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SUMMARY

Crisis situations solution is connect with high demands of the decision making process. Typical sign is acute shortness time and missing important information. A decision-making is often comprehended as single-shot fast process. Though too in such situations is as accept consequence individual steps of decision-making process. Some from them can be realized in well-timed advance conditions. The article indicates on some problems and traps of the decision-making process, which result no only from conditions crises situations, but also from the preparedness of the crisis managers and quality implementation process. 

1. Proces rozhodovania v krízových situáciách

Krízové situácie sú taký časovo a priestorovo vymedzený alebo ohraničený priebeh javov a procesov po narušení rovnovážneho stavu spoločenských, prírodných a technologických systémov a procesov, v dôsledku ktorých sú ohrozené životy ľudí, životné prostredie, ekonomika, duchovné a hmotné hodnoty štátu alebo regiónu a jeho obyvateľov a môže byť narušené fungovanie inštitúcií verejnej moci. Na podporu riešenia krízových situácií sú uplatňované nástroje krízového riadenia vrátane vyhlásenia krízového stavu v zmysle ústavného zákona č.227/2002 Z. z. o bezpečnosti štátu v čase vojny, vojnového stavu, výnimočného stavu a núdzového stavu [5].   

Medzi ich charakteristické črty patrí moment prekvapenia pri ich vzniku a to aj v prípade, že sme sledovali nárast rizikových faktorov a spoločnosť bola o nich informovaná, ale tiež aj nedostatok podrobných informácií, preťaženie komunikačného systému, obrovský nárast rozsahu činnosti a ich veľká rôznorodosť, ohrozenie existenčne dôležitých záujmov spoločnosti priamo alebo sprostredkovane, intenzívna celospoločenská kontrola a medializovanie všetkého, čo súvisí s krízovou situáciou a hľadanie senzácií, činnosť v strese a v časovej tiesni, narušenie zaužívaných pracovných postupov a rozhodovacích procesov a ich nútený prechod na zvláštny režim činnosti, rozhodovanie bez možnosti podrobnej analýzy a rad ďalších.

Priebeh krízových situácií teda jednoznačne ovplyvňuje všetky prvky systému rozhodovania ako aj jednotlivé fázy rozhodovacieho procesu. Uvedené vplyvy sa dotýkajú takých problémov, ako je napr. zabezpečenie ochrany zdravia, životov, majetku, životného prostredia, nedostatok relevantných a spoľahlivých informácií, zložitosť ich vyhodnocovania, ich zmena, krátkodobosť či dlhodobosť charakter rozhodovacieho procesu, potreba reagovať na bezprostrednú nebezpečnú situáciu, ale aj príprava na riešenie možných budúcich krízových situácií. To všetko ovplyvňuje obsah a rozsah jednotlivých fáz rozhodovacieho procesu. 

Z hľadiska riešenia krízových situácií nie je úplne docenená analýza problému, ktorá je veľmi dôležitým krokom rozhodovacieho procesu a v praxi sa často zužuje na formuláciu problému. Jednou z príčin je práve preťaženie krízových manažérov počas riešenia krízových situácií, keď je rozhodujúcou prioritou ľudský život. V takejto situácií je krízový manažment často zaťažený veľkým počtom na prvý pohľad jednoznačných problémov, ktoré si nevyžadujú analýzu, ale okamžité riešenie. Krízoví manažéri majú pocit, a často celkom oprávnený, že vedia o aký problém ide, preto sústreďujú pozornosť na realizačné fázy rozhodovacieho procesu.
V mnohých prípadoch, a špeciálne v prípadoch prognózovania analýzy možných rizikových faktorov alebo symptómov kríz, môže nedocenenie analytickej fázy znamenať nesprávne posúdenie problému, čo negatívne ovplyvňuje jeho ďalšie riešenie. Pritom tímové hľadanie a poznanie príčin vzniknutého problému môže zefektívniť jeho skutočné riešenie, nehľadiac na to, že môže zabrániť vzniku iného. Domnievame sa, že v jednej z najdôležitejších fáz cyklu krízového riadenia, vo fáze prognózovania a hľadania možností na zmiernenie a elimináciu vplyvu krízových faktorov, je využitie participačných prístupov a vytváranie vhodnej komunikačnej atmosféry vo fáze analýzy problému, najmä v prípade, keď jeho príčiny sú nejasné, nevyhnutné na jeho efektívne riešenie. Veľmi často sa totiž stáva, že manažment reaguje až na prejavy problému, ale jeho príčiny zostávajú nepoznané a problém sa môže prejaviť v iných súvislostiach a často aj s inými symptómami. Analýza problému znamená hľadanie odpovedi na otázky:

· Aký problém treba riešiť? Čo sa zmenilo na situácii z obdobia pred vznikom problému? Čo táto zmena môže ohroziť?
· Čo je jeho podstatou? Ako táto zmena ovplyvnila fungovanie a ciele riadeného systému?
· Prečo je potrebné tento problém riešiť? Akým rizikám môžeme predísť, ale aj aké nové riziká sa v tej súvislosti môžu objaviť ? 
· Prečo vznikol hodnotený problém? Čo je jeho príčinou? 
· Čo ovplyvnilo jeho vznik? Ako bolo možné zabrániť uvedeným vplyvom?
Posledné dve otázky sú dôležité najmä v tých prípadoch, kde sa dá predpokladať opakovaný výskyt problému (havárie, požiare, kriminálne činy) a keď máme na takúto analýzu dostatok času. Zo skúseností vieme, že v kurzoch a seminároch zameraných na zvládnutie kríz táto problematika chýba. Čiastočne to vyplýva zo skutočnosti, že kurzy a najmä aktivity zamerané na  prekonanie krízy neriešia otázky prevencie a krízového plánovania, ale zameriavajú sa na reakciu na krízu. Je potrebné zdôrazniť, že nie vždy je jednoduché na posledné dve otázky dať jasné odpovede. Zisťovanie príčin problému a možných následkov jeho prípadného neriešenia je obsahom kauzálnej analýzy. Jej cieľom je predovšetkým poznať možnosti redukcie, eliminácie alebo iné ovplyvnenie príčin problému a to hlavne  pokiaľ možno ešte pred jeho vznikom [1]. 

V prípade zložitejšieho problému je pre manažéra obťažné, aby sám odhalil jeho širšie súvislosti. Sme toho názoru, že je žiaduce zapojenie viacerých skúsených spolupracovníkov do kauzálnej analýzy, do vzájomnej komunikácie o identifikácii kauzálneho reťazca  v prípade, že príčiny nie sú známe, a samozrejme v prípade, že to umožní čas. 



Obr. 1  Schéma možnej štruktúry kauzálnej analýzy

Opis problému je postup hľadania negatívnych prejavov procesov, identifikovanie miest ich výskytu, prípadne priebehu a intenzity trvania. To si vyžaduje získanie informácií od ľudí, ktorí symptómy problému bezprostredne zaregistrovali, alebo ktorí pôsobia na problémových miestach.
Vyčlenenie špecifických rysov problému  predstavuje stanovenie charakteristík, ktorými sa daný objekt odlišuje od objektu, na ktorom sa hodnotené problémy zatiaľ neprejavujú. Uskutočňuje sa prostredníctvom získavania informácií potrebných na porovnávanie a vymedzenie okruhu možných príčin.
Stanovenie možných príčin problému nadväzuje na špecifikáciu problému a predstavuje posudzovanie príčin vzniknutých zmien. Práve táto fáza umožňuje využiť konkrétne znalosti a skúsenosti viacerých ľudí. Otvorená diskusia, ovplyvňovanie vzájomnými názormi a podnetmi môže odhaliť nielen príčiny, ale aj ďalšie negatívne pôsobiace faktory interného či externého prostredia. 
Testovanie a verifikácia príčin problému je proces porovnávania jednotlivých aspektov preverovanej možnej príčiny s jej registrovanými viditeľnými, prípadne skrytými následkami. Otvorená komunikácia medzi riešiteľmi umožňuje vyhnúť sa nástrahám „preferovanej“ príčiny, keď sa manažér prikláňa k očakávanej alebo iným spôsobom jasne definovanej príčine. 

Podstatnou súčasťou analýzy problému by v takých prípadoch mala byť analýza a hodnotenie rizika, t.j. posúdenie rizika z jeho prípadného neriešenia, ale aj dôsledkov realizácie rôznych variantov riešenia. Táto fáza rozhodovacieho procesu je osobitne dôležitá pre posúdenie miery rizika a možných dôsledkov závažných krízových situácií a pre prípravu účinných preventívnych opatrení, napr. v prípade vzniku závažnej havárie, prírodnej katastrofy, ohrozenie bezpečnosti, ohrozenie životov, životného prostredia, rozsiahleho majetku či inej veľkej straty. Navrhujeme nasledujúci postup analýzy a hodnotenia rizika:  
a) určenie zdrojov možných ohrození 

· identifikácia rizikových faktorov interného prostredia

· identifikácia externých rizikových faktorov, odhad ich predpokladaného vývoja, 

b) posúdenie vlastnej zraniteľnosti - identifikácia slabých miest v systéme, posúdenie miery ich ohrozenia, 
c) posúdenie pravdepodobnosti vzniku nežiaduceho javu

· posúdenie doterajších prejavov identifikovaných faktorov

· posúdenie početnosti pravdepodobných zlyhaní ľudí a zariadení, prípadne podobných zariadení (i mimo vlastnej organizácie) – napr. z databáz o zlyhaní zariadení, alebo výpočtom z údajov o spoľahlivosti, štatistickými metódami, extrapoláciou a pod., 
d) popísanie jednotlivých rizík - možných ohrození, možných škôd, ohrozenia životov, zdravia ľudí, hospodárskych zvierať, majetku a životného prostredia,
e) opis možných následkov 
· kvantifikácia a hodnotové vyjadrenie predpokladaných škôd a strát, 

· posúdenie prípadného dopadu na nekvantifikovateľné hodnoty (psychologické, morálne a iné dopady),

f) posúdenie miery prijateľnosti zistených rizík.

Ďalší postup predpokladá návrh a prípravu týchto opatrení:

· navrhnutie opatrení na zníženie vplyvu rizikových faktorov, eventuálne na ich vylúčenie – ich aktívne ovplyvňovanie, pasívne protirizikové opatrenia – zníženie zraniteľnosti, na zvýšenie odolnosti a pripravenosti systému (tech., person., informačnej a pod.)

· príprava opatrení na aktívne ovplyvňovanie prípadného priebehu nežiaduceho javu, príprava havarijných a iných krízových plánov, vrátane prípravy opatrení na obnovu funkcie systému.   

Vlastné riešenie rozhodovacieho problému, hľadanie variantov vhodných riešení a ich následná realizácia je závislé od mnohých ďalších faktorov objektívneho i subjektívneho charakteru, ktoré vytvárajú rôzne úskalia a bariéry.   

Faktory ovplyvňujúce proces tvorby účinných rozhodnutí v krízových situáciách:
· charakter krízové situácie – naliehavosť, nebezpečnosť, rozsah, disponibilný čas a pod.

· pripravenosť rozhodovateľa (krízového manažéra) odborná pripravenosť, znalosť vhodných metód a techník, ale aj jeho psychická odolnosť a psychologická pripravenosť prijímať zložité rozhodnutia v neistých podmienkach krízovej situácie, pripravenosť komunikovať s realizátormi prijatých opatrení ako aj s tými, ktorých sa nejakým spôsobom efekt rozhodnutia bude týkať, dôležitá je doposiaľ stále podceňovaná pripravenosť na komunikáciu s médiami (príkladom sú Bánovce, Nováky, a vlastne aj situácia okolo Ministerstva práce, soc. vecí a rodiny)

· pripravenosť realizátorov – ich znalosti, skúsenosti, ich vzťah k prijímaným rozhodnutiam, je dôležité aby sa pokiaľ  možno podieľali na tvorbe rozhodnutí (význam pre akceptovateľnosť prijímaných opatrení, posúdenie realizovateľnosti, prípadne dôsledkov a pod.)

· kvalita informačného systému – schopného poskytovať primeranú podporu pre účinné rozhodovanie, t.j. schopnosť monitorovať, včas analyzovať, selektovať a distribuovať na tie miesta, kde sú najpotrebnejšie – mnohé skúsenosti svedčia o prípadoch nesprávnych rozhodnutí napriek tomu, že podstatné informácie boli k dispozícii, ale nie tam, kde to bolo potrebné, preto je žiaduce doceniť význam komunikácie v rámci krízového štábu a koordinujúcich zložiek, s postihnutou verejnosťou, s všeobecnou verejnosťou, najmä s ohľadom na význam vplyvu médií

· pripravenosť postihnutej verejnosti – ide o ľudí, ktorých sa nejakým spôsobom dotýka prijaté rozhodnutia (napr. o evakuácii, o dôsledkoch havárie, o spôsobe riešenia vzniuknutej situácie a pod.  
· pripravenosť všeobecnej verejnosti – je dôležité, ako bude verejnosť vnímať reakciu kompetentných na vzniklú krízovú situáciu, treba očakávať enormný záujem médií, záujem verejnosti môže najmä pri dlhodobejšom riešení situácie vyvolať neprimeraný tlak na krízových manažérov, na ich psychickú odolnosť

· organizácia implementácie prijatých rozhodnutí – zabúda sa, že výber a formulácia správne zvoleného rozhodnutia je iba predpokladom účinného riešenia problému, až jeho rýchla a dobre koordinovaná realizácia môže ukázať, či zvolené rozhodnutie bolo správne

· ďalšie podstatné faktory prostredia a ich vývoj – technické, prírodné (klimatické, meteorologické..), geografické, ekonomické, sociálne, kultúrne a i. 

Okrem vyššie uvedených faktorov sa práve pri riešení závažných krízových situácií objavujú ďalšie otázky spojené s rozhodovaním. Ide napríklad o nasledujúce problémy: 

· otázky priorít, t.j. čo je rozhodujúce v prípade viacerých často vzájomne sa vylučujúcich kritérií?

· cieľom riešenia problému nie je iba dobré rozhodnutie, cieľom je rozhodnutie účinne riešiace vzniknutý alebo očakávaný problém 

· kedy uprednostniť individuálne a kedy skupinové rozhodovanie ? Nie je to iba otázka času, ale aj kompetentnosti, zodpovednosti a vzájomnej dôvery 

· vplyv zloženia krízových štábov či iných riadiacich tímov, ich vzájomných vzťahov atď. 

Napriek voľbe vhodných metód, napriek relatívne (t.j. z hľadiska daných podmienok) správnemu rozhodnutiu môžu nastať nadväzné chybné kroky, neočakávané a neželané udalosti. Práve závažné rozhodovanie v krízových situáciách má nevyhnutne aj etický rozmer. Pripravenosť na znášanie dôsledkov za svoje rozhodnutie má potom aj subjektívnu stránku, spojenú s vnútorným vyrovnaním sa s dôsledkami svojho nesprávneho rozhodnutia [4].  

2.  hrozby chybných rozhodnutí

Je zrejmé, že na prijatie správnych rozhodnutí má vplyv veľa viac i menej ovplyvniteľných faktorov, tvoriacich systém rozhodovania. Osobnosť rozhodovateľa je kľúčová. Napriek tomu, že základnými predpokladmi sú vedomosti, znalosti, skúsenosti, ako aj vyššie uvedená komplexná pripravenosť riešiť zložité rozhodovacie situácie, nie je možné vylúčiť chyby. Niektoré vyplývajú z nedostatku relevantných informácií, z nevhodnosti alebo nesprávnosti použitých rozhodovacích metód, iné sú dôsledkom nedokonalosti ľudského vnímania. Žiaľ medzi najpodceňovanejšie patria chyby vyplývajúce takpovediac z určitého spôsobu myslenia, z psychologických bariér vnímania situácie. Môžeme ich podľa Hammonda [2] považovať za skryté pasce rozhodovania, ktoré sú nepozorovateľné, zabudované hlboko v našom myslení, a ktoré môžu byť najmä pri riešení krízových situácií zdrojom závažných pochybení v hodnotení problému ako aj v prijímaní a implementácii závažných rozhodnutí. Sú to najčastejšie tieto úskalia rozhodovania:  

a) Pripisovanie neúmernej váhy prvej informácii – ide o akési ukotvenie prvých informácií, dojmov, prvých odhadov, významných minulých skúseností v myslení rozhodovateľa, čo spôsobuje opomenutie iných podstatných faktorov, podcenenie novosti či špecifickosti konkrétnej rozhodovacej situácie. Menej skúsený krízový manažér môže podľahnúť vplyvu ukotvenia tých, s ktorými spolupracuje pri riešení problému.  Možnosti odolávať tejto pasci spočívajú najmä:

· v dôkladnej analýze problému, v posudzovaní problému z viacerých aspektov a v širších súvislostiach, vo vyhľadávaní relevantných informácií a názorov 

· pokiaľ to situácia umožňuje využívať kombináciu metód analýzy problému a hľadania variantov riešení. 

b) Snaha zachovať status-quo – vyplýva z určitej ľudskej vlastnosti vyhýbať sa zmenám, zachovať to, čo sa doteraz ukazovalo ako účinné, odmietnutie radikálnej zmeny, vplyv ospravedlňovania minulých rozhodnutí, potláčanie významu informácií neodpovedajúcich našim predstavám. Novú situáciu nevnímame ako podnet na potrebnú zmenu. V krízovom manažmente to predstavuje napr. podcenenie prípravy alebo novelizácie krízových plánov (veď aj tak sa nič nestane). Snaha o predĺženie súčasnej situácie má neúmerne väčšiu silu, ako potreba vypracovať nové opatrenia. Oslabenie týchto tendencií vyžaduje predovšetkým:

· odmietnuť status-quo ako jedinú alternatívu, racionálne zvažovať prednosti a obmedzenia možných riešení vo vzťahu k súčasnej situácii

· uvedomiť si, že jednotlivé faktory súčasného stavu, teda aj zdroje rizík a kríz sa vyvíjajú s časom a že prijatím adekvátnych rozhodnutí znižujeme pravdepodobnosť alebo silu budúcich možných kríz.

c) Snaha zarámovania problému do známej schémy odpovedá všeobecnej a celkom správnej tendencii využiť získané skúsenosti. Problém je v tom, že zasadenie vzniknutého problému do nesprávneho rámca vytvára nebezpečný predpoklad nesprávneho rozhodnutia. Vplyv tejto pasce môže spôsobiť neochotu pátrať po ďalších informáciách (veď je všetko jasné, vieme o čo ide). Východiskom je:

· pred zarámovaním vzniknutého problému venovať pozornosť správnej identifikácii problému a jeho dôslednej analýze  

· z dôvodu častého časového stresu pri riešení akútnej krízy je niekedy nevyhnutné prijať určitý rámec, porovnať s iným už riešeným problémom, ale pokiaľ je to len trocha možné, snažiť sa hľadať aj iné schémy riešeného problému, porovnávať svoje vnímanie problému s názormi spolupracovníkov.    
d) Uprednostňovanie informácií, ktoré potvrdzujú naše odhady čiastočne súvisí s predchádzajúcimi chybami. Najmä relatívne skúsení manažéri majú tendenciu príliš sa spoliehať na vlastné odhady a prognózy. V krízových situáciách túto tendenciu posilňuje fakt, že nemáme k dispozícii dostatok potrebných informácií ani čas na ich dôkladnú analýzu. Obmedziť tieto vplyvy neznamená spochybnení skúseností a intuícií, ale uvedomení si, že v menej obvyklých situáciách by ich precenenie mohlo znamenať chybné rozhodnutie a brániť sa hodnoteniu informácií skôr, ako ich môžeme aspoň čiastočne analyzovať. 

Podľahnutie vyššie uvedeným pascam či úskaliam môže znehodnotiť z mnohých hľadísk správne postupy reagovania na krízovú situáciu. Pri riešení akútnej krízy je sprievodným javom racionálnych opatrení aj spoľahnutie sa na intuíciu rozhodovateľa, avšak v prípade rozhodovania o opatreniach na zníženie vplyvu budúcich možných kríz a krízových situácií, teda v situáciách, keď je relatívne dostatok času, je možné uvedeným pascam sa vyhnúť.  Krízové situácie rôzneho charakteru kladú na subjekty rozhodovania mimoriadne nároky. Krízový manažér (veliteľ, vedúci krízového štábu) musí byť vybavený nielen odbornými znalosťami, znalosťami metód a techník rozhodovania. Musí byť pripravený prijímať aj také rozhodnutia, ktoré nebudú jednoznačne správne či výhodné pre všetkých, musí byť pripravený znášať aj dôsledky nesprávnych rozhodnutí. To si vyžaduje aj určité skúsenosti a psychické a mentálne kompetencie [3].  

Zdokonaľovanie prípravy krízových manažérov s dôrazom na spôsobilosť správne analyzovať situáciu, vyvodzovať potrebné závery pre voľbu metód výberu najvhodnejšieho variantu riešenia je iba jednou stránkou zvyšovanie ich kompetencií. Ďalšou a nie menej dôležitou je zvyšovať ich psychické a mentálne schopnosti rozhodovať a zdokonaľovať schopnosť účinne implementovať prijaté rozhodnutia a efektívne riadiť ich realizáciu. Na vyššie uvedené a ďalšie s tým súvisiace problémy je zameraná aj vedecká činnosť Katedry krízového manažmentu Fakulty špeciálneho inžinierstva, čo v konečnom dôsledku sleduje skvalitnenie prípravy a vzdelávania našich absolventov.  
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