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11ÚVODNÍ SLOVO RECENZENTŮ

Úvodní slovo recenzentů

Krizové řízení představuje nástroj k překonávání krizových stavů, a to od fáze jejich 
rozpoznání přes jejich zvládnutí až po odstranění vzniklých následků. Nedílnou 

součástí krizového řízení je rovněž nastavení systémů klíčových ukazatelů s cílem před-
cházet krizovým situacím. Přestože jsou chápány krize spíše negativně, je třeba připustit, 
že se vyskytují v podnicích poměrně často. Nemusí to souviset vždy s kvalitou řízení, 
v mnoha případech jsou krize vyvolány dopady faktorů vnějšího prostředí jako jsou 
např. legislativní změny, změny chování zákazníků, negativní vývoj kurzů, zvýšení cen 
vstupních faktorů a v poslední době rovněž i vliv globální ekonomické krize.

Proces krizového řízení je z hlediska nároků na management podniků značně složitý. 
Prvním úskalím jsou beze sporu kompetence krizových manažerů, kteří musí být schop-
ni řešit vzniklé situace v emocionálně vypjatém prostředí s tlakem na poměrně rychlé 
reakce. K dalším dovednostem patří předvídání potenciálních krizových situací a jak je 
řešit s využitím krizových plánů a scénářů, interní a externí komunikace, vedení týmu, 
rozhodnost, realizace mnohdy nepříliš populárních opatření, morální kredit, etické 
jednání (v mnoha případech může dojít při řešení krize k propouštění zaměstnanců) 
a charisma nutné k přesvědčování ostatních. Zvládnutí uvedeného představuje značné 
nároky na výběr a vzdělávání manažerů. Druhým předpokladem úspěšného překonání 
a oddálení krizových situací je nalezení vize a následná realizace vhodné strategie, která 
bude znamenat vybudování jedinečnosti a konkurenční pozice podniku. Management 
by měl vnímat i „slabé“ signály vzniku krizí a být schopný na ně dostatečně reagovat.

Publikace přináší celou řadu inspirativních pohledů na řešenou problematiku. V jed-
notlivých kapitolách je popsáno vymezení základní terminologie, nosné fáze krizového 
řízení s návrhem postupů řešení určité etapy. Dále autoři popisují význam vytváře-
ní krizových scénářů a plánů, zvládnutí krizové komunikace, uplatnění základních 
indikátorů pro odhalení latentní fáze podnikové krize s využitím cash fl ow a řízení 
nákladů a v neposlední řadě využití strategií jako nástrojů pro rozložení případného 
rizika. Jednotlivá témata jsou vhodně doplněna o konkrétní příklady a popisy situací 
vycházejících z praxe, které napomáhají k jejich snazšímu pochopení.

Krizové řízení patří v době dramatických změn vnějšího prostředí podniků, ve 
které se nacházíme, k tématům značně aktuálním. Analýza stavu a následné odhalení 
případné krize jsou nyní prioritními nástroji významnými pro řízení podniků. V knize 
je věnován velký prostor řešení akutních krizí, které mohou být v současnosti způso-
beny distorzemi trhů vlivem globální ekonomické krize. Její hloubka spočívá zejména 
ve zdůraznění základního předpokladu, že klíčovou rolí managementu je případné 
podnikové krize detekovat již v jejich zárodcích a následně tyto stavy ovlivnit a řešit. 
K tomu je zapotřebí vybudovat kromě systému včasného varování, tak jak jej popisují 
autoři, rovněž i schopnosti, dovednosti, snahu a mnohdy i odvahu managementu a dal-
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12 KRIZOVÉ ŘÍZENÍ PODNIKU

ších spolupracovníků. Nelze než souhlasit s autory publikace a doporučit managementu 
podniků, aby začali s krizovým řízením již nyní, dokud není ještě podnik v krizi. 
K realizaci uvedeného je tato kniha více než vhodným průvodcem.

doc. Ing. Ladislav Rolínek, Ph.D.
vedoucí katedry řízení, Ekonomická fakulta
Jihočeská univerzita v Českých Budějovicích

Problematika managementu v současném turbulentním prostředí rozvoje světových 
ekonomik plní velmi důležitou a nezastupitelnou roli, a to jak v teorii, tak i v praxi 

každého podnikatelského subjektu. V současném prostředí managementu, v němž se 
významně uplatňují prvky globalizace projevující se v celosvětovém měřítku, mísící se 
s prvky regionálními, je třeba hledat vhodné přístupy pro jejich vzájemnou kombinaci 
a tím optimalizovat svou pozici v uvedeném prostředí. Znalost prostředí managementu 
může významně přispívat k získávání a udržování konkurenční výhody podnikatelské-
ho subjektu a tím se stává nezbytným předpokladem jeho úspěšného řízení. Důležitou 
roli v tomto směru plní rozvoj nových informačních technologií.

Stále více odborníků z oboru management a příbuzných oborů si více uvědomuje, 
že v globalizované ekonomice musí získávat konkurenční výhodu znalostním mana-
gementem a také mj. homeostázou, tedy přizpůsobováním svých aktivit trhu, který se 
uskutečňuje ve vnějším podnikatelském prostředí.

Monografi e má interdisciplinární charakter, má vazbu na řadu oborů těsně souvise-
jících, jako např. psychologii a sociologii, marketingovou činnost, dále se pojí s řadou 
oborů ekonomických, ale také s předměty technicko-technologickými, které charakte-
rizují technickou stránku řízených procesů v jednotlivých částech podniku.

Knižní publikace je vypracována přehledně a srozumitelně, čtenáři poskytuje za-
jímavé náměty pro jejich realizaci v praxi, tj. využití v každodenní i koncepční řídící 
činnosti. Také grafi cké zpracování dat a obrázky zvyšují informační hodnotu knihy. 
Text je aktuální, má velmi dobrou odbornou úroveň.

Kniha shrnuje aktuální poznatky teorie a praxe krizového řízení s jeho aplikací 
v podnikovém managementu a tím může velmi dobře posloužit široké odborné veřej-
nosti, a to zejména pracovníkům v manažerských funkcích podnikatelských subjektů, 
studentům, ale i ostatním čtenářům. Závěry autorů se opírají zejména o jejich vlastní 
vědeckovýzkumnou činnost a praktické zkušenosti v manažerských funkcích.

prof. Ing. Emil Svoboda, CSc.
Ústav managementu
Provozně ekonomická fakulta MZLU v Brně
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Předmluva k 1. vydání

Poprvé jsem se setkal se slovem krize v ekonomické oblasti a ve vztahu k podniku, 
tak jako většina příslušníků mé generace, v hodinách dějepisu, kdy jsem se dozvěděl 
o černém pátku na newyorské burze, o akciích, které se staly bezcennými, o bankro-
tech podniků, vzrůstající nezaměstnanosti a dalších negativních jevech. Krize podni-
ku byla v plánovaném hospodářství neznámým jevem a žádný státní podnik nemohl 
zbankrotovat. Z tohoto pohledu byly časy přímo idylické. Sdělovací prostředky nám 
neustále vykládaly, kolik je na západ od našich hranic nezaměstnaných a kolik podni-
ků uzavřelo své brány. V sedmdesátých letech svět postihla energetická krize, ale byli 
jsme přesvědčováni, že se nás netýká. I přes železnou oponu k nám pronikla a dotkla 
se každého z nás.

Devadesátá léta minulého století byla poznamenána politickou, společenskou a eko-
nomickou transformací a zároveň spojena s návratem krize do systému. Liberalizace 
dávala prostor pro podnikání a řada lidí v tom viděla příležitost. Někteří ke zbohat-
nutí, další k seberealizaci, jiní v pokračování v činnosti svých předků. Někdo se chtěl 
jednoduše osamostatnit, aby nebyl nikomu podřízen. Zkušenosti nebyly, představy 
začínajících podnikatelů se zdály často naivní, chyběl startovní kapitál. Jak říká můj 
kolega Ing. Kala: „Ekonomiku musí rozhýbat ti, kteří o ní nic nevědí. Protože jsou 
odvážní a nemají předsudky. Ti ekonomiku rozjedou a pokud to neustojí a nepřipraví 
se na budoucnost nějakým kvalitním vzděláním nebo profesní přípravou, musí z toho 
zákonitě vypochodovat, protože na to nemají. Nezvládnou rychlost reakce a kvalitu 
rozhodování.“

Podnikatele z období devadesátých let můžeme rozdělit do tří skupin. Jedna sku-
pina nadále podniká, druhá má problémy s orgány činnými v trestním řízení a třetí 
zmizela z podnikatelské scény. Třetí skupina je největší a nemluví se o ní. Období 
posledního desetiletí minulého století bylo transformační a atypické a také podnikové 
krize převážně měly atypický charakter. Přesto v něm lze zaznamenat pozitivní posun 
k tržnímu prostředí zemí, kde vývoj nebyl přerušen. Vstup do Evropské unie ho může 
jen urychlit. To ovlivní i vznik krizí podniků u nás, i když bude ještě dlouho trvat, 
než se naši podnikatelé budou chovat etičtěji a morálněji a pojem podnikatel nebude 
znít pejorativně.

Téma krize podniku je v našem prostoru tabu. Českých knih zaměřených na krizi 
podniku je jen několik a navíc slovo krize většinou skrývají a neprezentují v titulku. 
K tomu je možné ještě připočítat pár překladů ze starší zahraniční literatury. Opačně je 
tomu především v německy hovořícím prostoru, kde se problémem krize v podniku in-
tenzivně zabývají. Určitý, i když specifi cký zájem o krizi je obsažen v americké literatuře.

I když se o krizi v podnikové sféře mluví jen sporadicky a mnoho manažerů a pod-
nikatelů se tváří, jako by se jich netýkala, je tady a každodenně podniky ohrožuje. 
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14 KRIZOVÉ ŘÍZENÍ PODNIKU

Včerejší tradice a síla nejsou jistotou pro budoucnost. Ve výrobních halách, kterými 
jsem před třiceti lety procházel a které se pyšnily staletou slavnou historií, je dnes pusto 
a stojí v nich ztichlé rezivějící stroje, které už nikdo nikdy neuvede do pohybu. Podle 
výzkumu časopisu Fortune většina dotazovaných manažerů krizi podniku řešila a po-
važuje ji za běžnou součást svého profesního života. Manažeři se jí nemohou vyhýbat, 
protože je stále nablízku a může je ohrozit každým okamžikem, ale naopak musejí být 
na ni připraveni a musejí se ji naučit řešit.

Krize podniku je dosti složitým jevem a tato kniha nemůže a ani se nesnaží dát 
čtenáři návod, jak krizi řešit. Žádný univerzální recept na to neexistuje. Snahou bylo 
přinést čtenáři několik impulzů a inspirativních myšlenek, které by vedly k většímu zá-
jmu o vytvoření opatření v podniku a zabránění vzniku krize vedoucí k jeho bankrotu. 
Přivítám jakoukoliv zpětnou vazbu, nesouhlas i polemiku, protože nemůže existovat 
jeden správný názor a jeden pohled.

Děkuji všem, kteří ovlivnili mé myšlení, dali mi odlišný pohled na svět a tím mne 
obohatili. V přímém vztahu k této knize děkuji Ing. Šimonu Klégrovi a PhDr. Miro-
slavu Hanákovi za jejich pomoc v oblasti krizových plánů a komunikace a prof. Ing. 
Zdeňku Mikolášovi, CSc., z VŠB Ostrava za inspirativní myšlenky. Moje poděkování 
patří za čas, který mi věnovali na delší rozhovory týkající se krize podniku a jejího krea-
tivního řešení, Ing. Miroslavu Brábníkovi, CSc., JUDr. Pavlu Cihlářovi, Ing. Marcelu 
Jiřinovi, DrSc., Ing. Václavu Kalovi, CSc., Ing. Karlu Kvasničkovi, MBA, prof. Dr. 
Zdeňku Součkovi, DrSc., Ing. Libuši Šroubové a Ing. Janu Zavřelovi, CSc. Za spolu-
práci děkuji Ing. Martině Königové. Velké poděkování za podporu a toleranci patří 
také mé rodině. Bez nich a řady dalších by tato kniha nemohla být napsána.

Roman Zuzák
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Předmluva k 2. vydání

Při pohledu zpět, na čtyřleté období, které uplynulo od prvního vydání této knihy, se 
v podnikatelském prostředí mnoho změnilo. Globální krize, o níž se mluví v předmluvě 
prvního vydání, je vzpomínána jako historická událost. V té době asi málokdo očekával, 
že se staneme svědky krize nové. Pokud si uděláme paralelu s krizí v třicátých letech 
minulého století, začala v roce 1929, vyvrcholení nastalo až v letech 1932–1933 a konec? 
Krize přešla a byla „vyřešena“ dosud největším válečným konfl iktem. U současné krize 
jsme teprve v počátku, odborníci nevylučují její podstatné prohloubení a délka trvání 
je u pesimistických odhadů posouvána až na konec další dekády.

Dnes je ještě brzy na závěry a nalezení pravých příčin současné krize. Je to krize 
v důsledku selhání trhů a nadvýroby především modly současného světa, kterou se stal 
automobil? Je to krize morální vzniklá selháním manažerů a vlastníků velkých světo-
vých korporací? Nebo je to krize v důsledku obojího? Není hospodářská krize součástí 
krize celé lidské společnosti? Dal by se formulovat celý komplex otázek, na které nelze 
dát jednoduché a jednoznačné odpovědi, tak jako vlády zemí navrhují rozdílná řešení 
krize současné. Vyřeší „šrotovné“ krizi? Není to jen výsledek tlaku automobilové lobby? 
Otazníků je mnoho.

První vydání této knihy vyvolalo v odborné veřejnosti velký zájem. Svědčí o tom, 
kromě jiného, že je používána při výuce vysokoškolských studentů např. na VŠE v Pra-
ze, MZLU v Brně a na dalších ekonomických fakultách. Velmi pozitivně vyzněla re-
cenze doc. Katolického na jeho webových stránkách, z níž uvádíme závěrečný odstavec. 
„Krize podniku je složitým jevem, a proto autor zdůrazňuje, že ani tato kniha nemůže 
a ani se nesnaží dát čtenáři přesný návod, jak krizi řešit. Neexistuje žádný univerzální 
recept. Snahou autora bylo dát čtenáři několik impulzů a inspirativních myšlenek, které 
by vedly k většímu zájmu o vytvoření opatření v podniku a zabránění vzniku krize 
vedoucí k bankrotu podniku. Významně tomuto cíli napomáhá 15 příloh, jejichž využití 
zvyšuje šanci na úspěch při praktické aplikaci metodických poznatků, prezentovaných 
v této pozoruhodné knize. Recenzi uzavírám hlavním apelem autora: ,Začněte s kri-
zovým řízením už dnes, dokud nejste v krizi!‘ Knihu Romana Zuzáka Krizové řízení 
podniku mohu s čistým svědomím doporučit, nejen manažerům, vlastníkům podniků 
a studentům, ale všem, kdo se o krizové řízení v nejrůznějších oblastech zajímají.“

Čtenář dostává do rukou druhé, aktualizované a rozšířené vydání. První rozšíření 
je evidentní v autorském kolektivu. Do knihy jsou zapracovány výsledky z disertač-
ní práce spoluautorky, která se zaměřuje především na zpracování krizových plánů. 
Dále jsme chtěli čtenářům předat naše poznatky, ke kterým jsme za poslední čtyři 
roky dospěli nejen my, ale i zahraniční autoři. Věříme, že toto vydání knihy společně 
s knihou Z podnikových krizí k vítězství, která vyšla v roce 2008, dají manažerům na 
všech úrovních, a to nejen v podnikatelské sféře, ale i např. ve zdravotnictví, školství, 
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městských a obecních úřadech a v ostatních odvětvích, dostatek informací a návodů, 
jak se na krizi připravit a jak snížit její negativní dopad.

Věříme, že se nám dostane zpětné vazby od čtenářů, především ve formě připomí-
nek, vlastních názorů a zkušeností. Bohužel je u nás tato forma dialogu s autory stále 
vzácná, spíše se k nám dostává ve formě dotazů ze zahraničí. Závěrem předmluvy k dru-
hému vydání bychom chtěli poděkovat pracovníkům nakladatelství Grada Publishing 
a zejména paní šéfredaktorce Ing. Kateřině Drongové za spolupráci a, kromě těch, kteří 
mají podíl na prvním vydání, ještě panu Ing. Antonínu Taksovi, řediteli v. d. Napako, 
který aktivně spolupracoval s autory a podílel se na předání svých osobních zkušeností 
z krizového řízení širší veřejnosti, a panu Ing. Františkovi Koldusovi za jeho vstřícnost 
a inspirativní myšlenky. Kniha vznikla v rámci řešení výzkumného záměru Minister-
stva školství, mládeže a tělovýchovy ČR MSM 6046070904 „Informační a znalostní 
podpora strategického řízení“.

Roman Zuzák
Martina Königová
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1.1 Jak vzniklo slovo krize
Slovo krize má původ ve starořeckém slově krino, které znamená v češtině vybí-
rat, rozhodovat, posuzovat, měřit mezi dvěma opačnými variantami, kterými byly 
úspěch–neúspěch, právo–bezpráví, život–smrt. Z něho později vzniklo slovo krisis, 
kterým se vyjadřovala rozhodná chvíle nebo doba, rozhodnutí samo nebo nesnáze. 
Z krisis se stala česká krize, anglické crisis, ruské krizis, francouzské crise, německé Krise, 
a tak bychom mohli pokračovat řadou dalších jazyků.

Lékaři chápou krizí stav pacienta, kdy dochází k obratu v jeho léčení a tento obrat je 
otevřený a ve svém závěru směřuje buď k jeho uzdravení, nebo ke smrti. V tomto pojetí 
sahá krize až k Hippokratovi. Pokud z něj vycházíme, lze krizi chápat jako rozhodný 
a zlomový okamžik ve vývoji subjektu, kdy se rozhoduje o jeho další budoucnosti, která 
má ambivalentní podobu – bytí nebo nebytí.

Po transformaci lékařské defi nice do podnikatelského kontextu lze podnikovou krizi 
charakterizovat jako vrcholný bod obratu, v němž se rozhoduje o zlepšení či zhoršení 
podnikové situace. Čínský znak pro slovo krize význam tohoto slova dokonale znázor-
ňuje. Je složen ze dvou základních symbolů, přičemž jeden značí nebezpeční, ohrožení 
a druhý příležitost, šanci, výzvu. Z výše uvedeného vyplývá, že chápe-li se krize jen 
v jejím negativním významu, omezuje se tím pohled na problematiku, protože krize 
může být současně i příležitostí.

I když je slovo krize velmi frekventované a je možné se s ním téměř denně setkat, 
není odbornou, natož laickou veřejností jednotně chápáno a také pojem není jednotně 
defi nován. V populárním časopise se čtenář dočte, že známý herec prodělal svou osobní 
krizi, že v politické krizi se právě nachází určitá země, že české zdravotnictví, školství 
atd. procházejí krizí, že se podnik dostal do krize a musel propustit část svých zaměst-
nanců (mimochodem, občan našeho státu může mít pocit, že většina vyjmenovaných 
krizí má permanentní charakter).

Krize může zasáhnout jakýkoliv subjekt a vůbec nezáleží na jeho velikosti. V krizi 
může být jedinec, organizace, politická strana, společnost, světadíl, celá naše zeměkoule 
a třeba za několik milionů nebo miliard let celý vesmír. Zatímco krizi jedince, orga-
nizace a společnosti si každý dovede představit a zároveň je schopen pochopit proces 
vyvedení z této krize, krize globálního a astrálního světa a hlavně jejich následky pro 
lidstvo jsou pro neodborníka něčím nedefi novatelným a nepředstavitelným.

Odborníci mluví o krizi lidstva a o poslední rozmařilé generaci na naší planetě. 
Dennis Meadows ve své knize Hranice růstu z roku 1972 přirovnává lidstvo k sebevra-
hům, kteří se právě chystají vyskočit z okna mrakodrapu a předpovídá mu zánik po 
dvou až třech generacích. Existují různé scénáře vývoje lidstva. Jedním z nich je projekt 
AC/UNU Millennium Project, který kontinuálně obnovuje scénáře např. v oblastech 
demografi e, lidských zdrojů, technologických, ekonomických a politických. Jisté je, že 
dnes mnohem více a rychleji než dříve se krize z jedné oblasti světa přenese na opač-
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nou část zeměkoule, že krize v různých systémech se globalizuje a že dochází k jejímu 
propojování v systémech odlišné povahy a velikosti.

Svět byl od starověku propojen obchodními stezkami, ale vývoj v jednotlivých ob-
lastech zeměkoule podstatně neovlivňoval život v jiných světadílech nebo v jiných sys-
témech. Než prošly karavany z Číny nebo Indie do Itálie, od Jaderského moře k Baltu, 
trvalo to měsíce a kupci šířené informace již nemusely být pravdivé. Počáteční snahou 
o globalizaci světa bylo hledání kratší cesty do Indie a objevení Nového světa. První 
hospodářská krize v Evropě byla způsobena dovozem stříbra z amerického kontinentu. 
Námořní doprava nejen svět spojovala, ale umožňovala globalizaci obchodu a postupné 
ovlivňování vývoje na jiných kontinentech.

Krize v třicátých letech minulého století byla prvním velkým náznakem globální 
krize, který vyústil do celosvětového válečného konfl iktu. Dnešní globální propojení 
světa, nejen prostřednictvím obchodu a informačními sítěmi, ale především fi nancemi 
a mocenskými zájmy, může vést k rozsáhlým krizím. V sedmdesátých letech minulé-
ho století stačilo zostřit poměry na ropných trzích, využít ropné zdroje k prosazování 
politických a ekonomických cílů a globální energetická krize zasáhla téměř celý svět.

Možná tady padne otázka: co to má společné s krizí podniku? Jakákoliv krize dopadá 
negativně na jedince, na člověka. Člověk je jedincem, je zaměstnancem podniku nebo 
jiné organizace, je součástí národa, občanem státu, příslušníkem většího mezinárodního 
celku a lidstva. Krize, která nastává v různých subjektech, se ho více nebo méně, přímo 
nebo nepřímo, dotýká. A to mnohem více, než sám zaznamenává nebo si připouští.

Krizí může být postihnut jakýkoliv objekt, a proto je krize, její příčiny a řešení, 
předmětem zájmu psychologů, sociologů, ekonomů, politologů, odborníků na řízení 
a řady dalších oblastí. Z hlediska objektu postihnutého krizí nebo příčin vzniku krize 
lze identifi kovat čtyři základní oblasti, které jsou předmětem zájmu odborníků.

Americký fi lozof francouzského původu Dane Rudhyar (1977) formuloval krize 
v evolučním cyklu vývoje, kterým procházejí všechny systémy. Pokud se vyjde z jeho 
přístupu a interpretuje se na chování každého systému, tak každý cyklus představuje 
symbolický rok s různou délkou trvání a v tomto kruhu jsou čtyři fáze jako roční ob-
dobí – jaro, léto, podzim a zima. Jaro začíná setbou, zasetím nového, mobilizací síly 
a impulzem k něčemu kvalitativně novému. Pak následuje dozrávání setby a vytváření 
předpokladů pro novou úrodu. Tuto část je možno považovat za určitou revoluční fázi 
v evolučním vývoji s potenciální možností vzniku krize, protože dochází ke střetu 
starého s rodícím se novým. Fáze vyžaduje změnu, která nemusí být vždy úspěšná.

Pokud systém změnu zvládne, dostává se do třetí fáze, kterou je podzim – sklizeň 
úrody. Zima se opět stává kritickým obdobím, protože, pokud má vývoj pokračovat, 
musí být nastartován nový cyklus. Přípravy na něj se musí organizovat v předstihu již 
v období podzimu. Pokud se přípravy opozdí, nebo neprovedou, dostává se systém do 
postupné krize.
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1.2 Krize osobní
Osobní krizí je stav lidského jedince v duchu Hippokratova pojetí, kdy jeho onemocnění 
nebo zdravotní stav, například po úrazu, označují lékaři jako kritický s dvojí možností 
dalšího vývoje. Krize jedince bývá také způsobena jeho psychickým stavem vlivem 
neúspěchu, depresí, únavou a dalšími faktory. Nejvýrazněji na psychický stav jedince 
působí ztráta životního partnera nebo blízkého člena rodiny a rozvod. Negativně na 
člověka působí dlouhodobé zdravotní problémy, sociální trauma, jehož se účastnil jako 
svědek nebo oběť, velký negativní vliv má ztráta zaměstnání a mobbing na pracovišti.

Právě mobbing, což je cílená šikana ze strany spolupracovníků dlouhodobého 
a opakovaného charakteru, je dosti častou příčinou duševního onemocnění a dokonce 
i sebevražd. Odborníci odhadují, že mobbing postihne v průměru každého desátého 
pracovníka podniku. Nebezpečí mobbingu není jen ve stavu jednotlivce, ale projevuje 
se negativně v celkovém klimatu na pracovišti, snížení výkonnosti a kvality práce, ve 
zhoršení komunikace mezi pracovníky a může dokonce vyústit v rozsáhlejší krizi, pokud 
se stane předmětem zájmu médií.

Americká psycholožka G. Feldmanová vydala v roce 1979 knihu From Crisis to 
Creativity (Z krize ke kreativitě), v níž se zabývá řadou významných osobností a také 
svých pacientů z klinické praxe, kteří se dostali do osobní krize a mobilizací svých sil 
v tomto rozhodujícím období dosáhli svých životních úspěchů. Na základě svých zjiš-
tění pohlíží G. Feldmanová na krizi, v níž se člověk nachází, jako na katalyzátor pro 
kreativitu. Emocionální reakcí na krizi je neštěstí a kreativní sebevyjádření je nástrojem 
pro překonání neštěstí a zároveň podnětem pro objevení širšího a naplněnějšího života.

Jestliže se akceptují cykly a změny a v návaznosti na ně růst jako přirozený běh 
života, tak se jím člověk jako jedinec nejen přizpůsobuje, ale stává se více kreativním. 
Krize se pak stává obdobím uvolnění při posuzování negativních zkušeností a poznání, 
které sice nedává úplnou odpověď na otázku, co se stalo, ale může ukázat cestu, jak na 
situaci odpovědět. Bolest a deprese může být transformována do silného výrazu sebe 
sama a do vytvoření hodnoty podstatně vyšší dimenze.

Chápeme-li krizi v tomto smyslu, potom je každá krize zdrojem energie pro realizaci 
nové příležitosti. Tuto příležitost nelze vnímat jen ve vazbě na jedince, ale i na celky, 
které se z jedinců skládají. Navíc v nich působí efekt synergie, vzájemné podpory, síly 
a ztráty obav z neznámého.

1.3 Krize sociální a společenská
V tomto smyslu představuje krize ohrožení stávajících sociálních a společenských forem. 
Krize může vzniknout na území jednoho státu, avšak propojením globálního světa se 
rozšiřuje na teritorium více zemí. Typickým příkladem mohou být politické a násled-
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ně společenské a sociální změny ve středo a východoevropském prostoru na přelomu 
80. a 90. let minulého století a následná politická a ekonomická transformace spojená 
s atypickými krizemi pro západní svět, ale typickými pro přechodové období. Jestliže 
F. Seibt ve své knize Deutschland und die Tschechen (Německo a Češi) defi nuje krizi 
v historickém smyslu jako období nejistoty a bezradnosti pro současníky z hlediska 
budoucnosti, kdy dřívější už není použitelné a nové ještě nevzniklo, přesně to uvedené 
časové období vystihuje.

Krize sociální a společenské v rámci jedné země mohou být výsledkem boje o moc 
v jednom státu a následné revoluce nebo puče. V dnešním světě se již nejedná o izolo-
vanou událost, protože okolní svět má tendenci zasáhnout zvenčí, a to buď politicky, 
nebo vojensky. Stačí se podívat do blízké minulosti: Jugoslávie, Afganistan, Irák, Haiti. 
Mohou být také výsledkem vojenských konfl iktů a revolucí a vládních krizí.

Důsledkem je mezinárodní terorismus spojený s obchodem se zbraněmi, štěpným 
materiálem a propojený s činnostmi různých mafi í, praní peněz a vnitřními náboženský-
mi a kulturními rozpory. To vše se negativně odráží v ekonomice zemí, v podnikatelské 
činnosti podniků a v ohrožení života jedinců. Evropa se stále více cítí ohrožena, a to 
rodí opačný extremismus volající po bílé Evropě.

V prosinci 2003 byla na zasedání Rady Evropské unie přijata Evropská bezpečnostní 
strategie „Bezpečná Evropa v lepším světě“, která vymezuje společný evropský přístup 
k bezpečnostním otázkám Evropské unie, popisuje evropské hrozby a navrhuje způsoby, 
jak těmto hrozbám společně čelit. Mezi identifi kované základní evropské hrozby patří 
terorismus, šíření zbraní hromadného ničení, regionální konfl ikty, zhroucení státní 
moci a organizovaný zločin. Největší evropskou hrozbu představují zbraně hromadného 
ničení v rukách teroristických skupin. Pokud by tato situace nastala, pak by malá sku-
pina osob mohla způsobit obrovské škody. Teroristická hnutí mají stále lepší fi nanční 
zázemí, jsou dobře organizována a připravena kdykoliv použít násilí za jakoukoliv 
cenu. Regionální konfl ikty vedou k extremismu, terorismu a zhroucení státní moci, což 
podporuje nárůst organizovaného zločinu. Korupce, zneužívání moci, slabé instituce 
a absence standardních mechanismů odpovědnosti, selhání základních funkcí státu, 
pašování drog a zbraní, obchod s ženami, ilegální přistěhovalectví, propojení organi-
zovaného zločinu s terorismem, to vše jsou současné největší hrozby společné Evropy.

Výsledkem sociálních a společenských krizí jsou migrace obyvatelstva z ohrožených 
teritorií často spojená s pašováním lidí, embarga v zahraničním obchodě, ničení majet-
ku, embarga a politického vydírání v oblasti surovin a energií, ekonomické sabotáže. 
To se následně negativně odráží v ekonomice jiných států, oblastí a také podnikatelské 
sféry. New York 11. září 2001 a Madrid 11. března 2004 mají nejen dopad na jedince 
v zemi stižené útoky, ale vytvářejí negativní image krizového území s dopadem na 
turistiku, letecké společnosti, hotely a další podnikatele spjaté s turistikou v řadě zemí. 
Proto bývá činnost teroristů cíleně zaměřena na turisticky atraktivní oblasti.

Pokud je mimořádnou událostí bezprostředně ohrožena svrchovanost a územní ce-
listvost státu, jeho politický systém, chod hospodářství, je-li v ohrožení zdraví a života 
velké množství osob a majetek ve značném rozsahu, dále kulturní hodnoty a fungování 
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státní správy, je-li ohroženo životní prostředí a jeho následkům nelze zabránit běžnou 
činností institucí k tomu určených, hovoříme o krizové situaci. Legislativa České re-
publiky stanoví působnosti, pravomoci a řešení krizových situací a rozlišuje je přitom 
na související a nesouvisející s vnějším napadením.

1.4  Krize v důsledku živelních pohrom 
a havárií

Živelní pohromy neboli katastrofy jsou v paměti lidstva zapsány od pradávna a později 
byly přeneseny do písemných pramenů. Byla biblická potopa světa jen velkou povodní, 
nebo mimořádnou událostí většího rozsahu? Možná, že archeologové dají jednou od-
pověď i na tuto otázku. Živelní pohromy zde byly, jsou a je třeba počítat s jejich větší 
frekvencí a důsledky.

V posledních letech jsme zaskočeni změnami počasí a častými povodněmi. Existuje 
řada teorií, jak k těmto jevům přispěl člověk svou činností. Přitom jedna teorie vyvrací 
druhou a odborníci se na příčinách těchto negativních jevů nemohou shodnout. Stačí 
jen pohled laika na naši „kulturní“ krajinu. Kolik ploch je pokryto pevným povrchem? 
Kolik kilometrů čtverečních zaujímají silnice, chodníky, střechy domů a budov, zpev-
něné plochy dvorů, parkovišť apod.? Pole udusaná těžkou zemědělskou technikou, 
nevhodný výběr zemědělských plodin na velkých plochách navíc se sklonem neudrží 
vodu z prudkých dešťů. Monokulturní jehličnaté lesy místo původních listnatých nejsou 
schopny v sobě vázat tolik vody, a tak bychom mohli pokračovat. K tomu ještě napří-
mení a regulace potoků a řek. Člověk pouze připravil pro povodně vhodné podmínky.

K živelním pohromám patří i zemětřesení, vichřice a prudké větrné poryvy, krupo-
bití, dlouhotrvající sucha, požáry vzniklé přírodními vlivy a další projevy přírodních 
živlů. Lidstvo si stále více uvědomuje nebezpečí, které přichází z vesmíru ve formě 
možného střetu s kosmickým tělesem. Do této skupiny živelních pohrom je třeba za-
hrnout epidemie postihující člověka, zvířata a rostliny. Mor a cholera, které kosily tisíce 
lidí ve středověku, jsou jen zdánlivě zlikvidovány. Ale na jejich místo nastupují nové 
nemoci, s kterými si věda zatím neví rady a které vyvolávají paniku v různých částech 
Země. I mikroorganismy projevují schopnost přizpůsobení se změněným podmínkám 
a zázračný penicilin ztrácí svou účinnost.

Obdobný charakter jako živelní pohromy mají havárie vyvolané lidskou činností při 
výrobě energie a zboží. V důsledku této činnosti a následné havárie se mohou do ovzduší, 
vody a půdy dostat především jedovaté a radioaktivní látky, které mají negativní a zpra-
vidla dlouhodobý vliv na lidský a zvířecí organismus a na rostliny. Mementem je černo-
bylská havárie jaderné elektrárny, která se odráží v přístupu k využívání jaderné energie.

Havárií jsou požáry a výbuchy plynů a látek, pády letadel a také rozpady energetic-
kých sítí. Obdobné účinky na obyvatelstvo a majetek jako povodně mají protržené hráze 
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přehrad a rybníků, sesuvy půdy a skal v důsledku dešťů. Zemětřesení vyšší intenzity 
zatím na našem území nebylo zaznamenáno, jen vyšší seismická aktivita se projevuje 
v západní části republiky, a snad také v budoucnosti nebude hrozit.

Z hlediska české legislativy se v této oblasti mluví o mimořádných událostech a ha-
váriích. Mimořádnou událostí je škodlivé působení sil a jevů, které je vyvoláno činností 
člověka, přírodními vlivy a haváriemi, které ohrožují život, zdraví, majetek nebo životní 
prostředí a vyžadují zásah ve formě záchranných a likvidačních prací. Nesouvisí tedy 
se situacemi vzniklými v důsledku vnějšího napadení, i když některé postupy jsou 
částečně shodné.

Havárie mají v legislativě vazbu na nebezpečné látky a rozumí se jimi mimořádné 
události, které jsou zčásti nebo zcela neovladatelné, časově a prostorově ohraničené, 
již vznikly nebo jejich vznik bezprostředně hrozí s užíváním objektu, v němž je nebez-
pečná látka vyráběna, zpracovávána, používána, přepravována nebo skladována. Jejich 
důsledkem je bezprostřední nebo následné ohrožení života a zdraví lidí, hospodářských 
zvířat, životního prostředí nebo způsobení škod na majetku.

1.5 Krize ekonomického charakteru
Ekonomická teorie se v rámci pojmu makroekonomie zabývá ekonomickou realitou 
z hlediska celého společenství nebo národa jako celku, nebo jejím předmětem je zkou-
mání dílčích subjektů v rámci ekonomických celků – podniků, jednotlivců, domácností 
atd. Tuto oblast ekonomické vědy nazýváme mikroekonomií. Obdobně se rozlišují 
krize ekonomického charakteru, a to na krize makroekonomické a mikroekonomické.

Makroekonomické krize byly předmětem zájmu ekonomů již v 19. století, kteří 
viděli jejich hlavní příčinu v disproporci mezi výrobou a spotřebou, která se projevovala 
v nahromadění neprodejného zboží, což se následně projevilo v nevyužívání výrobních 
kapacit, ve zvyšující se nezaměstnanosti, v poklesu mezd a v zániku slabších podniků.

Současné konjunkturní teorie označují krizí přechod národní ekonomiky z fáze 
recese, kdy dochází ke zpomalení růstu ekonomiky a ke snižování ekonomické aktivity, 
do fáze deprese, která se vyznačuje poklesem ekonomické aktivity, vzrůstem nezaměst-
nanosti a poklesem cen. Případně se krizí označuje až fáze deprese.

Makroekonomické krize představují pro podniky velké nebezpečí, protože vedou 
ke snížení příjmů, a tím i výdajů spotřebitelů, a to jak podniků, tak i obyvatelstva. 
Snížením spotřeby a šetřením se podniky dostávají do fi nančních potíží, které zpravidla 
zpočátku řeší velkým propouštěním zaměstnanců, a mnohé z nich následně končí svou 
existenci. Krize dopadá i na podniky, které ji přímo „nezavinily“, ale měly ve svých 
scénářích její potenciální vznik předpokládat (viz kapitola 5). V makroekonomické 
krizi jsou nejvíce postiženy podniky vyrábějící zboží, které není nutné pro uspokojo-
vání základních potřeb lidí – výrobci automobilů, cestovní kanceláře, hotely, sklářský 
a textilní průmysl. Existují různé názory na zvýšení konzumace alkoholických nápojů 
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v době krize. To se projevuje především v zařízeních nižší cenové úrovně, kdežto u vyšší 
cenové úrovně nastává pokles tržeb.

Makroekonomické krize, pokud vzniknou, jsou předmětem zájmu médií a zůstá-
vají nejvíce v paměti lidí. Celosvětová krize v 30. letech minulého století se dostala do 
učebnic dějepisu, byla a je stále mnohokrát zobrazována ve fi lmech a beletrii.

Známá krize v roce 1973, tak zvaná ropná (energetická), byla v době vzniku pro-
blémem číslo jedna ve všech médiích a dodnes se neustále objevuje v odborných pub-
likacích věnovaných řízení podniků a bývá označována jako mezník, který podstatně 
ovlivnil podnikatelské jednání a znamenal konec kontinuálního vývoje. Kepplinger 
(1978) o ní napsal, že nebyla krizí hospodářského systému, ale spíše krizí v komuni-
kačním systému, který celý systém ovlivnil. Ropná krize nespočívala v nedostatku 
energií, ale více v nedostatku přesných informací, které byly kompenzovány negativními 
spekulacemi. Výsledkem bylo jednání dotčených podnikatelských subjektů, které mělo 
vést k eliminaci negativních dopadů.

Krize, která vznikla ke konci roku 2008, se objevuje na předních stránkách novin 
a téměř každý den v televizním zpravodajství. Stala se mediální hvězdou první katego-
rie a jen dodatečné analýzy ukážou, nakolik média prospěla, případně uškodila řešení 
krize. V době, kdy vzniká tato kniha, není zdaleka ve svém konečném stadiu, a proto 
je předčasné zabývat se analýzami příčin jejího vzniku a vyvozovat jakékoliv závěry. 
Přesto v mnohých rysech připomíná obdobnou situaci v 30. letech minulého století. 
Krize připomíná i slova, která měl v roce 1932 pronést Tomáš Baťa: „To, čemu jsme 
zvykli říkat hospodářská krize, je jiné jméno pro mravní bídu. Mravní bída je příčinou, 
hospodářský úpadek je následek.“

1.6 Spojitost mezi krizemi
Mikroekonomické krize, především podnikové, budou předmětem zájmu této knihy 
počínaje následující kapitolou. Přesto je důležité se u nich zastavit a vrátit se k otázce 
vazby podniku k jednotlivým oblastem, ve kterých se krize vyskytují. Podnik není 
izolován od svého okolí, je součástí ekonomického, sociálního a enviromentálního 
prostředí, je tvořen jednotlivými prvky, kterými jsou lidé a technická zařízení, ať už 
jsou to stroje, počítače, dopravní prostředky a další.

Mezi jednotlivými vnitřními prvky existují vazby a rovněž vazby jsou mezi pod-
nikem a jeho blízkým a vzdáleným prostředím. Jak vnitřní prvky, tak i vnější okolí 
ovlivňují podnik jako celek. Prostřednictvím vazeb dochází ke vzájemné interakci ve 
formě příležitostí a ohrožení. Z hlediska systémového pojetí je podnik subsystémem 
vyššího systému a zároveň jeho prvky tvoří jeho subsystémy. Tento velmi zjednodušený 
systémový pohled na podnik je důležitý nejen pro pochopení krizí v podniku, ale také 
pro jejich řešení.
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V současné době, kdy je pozornost zaměřena především na kvalitativní stránku roz-
voje, se vyjadřuje potřeba dosáhnout udržitelného rozvoje. Přitom se vychází z klasické 
defi nice ze zprávy Komise OSN pro životní prostředí a rozvoj z roku 1987. Defi nice 
popisuje udržitelný rozvoj jako takový rozvoj, který zajistí potřeby současných generací, 
aniž by bylo ohroženo splnění potřeb generací příštích a aniž by se to dělo na úkor 
jiných národů. Obsah této defi nice byl dále rozvíjen jednotlivými státy v mezinárodním 
měřítku. V současnosti je cílem rozvoj, který zajistí rovnováhu mezi třemi základními 
pilíři: sociálním (lidské potřeby), ekonomickým (tržní mechanismy) a environmentál-
ním (šetrný vztah k přírodě). Průmyslová revoluce, z níž se zrodil moderní kapitalis-
mus a podnikání jako takové, rozšířila materiální a technologické možnosti za cenu 
poškození životního prostředí, resp. přírodních zdrojů.

Udržitelný rozvoj společnosti není možný bez udržitelného podniku, který je no-
sitelem inovací a změn v uspokojování potřeb člověka. Z výše uvedeného vyplývá, že 
předpokladem existence udržitelného podniku je určitá kontinuita podnikání. Podni-
katelské prostředí je dynamické a neustále se vyvíjí, což vede k zatížení prostředí nejis-
totami, které kontinuitu podnikání různými způsoby narušují. Podnik se tak dostává 
do situací, v nichž je ohrožena podstata jeho samotné existence. Tyto situace jsou pro 
podnik z tohoto hlediska rizikové a mohou vést k jeho krizi.

Osobní krize řadového pracovníka nebo manažera může způsobit krizi podniku. 
Neadekvátní zásah do technologického procesu může vést k havárii výrobní linky, 
k výrobě zmetků nebo dokonce k výbuchu, úniku jedovatých látek do ovzduší apod. 
Chybné rozhodnutí ředitele podniku ovlivněné jeho osobní krizí se negativně odrazí 
v jeho dalším vývoji. Krize podniku a následné propouštění způsobí sociální a psychic-
kou krizi některých zaměstnanců. Zvyšování míry nezaměstnanosti v důsledku krize 
velkých podniků nebo celých odvětví se negativně odráží v makroekonomice.

A naopak makroekonomické krize mají negativní dopad na podniky. Řada z nich 
makroekonomické krize nepřežije. Globalizací světa a internacionalizací podnikání 
vzniká vzájemná provázanost podniků v různých teritoriích a rychlé přenášení krizo-
vých stavů na jiné světadíly. Systémy, které jsou vzdáleny tisíce kilometrů, působí na 
stavy jiných systémů, které se mohou navenek jevit jako nezávislé.

1.7 Krizové řízení
Působení každé krize má negativní důsledky na objekt zasažený krizí, tak i na jeho okolí. 
Z toho vyplývá snaha subjektů postižených krizí o eliminaci jejích následků a vyvedení 
zasaženého objektu na úroveň, ve které se nacházel před vznikem krize. Jedná se pře-
devším o zastavení negativního vývoje a usměrnění sestupné vývojové křivky nejdříve 
do stabilní polohy a pak do vzestupného směru. Lékaři o tomto stavu vývoje hovoří, 
že stav pacienta byl stabilizován.
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