka krize -
politicko-administrativni systém krize racionality krize legitimity
sociokulturni systém - krize motivace

Reseni krize, krizové fizeni, vychazi z reakce na krizi (srov. Dopita, 2004). Ob-
sahem kapitoly jsou mozné pristupy ke krizi, které pak ovliviuji aplikaci krizového
fizeni v socidlnich podnicich.

3.1  Pristupy ke krizovému rizeni

Krizové fizeni predstavuje souhrn fidicich ¢innosti souvisejicich s piipravou na krizo-
vé situace a jejich feSenim. Jeho cilem je maximalni sniZzeni dopadii vzniklé krize a co
nejrychlejsi obnova, tedy navrat podniku alespon do stavu, v jakém byl pred krizi.
V pozitivnim piipadé, kdy management podniku dokaze vyuzit krize jako piilezitosti,
mize byt stav podniku po krizi dokonce lepsi nez pied ni.

Krizové tizeni lze chapat v Sir§im ¢i uzsim pojeti (Zapletalova et al., 2012, Zu-
zak & Konigova, 2009). V SirSim pojeti je ukolem krizového tizeni v€as rozpoznat
moznost vzniku krizové situace, odhalit jeji pfi€iny, tyto pfic¢iny eliminovat a vzniku
krize ptedejit nebo vyrazné zmirnit jeji dopady. K tomu vyznamné pfispiva fizeni
rizik (viz kap. 2). Ddle je tikolem krizového fizeni pfipravit se na realizaci opatfeni
pro pifipad, Ze krize nastane. Piiprava krizovych scénatt a krizovych plant pro feseni
krizovych situaci a jejich realizace véetné vyuziti ziskanych znalosti a zkusenosti
(ucenti se z krize) je uzsim pojetim krizového fizeni.
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Je tfeba brat v uvahu, ze kazda krize je jedine¢nd, takze se na ni nelze pfipravit
dokonale. V krizovém fizeni je vzdy tieba pocitat s prvky vétsi ¢i mensi neocekava-
telnosti situace, nepredvidatelnosti dal§iho vyvoje, suboptimalniho mnozstvi a spo-
lehlivosti informaci nutnych pro manazerské rozhodovani a casové tisné. V zavis-
losti na typu krize se miize projevit také nedostatecné zabezpeceni podniku lidskymi
i ostatnimi zdroji.

Pro efektivni dosazeni cile krizového fizeni, tj. snizeni dopadd krize a obnovy
podniku, je vyznamna krizova pfipravenost podniku (Samaj, 2016). Krizova pfipra-
venost vyjadiuje piesné ve smyslu tohoto pojmu to, jak je podnik na urcity typ krize
pfipraven. Krizova pfipravenost ma vécnou a lidskou dimenzi. Vécnéd dimenze se
tykd ptipravenosti ve smyslu postupt v piipadé krize, tedy toho, co se bude délat,
nastane-li ur¢ity typ krize. Lidska dimenze se tyka provadéni téchto postupii konkrét-
nimi lidmi, kteti musi byt se svymi ukoly seznameni a musi byt pfipraveni i na vyssi
zatizeni negativnim stresem, ktery se v krizovych situacich vyskytuje. Na lidskou
dimenzi krizové pripravenosti musi dbat ve zvySené mife podniky, zaméstnavajici
osoby se specifickymi potfebami, napiiklad se zdravotnim postiZzenim.

V ramci krizového fizeni probihaji vS§echny obvyklé manazZerské ¢innosti, ale ve
srovnani s fizenim ve standardnich, tedy nekrizovych, situacich maji odlisny vyznam
i priubéh. Za pilii krizového fizeni 1ze povazovat planovani, konkrétné dislednou piipra-
vu krizovych scénait a krizovych plant, a dale zpracovani planu krizové komunikace.

Manazer v rdmci krizového fizeni realizuje rozhodovani, to znamena, Ze budouci
vyvoj ovlivituje vybérem jedné z vice moznych variant feSeni konkrétniho problému,
souvisejiciho s probihajici krizi. Rozhodovani v krizové situaci je dot¢eno zejména
nutnosti jednat rychle a s omezenym mnozstvim, pfipadné spolehlivosti, vychozich
informaci. Ma-li rychlost rozhodnuti velky vyznam, mtze byt rozhodovani autorita-
tivngj$i, nez je v podniku obvyklé. Vybranou variantu feseni krizové situace je nutno
realizovat, coz z manazerského pohledu pfedstavuje organizovani, které v krizové
situaci znamena fadu mensich ¢i vétSich zmén v nejriznéjSich oblastech ¢innosti
podniku. Nezbytnosti je 1 kontrolovani toho, zda dosahované vysledky odpovidaji
planovanym vysledkiim, a pokud ne, je tfeba rozhodnout o zplisobu napravy.

I v rdmci krizového fizeni je mimofadné dilezité vedeni lidi. Je téeba zajistit, aby
zaméstnanci podniku co nejefektivnéji ptispéli k vyfeseni krizové situace. To v piipa-
dé nekterych zaméstnancli mize znamenat mimotadné pracovni nasazeni, a to i nad
ramec jejich béznych pracovnich tikoldl, zatimco v ptipadé€ jinych mohou v disledku
krize nastat takové piekazky, které vykonu jejich bézné prace zabrani. V kazdém
pfipadé zaméstnanci prozivaji zvysenou nejistotu ohledné jejich profesni budouc-
nosti, coz miize mit vliv na jejich pracovni chovani. Manazer, ktery je sdm ve stejné
situaci, musi dokézat své spolupracovniky uklidnit a motivovat k co nejefektivnéjsim
postuptim pii zvladani krizové situace. Je tfeba si uvédomit, ze pokud by v obavé
z negativnich dopadi krize zacali zaméstnanci uvazovat o zméné zaméstnavatele,
nejuspesnéjsi v tomto sméru budou ti nejtalentované;jsi z nich, které si ovSem chce
krizi postizeny podnik udrzet. Zptsob vedeni a komunikace ma v tomto ohledu na
zaméstnance velky vliv.
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Z manazera se v krizové situaci stava krizovy manaZzer. Naroky na jeho znalosti,
schopnosti a chovani se v dob¢ krize ve srovnani s béZnou situaci jesté zvysuji [uva-
zujeme situaci, kdy je krize feSena zaméstnanci, poptipad¢ vlastniky podniku, a neni
najat externi docasny (interim) krizovy manazer]. Krizovy manazer musi byt silnou
osobnosti, ktera pozitivn€ ovliviiuje pracovniky podniku. Musi byt pfipraven na zvra-
ty azmény vyvoje situace a ptitom stale systematicky a zadroven radikalné postupovat
smérem k vyfteSeni krizové situace. Krizovy manazer je vid¢i, nikoliv vsak jedinou,
osobnosti, kterd tesi probihajici krizi. Na vyfeSeni situace spolupracuje s krizovym
tymem. Krizovy tym vytvaii krizovy manaZzer. Jmenuje do néj ty zaméstnance, kteti
s ohledem na svou odbornost i osobnostni vlastnosti dok4dzou nejefektivnéji prispét
k teSeni situace. Pro fizeni a praci krizového tymu sice plati obvykla pravidla, ale
jejich aplikace je ovlivnéna zdvaznosti probihajici krize a nutnosti rychlé reakce. Je
vyznamn¢ omezen ¢as pro diskuse uvnitf tymu, naopak roste prostor pro autoritativni
rozhodovani vedouciho tymu. Po pfijeti rozhodnuti musi krizovy tym postupovat
a komunikovat jednotné. To vede k efektivnimu vytesSeni krize a zaroven posiluje
divéru pracovnikli podniku v pozitivni vyvoj situace.

3.2  Aktudlni stav krizového fizeni v socialnich
podnicich

Piistupy socidlnich podnika ke krizovému fizeni lze do velké miry ztotoznit s pii-
stupy skupiny mikro, malych a stfednich podniktt (MSP) obecné. Stejné jako pro
MSP, pro které je typicka predstava, ze piipadnou krizi zvladnou i bez krizového
planu (Caponigro, 2000), a pro né¢z jedinym podnétem k obavam ohledné krizi je az
samotny vyskyt krize (Spillan & Hough, 2003), i socialni podniky se vyznacuji spise
intuitivnim piistupem ke krizovému fizeni, nikoli systematickym a strukturovanym.
Tento stav byl odhalen v ramci realizovanych rozhovort se socialnimi podnikateli,
resp. manazery ¢eskych socilnich podnikti (Kro¢il et al., 2021a):

Tabulka 8: Intuitivnost socidlnich podnik( ve vztahu ke krizovému fizeni

My to delame intuitivné. To Fizeni neni, iekl bych, moc strukturovany...

Asi to neumime. Myslim si, Ze se umime prizpiisobit, tim jak nejsme rigidni a jak
neni ten systém robustni, tak samoziejmé ta schopnost improvizace je obrovskd.
U nas by to nemélo efekt. Je to spise intuitivni, nejaky Sesty smysl mi vika, zZe by
se mohlo néco stat.

My s krizovym Fizenim nepracujeme, protoze na to nemame kapacity. Ale vice-
méné jedeme v krizovém rezimu uz dlouho. Je to tim, Ze jsme sezonni podnik
a nejvetsi napor byva na jare, na podzim a pred Vanoci, a v téch dobdch jedeme
v krizovém managementu. Ale je to ten zivelny krizovy management, ne rizeny.
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Identifikovany byly v8ak i ptipady, kdy socidlni podnik disponuje propracovangj-
§im systémem krizového tizeni, coz doklada nasledujici aryvek: Samoziejmé mdame
zpracovany krizovy plan, délame strategické planovani za ucasti Spravni rady. O pro-
voznich vécech si rozhodujeme mezi sebou s kolegy, ale strategické véci resi i Spravni
rada. Pravidelné se déla strategické planovani, podle kterého se behem roku vyhod-
nocuje, mame pravidelné porady vedeni tymu a setkani Spravni rady. Pravidelné
Jjednou dvakrat do roka projedeme SWOT analyzu, co se zménilo a nezménilo, a podle
toho se udéla strategicky plan a vychazi se z toho i pro krizovy plan.

Pro nekteré socidlni podniky se impulsem pro ptipravu vlastniho krizového fizeni
stala krize zptisobena pandemii COVID-19: Musim rict, Ze to vznikalo az ted, priznam
se, Ze jsme s tim nikdy nepocitali. (...) Musim Fict, Ze ano, protoze jsme se na to museli
pripravit ze dne na den, takze jsme ten krizovy plan délali usSity na miru této pandemii
nebo téhle krizi. (...) My v krizovém planu mame prave seznam rizik a seznam véci,
které nas ohrozuji, a umime je spocitat. Jsou to konkrétni veci — kdyz zaviou skoly,
prijdeme o nase dodavatele, kolik nds to bude stat, kde budeme muset vyhledat nové
dodavatele. Zkratka jsme na tohle pripraveni.

Ze se Geské socialni podniky spoléhaji spise na intuitivni zptisob Fizeni, dokladaji
i vypovédi vedoucich pracovnikl socialnich podnikti zaznamenané v tabulce 9, zis-
kané dotaznikovym Setfenim (Krodil et al., 2021b). Z uvedenych dat vSak zaroven
vyplyva, Ze pro téméi 38 % socialnich podnikti se stala pandemie COVID-19 alespon
néjakym impulsem pii tvorbé krizového fizeni:

Tabulka 9: Piistupy socialnich podnikl ke krizovému fizeni, v % (100 % = 54 respondenti)

Pristup To na nas To na nas spise | To na nas spise | To na nas sedi
nesedi nesedi sedi
Intuitivni fizeni 9,43 9,43 32,08 49,06
COVID jako impuls pro 20,75 41,51 24,53 13,21
krizové fizeni
Pfipravenost na krizové 35,29 45,10 13,73 5,88
fizeni jiz pred COVID

Pozitivni skutecnosti je, ze vice nez polovina dotazanych manazert socialnich
podnikii oznacila existenci krizového fizeni v jejich socidlnim podniku za dilezitou.
Necela ¢tvrtina respondentti naopak zastava nazor, ze se lze bez krizového fizeni
obejit a nezvazuji jeho zavedeni.

Shrnuti kapitoly

Krizové tizeni pfedstavuje manazerskou ¢innost souvisejici s ptipravou na krizové
situace a jejich feSenim s cilem maximalniho snizeni dopadd vzniklé krize a co nej-
rychlejsi obnovy podniku. Ustfedni roli v ramci krizového fizeni hraje pfipravenost
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na krizi, které 1ze dosdhnout vytvaienim krizovych scénatt, krizovych plant a zdsad
krizové komunikace v konkrétnim podniku. Socialni podniky v Ceské republice se
vyznacuji spiSe intuitivnim, nikoli systematickym a strukturovanym piistupem ke
krizovému fizeni, avS§ak pro vice nez tfetinu ¢eskych socidlnich podnikii se stala
pandemie COVID-19 impulsem pro jeho zlepSeni.
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4 IMPLEMENTACE PRINCIPU
KRIZOVEHO RIZENIV SOCIALNICH
PODNICICH

Pro implementaci principti krizového fizeni v socidlnich podnicich je tfeba po-
stupovat na zaklad¢ identifikace charakteru krize. Na zaklad¢ identifikace charakteru
krize je volen krizovy scénéaf a postupovano v souladu s krizovymi plany socidlnich
podniki prostfednictvim krizové komunikace. Zejména v ramci krizové komunikace
je v socialnich podnicich tfeba brat zietel na potencialni specifické potfeby uc¢astnikti
komunikace.

4.1  Krizové scénare a krizové plany socialnich podnik

Vytvareni krizovych scénatt a krizovych planti by mélo byt soucasti strategického
planovani podniki. V pfipadé€, Ze krize nastane, je podnik diky existenci krizovych
plant schopen reagovat mnohem efektivnéji, nez kdyz krizové plany zpracované
nema. Je tomu tak mimo jiné proto, Ze pii vzniku neo¢ekavané krize nejprve nasleduje
tzv. Sokova reakce (Zapletalova a kol., 2012), kdy lidé reaguji pod stresem a jejich
chovani mlze oddalit realizaci efektivnich opatieni vedoucich ke zmirnéni dopadu
krize. Cas je zpravidla faktorem, ktery uruje velikost dopadii krize, a ¢im v&tsi je
prodleni v reakci na krizi, tim horsi dopady krize miva. Celosvétové ale naptiklad
téméf polovina podnikti neméla zpracované odpovidajici krizové plany pfed vypuk-
nutim pandemie COVID-19 (PwC’s Global Crisis Survey, 2021). Potieba krizového
planovani byva v podnicich ¢asto podcenéna, piipadné se managementy domnivaji,
7e na krize se pripravit nelze (Zuzak & Konigova, 2009). Je pravda, ze kazda krize
je jedine¢na a realizace krizovych planti musi byt konkrétni situaci pfizptisobena, to
vsak plati 1 v piipad¢ jakychkoliv jinych podnikovych plani.

Vyznam piipravy krizovych scénaii a krizovych plant spociva zejména v
m  Pfipravenosti na mozné krizové situace
m  Vcasné reakci na krizovou situaci
m  Minimalizaci dopadi krize na dotcené osoby a podnik jako celek

Zpracovavani krizovych scénait a krizovych plant by méla byt strategicka pra-
bézné a cilend ¢innost, zohlednujici aktudlni vyvoj podniku a jeho okoli a také pii-
padné znalosti ziskané pii feSeni realné krize, s niz se podnik musel vypotadat. Kri-
zové scénare a krizové plany by mély byt revidovany a aktualizovany v ptilro¢nich
intervalech.

Krize je situace, pfi které je vazné ohrozeno dalsi fungovani podniku, pficemz
zdrojem krize jsou aktivovana rizika, tj. rizika, ktera se projevila, zacala ptisobit.
Z toho plyne, Ze ptiprava krizovych scénaii a plani musi navazovat na fizeni rizik.
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Na zaklad¢ analyzy rizik management podniku vybere ta rizika, pro néz vytvori kri-
zové scénare a krizové plany. Konkrétni rizika vybira na zéklad¢ odhadované prav-
dépodobnosti, Ze riziko nastane, a odhadované velikosti jeho potencialnich dopadu.
Pro ktera rizika budou krizové scénare a plany zpracovany, je na rozhodnuti man-
agementu. Pii tomto rozhodovani hraji roli osobnostni nastaveni rozhodovatelt, tj.
manazeru ¢i vlastnik podniku, a jejich postoje k riziku.

Pro vybrana rizika se pak zpracovavaji nejprve krizové scénare a nasledné na n¢
navazujici krizové plany.

Krizovy scénar je popis mozného pribehu krizové situace v ase a v prostoru.
Krizovy scénat tedy popisuje, co vSechno se miize stat. Nejedna se o presnou pre-
dikci budouciho vyvoje, ale naopak o kreativni variantni odhady mozného vyvoje
a pusobeni krize. V ndvaznosti na krizové scénate se pak piipravuji krizové plany.
Proto je ucelné, aby krizové scénafe pocitaly s co nejsir§simi a nejkomplexnéjsimi
fetézci navaznych neptiznivych dopadi rizika, aby se na né podnik ptipravil. I kdyz
pak realna krize mize mit pribéh, jaky ve scénatich presné zachycen neni, bude
podnik schopen reagovat ucelnéji, nez kdyby krizové scénare a krizové plany ne-
zpracovaval vibec.

Neexistuje zadné jednotné doporuceni, jak by mél krizovy scénat vypadat. Roz-
hodné by ale mél mit pisemnou formu, ktera slouzi jako podklad pro tvorbu krizového
planu. Vytvaten by mél byt skupinové, naptiklad formou brainstormingu a navazujici
skupinové diskuse. Skupina by méla byt tvofena jedinci, ktefi:

m  dobfe rozumi fungovani podniku,

®  maji systémové mysleni, to znamena, Ze vnimaji vice i méné zjevné vazby v sys-
tému podniku a v jeho okoli, a dokdZzou odhadnout, co se stane v jinych ¢astech
systému, je-li jeho urcita cast postizena krizi,

m jsou racionalnimi pesimisty, az katastrofisty.

Krizovy scénai tedy popisuje rizné potencialn€ mozné varianty toho, co vsechno
by se komu, kde a kdy mohlo stat, kdyby se projevilo konkrétni riziko.

Na krizové scénafe navazuje zpracovani krizovych pland. Krizovy plan je sou-
borem postupti pro feSeni konkrétni krizové situace popsané v krizovém scénafi.
Nejprve je ovsem podstatné stanovit cil ¢i spise cile feSeni krizové situace. Tedy
odpovédét na otazku, ¢eho chce podnik dosahnout, kdyz nastane krizova situace
popsand v krizovém scéndfi. Podle zavaznosti krize je prvnim cilem ochrana Zivoti
a zdravi, Zivotniho prostfedi, majetku a nasledné postupnd obnova ¢innosti podniku
nebo provedeni konkrétné specifikovanych zmén v €innosti podniku.

Je také dulezité zminit, Ze krizovi manazefi a dalsi osoby jsou neziidka v krizo-
vych planech povéteni realizaci aktivit, které presahuji rdmec jejich béznych pravo-
moci. Tuto skutecnost je v piipadé potfeby nutné zohlednit v prislusnych internich
predpisech.

Vztah mezi krizovym scénafem a krizovym planem zpracovanymi pro ptipad za-
pusobeni rizika R zobrazuje tabulka 10:
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Tabulka 10: Vztah mezi krizovym scénafem a krizovym pldnem pro pfipad aktivace rizika R

Riziko R
Krizovy scénar Krizovy plan
Co vsechno se muze Cile Postup
(v disledku a!(tivace rizika) Ceho chceme dosahnout, Jak toho dosahneme?
stat? kdyZ se to stane? Co
Komu? Jak (s jakymi zdroji)
bude délat?

Aby byl krizovy plan v pfipadé nastalé krize dobte pouzitelny, musi mit formu
prehledného a snadno dostupného dokumentu. I kdyz, jak bude zminéno jesté i poz-
déji, by vSichni zaméstnanci méli byt o krizovych planech informovani, a méla by
probihat i pfislu$na skoleni, je nutno zajistit, aby osoby klicové z hlediska realizace
krizovych plant k nim mély pfistup nepietrzité, odkudkoliv, a to i za nepfiznivych
podminek (napf. pti vypadku dodavky elektrického proudu). Vyuziti elektronickych
verzi dokumentti v kombinaci s mobilnimi technologiemi se, pii zachovani nutné
bezpecnosti informaci, tedy nabizi.

Krizovy plan by m¢l obsahovat tyto ¢asti:

Nezaménitelné oznaceni planu, ¢islo varianty, datum zpracovani, platnost
Charakteristiku krizové situace (dle scénaie)

Slozeni krizového tymu

Kontakty na ¢leny tymu a dalsi dileZité osoby a instituce

Odpovédnosti a pravomoci ¢lentl tymu

Postupy feseni situace, disponibilni zdroje, Casové harmonogramy

Zpusoby a zasady komunikace

Formulate protokold (zdznamd, hlaseni) ke krizové situaci

Zasady tréninku a Skoleni o krizové situaci

Zaznam o Skoleni

Dalsi dulezité soucasti dle potieb konkrétniho podniku

Krizovy plan se zpracovava jako zamyslena reakce na zapuisobeni konkrétniho
rizika. Proto musi byt kazdy krizovy plan nezaménitelné oznacen a nazvan. ProtoZe
krizové plany maji byt aktualizovany, je také nutno oznacit verzi planu, ptipadné ob-
dobi platnosti. Diky tomu budou mit zaméstnanci jistotu, Ze v piipadé krize postupuji
podle spravného a aktualniho planu. Samoziejmosti je, Ze v ramci strategického fizent
firmy a Skoleni zaméstnanct bude zajisténo, aby vSechny odpovédné osoby veédély,
kterd verze planu je aktudlni, znali ji a méli k ni pfistup (napf. si ji aktualizovali ve
svych mobilnich zatizenich). Ptesto je rychla kontrola spravnosti a aktualnosti nasa-
zovaného planu nutna.

V planu se uvadi stru¢na charakteristika krizové situace v souladu s krizovym
scénafem. To je nutné proto, aby odpoveédné osoby mohly posoudit, do jaké miry je
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plan aplikovatelny tak, jak je vytvofen, anebo zda bude nutno postupy pfizpiisobit
skute¢nému vyvoji krize. Je tieba mit na paméti, Ze krizové plany reaguji na odhado-
vany vyvoj krize, od né&jz se skute¢ny vyvoj mize odliSovat.

V krizovém planu se dale uvadi vedouci krizového tymu (zpravidla manazer),
slozeni krizového tymu, kontakty na ¢leny tymu (pfedevSim ¢isla na mobilni te-
lefony, 1épe je uvést vice kontaktli — pracovni telefonni ¢isla, soukroma telefonni
Cisla, alternativni spojeni napf. pfes rodinné ptislusniky apod., adresy, kde se mohou
nachazet — trvalé bydlisté, rekreacni objekt apod.). Je velmi dilezité specifikovat
¢leny krizového tymu nezameénitelné, aby se nestalo, Ze pfi pfipadné shod¢ jmen
bude povolana nesprdvna osoba. To se sice relativné brzy vysvétli, pfesto vznika
zbytecné Casové prodleni. Krom¢ kontaktd na ¢leny krizového tymu se uvadéji
dalsi dulezité kontakty na osoby ¢i instituce, které je nutné nebo vhodné o krizové
situaci informovat (slozky integrovaného zachranného systému, statni ufady a in-
stituce apod.).

U vsech ¢lent krizového tymu jsou také velmi piesné specifikovany jejich odpo-
védnosti a pravomoci. To, ze odpovédnosti a pravomoci jsou specifikovany dobfe,
ze se neprekryvaji nebo naopak néjaké chybi a Ze jim odpovédné osoby rozumi, je
nutno oveéfit v ramei Skoleni ¢i tréninku (je-li realizovatelny).

Paralelné s odpovédnostmi a pravomocemi jsou v planu popsany postupy feseni
situace, ur¢eny disponibilni zdroje a stanoveny ¢asové harmonogramy realizace. Ty
jsou samoziejme specificky zpracovany pro kazdou moznou krizi, ale obecné by se
mély vzdy tykat té€chto etap:

m  Odezva — tj. reakce na vzniklou krizovou situaci, zasah, feSeni

m  Obnova — postupna obnova prvki a funkei podniku

m  Vyhodnoceni — po vyteSeni krize a navratu do bézného fungovani podniku je tfeba
provést analyzu feseni krize a ziskané znalosti a zkuSenosti vyuzit pro zdokonaleni
dalsich verzi krizovych scénati a krizovych plant a jejich ptipadné aplikace.

V piipad€ odezvy a obnovy je tieba mit stanovené priority feSeni. Obecné plati,
Ze je tfeba postupovat v tomto poradi: zachrana ¢i ochrana zivott, zdravi, majetku a/
nebo zivotniho prostiedi.

Aby mohl byt krizovy plan efektivné realizovan, je nezbytné piesné stanovit
zésady a zpusoby komunikace. Do této oblasti patii i stanoveni toho, kdo jakym
zpusobem koho informuje o podezieni nebo jistoté, Ze nastdva ¢i nastala krize.
Je velky rozdil mezi krizi, kterd nastava postupné, a tudiz, pokud neni krizové
tfizeni dobfe nastaveno, nemusi byt v€as posttehnuta (napt. pokles ptijmt podniku
z ruznych divodit), nebo krizi zptisobenou ptirodnimi vlivy ¢i havarii (povoden,
pozar, havarie vyrobniho zatizeni apod.). V piipadé zaplsobeni pfirodnich vlivii
je pochopitelné, ze kdokoliv, kdo krizi zaznamend, bez prodleni kontaktuje pii-
slusné slozky integrované¢ho zachranného systému. Ale zejména pokud ke krizi
dojde mimo b&znou pracovni dobu, je nutno stanovit, jak se vedouci a ¢lenové
krizového tymu o situaci dozvédi, a je nutno mit promysleny i postup pro ptipad,
ze nebude mozno vyuzit prostiedky bézné komunikace. Prvnim krokem krizového
tymu (po piipadném ukonceni zasahu slozek integrovaného zachranného systému)
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by mélo byt posouzeni, zda lze pfipraveny krizovy plan aplikovat, nebo ho bude
nutno modifikovat v reakci na redlny prubéh krize. Vymezit, jak bude tento prvni
krok realizovan, je zcela zasadni, nebot’ se od né&j odvijeji vSechny dalsi kroky
reakce na krizi.

Po ukonceni etapy odezvy je nutné na zaklad¢é piislusnych pravnich predpist
¢i internich norem vyplnit a na odpovidajici mista postoupit odpovidaji protokoly,
zaznamy ¢i hlaseni o krizové situaci a jejich dopadech. Muze se jednat napiiklad
0 zaznamy o pracovnich tGrazech, hlaSeni o pojistnych udélostech apod. Je efektivni,
kdyz v krizovém planu je uveden soupis veskeré této nutné dokumentace a piipadné
jsou k dispozici i prislusné formulate ¢i odkazy na né.

Jak uz bylo opakované zminéno, aby mohl byt krizovy plan efektivné implemento-
van, musi o ném byt pracovnici proskoleni, a pokud je to vhodné a mozné, lze provést
i praktické cviceni. O realizaci Skoleni ¢i cviceni je vhodné provést v krizovém planu
zaznam a pripadné si proskoleni nechat stvrdit podpisy ucastnikd.

Krizovy plan mtze byt doplnén i o dal$i materialy ¢i ptilohy, které odpovidaji
charakteru podniku a mohou pfispét k efektivnimu feseni krizové situace.

Pro posouzeni, zda ma podnik dobfe zpracované krizové scénaie a navazujici
krizové plany, Ize vyuzit tyto kontrolni otazky:

m Jsou zpracované krizové scénaie a krizové plany pro identifikovana vyznamna
rizika?

Nasledné pak pro kazdy krizovy plan:

m  Jsou stanoveny indikatory hrozici krize, jejich sledovani a hlaSeni?
Je stanoven krizovy tym a jeho vedouci?
m Jsou k dispozici kontakty na ¢leny krizového tymu a dalsi dtlezité osoby, slozky

a instituce?

m Jsou stanoveny pravomoci, odpovédnosti, zdroje a ¢innosti, za které odpovidaji
jednotlivi ¢lenové krizového tymu?

m  QOdpovida souhrn planovanych ¢innosti, zdrojii, pravomoci a odpovédnosti nutné
komplexni reakci na krizi?

m Je vkrizovém tymu i v dalSich ¢astech podniku dobfe stanovena hierarchie nadii-
zenosti a podfizenosti?

m Je dobfe napldnovana komunikace krizového tymu a komunikace v podniku

1 v jeho okoli v etap€ odezvy i v etapé obnovy a vyhodnoceni?

m Jsou napldnovany a zajiStény vSechny pottebné zdroje pro feseni krize?
m  Jsou vSichni klicovi zaméstnanci fadné proSkoleni a védi, co maji, pfipadné ne-
maji/nesmi délat v ptipad¢ krize?

Podobné jako vytvafeni krizovych scénait je i ptiprava krizovych plant expertni
heuristickou ¢innosti. Nemuze tomu byt jinak, protoze kazdy podnik i kazda krize
jsou jedinecné. Pro jejich pfipravu Ize doporucit tymovou spolupraci odborniki, ktefi
dobfte znaji chod podniku, a internich ¢i pfipadné i externich odborniki se znalostmi
krizového tizeni a zkuSenostmi se zvladanim krizovych situaci.

Jak jiz bylo uvedeno, je na rozhodnuti managementu podniku, pro ktera rizika
budou zpracovany krizové scénate a krizové plany. V ramci realizovaného prizkumu
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(Kro¢il, Miiller, Kubatova & Dopita, 2021a) socialni podnikatelé v CR uvadéli, ze
vnimaji zejména tato rizika:

m Pokles koupéschopnosti zakaznikti

m  Vypadek nejvyznamnégjsiho odbératele

m  Dlouhodoba pracovni neschopnost klicového vedouciho pracovnika/zakladatele
podniku

Pracovni neschopnost vyznamné ¢asti zaméstnancti

Vyznamna legislativni zména s dopadem na finan¢ni fizeni socidlniho podniku
Neuspéch nového produktu na trhu

Vstup konkurence na trh

Podniky by pfi rozhodovani o tvorbé krizovych scénéit a planti mély brat v ivahu
Sirokou $kalu moznych pficin vyvolavajicich rizika a typt rizik. Pfitom se lze setkat
s mnoha zptsoby kategorizace rizik, a zaroven neexistuje zadny jejich vycerpavajici
seznam. Jednim z moZnych ¢lenéni rizik je ¢lenéni na zaklade jejich moznych pficin.
Podle nich se rizika mohou délit do tii skupin: rizika zapti¢inéna ptirodnimi vlivy,
rizika zapti¢inéna ¢lovekem ¢i lidmi a rizika s ekonomickymi pri¢inami.

Nad riziky zapfi¢inénymi ptirodnimi vlivy maji lidé mimoradné omezenou kon-
trolu. Patii sem rtizné piirodni jevy typické pro pfislusnou zemépisnou oblast, jako
naptiklad povodné, zéplavy, vichfice, zemétreseni apod. Zatazuje se sem také propuk-
nuti epidemii ¢i pandemii. Rizika zapfi¢inéna clovekem ¢i skupinou lidi pfedstavuji
zamérné ¢i nezdmémne (chybou, opomenutim apod.) zplsobené negativni udélosti.
Patii sem §iroka oblast udalosti od ¢lov€kem zplisobenych nehod ¢i havarii pres stav-
ky po zménu chovani zdkaznikd ¢i jiného vyznamného stakeholdera. Rizika s eko-
nomickymi pfi¢inami jsou napiiklad rast cen vstupt, neptiznivy hospodaisky vyvoj,
zostfeni hospodaiské soutéze apod.

Rizika je rovnéz mozno ¢lenit podle typt, a to napiiklad na strategicka, operac-
ni, reputacni, finan¢ni a legislativni a spravni. Strategicka rizika souviseji s pfijetim
nespravného rozhodnuti na urovni strategického managementu podniku. Operacni
rizika souviseji s nespravnym ¢i nefunkénim fizenim a organizaci chodu podniku.
Reputacni rizika souviseji s udalostmi poskozujicimi dobré jméno podniku. Finanéni
rizika se vazou k finanénim rozhodnutim a finan¢nimu fizeni podniku. Legislativni
a spravni rizika souviseji s nastavenim a piipadnymi zménami legislativy a v jejich
uplatiiovani ve spraveé podniku.

V riiznych zdrojich se 1ze setkat i s jinym ¢lenénim rizik. Tato vSechna ¢lenéni
maji inspirovat management podnikd a odborniky na krizové fizeni k tomu, aby si
uvédomili co nejvice rizik, kterd mohou podnik ohrozovat, a rozhodli spravné o je-
jich fizeni v¢etn€ vybéru téch, pro néz budou pfipraveny krizové scénaie a krizové
plany.

36



Krizova komunikace v socidlnich podnicich

4.2 Krizova komunikace v socialnich podnicich

Krizova komunikace je velmi dilezitym prvkem feSeni vzniklé krize. Odviji se od
stavu komunikace pted krizi, zasahuje podobu komunikace v dob¢ krize a nekonci
ani po odeznéni krize. Je orientovana jak dovniti podniku, tak i do prostfedi, v némz
podnik existuje. Pro komunikace socidlnich podnikii béhem pandemie COVID-19
vyse uvedené platilo rovné€z a o to vice mélo vyznam utvareni sdileného vyznamu
krize a jeho vliv na zvladani krizovych situaci.

4.2.1 Vymezeni a specifika krizové komunikace

Krizova komunikace piedstavuje specifickou formu socidlni komunikace a zaroven
je nastrojem krizového fizeni (Antusak & Kopecky, 2007). Krizova komunikace tvoii
az 80 % cinnosti krizového tymu v piipad¢ krizové situace (SEMA, 2003) a zcela
zasadng ovliviiyje prubeh jejiho feSeni. Zasady a prubéh krizové komunikace by mély
byt popsany v krizovém planu. Plan krizové komunikace muize tvofit samostatnou
soucast piislusného krizového planu.

Cilem krizové komunikace je pfedat spravné informace ve spravny ¢as na sprav-
ném misté sprdvnym zplisobem spravnym osobam, a tim zajistit jejich pfiprave-
nost na prib¢h a feSeni krizové situace. Prenos informaci musi byt rychly a zaro-
veil v priibéhu predavani informaci nesmi dochéazet k jejich zkreslovani. Klicové
informace by mély vzdy byt k dispozici na jednom misté, mély by byt prubézné
aktualizovany a vSechny osoby, které je pro svou praci potfebuji, k nim musi mit
staly a bezproblémovy ptistup. To je dobie zajistitelné v ptipadé, ze charakter krize
dovoluje vyuzivat internetové informacni a komunikacéni platformy. Podnik v tako-
vém piipadé musi ale zdroven byt piipraven umoznit pracovnikiim vzdaleny pfistup
k dilezitym informacim a zaroven tyto informace fadné zabezpecit pred pripadnym
unikem a zneuzitim.

Roli internetovych komunikacnich platforem véetné socialnich médii (socialnich
siti) je v situaci krizové komunikace nutno brat velmi vazné. Na jedné strané zasad-
né ptispivaji k efektivité krizové komunikace, protoZe jejich pouziti je velmi rychlé
a Ize je, pokud to nevylou¢i mimotadny charakter krizové situace, pouzivat kdykoliv
a kdekoliv. Takovato online krizova komunikace ale musi byt velmi dobfe pfipravena
z hlediska néstrojii, zplisobu a obsahu v krizovych planech, a m¢la by byt ovéfena
a procvicena v ramei tréninkli zaméstnanct (podrobnéji viz podkapitola Elektronicka
komunikace).

Na druhé strané to, ze zejména komunikace na socialnich sitich, kterd vznika
spontanng, neni podnikem fizend a podnik na ni nedokaze spravné reagovat, miize
krizovou situaci jesté zkomplikovat. Je zcela obvyklé, Ze prakticky kdokoliv, kdo se
o krizové situaci podniku dozvi, se o ni zmini na socidlni siti. To ptisp&je k dohadiim,
nepiesnostem a famam, které mohou mit dal$i negativni dopad na krizi postizeny
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podnik. Proto je nutné, aby podnik vzdy, jakmile je to mozné, informoval objektivné
vsechny osoby ¢i instituce, které jsou krizi pfimo ¢i neptimo dotceny, o tom, co se
déje a jak bude situace fesena. I tyto informace je nutno aktualizovat. Zakladni zpravy
muze i podnik zvetejiiovat pravé prostiednictvim socialnich siti. Mezi stakeholdery
(zaméstnanci, odbory, zakaznici, dodavatelé a dals$i obchodni partnefi, investofi, Gia-
dy, lidé v okoli podniku, média, viz téZ nize) se tak omezi nepfiznivé reakce, které
by mohla vyvolat nejistota ¢i panika (podrobnéji se internetové komunikaci vénuje
podkapitola Doprovodna internetovd komunikace).
Krizovéa komunikace probiha ve vztahu ke krizi ve ttech obdobich:
m  Pied krizi, tedy ve smyslu efektivni pfipravy na potencidlni krizovou situaci.
m V dobé krize, tedy v ramci reakce na nastalou krizovou situaci.
m  Po odeznéni Krize, tedy v rdmci hodnoceni reakce podniku na krizi a aktualizace
krizovych plani na zaklad¢ ziskanych zkuSenosti.
V téchto vsech tiech fazich je pro pfipravu a realizaci krizové komunikace vhodné
pokladat si tyto otazky:
m  Kdo jsou objekty komunikace? Neboli koho je potieba informovat, které konkrétni
osoby nebo podniky ¢i instituce?
Pro¢ je potieba tyto objekty informovat?
V jakém potadi budou tyto objekty informovany?
Co presn¢ musi byt obsahem sdéleni?
Kdo sdéleni poskytne?
Kdy sdéleni poskytne?
Jak (jakymi komunika¢nimi kandly) sdéleni poskytne?
Jakou reakci informovanych objektil 1ze ocekéavat?
Jak a co pfipravit pro ndvaznou komunikaci s nimi?
Jaka netizend komunikace mize probihat vedle planované komunikace?
Jak nefizenou komunikaci identifikovat?
Jak na nefizenou komunikaci reagovat?
Objekty krizové komunikace jsou vSichni potencialni pfijemci komunikace. Jsou
to jak jednotlivé osoby, tak podniky nebo jiné instituce, kterych se krize néjakym
zpusobem dotyka. Pro jejich snadnéjsi identifikaci 1ze pouzit déleni podle tabulky 11.
Uréeni konkrétnich objektli komunikace napomuize identifikace vSech stakeholderti
podniku. Stakeholdeti jsou v ¢eském prostiedi také oznacovani jako zdjmové skupi-
ny. Jsou to vSichni jedinci, skupiny ¢i organizace néjak spjati s organizaci. Pro jejich
identifikaci by si tedy podnik mél polozit otdzku, kdo vSechno je s podnikem spjat
a jak. Podle toho dokaze urcit, koho a jak piipadna krizova situace ovlivni a jak je
s nim nutné ¢i vhodné komunikovat. Za typické stakeholdery, jak je jiz uvedeno vyse,
lze povazovat zaméstnance, odbory, zdkazniky, dodavatele a dalsi obchodni partnery,
investory, ufady, lidi v okoli podniku ¢i zpravodajska média. Z hlediska krizovych si-
tuaci ale nelze opomenout naptiklad také slozky integrovaného zachranného systému
¢i jiné organizace, s nimiz podnik v b&ézné situaci piimo nespolupracuje. V piipadé
socialnich podnikt je také nutné brat v iivahu, zda néktefi ucastnici komunikace
nemaji specifické potieby, které je tfeba zohlednit.
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Tabulka 11: Objekty krizové komunikace (pfijemci komunikace)

Podileji se pfimo na reseni krize
(zejména vedeni podniku, ¢lenové krizového tymu,
vedouci pracovist).

Pfimo dotceni krizi

Interni Zasazeni krizi, nepodileji se pfimo na fesenf krize
(napr. zaméstnanci podniku, ktefi nemohou

vykondvat prdci, protoZe ztrati pristup na pracovisté).

Nepfimo dotceni krizi

Podileji se na feseni krize
(napr. slozky 1ZS, havarijni sluzby, pojistovny, banky).

Zasazeni krizi, nepodileji se na feseni krize,
ale krize na né ma pfimy vliv
Externi (zejména dodavatelé, odbératelé/zdkaznici, dalsi
obchodni partnefi, dalsi podniky, jejichZ sluzeb podnik
¢i jeho zaméstnanci vyuzivali, rodiny zaméstnancu).

Pfimo dotceni krizi

Nedotceni krizi - krize na né nema vliv, ale o krizi se zajimaji
(zejména verejnost, média).

Krizova komunikace v pfipravném obdobi

Krizova komunikace v obdobi piipravy na moznou krizovou situaci neni vlastné svou
podstatou krizova. Probiha ve standardni situaci podniku, konkrétné v ramci tvorby
a aktualizace krizového planu a navazujiciho Skoleni, pfipadné tréninku, zaméstnan-
cl. Jejim hlavnim cilem je zajistit, aby v pfipadé propuknuti krizové situace vSichni
veédeli, co maji délat. Vedlejsim cilem je zajisténi informovanosti o tom, ze podnik
je dobfe ptipraven na zvladani krizovych situaci, coz ptispiva k jeho dobré povésti
mezi vSemi stakeholdery.

Déle jsou uvedeny zakladni odpovéedi na otazky pro ptipravu a realizaci krizové
komunikace v tomto ptipravném obdobi:

Kdo jsou objekty komunikace?

Primarnimi objekty komunikace v piipravném obdobi jsou podle tabulky 11 objekty
interni, piimo dotcené krizi, podilejici se pfimo na jejim feSeni. To jsou zaméestnanci
podniku, od nichz je v ramci feSeni krizové situace vyZzadovana néjaka soucinnost.
Podle charakteru podniku a jeho ¢innosti a charakteru krize je v§ak nutno zvazit, zda
neni vhodné okruh objektti komunikace jesté rozsifit. Kromé toho v ramci piipravy
a aktualizace krizovych plant probiha komunikace mezi zaméstnanci odpovédnymi
za krizové planovani. Ta probiha stejné jako v ptipad¢ jinych aktivit v ramci strate-
gického planovani.
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Proc je potteba tyto objekty informovat?

Zaméstnanci musi védet, Ze existuje krizovy plan, co na jeho zaklad¢ budou v ptipadé
krize dé€lat a od koho a jak dostanou v takovém piipadé aktualni informace a pokyny.
V jakém poradi budou tyto objekty informovdny?

Aby se zabranilo vzniku nejistoty a spekulaci, je vhodné poskytnout zakladni infor-
maci vS§em zaméstnanctim zaroven, a to se zdiiraznénim skutecnosti, Ze jde o strate-
gické krizové planovani, nikoliv o krizi.

Co presné musi byt obsahem sdéleni?

Zaklad sdéleni je spolecny pro vSechny zaméstnance a tyka se informace o ptipravé
krizového planu. Dal$i obsah sdéleni zavisi na roli, kterou zaméstnanci v krizovém
planu maji, a zpravidla jen uvadi dalsi komunikaci, ktera bude nasledovat.

Dalsi komunikace se pak tyka proskoleni zaméstnanci o krizovém planu a nacvi-
ku jejich roli. Probiha v souladu s pldnem Skoleni a nacviku tak, jak jsou obsaZeny
v krizovém planu. Obsah a ¢etnost komunikace je rlizné pro rizné skupiny ¢i jednot-
livé zamé&stnance.

Kdo sdéleni poskytne?
Zakladni sdé¢leni poskytne vedeni firmy.
Dalsi komunikace ve vztahu ke §koleni a nacvikiim je svéfena povéiené osobé
dle krizového planu.
Kdy sdéleni poskytne?
Doba sd€leni souvisi s piipravou krizového planu a planovanymi skolenimi ¢i né-
cviky.
Jak (jakymi komunikacnimi kandly) sdéleni poskytne?
Sdéleni je vhodné zprostredkovat zplisoby a kanaly, které jsou v podniku obvyklé pro
komunikaci se zaméstnanci.
Jakou reakci informovanych objektii Ize ocekdvat?

Pokud je sdéleni o piiprave na potencialni krizovou situaci formulovano vhodné, neni
divod ocekavat zadné zvlastni reakce zaméstnanct. Piesto je dobré, aby podnik byl
pfipraven reagovat na piipadné dotazy.

Jak a co pFipravit pro ndvaznou komunikaci s nimi?

Névaznou komunikaci mize byt zodpovidani dotazii zaméstnanci. Dotazy by méla
zodpovidat tataz osoba a odpovédi by mély byt konzistentni. Z dotazii si podnik také
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mize vzit uzite¢nou zpétnou vazbu, nebot’ z nich lze rozpoznat, co nebylo sdéleno
uplné, jasné apod.

Jakd nefizend komunikace miiZe probihat vedle planované komunikace?

Nefizena komunikace mize probihat mezi zaméstnanci podniku v rdmci jejich ne-
formalni komunikace, ale i mimo podnik, kdyZz zaméstnanci informuji své rodiny ¢i
znamé. Problematickou by se stala, kdyby méla charakter dohadt, fam a vyjadtovala
nejistotu.

Jak netizenou komunikaci identifikovat?

Je-1i v podniku odpovidajici atmosféra divéry, pripadnou nejistotu zaméstnancti by
m¢éli rozpoznat jejich vedouci pracovnici.

Jak na nefizenou komunikaci reagovat?

Vedouci pracovnici by bud’ sami, nebo ve spolupraci s vy§sim vedenim podniku méli
co nejrychleji doplnit informace vedouci k uklidnéni zaméstnancii a vyjasnéni si-
tuace. To pfispé&je 1 k objektivizaci informaci vychéazejicich z vnitiniho do vnéjsiho
prostiedi podniku.

Krizova komunikace v dobé krize

Krizova komunikace v dob¢ krize probiha v ramci reakce na nastalou krizovou situaci
a jejim cilem je dosahnout co nejrychlejsiho odeznéni krize. Probihé tedy v nestan-
dardni situaci a méla by byt pfipravena tak, aby byla narocnosti situace co nejméné
dot¢ena. Dotcena muze byt v zavislosti na konkrétni krizové situaci zvySenym ne-
gativnim stresem, ve kterém se zaméstnanci citi byt, Casovou tisni, neptehlednosti
a nejistotou situace a jejiho dalSiho vyvoje, nefunkcnosti zatizeni a technologii, vy-
padky zasobovani energiemi apod. Vyporadani se s takovymi nepiiznivymi faktory je
ovlivnéno kvalitou disponibilnich krizovych planti véetné planti komunikace a infor-
movanosti a piipravenosti zaméstnancti na feSeni krizové situace. Protoze ale vyvoj
krizové situace nemusi korespondovat s pfipravenym krizovym scénafem, nelze ani
aplikovat pfipraveny krizovy plan, ale postup je nutno flexibilné ptizpiisobit realné
situaci. A pravé proto je komunikace v dob¢ krize naprosto kli¢ova a tvoii podstatnou
¢ast aktivit krizového tymu.

Cim ¢asové naléhavejsi je reakce na krizi, tim efektivngjsi a uspornéjsi musi komu-
nikace byt. Znamena to, ze se miZe vyznamné odlisit od obvyklych zpiisobti a pfibliZit
se komunikaci vojenské, kterd ma charakter ptikazli a hlaSeni. Zakladni odpovédi na
otazky pro piipravu a realizaci krizové komunikace v obdobi krize jsou tyto:

Kdo jsou objekty komunikace?

Je nutno identifikovat vSechny objekty komunikace podle obsahu tabulky 11. Je tfeba
se dikladné zamyslet, ke komu az dusledky konkrétni krize dosdhnou a ovlivni ho. Je
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také nutno uvazovat o tom, koho dal§iho miize prub¢h a dopady krize zajimat a pro¢
(napt. média, konkurence), a i pro tyto piipady naplanovat komunikaci.

Proc je potteba tyto objekty informovat?

Dutivody komunikace s riznymi objekty jsou v tomto ptipade riizné a uréuji naléha-
vost, a tedy pofadi komunikace.

V jakém poradi budou tyto objekty informovdny?

Prvni komunikace se tyka ohlaseni toho, Ze krize nastala. V ramci fizeni rizik a kri-
zového fizeni by pro kazdé riziko mélo byt urceno, kdo a jak identifikuje, Ze se akti-
vovalo a vede ke krizi. Zaméstnanec, ktery aktivované riziko identifikuje, neprodlené
sjednanym zpiisobem, zpravidla telefonicky, informuje nejvyssiho manazZera podniku.
Jedna-li se o postupny nastup krize (napt. ekonomického charakteru), 1ze informaci
ptredat také bez zbytecného odkladu, avSak v rdmci obvyklé pracovni komunikace.
Naopak, je-li krize takového charakteru, Ze vyZaduje zasah slozek integrovaného
zachranného systému ¢i jiné zachranné sluzby, prvni komunikace spo¢iva v ohlaSeni
situace na n¢kterou z tisnovych linek.

Manazer rozhodne o postupu podle krizového planu, coz zpravidla znamena, ze
jsou kontaktovani ¢lenové krizového §tabu, aby zah4jili postup podle jim svéfenych
casti krizového planu. V krizovém planu by mélo byt uvedeno, kdo a na zaklad¢ ¢iho
pokynu krizovy stab kontaktuje.

Dale jsou informovany objekty komunikace podle toho, jak mohou piispét k te-
Seni situace, nebo podle toho, jak se jich situace dotyka. Naléhavost a pofadi komu-
nikace by mélo byt stanoveno v krizovém planu, pfipadné pfehodnoceno krizovym
Stabem ¢i jeho povétenym Clenem.

Co presné musi byt obsahem sdéleni?

V kazdém sdéleni musi byt velmi strucné, ale jasné uvedeno, co se stalo a co se od
objektu komunikace ptipadné oCekava, co je jeho ukolem. Nekteré objekty je nutné
¢i vhodné o krizi ¢i jejich dopadech pouze informovat. Je-li to relevantni, mélo by
sdéleni obsahovat informaci o dal$im postupu, co bude navazujicim krokem.

Kdo sdéleni poskytne?

V krizovém planu musi byt stanoveno, kdo sdéleni jednotlivym objektiim komunika-
ce predava a kdo je k tomu pripadn€ vyzve. Neni-li tomu tak, rozhodne o tom krizovy
tym ¢i jeho povéetreny Clen.

Kdy sdéleni poskytne?

Sdéleni je nutno poskytovat bezodkladné podle stanovené naléhavosti, ale vzdy az
tehdy, kdy miize byt uplné a jasné.
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Jak (jakymi komunikacnimi kandly) sdéleni poskytne?

Komunikaéni kanaly je nutno urcit podle kritéria rychlosti komunikace, ale také
charakteru komunikace, objemu predavanych informaci a rovnéz podle technické
situace. Nejnaléhavéjsi komunikace by méla byt zahajena telefonicky, piipadné, je-li
to mozné, osobné.

Jakou reakci informovanych objektii Ize ocekdvat?

Podle charakteru krize a z néj se odvijejicich objektl komunikace je tieba pocitat se
Skalou reakci. Ta by méla byt odhadnuta uz v krizovém scénafi.

Jak a co pFipravit pro ndvaznou komunikaci s nimi?

V krizovém planu by mély byt obsaZzeny komunikaéni strategie s jednotlivymi sku-
pinami objektd a ur¢eny osoby odpovidajici za komunikaci s nimi. Podnik také musi
sledovat vSechny kanaly, pomoci kterych mohou objekty komunikace podnik kon-
taktovat, a vhodné reagovat.

Jakd netizend komunikace miiZe probihat vedle planované komunikace?

Krize je mimotéadnou situaci, a proto ji vedle oficialni fizené¢ komunikace provazi
netizend komunikace uvnitf podniku, vné podniku i mezi témito prostfedimi. Rovnéz
tato nefizend komunikace miize mit mnoho podob, od individudlni osobni komuni-
kace ptes zpravy v médiich po komunikaci na socialnich sitich.

Jak netizenou komunikaci identifikovat?

Podnik by mél mit v krizovém plénu stanoveno, jak bude nefizenou komunikaci mo-
nitorovat. V podniku bude hrat vyznamnou roli komunikace vedoucich pracovnikt
se spolupracovniky. Dale by mél byt stanoven pracovnik, ktery bude monitorovat
média a socidlni site.

Jak na nefizenou komunikaci reagovat?

Reakci by vzdy mélo byt poskytnuti objektivnich informaci o situaci a jejich dopa-
dech ze strany podniku. Firma mize zvolit proaktivni pfistup a sama prubézné zve-
fejiiovat informace o situaci a jejim feSeni a ty predavat vhodnymi komunika¢nimi
kanaly jednotlivym objektim komunikace. Obsah a rozsah jednotlivych sdéleni je
nutno ptizpusobit konkrétnim pfijemctim. Pro tuto komunikaci plati obvykla pravidla
a doporuceni pro vnitini a vn&j§i firemni komunikaci, pfizptisobena krizové situaci.

Krizova komunikace po odeznéni krize

Po odeznéni krize se podnik vraci do piivodni, anebo nové, ale jiz ne krizové, situace.
Ani v tomto pfipadé¢ neni probihajici komunikace jiz v pravém smyslu slova krizovou,
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amiZze se tedy svou formou vratit k pivodnim zvyklostem. Jejim cilem je hodnoceni
reakce podniku na krizi a aktualizace krizového planu na zakladé ziskanych zkuSe-
nosti. V tomto sméru je tedy velmi vyznamna, protoze ma potencial vyuzit nabytych
novych znalosti a ty vtélit do zlepSeného aktualizovaného krizového planu. Podnik si
musi uvédomit, kde vSude se nova znalost miize vyskytovat, tuto znalost musi umét
ziskat, vyjadfit a vyuzit. S timto védomim uréuje objekty komunikace a odpovida
na otazky pro pfipravu a realizaci krizové komunikace v obdobi po odeznéni krize.

Kdo jsou objekty komunikace?

Objekty komunikace jsou v tomto pripade vsichni, kterych se probéhla krize dotkla.
Jsou to tedy vSechny skupiny uvedené v tabulce 11.

Pro¢ je potieba tyto objekty informovat?

Zejména interni objekty, které se podilely na feSeni krizové situace, je tteba informo-
vat o tom, Ze bude zahajeno hodnoceni reakce podniku na krizi a aktualizace krizové-
ho planu. To se tyké zejména vedeni podniku a krizového tymu. Nésledné je vhodné
pozadat o spolupraci i vSechny dalsi objekty.

V jakém poradi budou tyto objekty informoviny?

Nejprve je tieba zahdjit komunikaci s osobami, které se budou ptimo podilet na hod-
noceni reakce podniku a aktualizaci krizového planu. Tato skupina néasledné urci,
od kterych objekti komunikace si vyzada zpétné vazby na feSeni krize a v jakém
poradi. Poradi zavisi na vyznamu objekti a jejich ¢innosti pro feseni krize a mél by
byt zohlednén i jejich vyznam z hlediska povésti firmy.

Co presné musi byt obsahem sdéleni?

Obsah sdéleni se bude lisit v zavislosti na roli objekt v tomto obdobi. Vedeni pod-
niku a ¢lenové krizového tymu budou vyzvani k aktualizaci krizového planu. Ostatni
objekty by mély byt pozadany o vyjadieni k prob&hlé situaci a o navrhy na zmény
a zlepSeni.

Kdo sdéleni poskytne?

Podle rozdéleni pravomoci v podniku kontaktuje krizovy tym bud’ nejvy$si manazer,
nebo jiny povéfeny pracovnik. Plan a realizaci komunikace s dal§imi objekty ptipravi
a realizuje krizovy tym nebo jim povetené osoby.

Kdy sdéleni poskytne?

Komunikace vedeni podniku a krizového tymu je zahajen hned po odeznéni krize.
Komunikace s dal§imi objekty probiha v zavislosti na jejich roli a vyznamu pfi feSeni
krize. Krizovy §tab mtlize piipravit Casovy plan komunikace.

44



Krizova komunikace v socidlnich podnicich

Jak (jakymi komunikacnimi kandly) sdéleni poskytne?

Komunikace uvnitt podniku probihd standardnimi komunika¢nimi kanaly. Pokud
jsou do komunikace zapojeny externi objekty, coz je vhodné, je tfeba promyslet, jaké
komunikaéni kanaly pouzit, aby bylo sdéleni pfijemci zaznamenano. Pokud s pfislus-
nym externim objektem podnik bézn¢ komunikuje, pouzije obvykly kanal. Pokud se
podnik obraci napt. na §irsi vefejnost, Ize vyuzit socialni média.

Jakou reakci informovanych objektii Ize ocekdvat?

Reakci informovanych objektti by podnik mél cilené ovlivnit v tom smyslu, aby ziskal
zpétnou vazbu, na jejimz zakladé dokaze v pripad¢ opakované krize reagovat 1épe.
I kdyz byla krize zvladnuta dobte, z pohledu trvalého zlepSovani prostor pro zlepSeni
existuje vzdy. Reakci objektl by tedy mélo byt poskytnuti nové znalosti ziskané na
zaklad¢ zkuSenosti z pribchu a feSeni krizové situace.

Jak a co pripravit pro ndvaznou komunikaci s nimi?

Névazna komunikace mtize mit riznou formu, od upfesnujici pisemné komunikace
po osobni jednani. Zvazit 1ze i skupinové diskuse, workshopy apod., vSe s cilem zis-
kat co nejlépe formulovanou znalost objektd, ktera bude vyuzita v aktualizovaném
krizovém planu.

Jakd netizend komunikace miiZe probihat vedle plinované komunikace?

Je zcela obvyklé, Ze i po ukonceni krize probiha jak uvnitt, tak vn¢ podniku komuni-
kace na téma, pro€ krize vypukla, jak méela byt (1épe) feSena, jaké ma a jesté bude mit
dopady apod. Tato komunikace mize byt spontdnni v ramci riznych osobnich setkani
aje vedena bez néjakého konkrétniho zaméru. Mize se vSak vyskytnout i komunikace
vedena s cilem ovlivnit povést podniku.

Jak netizenou komunikaci identifikovat?

Ve vnitifnim prostiedi firmy je i v tomto obdobi dilezita komunikace mezi vedoucimi
pracovniky a jejich spolupracovniky (podfizenymi). Vedouci mohou vysvétlit, z ja-
kého divodu dochazelo pii feSeni krize k uréitym postuptim. Naopak z nazord svych
spolupracovnikii mohou ziskat cenné poznatky, které 1ze vyuZzit pro zlepSeni krizového
planu. Ve vné€jsim prostiedi je opet vhodné provadét monitoring médii a socidlnich siti.

Jak na netizenou komunikaci reagovat?

Podobné jako v obdobi krize by reakci mélo byt poskytnuti objektivnich informaci
a proaktivni pfistup podniku k jejich poskytovani prostfednictvim vhodnych komu-
nika¢nich kanalti. Obsah a rozsah jednotlivych sdéleni je i v tomto ptipad€ nutno
pfizptisobit konkrétnim piijemctim. ProtoZe jiz pominula akutni krizova situace, plati
obvykla pravidla a doporuceni pro vnitini a vné&jsi firemni komunikaci.
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Konecnym vystupem tietiho obdobi feseni krizové situace, tj. obdobi po odeznéni
krize, je aktualizovany krizovy plan. Vedle toho musi podnik samoziejmé piijmout
opatieni, aby podobna krize jiz nenastala, a pokud by nastala, aby méla na podnik
a jeho okoli mensi dopady. Z hlediska krizového fizeni si je ale nutno uvédomit,
ze po ukonceni piiprav aktualizovaného krizového planu se podnik musi cyklicky
vratit k pfipravnému obdobi a provést vSechny doporucené aktivity vedouci k dobré
ptipravenosti podniku na ptipadnou aktivaci krizového planu.

Obecné zasady krizové komunikace

Z hlediska krizového fizeni je cilem krizové komunikace zajistit piipravenost podniku
na pribéh a feSeni krizové situace. Krizova komunikace ma vsak i dalsi dopady, které
si podnik musi uvédomit. Krizova komunikace ovliviluje vefejnost v uzsim ¢i Sir§im
okoli podniku, proto by m¢la byt vedena tak, aby v téchto prostfedich nevznikala
nejistota ¢i panika. Déle by méla byt vedena tak, aby bylo udrzeno dobré jméno pod-
niku a také aby v ramci podnikem nefizené komunikace nedoslo k neopravnénému
oznaceni vinika krize. S ohledem na tento cil a dopady krizové komunikace lze urcit
nékolik obecné platnych zésad krizové komunikace:

m  Rychlost a v€asnost — protoze feseni krize je naléhavé, i krizova komunikace by
mela byt zahdjena rychle a vSechny informace a sd€leni musi byt poskytovany
veas.

m  Vécnost a pravdivost — sdéleni v ramci krizové komunikace by méla byt vécna,
samoziejmé pravdiva a zaroven strucnd, protoze podstatna jsou sdélovana fakta,
nikoliv Siroké komentéafe.

m  Uplnost a otevitenost — komunikované informace musi byt uplné a komunikace
oteviend, nedodrzZeni této zdsady mize mit velmi negativni dopady jak z hlediska
pribéhu krize, chovani dotéenych osob, tak povésti podniku.

m  Konzistentnost — vSichni, kdo v rameci fizené krizové komunikace komunikuji
a napfi¢ komunika¢nimi kanaly musi sd€lovat totéz.

m  PriibéZnost a ¢etnost — krizova komunikace musi byt pritbézna a dostate¢né Cet-
na, aby ani uvnitt, ani vné podniku nevznikala zbytecna nejistota a obavy.

m  Spoluprace s médii — pokud se o prubéh krize zajimaji média, je dobré s nimi
spolupracovat, a tim ovlivnit obsah zprav, které¢ o krizi zvetejni.

m  Prechod od reaktivni k proaktivni komunikaci — v poc¢atcich krizové situace je
komunikace spiSe reaktivni, ale po zvladnuti nejvétsiho naporu krize by podnik
m¢él prejit ke komunikaci proaktivni, a to zejména ve vztahu k zaméstnancum,
ktefi nejsou krizi pfimo dotceni, a k okoli podniku; sdéleni pro komunikaci s ve-
fejnosti miZze podnik umist'ovat naptiklad na své internetové stranky nebo na
socialni média, coz jsou mista, kde je soucasna vetejnost bude ocekavat.

m Podpora divéry v pirekonani krize — vSechna sdéleni by i pii své stru¢nosti
a objektivité mela vyznit tak, aby podporovala ditvéru v piekonani krize.

m  Projev empatie — z komunikace musi byt ziejmé, zZe podnik vnima negativni dopa-
dy krize, lituje jich a v rdmci moznosti se bude podilet na zmirnéni jejich dopadd.
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m  Etika — krizova komunikace mé vzdy silnou etickou dimenzi; nasledovéni ¢i na-
opak nendasledovani etickych zasad v rdmci krizové komunikace ovlivituje povést
podniku a jeho jednotlivych zaméstnanct, ktefi se na komunikaci podileli.

Komunikacni kanaly a postupy komunikace

V ramci krizové komunikace je nutné zvazit a naplanovat vyuziti vhodnych komu-
nikacnich kanald a postupti komunikace. Komunikaéni kanal je cesta, kterou komu-
nikace probiha. Postup komunikace znamena stanoveni potadi a pfilezitosti, kdy,
kym a pro¢ budou jednotlivé komunikaéni kanaly vyuzity. Dale je uveden piehled
vhodnych kanalti krizové komunikace a jejich vyuziti. V situaci krize je vzdy nutno
myslet na to, Ze nékteré z kanalti mohou byt nedostupné, a v krizovych planech by
mél byt stanoven i piipadny kanal ndhradni. Zejména pfi vypuknuti krize by osoby,
které jsou pro feSeni situace klicové, mély presné znat zakladni i ndhradni nouzové
postupy komunikace, aby viitbec mohly aktivovat krizovy plan.

Osobni komunikace tvdii v tvar

Osobni komunikace je moZnd, pokud se v§echny komunikujici osoby mohou sejit
ve stejném Case na stejném misté. Osobni komunikace je velmi efektivni, protoze
obsahuje jak komunikaci verbalni, tak neverbalni. Komunikujici osoby si rovnéz
snadno vyjasni pfipadné nejasnosti. Osobni komunikace je velmi vhodna pro praci
krizovych tymu. Identifikace krize a aktivace krizového planu cestou osobni komu-
nikace je moznd a vhodna zejména v piipadé pomalu nastupujicich krizi, kdy neni
nutny bezprostiedni zasah k odvraceni skod.

Telefonickd komunikace - vnitropodnikovd, mobilni

Telefonicka komunikace je rychla. Jeji nevyhodou je, Ze je pouze verbalni. Negativné
ji muze ovlivnit kvalita signalu. Je vhodna pro navazani rychlého kontaktu a predani
zakladnich informaci a pokynti. Je vhodné ovéfit, ze objekt komunikace sdéleni dobie
rozumél. V bézné pracovni dobé€, a pokud to charakter krize umoznuje, je mozné uzi-
vat vnitrofiremni sit’ (pokud existuje). Vyznamnou roli hraje spojeni prostiednictvim
mobilnich telefonll, vhodné je vyuzivat tzv. chytré telefony. Ty by také mély byt pri-
marnim kandlem pro svolani krizového tymu pii vypuknuti krize. Podle role pii feseni
krize v nich jednotlivi zaméstnanci mohou mit uloZené potifebné dokumenty (napft.
krizové plany s dal$imi nutnymi Udaji). Nezbytné je, aby podnik stanovil pravidla
uzivani téchto telefont, aby bylo jisté, ze dulezity zaméstnanec ¢i jeho zastupce bude
v pripadé vypuknuti krize zastizen a Ze jeho telefon bude schopen alespon nekolika
hodin provozu (mj. Ze bude nabity). V piipadé nékterych zavaznych krizi, kdy miize
dojit k vypadku dodavek proudu a mtize byt omezena pozemni komunikace, se miize
stat spojeni prostiednictvim mobilnich telefonti (pokud nevypadne i signal) jedinym
moznym komunika¢nim kanalem.
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Pisemnd komunikace (fyzickd)

V krizové komunikaci ma své misto i pisemna komunikace fyzického charakteru.
Dokumenty samoziejmé mohou existovat i v elektronické podobg, ale z divodu, Ze
ne vzdy se Ize spolehnout na ptistup do elektronickych systému, kde jsou dokumenty
ulozeny, mél by podnik peclivé zvazit, ke kterym udajim v dokumentech obsazenym
nezbytné potiebuje pristup, a tyto dokumenty mit k dispozici i ve fyzické podobé¢.
Zvazit 1ze rovnéz ulozeni kopii kli¢ovych dokumentii na riznych mistech. Kli¢ovym
dokumentem je samotny krizovy plan. Dalsi dokumenty mohou tvofit podklady pro
provadéni aktivit vedoucich k vyfeSeni krize a mohou byt pfedavany v rdmci osobni
komunikace. Pisemnd komunikace ma také své misto v pozd¢jsich fazich feSent krize,
kdy podnik jednd naptiklad s Gfady, pojistovnami apod.

Elektronickd komunikace

Elektronicka komunikace je v sou€asnosti masivné roz§ifend a hraje vyznamnou roli

i v krizové komunikaci. Elektronickou komunikaci se rozumi komunikace s vyuzitim

pripojeni k internetu a je také zavisla na ptistupu k elektrické energii. Nutnost piipoje-

ni k internetu a zavislost na dodavkach proudu jsou zaroven jejimi slabinami, protoze

v ptipad¢ nékterych krizi nemusi byt k dispozici. Vyznamné je i bezpecnostni riziko,

at’ uz se tyka neopravnéného piistupu a zneuziti elektronicky ulozenych informaci

a dat, nebo pfimo hackerskych titoki, jejichZ cilem je znemoznit piistup do pocitaco-

vych siti a jez jsou specifickym typem krize. Pfedpokladem elektronické komunikace

je také potfebné technické vybaveni a piistup zaméstnancti k nému. V neposledni fadé
je vhodné v ramci krizového planovani myslet i na to, Ze nékteré z elektronickych
prenosii jsou ndrocné na tzv. spotiebu dat, a tuto skutecnost dotesit technicky i1 ve
vztahu k zaméstnanciim, kteti by v krizové situaci neméli pistup k podnikové siti. Ji-
nak je elektronickd komunikace velmi efektivni, nebot’ je rychlé a Ize ji podle potieby
realizovat riznymi formami. Ty Ize volit i podle toho, zda je nutnd komunikace syn-
chronni, tj. takova, kdy jsou vSichni komunikujici pfitomni ve stejném case v tomtéz
Cas odeslani komunikace a jeji pfijeti jsou ruzné. Pro elektronickou komunikaci lze
vyuzivat fadu kanald, o nékterych obvyklych je pojednano dale. Zalezi také na tom,
zda je v podniku zavedeno vyuzivani néjakého profesionalniho virtualniho prostredi
pro spolupraci, anebo zda podnik vyuziva vetejné dostupnych aplikaci. Vzdy je tieba
zvazovat a zajistit bezpe¢nostni stranku elektronické komunikace. V kazdém ptipadé
musi byt zaméstnanci v rdmci obdobi ptipravy na krizovou situaci fadné proskoleni

o tom, které kanaly elektronické krizové komunikace maji sledovat.

m  E-maily: E-maily jsou stale velmi rozSifenym prostfedkem elektronické komu-
nikace. Slouzi pro asynchronni komunikaci. V krizové komunikaci se hodi pro
pfedavani sdéleni, kterd nevyzaduji okamzitou reakci. Pfijemce ma ¢as se nad
sdélenim zamyslet, procist si ho opakované a zvazit svou reakci. E-maily jsou
také vhodné k zasilani nutnych dokumentt prostfednictvim piiloh. Vyzaduje-li
odesilatel rychlou reakci piijemce, je vhodné ho na odesilany e-mail upozornit

48



Krizova komunikace v socidlnich podnicich

napf. telefonicky. E-maily jsou rovnéz vhodné k rozesilani hromadnych infor-
macnich zprav.

m Instant messaging: Operativnéjsi formou komunikace nez e-maily mize byt in-
stant messaging. Ten spociva v predavani kratSich zprav prostiednictvim k tomu
uréenych aplikaci. Obvykle tak Ize pfedavat i pfilohy. Instant messaging je pre-
chodem mezi asynchronni a synchronni komunikaci, nebot’ odeslana zprava
v aplikaci zGstava, a pfijemce si ji mize piecist s odstupem, primarné vsak in-
stant messaging slouzi k synchronnimu pfedavani kratkych psanych sdéleni. Je
mozna 1 komunikace ve skupin€ a byva mozny i rychly pfechod k videohovoriim.
Nutnosti je dobré internetové pfipojeni.

m  Online konference: Online konference jsou piipadem komunikace synchronni.
Vyzaduji, aby podnik mél uréeny online nastroj pro jejich poradani. Mohou byt
poradany jako hlasové, piipadné jako videokonference. Vhodné je rovnéz umoz-
nit sdileni dokumentti, obrazovek apod. Online konference s dobrou technickou
podporou do zna¢né miry nahrazuji osobni setkani zaméstnanct, a jsou tedy jeho
dobrou alternativou, pokud fyzické setkani neni z jakéhokoliv divodu mozné.

m  Forum: Férum je obecné online misto, kde se uzivatelé mohou vyjadiovat k ur-
¢itému tématu. Interni podnikové forum muize byt v pripadé krize vhodnym mis-
tem, kde lze sdilet aktualni informace z rGznych ¢asti podniku a kde si je kazdy
opravnény uzivatel mize vyhledat a vyuzit ve svém dalS$im postupu. VyuZzivani
fora a souvisejici povinnosti zaméstnancli by mély byt velmi presné vymezeny
v krizovém planu.

m  Datova ulozisté: Datova ulozisté nejsou typickym komunika¢nim kandlem, pies-
to mohou hrat v krizové komunikaci vyznamnou roli. Jedna se o online prostor,
kam se ukladaji sdilené dokumenty, vyznamné z hlediska feseni krizov¢ situace,
takze tam patii i samotné krizové plany. Je tfeba zajistit, aby k dokumentim meli
pristup opravnéni zaméstnanci, a zaroven vyloucit pfistup neopravnénych osob.

m  Doprovodna internetova komunikace: Jak je uvedeno v pfedchozich ¢astech ka-
pitoly, podnik musi pocitat s tim, Ze vedle jim fizené krizové komunikace bude
probihat komunikace nefizena, tedy takova, na kterou nema piimy vliv. Podstatna
¢ast této komunikace bude probihat prostfednictvim internetu, respektive world
wide webu. Vyznamnou charakteristikou této komunikace je jeji velky dosah, ur-
¢eny poctem piijemct, ktefi maji ke sdéleni ptistup. Pfistup ke sdéleni neznamena,
zZe jej uzivatel vyuZzije, tedy Ze se se sdélenim seznami, pfesto podnik musi pocitat
s tim, Ze tak ucini relativné velké pocty lidi. Obsah sdéleni mize ovlivnit jejich
minéni o podniku i jejich chovani k podniku, a ma tedy vliv na povést a potazmo
1 budouci situaci podniku a jeji vyvoj. Na druhou stranu podnik téchto charak-
teristik internetové komunikace mize vyuzit, a jakmile to situace dovoli, zacit
s proaktivni i reaktivni komunikaci. Jeji vyhodou je, ze obsah sdéleni formuluje
podnik sam, a nehrozi tedy zkresleni sdéleni zadnym prostiednikem.

Z hlediska doprovodné internetové komunikace hraji vyznamnou roli rizné inter-
netové stranky a socialni média (socialni sité). Potencialni dosah této komunikace do-

klada skute&nost, ze na konci roku 2020 mélo v CR piistup k internetu témé# 9,5 mil.
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obyvatel, tj. témet 90 %. Rozsifené socialni médium Facebook ve stejné dobe uzivalo
4,6 mil. obyvatel CR. K ostatnim uzivanym socialnim médiim v CR patii Instagram,
LinkedIn, Snapchat a Twitter. Socidlni média jsou charakteristicka tim, Ze uzivatelé
na nich vytvaieji a sdileji obsah. Obsah internetovych (webovych) stranek tvofi jejich
majitelé a navstévnici se s nim pouze seznamuji.

V piipadé krizové situace by tedy podnik mél prostfednictvim internetu komuni-
kovat jednak proaktivné a jednak reaktivné. Proaktivni komunikace spociva v tom,
ze podnik urc¢i nékolik vhodnych mist, kde bude vetejn€ informovat o déni v podniku
a o ¢emkoliv, co mize pfispét k efektivnimu vyteSeni krize. Prvni volbou by mély byt
vlastni internetové stranky podniku a dale profily podniku na vybranych socidlnich
sitich.

Reaktivni komunikace spociva ve vhodnych reakcich na zpravy, které o podniku
a jeho situaci zvefejni na internetu nékdo jiny. To vyzaduje monitoring takovych
zprav. Na socialnich médiich pak podnik mize na zpravy vhodné reagovat. V piipa-
dé zprav napf. na zpravodajskych internetovych strankach miize, je-li to technicky
mozné, alespon vkladat komentare, ale vhodnéjsi je autora ¢i zpravodajské médium
kontaktovat a nabidnout aktualni vyjadteni.

4.2.2 Komunikace socialnich podniklii béhem pandemie
COVID-19

Specifika socidlniho podnikani, ptedev$im zaméstnavani znevyhodnénych a zranitel-
nych osob, ptinasi vyzvy pro komunikaci. Pfikladem je pandemie COVID-19. Sou-
casné studie ukazuji, jak jednotlivé typy znevyhodnéni utvaieji komunikaéni bariéry,
které znesnadiuji efektivni zvladani krize. Lidé s mentalnim postizenim mohou mit
potize s porozuménim hygienickym pravidliim, jako je fyzicky odstup, myti rukou
¢i pouzivani respiraénich masek. Dal$im problémem je, Ze tito zaméstnanci nemuse;ji
disponovat dostatkem informaci o zavaznosti nemoci a potfebné prevenci. Osoby
se sluchovym postizenim jsou béhem pandemie vystaveny zhorSené¢ komunikacni
situaci, nebot’ masky zakryvaji Gsta, coZ znemoziuje Cteni ze rtii (Kordsmeyer et al.,
2021, Jesus et al., 2021, Eskyté et al., 2020, Kuper et al., 2020). V dtsledku pandemie
také dochazi k zhorSeni symptomtl u lidi s psychickym onemocnénim. Omezeni ob-
vyklych ¢innosti mize mit za nésledek psychicky stres. Eskalace problému pak vede
ke zvysenému pouzivani psychotropnich 1€kt (Courtanay & Perera, 2020). VSechny
tyto skutecnosti zvySuji pro vedeni podniku naro¢nost krizové komunikace.
Pandemie zpiisobila také vazné problémy souvisejici s naruSenim mezilidskych
kontaktd. Rada pracovnikil byla nucena pracovat z domova a izolovat se. Tato si-
tuace prinesla fadu obtizi, a to obzvlasté pro socialni podniky zaméstnavajici zra-
nitelné osoby, které vyzaduji specialni péci a pravidelny rozvrh prace. Jak ukazuji
Eaton a Heckscher (2021), pracovisté je dilezitym mistem pro organizaci pracovnikil
a prostorem pro vzdjemnou solidaritu. Prace online ohroZuje vznik této kolektivni
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soudrznosti. Socidlni podnikatelé, kterym se dafi zapojovat zaméstnance do aktivit
spojenych napiiklad s fyzickou praci a nutnosti fyzické piitomnosti na pracovisti,
vytvorili lepsi podminky pro zvladani situace. Jak ukazuje vyzkum mezi ¢eskymi
socialnimi podnikateli (Krocil et al., 2021a), krizova situace dokazala podle nékterych
socialnich podnikatelti stmelit kolektiv a ukazat charaktery pracovnikti.. Podnikatelé
se snazili pracovniky zaméstnat nahradnimi ¢innostmi, pokud nebylo mozné z ditvodu
protiepidemickych opatfeni pokracovat v obvyklé praci. Zaméstnanci ziskali pocit, Ze
v kriticke situaci nejsou sami. Praveé zvySovani kolektivni solidarity predstavuje jeden
z faktort, které pomahaji odolat psychicky obtiznym okamzikiim spojenym s krizi.
Socialni podnikatelé si uvédomuji potfebu pfedchézet socidlni izolaci a rozvijeji také
nové komunikaéni kanaly online.

Pripadova studie

Ve snaze piekonat socialni izolaci jeden ze socidlnich podnikti zah4jil provoz
firemniho chatu, kde maji zaméstnanci moznost komunikovat. Krom¢ feSeni
provoznich zalezitosti zaméstnanci ve skupiné k tomu uréené navzajem sdileji
radostné okamziky svého Zivota, které se stavaji povzbuzenim pro ostatni. Jedna
se jak o pracovni uspéchy, tak i 0 bézné momenty osobniho zivota doprovazené
fotografiemi.

Na vyznam krizové komunikace u socidlnich podnikti béhem pandemie poukazuje
1 australsky odbornik na socialni podnikani Jay Boolkin (2020), pficemz zdiraznuje,
ze prave v kontextu nucené socidlni izolace je komunikace obzvlasté dulezita. Bool-
kin upozornuje zejména na jeden ze zdsadnich vyznamu krizové komunikace, kterym
je soucit a vyjadieni empatie s témi, kteti ¢eli kritické situaci. Pro socialni podniky
mize byt v tomto ohledu vyznamna komunikace se vS§emi jednotlivci a organizacemi
spadajicimi do komunikaéni sité podniku. Informace o situaci podniku a vyjadieni
sounalezitosti s partnerskymi podniky miiZe pfinést i neocekavané ptilezitosti ke spo-
lupraci a podpore. Neméné vyznamné je udrzovani kontaktu se zakazniky.

Pripadova studie

Socidlni podnik provozujici kavarnu navazuje se svymi odbérateli dlouhodoba
partnerstvi. Ukazuje se, ze tento typ spoluprice je vyznamny i v obdobi krize.
Vhodna komunikace a Sifeni socialni mise podniku mize znamenat podporu
v krizové situaci, jako je pandemie COVID-19. Jeden z partnert, ktery pravidel-
n¢ odebira obcerstveni pro svych 300 zaméstnanct, pokracoval v odbéru housek
pro své zaméstnance, a to i pfesto, Ze béhem pandemie zaméstnanci podniku
pracovali z domu.
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4.2.3 Utvareni sdileného vyznamu krize a jeho vliv
na zvladani krizovych situaci

Komunikace je vyznamna ptredevsim v priubéhu krize. Krize se tykaji udalosti s niz-
kou pravdépodobnosti, ale maji zdvazny dopad na podnik a jeho cile. Tato skute¢nost
s sebou nese vysoké naroky na utvaieni smyslu dané situace, nebot’ krizové udalosti
vzdoruji tradi¢nim zpisobiim interpretace (Weick, 1988). Jinymi slovy, pokud se situ-
aci nemdame Zadnou predchozi zkuSenost, nedokaZeme ji jednoduse ptisoudit vyznam
a reagovat na ni. Krizova situace ¢asto vyzaduje jiné zpisoby mysleni.

V rdmci organizacni teorie existuje fada pfistupti ke krizové komunikaci. Vzhle-
dem k tomu, Ze socialni podnikatelé jsou velmi Casto vazani na svou spolecenskou
misi, které ptikladaji velky vyznam, ndm jako pithodny rdmec pro analyzu krizové
komunikace mize poslouzit Weickiiv ptistup zalozeny na utvareni smyslu. Zakladem
této teorie je zkoumani toho, jaky lidé davaji smysl svym kolektivnim zkuSenostem.
Jde o jistou racionalizaci jednani, kterd vychazi ze zkuSenosti. Weickova perspekti-
va predstavuje alternativni pfistup k teorii organizace a poskytuje metodu analyzy
organiza¢niho chovani, a to zejména socialné-psychologickych procesu, které vedou
k vysledktim organizace (Helms Mills et al., 2010). Organizace je dle této perspektivy
mentalnim a socidlnim konstruktem a badatelé uzivajici tento nastroj pro analyzu
organizaci ukazuji, Ze se v fad¢ pripadt dotyka skuteéné povahy organizace a jeji
dynamiky odehravajici se v ramci sdileného vyznamu.

Tento smyslovy ramec, ktery se distancuje od statického pojeti organizace spoje-
ného s definici struktury, hierarchie, kol a odpovédnosti (Lagenberg & Wesseling,
2016, s. 222), je blizky charakteristice socialnich podniki, které vznikaji uprostied
dynamickych potieb spolecnosti a nejsou charakteristické ¢isté kalkulovatelnou eko-
nomickou optimalizaci. Socialni podnikani je mnohem vice zavislé na mentalni kon-
strukci organizace a jeji identité neZ bézné podniky, zejména kdyz neni zakotveno
v legislativé. Dochazi tak k utvareni kolektivniho vyznamu socialnich podniki, které
jsou vazany na svou socialni misi.

Jak zminuji Maitlis a Sonenshein (2010, s. 551), utvafeni smyslu lze chapat jako
»proces socialni konstrukce, k némuz dochazi, kdyz rozporuplné signaly pterusi pro-
bihajici ¢innost jednotlivel, a zahrnuje retrospektivni vyvoj vérohodnych vyznamd,
které racionalizuji to, co lidé dé€laji“. Lidé v organizaci zpétné zjist'uji, co se dgje,
co je tfeba vysvétlit a co je tieba udélat (Weick, 1995, s. 11). Tento proces probiha
neustale, nikdy neni ukoncen, a proto nelze nikdy hovofit o jeho kone¢ném vysledku.
Cely pftistup bude srozumitelnéjsi na nasledujicim ptikladu Weicka (1993, 1996).

Pripadova studie

4. srpna 1949 se rokli Mann Gulch nachazejici se podél feky Missouri v parku
Helena National Forest v Montané piehnala boufe a blesky zptisobily maly
pozar. Druhého dne vSak pozar dosahl velmi vysokého stupné nebezpeci. Hro-
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zilo nekontrolované Sifeni ohné. Z tohoto ditvodu 5. srpna seskocilo do oblasti
s padaky 15 profesionalnich hasicli. Pozar se oproti ptiivodnim ptredpokladiim
znaén¢ rozsifil a stal se smrticim nebezpecim. Nepfiznivé okolnosti jako ry-
chlé sifeni ohné a Spatna pohyblivost hustym lesem vedly k pfimému ohrozeni
zivotl hasic¢d. V kritické situaci si vedouci Dodge uvédomil zavaznost situace
a ohrozeni jeho posadky. Zakficel na hasice, aby odhodili sva tézka naradi.
Zapalil ohen a nafidil ¢lenim posadky, aby si lehli do oblasti, ktera jesté pred
chvili hotela. Nikdo to vsak neud¢lal. Hasici se v nadéji zachrany vydali smérem
na hieben. Pouze 2 z nich ptezili. 13 hasic¢li zahynulo v ohnivé pasti. Dodge se
zachranil leze v popelu svého ,,inikového ohné*“. Weick ukazuje, Ze neslo jen
o tragédii zptisobenou Spatnym rozhodovanim. Celou situaci lépe vysvétluje ut-
vareni smyslu této krizové situace. Svym ptikazem odhodit t€zké nacini Dodge
ohrozil systém roli zastavany posadkou. Timto byla pfimo ohrozena samotna
identita a moralka hasi¢ii, nebot’ jejich vyznam na daném misté byl dan praveé
jejich vybavou, kterd méla celit plamentim. V kontextu tohoto existencialniho
ohrozeni byli hasi¢i konfrontovani s vyzvou vyuzit unikovy ohen, kterému ne-
byli schopni pfisoudit vyznam. Jak ukazuje Weick, jeden z hasi¢t pravdépodob-
n¢€ poznamenal: ,,K Certu s tim, dostanu se odsud.” Struktura posadky a jejich
komunikace byly naruseny. Hasi¢i nebyli schopni pochopit, Ze mohou uniknout
jednomu ohni tim, ze vstoupili do jiného, ktery byl navic zalozen UimysIng.
Postradali smysl dané krizové situace.

Z hlediska komunikace a krizové komunikace zejména je dilezité, ze utvare-
ni vyznamu, které maji vliv na smétovani podniku, se odehrava v jazyce a jedna
se o fenomén z oblasti komunikace. Utvareni vyznamu krize mélo vyznamny vliv
pro socialni podniky béhem pandemie COVID-19. V kontextu krize jsou dilezité
zejména tii aspekty utvareni smyslu, a to identita, zavazek a ocekavani. Identita je
zakladnim konstruktem a sdilenym vyznamem, ktery hraje dileZitou roli pii reakci
na krizi a pfi utvareni jejiho smyslu. Zavazek je zakladem utvafeni smyslu, protoze
jednani, ke kterému jsme se v minulosti zavazali, mtize byt klicové pro ospravedlnéni
naseho jednani béhem krize (Maitlis & Sonenshein, 2010, s. 562). V kontextu soci-
alniho podnikéni existuje vyznamny socidlni zdvazek, ktery ospravedlituje moznou
ekonomickou neefektivnost. Ocekavani jsou pak spojena s naznaky, které vytvareji
vyznamy. Dal§im dilezitym tématem tvorby krizovych vjemi, které je tieba zminit,
jsou emoce (Christianson & Barton, 2020, Maitlis & Sonenshein, 2010).

Kvalitativni vyzkum mezi ¢eskymi socidlnimi podniky v pribéhu pandemie CO-
VID-19 ukazal, Ze socialni podnikatelé utvareji tfi nejcastéjsi smysly krize, které jsou
znazornény na schématu 7. Nejcastéj$im je pozitivni smysl krize. Podnikatelé byli
schopni nahlédnout na krizi jako na pfilezitost pro dalsi rozvoj. Ackoliv byli podni-
katelé pifimo konfrontovani s mnoha negativnimi dopady krize, jejich komunikace se
zaméstnanci vedla ke zdraziiovani pozitivnich dopadti krize. V podnicich dochazelo
k fadé zmén. Dilezitym aspektem je také posileni vztahli mezi pracovniky. V nejvice
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zranitelnych podnicich dochézelo k negativnimu utvareni smyslu krize. Navzdory
snaham o pozitivni komunikaci dochézelo k pocitovani velké nejistoty. Zaméstnanci
se obavali o sva pracovni mista, byly naruseny jejich bézné navyky. Predstavitelé
téchto podnikti mluvi o nejistém ocekavani budoucnosti. Tteti pristup se tyka bézné-
ho smyslu. Nékteré podniky nebyly pandemii zasadné zasazeny. Jedna se napiiklad
o podniky ptisobici v oblasti technickych sluzeb. Komunikace v téchto podnicich
probihala standardnim zptisobem (Krocil, Miiller & Kubatova, 2021).

Schéma 7: Utvareni smyslu krize zpisobené pandemii COVID-19 ¢eskymi socidlnimi
podnikateli.
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Zdroj: Krocil, Miller, Kubatova (2021)

V kontextu Weickova piibéhu hasi¢ti v Mann Gulch je tieba si uvédomit néko-
lik skuteénosti. Weick (1996) ukazuje, ze pro zvladani krize jen nezbytné formovat
odolné pracovni skupiny, které budou charakteristické ctyfmi zakladnimi atributy,
jimiZ jsou: improvizace, moudrost, respektujici mezilidské vztahy a komunikace.
Improvizace se tyka schopnosti restrukturalizovat intuitivni chapéani jevil na daném
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misté. V piipadové studii jsme vidéli, jak byl Dogen schopen vyuzit ,,inikového
ohné&™ pro zachranu. Kdyby posadka byla také schopna ménit ,,struktury své intuice*
a vybocit z tradi¢niho fadu jednani, 1épe by nasledovala Dogenoviv piikaz. V kontex-
tu soucasné pandemie je fada socialnich podnikti nucena improvizovat. Pro zvladnuti
nahlych krizovych situaci je tfeba zajistit, aby pracovni kolektiv rozpoznal smysl této
improvizace, ktera naruSuje zab¢hlé zplisoby prace.

Moudrost Weick charakterizuje konstatovanim, ze ,,nevédomost a znalosti rostou
spolecn¢®. Ma tim na mysli, ze ¢im vice informaci se dozvime o n¢jaké doméne, tim
vice otazek vyvstava o jinych oblastech této domény. Dle Weicka moudii lidé v nasem
dynamickém svété védi, ze plné€ nerozuméji tomu, co se v daném okamziku odehrava.
Kazda situace ma jedine¢ny charakter. Je tak diilezité se vyhnout extrémni opatrnosti
a extrémni divére, nebot’ oba tyto extrémy negativné ovliviuji zvédavost, otevienost
a schopnost vnimat slozité problémy.

Kdyz dojde ke krizové situaci, mizi tradi¢ni role a struktury, v nichz se prace ode-
hrava. V takovém piipad¢ je velmi vyznamna divéra. Weick ukazuje, ze Dogen jiz
nebyl vedoucim posadky, protoze uz neexistovala dana struktura roli. Postradal divéru
svych lidi. Navic béhem celé zachranné akce takika nedochazelo ke komunikaci. Pravé
komunikace je v krizové situaci zasadni, ale tato komunikace nemuize byt efektivni, po-
kud neexistuje diivéra. Praveé na posilovani divéry fada socialnich podnikt pracovala.
Mnozi socialni podnikatelé popisuji, jak se podileli na vyrobé se svymi zaméstnanci
a jak jim prozitek spolecné fyzické prace pomahal preckavat obtizné chvile. Nejenze
se jednalo o formu psychohygieny, ale také o utvafeni vzajemné diivéry.

V kontextu socialniho podnikadni se nabizi jest¢ jedno zamysleni souvisejici
s utvafenim smyslu krize. Weickiv piistup nam dava moznost uvazovat o disledcich
tohoto sdileného vyznamu. Zminili jsme, Ze socialni podniky jsou charakteristické
vysokym zavazkem vuci své spolecenské misi. Touha naplnit tuto misi navzdory
prekazkam mize vést ke snaze o pozitivni utvareni smyslu krize a k nekritickému
pristupu. Naopak ¢isté negativni pohled na krizi mize vést k paralyzaci podniku.
Rada socialnich podnikii vnima svou identitu jako velmi zranitelnou, a to zejména
z divodu zaméstnavani zranitelnych osob. Piehnané vnimani zranitelnosti mize vést
k ptehlizeni novych pfilezitosti.

Shrnuti kapitoly

Implementace principti krizového fizeni v socidlnich podnicich se fidi obecnymi pra-
vidly a doporucenimi, ale zaroven musi brat v uvahu potencialni specifické potieby
pracovniki socidlnich podniki i jejich okoli. Socidlni podniky by mély vytvaret a ak-
tualizovat krizové scéndfe a krizové plany. M¢ly by mit rovnéz dobfe naplanovanou
a nastavenou krizovou komunikaci, a to pro vSechna obdobi — pfed moznou krizi,
pfini a po ni. Pro efektivni krizovou komunikaci je nejen nutno znat jeji obecné za-
sady a postupy, ale socialni podniky musi v jejim ramci navic zohlednit potencidlni
specifické potieby komunikujicich osob. Pozitivni roli pii efektivni implementaci
krizového tizeni sehrava utvaieni sdileného vyznamu krize.
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5 KRIZE JAKO PRILEZITOST PRO
ROZVOJ SOCIALNICH PODNIKU

Tato kapitola dopliiuje privodce krizovym fizenim socialnich podnikd nékolika
ptibehy uspésného zvladnuti krize prosttednictvim objeveni novych prilezitosti. Ne-
jistota v naSich Zivotech ma i nepopiratelnou pozitivni hodnotu, neptekroc¢i-li ur¢itou
miru. Jak ukazuje Ludwig von Mises (1998), nejistota, ktera je disledkem dynamic-
kych zmén v redlném svéte, je dileZitou charakteristikou kapitalistické spolec¢nosti.
Pravé nejistota stoji za tim, ze podnikatelé usiluji o zisk a snazi se vyhnout ztratam.
Bez této nejistoty by nebyl trh ani podnikani. Ackoliv krize predstavuje dramatictéjsi
udalost, kterd se mnohdy piimo dotyka ohrozeni lidskych Zivotd, stale mize ptinést
nové prilezitosti. V prvni ¢asti kapitoly se zamyslime nad pozitivnim vyznamem
krize. V druhé ¢asti ukdzeme, ze k vyuziti krize jako ptilezitosti miize dojit jeding,
pokud budeme dbat na vlastni zdravi a psychickou odolnost viici stresovym situacim.
Tteti cast pak poskytne nahled do nékolika podnikt, které byly schopny vyuzit krizi
pro sviij rozvoj.

5.1  Pozitivni vyznam krize a kritickych situaci

Jakakoliv krize dramatickym zptsobem zasahuje do vSech ¢innosti podniku. Ocitne-li
se podnik v krizi a je-li ohroZena jeho existence, dochazi zaroven k ohrozeni vSech
lidi podilejicich se na chodu podniku. Jak bylo ukazano v kontextu krizové komuni-
kace, v ramci podniku dochdzi k utvafeni smyslu krize. V tomto ohledu je vyznamny
pfistup vedoucich pracovnikd, ktefi mohou na krizi nazirat jako na hrozbu nebo jako
na prilezitost, coz pak ovliviiuje pfistup zaméstnanct, vcetné jejich jednani.

Jak ukazuje Penrose (2000), krize ze své podstaty nemuseji byt dobré nebo Spatné.
To, co vSak vstupuje do hry a miize mit zdsadni dopady, je vnimani téchto krizi, které
byva u fady lidi negativni. Krizové situace jsou vsak také spojeny s pfilezitosti, nic-
mén¢ fada podniki nedokaze identifikovat pozitiva kritickych udalosti. V krizovych
situacich se mohou objevit novi vedouci pracovnici, ktefi dokazou Iépe reagovat na
zmény ve spolecnosti a transformovat podnik a jeho aktivity. Spole¢nosti, které ustaly
néjakou katastrofickou situaci — je-li spInéna podminka, ze prozitek této katastrofy
prispél k ponauceni, jsou 1épe ptipraveny na krizi pfisti. Schopnost vyporadat se
krizi ma vliv na to, jak je organizace vnimana vetejnosti. Vnimani krize jako prilezi-
tosti také vede k rozpoznani vice riznych alternativ, coz ma za nasledek vys$si miru
proaktivniho planovani (Penrose, 2000; Lerbinger, 1986; Jackson & Dutton 1988).
Pozitivni zaramovani krize a jeji vidéni jako piilezitosti je rovnéz dilezité pro sti-
mulovani zmén v organizaci a pro pozitivni jedndni zaméstnanci (James et al., 2011).

Naopak pokud je krize chapana v ramci podniku jako hrozba, mtlize to vést ke
konzervativnimu pfistupu, ktery neumoznuje vhodnym zptisobem se adaptovat na
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podminky. Tato situace miiZze také znamenat oslabeni osobni motivace (James &
Wooten, 2010). Je vSak také tieba mit na paméti, ze pfehnang optimistické konstrukce
smyslu krizové situace mohou mit negativni nasledky, protoze utvareji prostor pro
fadu slepych mist. A naopak jista schopnost zachazet s pesimistickymi vyhledy na-
pomaha udrzovat bdélou ostrazitost (Maitlis & Sonenshein, 2010).

5.2 Psychohygiena a prevence vyhoreni

Jak bylo jiz zminéno v kapitole zabyvajici se zranitelnostmi socialnich podniki, vy-
sledky vyzkumu ukazuji, Ze ¢eské socialni podniky jsou velmi ¢asto zavislé na osobé
zakladatele podniku ¢i hlavniho manazera. Vysoké pracovni vytizeni, které je znaso-
beno naroky krizového fizeni, mize vést k psychicky velmi naro¢nym situacim. Ty
mohou v del§im ¢asovém horizontu vyustit v syndrom vyhoteni. Obzvlasté pandemie
COVID-19 ptedstavuje dlouhodobou krizi, jejiz konec neni snadno ptedvidatelny. Jay
Boolkin (2020) v tomto kontextu upozornuje, ze ,,krize mizeme vidét jako piilezitost,
pouze pokud ddme na prvni misto nase blaho a nase dusevni zdravi“. Mise socialniho
podniku je totiz zavisla na mentalni kapacité klicovych osobnosti. Pokud socidlni
podnikatel vi, Ze fizeni podniku a Gspésné zvladnuti krize je zavislé na jeho osobg,
neni radno podcenovat naznaky pfepracovani, které mize vést k chybam a ohrozeni
podniku v nejméné¢ vhodnou chvili. Boolkin na tomto misté doporucuje volno urcené
na osobni psychickou a fyzickou regeneraci. Neni-li prevence v naroc¢ném stresovém
prostiedi dostate¢na, mize dojit k tzv. vyhoteni.

Vyhoteni je velmi diskutovanym problémem, ktery se objevuje v mnoha profe-
sich. Navzdory rozsahlym diskusim a ¢etnosti ptipadu ,,vyhoteni stale neni v akade-
mické oblasti, zejména v klinické psychologii a psychiatrii, zcela akceptovano jako
samostatnd dusevni porucha“ (Heinemann & Heinemann, 2017, s. 1). Vyhoteni vSak
muizeme charakterizovat jako formu nemoci ¢i zdravotniho problému, coz potvrzu-
je ijeho zatazeni do seznamu ICD-11 (2019) pro statistiku iimrtnosti a nemocnosti
WHO. Ani v tomto seznamu (¢ast QD85) vsak neni vyhoteni vyslovné uvedeno jako
nemoc, ale je zatazeno do kategorie ,,Problémy spojené se zaméstnanim nebo neza-
meéstnanosti“ v sekci ,,Faktory ovliviiujici zdravotni stav nebo kontakt se zdravot-
nickymi sluzbami“. Freudenberger (1974, s. 159) definuje vyhoteni jako ,,vyCerpani
v disledku nadmérnych narokd na energii, silu nebo zdroje®, pficemz je spojeno
s ptiznaky, jako jsou tinava, bolesti hlavy, nespavost, zkraceny dech, gastrointestinalni
poruchy. Podobné Maslach a Jackson (1981, s. 99) zmituji, Ze se jedna o ,,syndrom
emocniho vycerpani a cynismu, ktery se ¢asto vyskytuje mezi lidmi vykondvajicimi
néjakou ‘praci s lidmi‘“ a ktery je spojeny s ,,dehumanizaci®, ,,dehumanizovanym
vnimanim druhych* a ,,sklonem k negativnimu hodnoceni sebe sama®. Jedna se ze-
jména o dasledek ,,dlouhodobé reakce na chronické emocni a interpersondlni stresory
v zamé&stndni®, které je definovan tfemi kategoriemi: vy€erpanim, cynismem a stre-
sem (Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001, s. 397).
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Kibler a kolegové (2018) v ¢lanku pro Harvard Business Review upozoriiuji na
nebezpeci vyhoteni socialnich podnikateld a pokladaji otazku, zda mohou podnikatelé
pomoci fesit nejveétsi vyzvy spolecnosti, aniz by vyhoteli. Jejich vyzkum ve Velké Bri-
tanii ukazal, Ze stres pfedstavuje vyznamny problém socialnich podnikatelii. Osobni
zdroje podnikateld jsou vycerpany pfiliSnou odpovédnosti pramenici ze snahy naplnit
jak cil podnikatelsky, tak i cil socialni vyvstavajici ze zavazku viéi spolecnosti. Di-
sledkem je pak predevsim zkraceni asu traveného s rodinou ¢i §patna kvalita spanku.

Pro zvladani stresu u britskych socidlnich podnikatelti byla vyznamné mira au-
tonomie. Pokud socidlni podnikatelé byli schopni kontrolovat, kdy a komu budou
pomabhat, 1épe také zvladali stres. Obecné je vSak fada socialnich podnikateltl zavisla
na jednom hlavnim odbérateli, jehoZz pozadavky maji zdsadni vliv na organizacni
postupy podniku, a tedy i to, kdy a kde bude socidlni podnikatel pracovat (Kibler et
al., 2018). Pro toto tvrzeni nachdzime evidenci i u ¢eskych socialnich podnikatelt,
kteti musi investovat spoustu ¢asu do podnikani, a to i na tkor vlastniho volného
¢asu ¢i rodiny.

Pripadova studie

Vycerpani a mélo ¢asu na odpocinek popisuje majitelka jednoho z ceskych so-
cidlnich podnikil. Nenalezeni ¢asu na odpocinek se projevilo nejen psychickym
vycerpanim, ale také fyzickymi projevy, jako jsou naptiklad bolesti zad. Pro so-
cidlni podnikatele je velmi narocné odmitnout praci o vikendu, kdyz védi, ze na
uspéchu jejich podniku je zavislé i fada dalSich lidi. Socidlni mise tak vzbuzuje
tlak na velky vykon, a to na ukor vlastniho odpocinku. Tuto skutecnost si fada
podnikateld uvédomi, ale existuje velky rozdil mezi timto uvédoménim a vuli
opravdu o vikendu vysadit a nezabyvat se praci.

Vyzkum mezi ¢eskymi socialnimi podnikateli ukazal na n€kolik strategii vyuzi-
vanych podnikateli pro prevenci vyhoteni a zvladani stresu béhem pandemie CO-
VID-19.

Pripadova studie

Nekteti cesti socialni podnikatelé si uvédomuji vyznam psychohygieny pfi je-
jich narocné préci, ktera je navic v dobé pandemie umocnéna velkym stresem.
Jednou z vyznamnych strategii prevence vyhoteni je ziskani spole¢enské pod-
pory ze strany pratel ¢i kolegti. Nékolik socidlnich podnikateld také zminilo, ze
pti zvladani stresovych situaci béhem pandemie jim napomohla fyzicka prace.
Muze jit o riizné Cinnosti souvisejici s predmétem podnikani, jako naptiklad
prace na poli, $iti v Sici diln¢, uklid na zahrad¢€ a spalovani vétvi. Fyzicka akti-
vita napomaha oprostit se od problému a prozivat alespon chvili v pfitomném
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okamziku. Tato fyzickd prace mize byt spojena s komunikaci se zaméstnanci
a s vytvarenim povédomi spolecné solidarity, kterd je nezbytna pro zvladnuti
obtiznych situaci.

5.3  Uspésné strategie socialnich podnik(i béhem
pandemie COVID-19

Socialni podnikatelé si velmi dobie uvédomuji nerovnosti a socialni problémy sou-
¢asného svéta, ¢imz se stavaji vyznamnymi inicidtory socidlnich zmén. V kontextu
soucasné pandemie zacinaji byt socialni problémy viditelné pro vSechny skupiny
obyvatelstva. Aktivity spojené se socialnim dopadem stale vice nabiraji na vyznamu,
coz otevira prostor pro socialni podnikani. Krize tak predstavuji zptisob, jak podnitit
pozitivni zmény (SChC, 2020).

Jak ukazuji Raon a Udayakumar (2021), ptikladem vyznamu socialniho podnikani
v dob€ pandemie jsou socidlni podniky plisobici v oblasti poskytovani zdravotnic-
kych sluzeb a dal$i humanitarni podpory pro nejvice zasazené skupiny obyvatelstva.
Pravé podnikatelé velmi dobfe rozuméji dané komunité, coz jim pomaha efektivné
identifikovat potieby obyvatel a vhodnym zplisobem na né pohotové reagovat. Ob-
zvlasté v pandemické dobe je nezbytna adaptabilita na prostiedi. Socialni podnikatelé
museji upravovat své modely podnikani, aby vyhovéli potfebam komunit, kterym
poskytuji podporu.

Pripadova studie

Podnik Last Mile Health v Libérii dokazal vyuzit svych znalosti, a rychle tak
podpotfit reakei liberijské vlady na COVID-19. Spolecnost vyuzila komunitni
zdravotnické pracovniky k prevenci, detekci a reakci na koronavirus. Podnik
vyuzil své drivejsi zkuSenosti ziskané zejména z predchozich zdravotnickych
krizi spojenych s §ifenim eboly. V zemi zacala fungovat spoluprace mezi vladou,
obyvateli a zdravotnickymi agenturami, kterd vedla k systematizaci u¢innych
opatieni proti epidemii. Last Mile Health v tomto ohledu rozvijel digitalné
vybavené tymy zdravotnich pracovnikd, ktefi byli schopni zasahovat v ne-
jvzdalengjsich komunitach.

Raon a Udayakumar (2021) na zaklad¢ analyzy uspéchu socialnich podniki pliso-
bicich ve zdravotnictvi vyjmenovavaji ¢tyii dilezitd doporuceni pro socialni podniky.
Prvni se tyka pravé schopnosti pfizplsobit se situaci. Pro podnikatele je dilezité,
aby byli schopni ziskavat kvalitni data v redlném case a uméli se poucit z kazdého
uspéchu i neuspéchu. Dalsi doporuceni se tykd zaméfeni na budoucnost. V tomto
ohledu by mél byt podnik schopen operovat napti¢ riznymi oblastmi a systémy. Tieti
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doporuceni se tyka uzavirani partnerstvi s klicovymi organizacemi. Pokud se social-
ni podnikatel rozhodne zah4jit projekt v nové oblasti, je vzdy nutné zajistit klicové
dovednosti a kompetence, které v dané oblasti povedou k tispéchu. Toho mutze byt
dosazeno partnerstvim s jinym subjektem. Ctvrté doporuéeni se tyka budovani trvalé-
ho dialogu. Kazdy socialni podnikatel ziskava fadu cennych zkusenosti, které mohou
byt aplikovatelné i napiiklad v SirSich vetejnych sluzbach. Pro podporu budoucich
investic do dané oblasti je tfeba sdilet zkuSenosti.

Pfipadova studie

Schopnost ptizpusobit se krizi predvedl i britsky zdravotnicky socidlni podnik
Integrated Care 24, jehoz tymy staly v prvni linii boje proti epidemii v zemi.
Nejenze podnik ptizptsobil své sluzby pozadavkim socialniho distancovani, ale
doslo k rozvoji novych zplisobl prace. Vyrazné byla rozsifena prace na dalku.
Podnik zavedl pozice zdravotnich poradcii pracujicich z domu. Propracovany
systém umoznil, aby v naléhavych ptipadech byli klienti odkazani pfimo ke
klinickym lékaiim. Dalsi dalezitou aktivitou podniku bylo zavedeni programu
,»Wellbeing Wednesday“, ktery spociva v péci o psychické i fyzické zdravi
zaméstnanci. Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct zacalo byt realizovano pros-
tfednictvim virtualni ucebny, kterou vedeni podniku ztidilo (SEM, 2020).

Socialni podnik Social Enterprise Mark CIC (SEM, 2020), ktery je zaroven me-
zindrodnim akredita¢nim organem pro socialni podnikani, shromazdil fadu pfibéht
z britskych socidlnich podnikii Gspésné celicich pandemii COVID-19. Pravé podobné
sdileni Gspéchu je dulezitym zdrojem inspirace pro dalsi inovace. Zprava o stavu
socialniho podnikani ve Velké Britanii, kterd byla zaloZena na vyzkumu spole¢nosti
cich nez podniky tradi¢ni a ze socialni podnikani je konceptem, ktery mtize obnovit
rovnovahu britské ekonomiky (SE, 2019).

Pripadova studie

Britsky socialni podnik nabizejici mistni dopravu poskytuje sluzby zejména sk-
upinam osob, které nejsou schopny z divodu zdravotnich omezeni vyuzivat
méstskou hromadnou dopravu, prfipadné osobam v lokalitdch, kde verejna do-
prava neni dostupna. Pfi lockdownu se spolecnost ocitla v situaci, kdy preprava
nebyla potfebna. Predstavitelé podniku vSak byli schopni rychle zareagovat na
nové potieby spolecnosti a podnik zacal nabizet rozvoz potravinovych balick.
Podobnym smérem se vydaly i jiné socialni podniky. Dalsi britsky socialni pod-
nik se zabyva spravou nékolika vetejnych budov, které poskytuji mista pro roz-
voj mladych lidi. Aby spole¢nost mohla poskytovat podporu zranitelnym osobam
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a podnikiim v zemi, musela vyuzit nové technologie a zacit pracovat pies internet.
Piesun do online prostoru vSak nepredstavuje univerzalni feSeni, nebot’ zhruba
8 % obyvatel Spojeného kralovstvi nemé funkéni technologie potiebné pro social-
ni Zivot v online prostiedi. Socialni podnik tak rozjel intenzivni kampan za digital-
ni zaclenéni. Dalsi aktivitou byla bezplatna podpora rodin a domaciho vzdélavani
déti. Predstavitelé spolecnosti poskytovali domacnostem vytvarné balicky. Dopro-
vodny podptirny program pak probihal online prosttednictvim seminatt.

Vyzkum realizovany v Ceské republice (Krogil et al., 2021a) ukazuje, Ze i esti
socidlni podnikatelé¢ dokazali soucasnou pandemickou krizi vyuzit jako piilezitost.
Nejenze reagovali pfizpiisobenim se nutnym protiepidemickym opatifenim, ale byli
schopni podniknout fadu krokti k proméné jejich socialniho podnikani.

Pripadova studie

Vyuzit potteby spolecnosti se podafilo i nékterym ¢eskym socialnim podniktm.
Zejména v prvni viné pandemie, ktera byla charakteristicka akutnim nedostat-
kem respiraénich masek a dalSich zdravotnickych pomticek, podniky transfor-
movaly svou vyrobu a zacaly $it rousky ¢i vyrabét antivirové satky srovnatelné
s respiratory tfidy FFP2. N¢které iniciativy byly zahdjeny jako dobrovolnické
akce, nicméng s postupem ¢asu se z nich stala vydélecna ¢innost, kterd dokézala
kompenzovat ztraty v jinych oblastech. Kromé rozsifeni podnikéni o nové oblas-
ti mnohé socidlni podniky provadely fadu dalSich zmén, jako je premistovani
zameéstnancti mezi jednotlivymi provozy, nalezeni novych dodavatelil, rozsiteni
sortimentu vyrobkul, podpora prodeje pres internet, posileni obchodniho odd-
¢leni. Jak bylo ukdzano v predchazejicich kapitolach, pandemie piiméla nék-
teré socialni podniky k vytvoteni krizovych scénaii a krizovych plant. Tuto
skute¢nost lze chéapat jako pozitivni dopad pandemie na zavedeni krizového
fizeni, které socialni podniky bézné neuvadély do praxe.

Shrnuti

V kapitole bylo ukazano, Ze krize a kritické situace mohou mit i pozitivni rozmér,
pokud jsou predstavitelé podniku schopni rozpoznat pfilezitosti, které se ke krizi poji.
Zaroven vsak bylo zminéno, ze dulezitym predpokladem je péce socidlnich podni-
katelii o vlastni zdravi a psychickou odolnost vii¢i stresovym situacim. To vyvstava
ze skutecnosti, Ze socialni podnikatelé €asto ¢eli nadmérnému pracovnimu vytiZeni.
Prostfednictvim nékolika piib&hi uspéchu bylo ilustrovano, jak socidlni podnikatelé
dokazali vyuzit soucasné pandemické krize pro zavedeni zmén a rozvoj podniku.
Jednim z kli¢ovych faktord ipéného vyuziti kritické situace je porozumeéni potfebam
komunit, v jejichz rdmci socialni podniky ptisobi.
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6 KRIZOVE RIZENI SOCIALNIHO
PODNIKU VE VZTAHU KE KRIZOVEMU
RIZENI PODLE KRIZOVEHO ZAKONA
A DALSICH PRAVNICH PREDPISU
Z OBLASTI KRIZOVEHO RIZENI
A OCHRANY OBYVATELSTVA

Dnesni svét je stale ¢astéji konfrontovan s katastrofami, at’ uz ptirodnimi, nebo zptiso-
benymi ¢lovékem, coz doklada 30% nartst hlaseni mimofadnych udalosti americkou
Federalni agentura pro zvladéani krize (FEMA — Federal Emergency Management
Agency) v roce 2010 oproti roku 2009. Tyto vysoce dramatické udalosti musi byt
reflektovany i v podnikové sféfe, nebot’ zdsadnim zplisobem ohrozuji existenci orga-
nizaci a zivoty jejich zaméstnanci. Rozsahl4 krize navic narusuje v§echny podnikové
procesy a organizacni infrastrukturu (Duncan et al., 2011, s. 135). Podniky musi poci-
tat s vyskytem nepiedvidatelnych udalosti, které mohou unikat pozornosti krizového
fizeni. Neni mozné se zcela spoléhat na minulou zkusSenost a systematické induktivni
shromazd’ovani faktt, nebot’ kazdodenni praxe miize byt zasaZzena udalostmi, které se
jevi jako vysoce nepravdépodobné (Taleb, Pilpel, 2007). Soucasny svét bychom mohli
nazvat ,,rizikovou spole¢nosti* (Beck, 2004), ktera je dusledkem vedlejsich ti¢inkt
globalizac¢niho procesu a technologického pokroku moderni spole¢nosti, kde rizika
nabyvaji nadnarodni a nevypocitatelné povahy (Bossong, Hagemann, 2015, s. 1).

Vyzkumy ze Spojenych statli ukazuji, Ze malé a stfedni podniky byvaji na ka-
tastrofické udalosti pfipraveny méné nez vétsi podniky. Ackoliv majitelé i malych
podniki ¢asto investuji mnoho penéznich prosttedkil, Casu a dalSich zdroji do rlz-
nych aktivit vedoucich k zabezpeceni uspéchu podniku, nevénuji dostatek pozornosti
ptipravé na katastrofické udalosti. To se tyka naptiklad i oblasti jizni Floridy, kde
je velké riziko zivelnich katastrof (Sarmiento et al., 2016). Navic fada podnikd po
zasazeni katastrofou uz neotevie nebo ukonci svou ¢innost néjakou dobu po zasahu
kritické situace. Absence krizového planu pak pravdépodobnost ukonéeni ¢innosti
podniku vyznamné zvysuje (HP, Score, 2008).

Témto vysoce rizikovym udalostem, které mohou mit velké dopady na spole¢nost
a ohrozit bezpecnost obyvatelstva, se snazi ¢elit i Evropska unie, kterd ma dlouhodo-
bé ambice formovat Spole¢nou zahrani¢ni a bezpe¢nostni politiku, coz se v praktické
roving projevuje utvarenim instituci, jako je Stredisko pro koordinaci odezvy na mi-
motadné udalosti (Bossong, Hagemann, 2015, s. 2). Za ti€elem schopnosti Evropské
unie reagovat na katastrofické udalosti jsou napiiklad realizovany kurzy v oblasti
zvladani katastrof a mimotadnych udélosti (Khorram-Manesh et al., 2015).

Je tfeba zminit, Ze po skonceni studené valky doslo v Evropé k vyznamné proméné
zamgieni krizového tizeni. Od vojensky orientované civilni obrany ptesla pozornost
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na krize jiného charakteru a hrozba velké valky ustoupila z bézné agendy krizovych
manazeru (Bossong, Hagemann, 2015, s. 1). Ruska invaze na Ukrajinu v unoru 2022
vSak situaci dramaticky obraci a hrozba velké valky je opét prioritnim tématem. Neo-
spravedlnitelné itoky na Ukrajing, zahrnujici civilni obyvatelstvo, utvareji atmosféru
extrémni nejistoty. Je ziejmé, Ze valka bude mit katastrofalni nasledky a pfipravenost
na krizové situace je vyznamnéjsi nez kdykoliv v novodobé historii.

Socialni podniky a jejich zaméstnanci se mohou dostat do krizové situace, ktera
musi byt feSena podle zakona ¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni a o zmén¢ nékte-
rych zékont (krizovy zakon), a dalSich pravnich ptedpist z oblasti krizového fizeni
a ochrany obyvatelstva. Aby socialni podniky dokazaly v takovych situacich dobie
reagovat, mély by mit o takovych situacich a jejich fesenich dostate¢né povédomi. To-
téz plati o povinnostech, které jim mohou byt v takovych situacich ulozeny, a o opat-
fenich, kterd mohou byt pfijiména a kterd je ovlivni.

Ceska republika &elila od roku 2020 probléméim spjatym s onemocnénim CO-
VID-19. V unoru 2022 se po invazi Ruska na Ukrajinu vyznamné zkomplikovala
mezindrodni bezpecnostni situace. Po relativné dlouhé dobé standardniho vyvoje
si tak Ceska republika pfipomnéla nutnost byt piipravena i na tento typ krizovych
situaci. Na tuto skuteénost reagovalo napt. Ministerstvo vnitra Ceské republiky zpra-
covanim publikace Ochrana obyvatel a krizové fizeni (MVCR, 2021), kter je pro
jeji aktualnost zakladnim zdrojem této kapitoly. V kapitole jsou zdlraznény aspekty
tykajici se podnikd, a to zejména se zfetelem na podniky socialni.

6.1  Krizové situace pro ucely krizového zakona

Pro ucely krizového zékona se krizovou situaci rozumi mimotadna udalost podle
zakona ¢. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému, naruSeni kritické in-
frastruktury, nebo jiné nebezpeci, pti nichz je vyhlaSen stav nebezpeci, nouzovy stav
nebo stav ohroZeni statu (obecné krizovy stav). Mimotradnou udalost 1ze odvratit
béznou ¢innosti subjektd integrovaného zachranného systému s vyuzitim jejich pra-
vomoci danych jim zvlastnimi zakony. Jestlize udalost takto odvratit nelze, jedna se
o krizovou situaci, kterou je nutno fesit s vyuzitim mimofadnych pravomoci spoje-
nych s vyhldSenim nékterého z krizovych stavii.

Podle pravniho ¥adu jsou v Ceské republice definovany tyto krizové stavy: stav
nebezpeci, nouzovy stav, stav ohrozeni statu a valecny stav. Zakladnimi kritérii pro to,
ktery krizovy stav bude vyhlaSen, jsou druh mimotadné udalosti, rozsah postiZeni a ve-
likost postizeného uzemi. Po vyhlaseni krizového stavu vstupuji do feSeni piislusné or-
gany krizového tizeni. Tyto organy vzniklou krizovou situaci fesi s pouzitim krizovych
opatieni, jez jsou stanovena krizovym zakonem. V piipad¢, ze se jedna o krizové stavy,
které nesouviseji se zajistovanim obrany Ceské republiky pied vnéjsim napadenim, 1ze
vyhlasit stav nebezpeci, nouzovy stav a stav ohrozeni statu. Jedna-li se o krizové stavy,
které souviseji se zajistovanim obrany Ceské republiky pied vn&j$im napadenim, 1ze
vyhlasit stav ohroZeni statu nebo valecny stav (MVCR, 2021).
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V Ceské republice je obecné vytipovano 22 potencialnich krizovych situaci, a to:
Extrémni dlouhodobé sucho

Vyskyt extrémné vysoké teploty

Ptivalova povoden

Vydatné srazky

Extrémni vitr

Povodeni

Epidemie — hromadné ndkazy osob

Epifytie — hromadné nakazy polnich kultur

Epizootie — hromadné nakazy zvifat

Naruseni dodavek potravin velkého rozsahu

Naruseni funkénosti vyznamnych systému elektronickych komunikaci
Naruseni bezpe¢nosti informaci kritické informacni infrastruktury
Zvlastni povoden

Unik nebezpeéné chemické latky ze stacionarniho zafizeni

Naruseni dodavek pitné vody velkého rozsahu

Naruseni dodavek plynu velkého rozsahu

Naruseni dodavek ropy a ropnych produktd velkého rozsahu
Radiacni havarie

Naruseni dodavek elektrické energie velkého rozsahu

Naruseni dodavek elektrické energie velkého rozsahu

Migraéni vlny velkého rozsahu

NaruSovani zakonnosti velkého rozsahu

Naruseni finan¢niho a devizového hospodatstvi statu velkého rozsahu

6.2  Organy krizového fizeni a jejich mozné pozadavky
na podniky

Organy krizového fizeni jsou urceny zdkonem o krizovém fizeni, a jsou jimi:

Vlada

Ministerstva a jiné ustiedni spravni trady

Ceské narodni banka

Organy kraje a dalsi organy s pisobnosti na uzemi kraje

Orgény obce s rozsifenou pisobnosti

Organy obce

Tyto organy zabezpecuji analyzu a vyhodnoceni moznych ohroZeni, planovani,
organizovani, realizaci a kontrolu ¢innosti souvisejicich s pfipravenosti na krizové
situace a ptipadné na feSeni téchto situaci. V ramci plnéni téchto tikoli mohou organy
krizového tizeni pfi naplnéni uréitych podminek vydavat zakazy, omezeni a nafizeni,
které se tykaji podnikt a jejich podnikatelské ¢innosti. Dale je uveden vycet tako-
vychto nejvyznamnéjsich moznych zésaht.
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Za nouzového stavu nebo za stavu ohrozeni statu mize vlada na nezbytné nutnou

dobu a v nezbytné nutném rozsahu omezit:

vlastnické a uzivaci pravo pravnickych a fyzickych osob k majetku, pokud jde
o nucené omezeni prava vlastnika nebo uzivatele z diivodu ochrany Zivota, zdravi,
majetku nebo zivotniho prostredi, které jsou ohrozeny krizovou situaci, pticemz
je za toto omezeni poskytnuta pfimétena nahrada;

pravo provozovat podnikatelskou ¢innost, ktera by ohrozovala provadéna krizova
opatfeni nebo narusovala, poptipad¢ znemoznovala, jejich provadéni.

Vlada v dobé trvani nouzového stavu je opravnéna natidit zdkaz:

nabyvani penéznich prostiedkil v cizi méné, cennych papirh a zaknihovanych cen-
nych papirti, jejichz emitentem je osoba s trvalym pobytem nebo sidlem mimo
tizemi Ceské republiky, jakoZ i penézi ocenitelnych prav a zavazkii od nich od-
vozenych za ¢eskou ménu;

provadéni veskerych plateb z Ceské republiky do zahraniéi, véetné plateb mezi
poskytovateli platebnich sluzeb a jejich poboc¢kami;

ukladani penéznich prostiedkl na Gty v zahranici;

prodej cennych papirti a zaknihovanych cennych papirti, jejichz emitentem je
osoba s trvalym pobytem nebo sidlem v Ceské republice, osobam s trvalym
pobytem nebo sidlem mimo tizemi Ceské republiky;

pfijiméani uvért od osob s trvalym pobytem nebo sidlem mimo tizemi Ceské re-
publiky, ziizovani Géti v Ceské republice osobam s trvalym pobytem nebo sidlem
mimo tizemi Ceské republiky a ukladani penéznich prostiedkii na jejich uéty;
provadéni veskerych plateb ze zahrani¢i do Ceské republiky mezi poskytovateli
platebnich sluzeb a jejich pobockami.

Ministerstva a jiné Gistfedni spravni ufady, stejné jako Ceska narodni banka mohou

k ochrang kritické infrastruktury nalezejici do jejich pisobnosti:

vyzadovat od pravnické nebo podnikajici fyzické osoby, jako provozovatele stav-
by, zafizeni, prostfedku nebo vetejné infrastruktury, o kterych Ize opravnéné pred-
pokladat, Ze splnuji kritéria pro uréeni prvku kritické infrastruktury nebo prvku
evropské kritické infrastruktury, informace nezbytné k urceni téchto prvki véetné
udaja, u kterych je nutné zachovat ml¢enlivost, pokud pozadované informace ne-
lze ziskat jinym zpisobem.

Hasi¢sky zachranny sbor kraje pfi ptipraveé na krizové situace a jejich feSeni miize
vyzadovat v nezbytném rozsahu soucinnost organizacnich slozek statu, orgdnti
uzemnich samospravnych celkd, pravnickych osob a podnikajicich fyzickych
osob;

vyzadovat a evidovat informace o piedmétu a rozsahu ¢innosti pravnickych osob
a podnikajicich fyzickych osob v oblasti vyroby a sluzeb, vyrobnich programech
a vyrobnich kapacitach, rozsahu zasob surovin, polotovard a hotovych vyrobkd,
poctech zaméstnancii a jejich kvalifikaci.

Starosta obce s rozsifenou plisobnosti nebo starosta obce zajist'uje za krizové si-

tuace provedeni stanovenych krizovych opatfeni v podminkach spravniho obvodu
obce s roz§ifenou plisobnosti
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m pravnické a podnikajici fyzické osoby jsou povinny stanovena krizova opatieni
splnit.
Bezpecnostni rada kraje projednava a posuzuje

m navrh roéniho planu kontrol provadénych v ramci provérovani krizové pripra-
venosti kraje, u obci s rozsifenou plsobnosti, obci, pravnickych a podnikajicich
fyzickou osob a zavéry téchto kontrol.

6.3  Role podnikt v ochrané obyvatelstva

Ochranu obyvatelstva Ize vymezit jako systém prevence, pfipravenosti a odezvy vuci
mimofadnym udalostem a krizovym situacim, jehoz cilem je ochrana zivoti, zdravi,
majetku a Zivotniho prostfedi. Ochrana obyvatelstva ¢eli hrozbam nevojenského i vo-
jenského charakteru a patfi mezi koly statnich organd, organt izemnich samosprav,
ale také pravnickych a podnikajicich fyzickych osob a rovnéZz samotnych obcanil
(MVCR, 2021, s. 45).

Funkénost ochrany obyvatelstva je podminéna Sirokou spolupraci na vSech stup-
nich vefejné spravy i podnikatelského a neziskového sektoru. Centralni tilohu v tomto
systému vykonava Hasi¢sky zachranny sbor CR, ktery navic z irovné Ministerstva
vnitra — Generalniho feditelstvi Hasi¢ského zachranného sboru CR koordinuje a pii-
mo sjednocuje postupy ostatnich ministerstev, Ustfednich spravnich uradt, kraji
a obci a pravnickych a podnikajicich fyzickych osob v oblasti ptipravy na mimoradné
udalosti, IZS a ochrany obyvatelstva (MVCR, 2021, s. 46).

V ramci ochrany obyvatelstva tedy maji svou povinnou roli i podniky. Zvlastnim
zpisobem mohou byt dotéeny podniky socidlni, a to ty z nich, které zaméstnavaji
osoby zdravotné a télesné postiZzené, ptipadné ty z nich, jejichZ klienty tyto osoby
mohou byt. Je tomu tak proto, Ze na tyto osoby je bran zvlastni zietel v ptipadé
aktivace neékterych z prvkl ochrany obyvatelstva. Pii aktivaci systému ochrany oby-
vatelstva mohou byt kladeny zvlastni pozadavky na podniky v urcitych odvétvich,
zejména ubytovani a stravovani, v nichz ¢eské socialni podniky Casto piisobi (Krocil
et al., 2021a).

V ramci systému ochrany obyvatelstva je v CR zaveden jednotny systém varovani
a vyrozuméni. Prostfednictvim tohoto systému ziskavaji informace i pravnické osoby
a podnikajici fyzické osoby. Jednotny systém varovani a vyrozumeéni je zajistovan
a provozovan Ministerstvem vnitra, konkrétné¢ Generalnim feditelstvim Hasi¢ského
zdchranného sboru CR. Na internetové strance Hasiéského zachranného sboru (viz
https://www.hzscr.cz/clanek/varovani-obyvatelstva-v-ceske-republice.aspx) jsou uvew
deny podrobné informace o tomto systému, s nimiz by se podniky mély seznamit.

Odpovédnost za provedeni varovani obyvatelstva je pravné ukotvena, a to zejmé-
na zékonem ¢. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému, a ¢. 240/2000 Sb.,
o krizovém fizeni. Pravnické osoby, podnikajici fyzické osoby a fyzické osoby, které
jsou vlastniky, spravci nebo uzivateli zafizeni, budov, latek nebo odpadii, pokud dojde
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k mimotadné udalosti v souvislosti s provozem technickych zafizeni a budov pfi na-
kladani s nebezpe¢nymi chemickymi latkami a pfi jejich piepravé nebo pii nakladani
s nebezpecnymi odpady, jsou povinny vici svym zaméstnancim zajistit varovani,
evakuaci, popiipadé ukryti.

Pokud dojde k evakuaci, coz je jeden ze zakladnich prostfedkti ochrany obyvatel-
stva, je ze strany socialnich podniku tfeba posoudit, zda nebudou zajist ovat evakuaci
upfrednostnéné skupiny obyvatelstva. Evakuace je souhrnem opatieni zabezpecujicich
premisténi osob, zvifat, pfedmétii kulturni hodnoty, technického zafizeni, ptipadné
strojui a materidlu k zachovani nutné vyroby a nebezpeénych latek z mist ohroZenych
mimotadnou udélosti ¢i krizovou situaci do mist, ktera zajist'uji pro evakuované oby-
vatelstvo ndhradni ubytovani a stravovani, pro zvifata ustajeni a pro véci uskladnéni.
Dle vyhlasky ¢. 380/2002 Sb. se evakuace planuje prednostné pro:

m dctido 15 let

pacienty ve zdravotnickych zatizenich

osoby umisténé v socidlnich zafizenich

osoby zdravotné postizené

doprovod osob vyse uvedenych skupin

Evakuace se rozliSuje z hlediska rozsahu (objektova, plosnd), doby trvani (krat-
kodoba, dlouhodoba) a z hlediska zptisobu provedeni (ptima (bez ukryti), s ukrytim,
samovolna — spontanni, nefizena).

Zvlastni pravidlo plati pro ptipad ¢asteCnych evakuaci, kterym podléhaji zvlastni
skupiny osob vyZzadujici zvySenou péci, a to
m  déti do Sesti let s individudlnim doprovodem
m  déti od Sesti do patnécti let se spolecnym doprovodem
m pacienti zdravotnickych lizkovych zatizeni
m osoby staré a osoby télesné postizené

Za osoby staré se piitom v Ceské republice obecné povazuji lidé starsi 65 let
(Vankova, 2021).

6.4 Role podnikt v situacich nouzového preziti

Opatieni nouzového pieziti navazuji na evakuaci obyvatelstva z postizeného tizemi
nebo jsou realizovdna pfimo v prostoru ohrozeném nésledky mimofadné udalosti.
Zahrnuji nouzové ubytovani, nouzové zasobovani zdkladnimi potravinami a pitnou
vodou, nouzové dodavky energii, nouzové zékladni sluzby obyvatelstvu, organizo-
vani humanitarni pomoci. Opatfeni nouzového preziti jsou realizovana jako souhrn
¢innosti a postupil vécné prislusnych organi krizového fizeni, spravnich urada, slozek
integrovaného zachranného systému, pravnickych osob a podnikajicich fyzickych
osob nebo fyzickych osob provadénych s cilem minimalizovat negativni dopady mi-
moiadné udalosti na zdravi a zivoty postizeného obyvatelstva. Socidlnich podnikt
se tato opatfeni mohou dotknout jak v roli pfijemct, tak také poskytovatelli, pokud
podnikaji v ptislusné oblasti nebo se na ni dokazou rychle pfeorientovat.
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Nouzovym ubytovanim se rozumi docasné ubytovani obyvatelstva postizeného
mimofadnou udalosti nebo krizovou situaci v objektech, které pro ubytovani osob
nejsou uréené a bézn€ pouzivané, ale jsou pro tento ucel docasné upravené a vyba-
vené tak, aby spliovaly zakladni pozadavky pro spanek, odpocinek a hygienické
potieby osob. Prioritné se jedna o stacionarni objekty, tzn. o budovy a zafizeni, které
jsou v majetku obci, mést, kraja jako napt. skoly, koleje ubytovny, sportovni arealy
apod. DalSimi objekty nouzového ubytovani pak mohou byt také hotely, rekreacni
zatizeni apod. Déle miiZze byt vybudovana materidlni zadkladna humanitarni pomoci,
a to v pripadech, kdy nelze vyuzit stacionarni zafizeni.

V ptipad€ nutnosti nouzového zdsobovani potravinami se v prvé fad€ vyuziji sta-
cionarni stravovaci zatizeni (hotely, restaurace, Skolni jidelny atd.). Pro tento ptipad
miZze byt s pravnickou nebo podnikajici fyzickou osobou, ktera vlastni nebo provozu-
je dané stravovaci zafizeni, uzaviena dohoda o poskytnuti osobni a vécné pomoci na
zajisténi stravy pro osoby postizené mimotadnou udalosti nebo pro zasahujici slozky
IZS. Postizené obyvatelstvo se bud’ stravuje v téchto zafizenich ptimo, nebo je strava
z téchto zatizeni dovaZena do mist nouzového ubytovani. Dal§i moznosti je vyuziti
mobilnich stravovacich zafizeni — polnich kuchyni. Po vyhlaseni krizového stavu
mohou byt stanovena v ramci hospodaiskych opatfeni pro krizové stavy regula¢ni
opatieni v zasobovani obyvatelstva potravinami, pitnou vodou apod.

Nouzové zasobovani pitnou vodou se provadi, pokud nelze zajistit dodavku vody
béZznym zpisobem z vodovodl nebo studen. Materidlnim zédkladem pro zajisténi za-
sobovani vodou jsou vlastni prostfedky provozovatelt vodovodu, které se pouzivaji
v piipad€ poruch a havarii (cisterny). V pfipadé nedostatku prosttedkil provozovateli
se k zajisténi pitné vody vyuZije balena pitnd voda, soupravy na dezinfekci vody,
mobilni upravny vody bud’ ze sklad humanitarni pomoci, nebo od pravnickych nebo
podnikajicich fyzickych osob prostiednictvim dohod o poskytnuti osobni a vécné
pomoci.

Nouzové dodavky energii se tykaji elektrické energie, plynu a tepla. Prioritné je
zabezpecovano zasobovani zdravotnickych zafizeni, socialnich zafizeni a objektt
s nouzov¢ ubytovanymi osobami.

Postizenému obyvatelstvu jsou v mozném rozsahu poskytovany nouzové zakladni
sluzby. Hasi¢sky zachranny sbor kraje mtze s dodavateli t€chto sluzeb uzavfit pisem-
nou dohodu, a sjednat tak zplisob a rozsah pomoci. Nouzové sluzby jsou pfednostné
zabezpecovany pro osoby ve zdravotnickych zatfizenich a ustavech socidlni péce.
Mezi nouzové zakladni sluzby patfi:
sluzby lékéaren
dodévky a vydej pohonnych hmot
dodavky a vydej tuhych paliv
vyplaceni socialnich davek
pohtebni sluzby
veterinarni ambulance
dodavky a vydej oSaceni
dodavky a vydej hygienickych potieb

(o))
oo



Ukryti

sklenatstvi

pokryvacstvi

truhlafstvi

pradelny a Cistirny

socialni sluzby (osobni asistence, peCovatelské sluzby apod.)

Humanitarni pomoc je souhrn opatieni provadénych s cilem pomoci obyvatelstvu
postizenému mimotadnou udalosti, v jejichz ramci se vyuzivaji lidské a materidlni
zdroje. Humanitdrni pomoc na uzemi CR je bezplatng poskytovana organy statni
spravy a organy Uzemnich samospravnych celkil, pravnickymi osobami, podnika-
jicimi fyzickymi osobami, nestdtnimi neziskovymi organizacemi, skupinami osob
a jednotlivci na zéklad€ vyzev nebo z jejich vlastni iniciativy. Humanitarni oblast se
déli na oblast materidlni, finan¢ni, psychologickou a duchovni.

6.5  Ukryti

Ukrytim obyvatelstva se rozumi vyuziti stalych tkrytd a jinych vhodnych prostor,
které se stavebnimi a jinymi doplitkovymi ipravami ptizptisobuji k ochrané oby-
vatelstva. Pfi mimoiadné udalosti s rizikem kontaminace nebezpeénymi latkami je
v soucasné dobé obcantim doporuceno provést individudlni ochranu a ukryti impro-
vizovanym zpisobem. V pfipadé moznosti ukryti s vyuzitim pfirozenych ochrannych
vlastnosti staveb, s pfipadnym provedenim Gprav zamezujicich prinik nebezpecnych
latek. Osoby nachazejici se venku ¢i ve vozidle musi urychlené vyhledat nejblizsi
budovu (obchod, obytny diim, ufad) a nevychézet, dokud nebezpeci nepomine. Po-
kud situace nedovoluje opustit vozidlo, je tieba pfi jizd€ neotvirat okna a vypnout
ventilaci. V pfipadé tniku nebezpecnych chemickych latek neni vhodné se ukryvat
ve sklepnich a jinych podzemnich prostorech. Je nutné ztlistat v co nejvyssich patrech,
v mistnosti odvracené od mista uniku nebezpecné latky a pokusit se mistnost utésnit
(zavtit okna a dvefte, oblepit je lepici paskou, vypnout ventilaci apod.).

V ptipad¢ nutnosti improvizované ochrany se doporucuje vyuzit prostiedky im-
provizované ochrany dychacich cest a povrchu téla. Zakladnim principem improvi-
zované ochrany je vyuziti vhodnych odévnich soucasti, které jsou k dispozici v kazdé
domacnosti a pomoci kterych je mozné chranit jak dychaci cesty, tak cely povrch téla
(MVCR, 2021, s. 61).

Odpovédnost za zhotoveni stalych a zbudovani improvizovanych ukrytl maji
starostové obci, statutarni zastupci pravnickych a podnikajicich fyzickych osob a fy-
zické osoby, které vlastni staly ukryt nebo budovy urcené planem ukryti ke zfizeni
improvizovaného ukrytu. Odpovédnost za informovani obyvatelstva o zptisobech
ukryti pfi mimotéadnych udalostech nevojenského i vojenského charakteru maji obce
(MVCR, 2021, s. 63).

Pii stavu ohrozeni statu a vale¢ném stavu se provadi vydej prostiedktl individualni
ochrany pro vybrané kategorie osob, konkrétné
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détské ochranné vaky pro déti do 1,5 roku

détské ochranné kazajky pro déti od 1,5 do 6 let

détské ochranné masky pro déti od 1,5 do 18 let

ochranné masky pro osoby umisténé ve zdravotnickych a socialnich zafizenich
ochranné masky pro doprovod vyse uvedenych osob

Podminky pro vydej prostiedkt individualni ochrany maji za povinnost zabezpecit
pravnické a podnikajici fyzické osoby, které provozuji $kolska, zdravotnicka, socialni
nebo obdobna zatizeni.

Ostatnimu obyvatelstvu budou vytvofeny podminky k nékupu prostredkii ve
specializovanych prodejnach. V ramci regulacnich opatieni budou stanoveny jejich
maximalni ceny. Seznam téchto prodejen je uveden napi. na webovych strankach
Hasi¢ského zachranného sboru CR https://www.hzscr.cz/clanek/seznam-prodejen-
-ochrannych-prostredku.aspx.

6.6 Hospodarska opatreni pro krizoveé stavy

Hospodarska opatieni pro krizové stavy se fidi zakonem o hospodatskych opatienich

pro krizové stavy ¢. 241/2000 Sb. Jedna se o soubor organiza¢nich, materidlnich nebo

finan¢nich opatieni pfijimanych organy vefejné spravy v souvislosti se zabezpecenim
nezbytnych a mobiliza¢nich dodavek vyrobkd, praci a sluzeb, bez nichz nelze zajistit
prekonani krizovych stavi. Tato opatieni maji vyrazny dopad na ¢innost podniki.

Hospodarska opattfeni pro krizové stavy predstavuji uceleny systém zajistovani
potiebnych vécnych zdroji pro feSeni vSech typl krizovych situaci, ktery je mozné
vyuzit i pro feSeni mimotradnych udalosti velkého rozsahu. Systém je izce propojen
se systémem krizového fizeni, systémem zajiStovani obrany a feSeni mimotfadnych
udalosti v Ceské republice. Ptipravu a pfijeti hospodatskych opatieni pro krizové
stavy organizuji spravni Uitady, kterymi se rozumi ministerstva a jiné ustiedni spravni
ttady, Ceska narodni banka, krajské uiady a obecni ufady obce s rozsifenou pisob-
nosti (MVCR, 2021, s. 93).

Dale jsou stru¢né uvedena vybrana konkrétni zakladni opatfeni, ktera se bez-
prostiedné dotykaji podnikii. Patii vesmés do okruhu regulacnich opatieni, coz jsou
opatieni, ktera slouzi ke snizeni nebo usmérnéni spotieby a dodavek nedostatkovych
surovin, vyrobki a sluzeb. VSechna tato opatfeni jsou vazana na vyhlaseni nouzového
stavu, stavu ohroZeni statu, popt. vale¢ného stavu. Ptislusny spravni titad ¢i zmocnéna
osoba mohou:

m uloZit pravnickym a podnikajicim fyzickym osobam povinnost ve stanoveném
terminu ozndmit vladou urenym spravnim Gfadiim aktudlni objem z4sob ve sta-
novenych druzich materidlu ¢i vécnych prostiedcich, aktudlni iidaje o vyrobni ¢i
provozni kapacité a disponibilnich zdrojich pracovnich sil;

m piijmout opatieni, ktera mohou omezit nebo zakazat obchodovani s kétovanymi
cennymi papiry;
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m pfijmout opatieni, kterd mohou omezit nebo zakazat provoz v oblasti silni¢ni do-
pravy, drazni dopravy, letecké &innosti provozované v Ceské republice civilnimi
letadly, provoz na dopravné vyznamné vodni cesté a uzivani pozemnich komu-
nikaci, a stanovit zvla$tni podminky pro provadéni ochrany, tidrzby a obnovy na
pozemnich komunikacich a celostatni draze;

m rozSitit, omezit nebo zakazat distribuci zdravotnickych prostredki a 1é¢iv;

m roz§itit nebo omezit distribuci pitné vody a potravin a stanovit podminky, za nichz
lze zménit organizaci a fizeni této distribuce.

Déle mohou ulozit pravnické osobé€ nebo podnikajici fyzické osob€, majici by-
dlisté, sidlo, misto podnikani nebo sidlo organizaéni slozky podniku v pfislusném
uzemnim obvodu, povinnost:

m dodavat vyrobky, prace nebo sluzby, které jsou ptedmétem jejich ¢innosti nebo
podnikani, a to v pfiméfeném mnozstvi;

m skladovat ve svych prostorach material urCeny pro prekonani stavu nebezpeci
a odstranéni jeho nasledkl nebo toto skladovani strpét;

m premistit dopravni a mechanizacni prostiedky, jakoz i vyrobni nebo provozni pro-
sttedky movité povahy a zdsoby na ur¢ené misto.

Dale lze naridit:

m regulaci prodavaného zbozi v obchodni siti a
O zpusob, jakym bude regulovano mnozstvi zboZzi prodédvané spotiebiteli,

O maximalni mnoZzstvi zbozi, které Ize spottebiteli prodat,

O okruh spotiebiteltl, kterym budou vybrané polozky zbozi dodavany piednost-

ng,

m regulacni opatieni, kterymi se méni zpuisob fizeni a organizace dopravy.

Jako informacni podpora hospodaiskych opatieni slouzi informaéni systém pla-
novani civilnich zdroji — IS Argis (viz https://www.argis.cz/) a informacni systém
krizové komunikace IS Krizkom (viz https://www.krizkom.cz/).

Shrnuti kapitoly

V soucasnosti mizeme hovofit o rizikové spole€nosti, ktera je konfrontovéana s hroz-
bami nadnarodni a nevypocitatelné povahy. Svét se jesté zcela nevyporadal s pan-
demii koronaviru, a uz je nucen Celit nové krizi spojené s valkou na Ukrajing, ktera
predstavuje globalni hrozbu. Socidlni podniky mohou byt zasazeny mimotadnou ¢i
krizovou situaci, ktera vyzaduje feSeni podle krizového zakona. V takovém ptipadé
je podnik schopen efektivngji reagovat, pokud ma povédomi o tom, jak se takové
situace fesi, jaké na n¢j mohou byt kladeny pozadavky ¢i zda se na néj vztahuji urcita
specifika. Mezi zaméstnance ¢i klienty socidlnich podniki Casto patii skupiny, na néz
se vztahuji specidlni ustanoveni pfisluSnych norem a dokumentt, jako je naptiklad
prednostni evakuace ¢i zarazeni do Castecné evakuace nebo narok na prostiedky in-
dividudlni ochrany. S ohledem na oblasti podnikani musi sociélni podniky byt pfipra-
veny na to, Zze mohou byt vyzvany ke spolupraci v situacich nouzového preziti. Na
vSechny podniky se také mohou vztahovat hospodatska opatieni pro krizové stavy.
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Socialni podnikani je dilezity koncept utvarejici vhodné zdzemi pro podnikatelské
aktivity sméfujici k napliovani spolecensky prospésnych cili. Socialni podnikani
hraje dtlezitou roli v mistnim rozvoji a ¢asto vytvari pracovni piilezitosti pro oso-
by, které jsou znevyhodnény na trhu prace. Socidlni mise podnikt tak pfispivaji ke
zmirnovani problému ve spolecnosti, a to v oblastech, kde angazovani jinych subjektt
nebylo z fady pficin €inné.

V disledku své dvoji mise, podnikatelské a spolecenské, jsou socialni podniky
zranitelné v tom smyslu, Ze nemohou na vykyvy prostiedi a Cetné krize reagovat
rezignaci na spolecenské cile, i kdyz by tento postup mohl byt ekonomicky vyhodny.
Krize jako pandemie COVID-19 a dalsi globalni krize, které nas cekaji, predstavuji
dramatické vyzvy, na které museji vSechny podniky reagovat. Kazdym dnem se svét
mize probudit do krize, kterou nikdo neptfedvidal nebo se neopovazil pomyslet, Ze
by byla mozna. Jak bylo ukdzano na strankach této knihy, pravé v téchto vypjatych
situacich, které narusuji spolecnost, bude socidlni podnikani vyznamnéjsi nez dtive,
nebot’ jsou to prave socialni podnikatelé, kteti umeji vhodnym zpiisobem naslouchat
potiebam komunit, kde piisobi.

Aby spolecenské cile socialnich podniki mohly byt naplnény, je tieba neustéle
pracovat na zvysSovani jejich odolnosti. Vyzkum ukdzal, Ze fada socialnich podnikt
potiebuje doplnit intuitivni zplsoby fizeni o sofistikovanéjsi nastroje, které umozni
I1épe se na krizi pfipravit a vhodnymi zptisoby na ni reagovat.

Za ucelem zvyseni odolnosti socidlnich podnikti a jejich piipravenosti na krize
predstavila tato publikace sérii technik vychazejicich z principa krizového fizeni.
Tyto techniky jsou doplnény o komentované vysledky vyzkumu mezi ¢eskymi soci-
alnimi podnikateli.

Je ukazano, ze dilezitou soucasti krizového fizeni je proaktivni ptistup ke kri-
zi spo€ivajici v implementaci fizeni rizik. Riziko je komplexni fenomén, ktery je
Iépe mozné pochopit skrze pojmy hrozba a zranitelnost. Zatimco hrozby predstavuji
ptirodni nebo ¢lovékem podminény jev, vznikajici nezévisle na vili podnikatele,
zranitelnosti se tykaji vnitinich vlastnosti podniku pfispivajicich k jeho nachylnosti
k hrozbam a naslednému vzniku rizik — situaci, které mohou s urcitou pravdépodob-
nosti nastat a mit negativni dopad na dalsi fungovani podniku. Za G¢elem hlubsiho
porozuméni riziku byly pfedstaveny klicové hrozby a zranitelnosti ¢eskych socialnich
podnikil vychazejici z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.

Dalsi kapitoly popsaly pristupy ke krizovému ftizeni jakozto souhrnu fidicich
¢innosti souvisejicich s pripravou na krizové situace a s jejich fesenim. Vysledky
vyzkumu mapuji souc¢asnou pripravenost krizového fizeni ¢eskych socialnich pod-
niki a poukazuji na dal§i nutnost rozvoje nastroji krizového fizeni. Zaroven byl
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Zavér

predstaven vyznam krizové komunikace, kterd kromé toho, ze je formou socialni
komunikace, pfedstavuje vyznamny nastroj krizového fizeni. Vysledky vyzkumu
ukézaly, jakym zptisobem probihala krizova komunikace socialnich podnik béhem
pandemie COVID-19.

Posledni kapitola nastinila, Ze i krize mtize predstavovat pfileZitost, zaujme-li pod-
nik vhodnou strategii a zvladnou-li pfedstavitelé podniku ¢elit negativnim stavim,
jako je stres ¢i vyhoteni. V tomto ohledu je tfeba posilovani psychohygieny a tech-
nik zvladani stresu. Rada &eskych podnikii dokazala pandemii Gisp&§né vzdorovat.
Jednalo se pfedev§im o podniky, které umély rychle reagovat na zmény. Vétime, Ze
prohloubeni z4jmu o krizové fizeni ze strany socialnich podnikd, coZ bylo hlavnim
zamérem této publikace, pomiize podniklim preckat i krize ptisti a naplnit jejich ob-
chodni i spolecenské cile.
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SHRNUTI

Kniha Krizové rizeni v socidlnich podnicich, zalozena na vyzkumu podpofeném
Technologickou agenturou Ceské republiky, reaguje na potebu eskych socialnich
podnikii zvysit svou pfipravenost na mozné krizové situace a provazi ¢tenare nejen
z fad manazert socialnich podniki, ale i dalSich zainteresovanych stran socialné pod-
nikatelského prostredi tématy, kterd zasluhuji v kontextu krizového fizeni socidlnich
podnikil zvlastni pozornost.

Prvni kapitola knihy pfinad$i vymezeni konceptu socidlniho podnikéani v ¢eském
prostiedi a stavi jej do kontextu celoevropského pojeti. Soucasti téze kapitoly je po-
psani aktualniho vyvoje ¢eského socidlniho podnikani véetné bariér, které znesnad-
nuji jeho dalsi rozvoj.

Druha kapitola nejprve seznamuje ¢tenafe se dvéma zakladnimi pojmy krizového
fizeni — hrozbami a zranitelnostmi, které jsou v tomto piipadé aplikovany a vysvét-
leny na piikladech skute¢nych socialnich podniki. Nasledné je pozornost vénovana
pojmu rizika, pfistuptim k jeho fizeni a nastrojim, které mohou manazefi socialnich
podnikd vyuzivat k vypoctu rizika i jeho zaznamenavani.

Tteti kapitola se zamétuje na mozna pojeti a obsah krizového fizeni véetné vysvet-
leni role krizového manazera. Soucasné tato ¢ast obsahuje i vhled do praxe Ceskych
socialnich podniki a jejich ptistupli ke krizovému fizeni.

Ctvrta kapitola se soustiedi na vysvétleni vyznamu dvou nastroji krizového ¥i-
zeni — krizovych scénafi a krizovych pland. Velkad pozornost je vénovana nedilné
soucasti kazdého krizového planu, kterym je krizova komunikace. Pravé krizova
komunikace mtize v prostiedi socialnich podnikii nabyvat specifickych podob, mimo
jiné je potieba ji ptizptisobovat znevyhodnénym zaméstnanciim, které socialni podni-
ky Casto zaméstnavaji. Pravé na tato specifika upozornuje dana ¢ast knihy.

Pata kapitola pfinasi pohled na piipadnou krizi v socialnim podniku jako pfile-
zitost pro jeho dalsi rozvoj. Konkrétné se zabyva pozitivnim vyznamem krize a kri-
tickych situaci, psychohygienou a prevenci vyhoteni a tispéSnymi strategiemi fizeni
socidlnich podniki v dobé pandemie COVID-19.

Zavérecna kapitola knihy reaguje mimo jiné na vale¢ny konflikt na Ukrajiné es-
kalujici v roce 2022 a dopliluje téma krizového fizeni socialnich podnikl o krizové
tizeni podle krizového zékona a dalSich pravnich piedpisti z oblasti krizového fizeni
a ochrany obyvatelstva.
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SUMMARY

The book Crisis Management in Social Enterprises, based on research endorsed by
the Technological Agency of the Czech Republic, responds to the need among Czech
social enterprises to increase their preparedness to possible critical situations. It is me-
ant for readers such as managers of social enterprises, but also other relevant parties
to learn about topics that deserve special attention in the context of crisis management
of social enterprises.

The first chapter of this book defines the concept of social enterprise in the Czech
environment and places it into the pan-European context. A part of the same chapter is
a description of the current development of Czech social enterprise including barriers
making its further development harder.

Chapter 2 first introduces two basic terms of crisis management — threats and
vulnerabilities. These are, in this case, applied and explained on examples of real
social enterprises. Subsequently, attention is paid to the notion of risk, approaches to
its control and tools that can be applied by managers of social enterprises to calculate
and record risk.

Chapter 3 deals with possible notions and content of crisis management including
an explanation of the role of a crisis manager. This chapter also includes an insight
into the practice of Czech social enterprises and their approach to crisis management.

Chapter 4 is focused on explaining the meaning of two tools of crisis manage-
ment — crisis scenarios and crisis plans. Great attention is paid to an essential part
of every crisis plan — crisis communication. It is crisis communication that can, in
the environment of social enterprises, take specific forms, and must be adapted to
disadvantaged employees who are frequently employed by social enterprises. This
part of the book addresses namely these specifics.

Chapter 5 brings an insight into a possible crisis in a social enterprise as an oppor-
tunity for its further development. Specifically, it deals with the positive influence of
a crisis and critical situations, psychohygiene and burnout prevention, and successful
strategies of managing social enterprises during the COVID-19 pandemic.

The last chapter, among others, reacts to to the war conflict in Ukraine escalating
in 2022 as it complements the topic of crisis management of social enterprises with
crisis management in compliance with crisis law and other regulations concerning
crisis management and protection of the population.
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RECENZNi POSUDKY

Autofti se dlouhodobé zabyvaji problematikou socidlniho podnikani a jejich dosa-
vadni publika¢ni ¢innost doklada Siroky zabér a podrobnou znalost podnikatelského
prosttedi socialnich podniki v Ceské republice.

Aplikaci konceptii krizového Fizeni v socialnich podnicich v Ceské republice je
mozné povazovat za novatorsky pocin. Kniha aplikuje riizna pojeti rizika, krizové scé-
nare, krizovou komunikaci v kontextu krizové situace vyvolané pandemii COVID-19.

Kniha je zajimavym ptispévkem k socialnimu podnikéni, ktery ukézal, Ze fada
socialnich podniki potfebuje doplnit intuitivni zplsoby fizeni o sofistikované;si na-
stroje, které umozni Iépe se na krizi pfipravit a vhodnymi zptisoby na ni reagovat.
Kniha dobfe poslouzi nejen socialnim podnikateliim, ale i studentim a rovnéz or-
ganiim institucionalni sféry, které jsou do podpory socialniho podnikani zapojeny.

V Praze 21. 3. 2022

Ing. Mgr. Tom4s Sadilek, Ph.D.

Vysoka skola ekonomickd, Fakulta mezinarodnich vztahi
nam. W. Churchilla 1938/4 130 67 Praha 3 — Zizkov

Kniha Krizové tizeni v socialnich podnicich autort Krocil, O., Miiller, M., Kubato-
va J., Dopita, M. ptehledné poskytuje poznatky o fizeni rizik v ¢eskych socidlnich
podnicich. Samotny koncept socialniho podnikani je u nas pomérné novy a publikac-
né pokryty zatim casteéné. Proto pfedlozeny text povazuji za dilezity a vyuzitelny
nejen socialnimi podnikateli, ale i §irsi vefejnosti. Autofi upozoriuji na hrozby a zra-
nitelnosti socialnich podniki a ukazuji mozné piistupy ke krizovému fizeni v ¢eskych
socialnich podnicich. Vysvétluji, jak by mély byt v praxi socidlnich podnikd imple-
mentovany principy krizového fizeni, vytvareny krizové scénafe a krizové plany a jak
nastavit krizovou komunikaci. Pfedlozené poznatky vychézeji z publikaci zahranic-
nich i domécich autorti a z vlastniho vyzkumu, kdy mj. uvadéné techniky vychazeji-
ci z principt krizového fizeni jsou doplnény o komentované vysledky provedeného
vyzkumu mezi ¢eskymi sociadlnimi podnikateli. Knihu doporucuji publikovat.

V Praze 11. 3. 2022

doc. Ing. Marie Dohnalova, CSc.

Univerzita Karlova, Fakulta humanitnich studii
Patkova 2137/5, 182 00 Praha 8 — Liben
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