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AZ SE TO STANE PRIiSTE: PRiPRAVA

KRIZOVEHO MANAGEMENTU

JANE K. HUTCHINS

V loniském roce museli spravci kulturniho bohatstvi
ve velké mife reagovat na krizové situace a méli
mnoho prace s obnovou po zZivelnich pohroméch,
predevsim v Ceské republice. Rok poté by mohlo byt
uzite¢né zhodnotit zkuSenosti s krizovym manage-
mentem z jinych zemi a porovnat je s vasimi postupy
a informacemi. V této pfednésce budu hovotit o dvou
mezinarodnich skolicich programech zamétfenych na
zmirnéni dopadu Zivelnich pohrom na kulturni bohat-
stvi. Uvodem bych chtéla Fict dvé poznamky tykajici
se konzervace a naklada.

Zaprvé neni dost konzervatorti, ¢asu ani penéz,
aby mohly byt oSetfeny vSechny predméty a knihy, kte-
ré péci potrebuji, a instituce, kterd bude pfi ochrané
sbirek zavisla vyhradné na konzervatorech, svlij boj
nakonec prohraje. Bereme-li ochranu kulturniho
deédictvi vazn€, musime se dikladn€ zamyslet nad tim,
jak zabréanit dal$im Sskodam. Toho lze nejefektivnéji
dosahnout tim, Ze se o dovednosti i odpovédnost
v tomto ohledu podélime se vSemi zaméstnanci
a vefejnymi orgény.

Jen malokdo z téch, kdo zazili néjakou Zivelni
pohromu, by pochyboval o tom, ze je dilezitéjsi pro-
skolit své zaméstnance, ktefi se sbirkami kazdodenné
pracuji, aby mohli tyto fondy chranit, nez se obracet
na odborniky, aby skody napravovali. V kulturnich
institucich se na ochrané musi podilet vSichni, od fedi-
tele po obsluhu v kantyné, od kuratort po udrzbére.
Mimo ramec instituci mohou prtabéeh zivelnich po-
hrom vyznamné ovlivnit informovani novinafi, anga-
zovani ¢lenové spravni rady ¢i se situaci dobfe obe-
znamené vefejné organy. Organizace, které ochranu-
ji své fondy tspésné, jsou pravé ty organizace, které
neni vzdy jednoduché: navazat a udrzovat vztahy
vyzaduje ¢as a ndmahu a je to jeden z mnoha a mno-
ha pozadavkd, které predpoklada fizeni organizace.

Moje druhé pozndmka se tyka toho, Ze Gcinna
ochrana kulturniho dédictvi vyzaduje rozpoznani
a pojmenovani nejzavaznéjsich hrozeb. V muzeich
jsou predevsim badatelé orientovani spiSe na specia-
lizovany vyzkum nez na pfipravu na Zivelni pohromu.
Piremyslet o ni je obtizné a nepifjemné. O veskeré
fondy je vSak mozné pfijit ze dne na den pfi pozaru
¢i pfi povodni a léta studia a védecké prace mohou
byt ztracena v minutach. I z praktického hlediska je
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proto nutné, abychom se pokusili omezit pravde-
podobnost ¢i alespon rozsah takovych ztrat, coz je
vlastné dtivod, pro¢ se muzejni odbornici nyni snazi
vyhodnocovat a stabilizovat celé fondy tim, ze zlep-
$uji manipulaci, skladovani i dokumentaci. Zvysena
pozornost je vénovana i planim a opatfenim pro
krizové situace.

V nasi profesi nepouzivame slov zmirnéni, pfi-
pravenost, reakce a obnova pfilis§ disledné, a proto by
zde méla byt struéné definovana s odkazem na jejich
vzéjemné Casové propojeni.

Prvni ze tf{ fazi krizové situace je pfiprava a pre-
ventivn{ opatfeni. Pfiprava zahrnuje v§echny ¢innos-
ti, jez pripravuji ramec pro bezprostfedni a organizo-
vanou reakci na situace pfi zivelni pohromé, které
nelze zabranit. Utelem takové p¥ipravy je zachrana
Zivotli, minimalizace $kod a ddsledka Zivelni pohro-
my a usnadnéni obnovy. Dikladny trénink a cvi¢eni
zvysuji pfipravenost a poskytuji moznost identifikovat
ty Casti pland, které je nutné zménit ¢i doplnit.

K preventivnim opatfenim patii kromé planovani
piipravy na krizové situace i Cinnosti, které pravde-
podobnost vzniku krizové situace vylucuji ¢i omezuj,
pripadné omezeni dtsledkd téch udalosti, kterym jiz
zabranit nelze. Cinnosti v rimci piipravy a preventiv-
nich opatfeni jsou realizovany pred krizovou situaci.

Pokud k zivelni pohromé dojde, nésleduje faze
bezprostiedni reakce, k niz také patii vypracovani
planu aktivit pro prvnich 48 az 72 hodin krizové situ-
ace Ci zZivelni pohromy a vlastni realizace vypracova-
ného planu. Jejich casovy rdmec byva velmi rGzny;
nékteré Cinnosti mohou pokracovat i v tieti fazi,
zatimco nékteré Cinnosti tieti fize mohou byt zaha-
jeny uz béhem faze bezprostfedni reakce na krizo-
vou situaci.

Treti fazi krizové situace je obnova, tedy ¢innosti,
jejichz dcelem je znovuobnoveni normalniho provo-
zu. Délka obnovy se bude lisit podle toho, jak G¢inné
byly prvni dvé faze, a podle zdvaznosti zivelni pohro-
my. Mize trvat né€kolik dni, ale i nékolik let.

Knihovny na konferenci zminéné duasledky pfirod-
ni katastrofy jiz do velké miry pfekonaly, a byl to tikol
nemaly. Plany, preventivni opatfeni i bezprostfedni
reakce na krizovou situaci ovlivnily povahu a rozsah
praci na obnové, a proto je nyni vhodna doba zamys-
let se nad tim, jaké poucent si z toho mlZeme odnést,



abychom pfispéli k rozvoji planovani pro piipad
zivelnich pohrom a bezprostiednich reakci tak, aby
rekonstrukéni prace byly v budoucnosti snadnéjsi.
V dal§im textu uvadim popis dvou mezinarodnich
Skolicich programt v oblasti planovani a bezpro-
sttedni reakce, z nichz, spolu s ¢eskymi zkusenost-
mi ze srpna roku 2002, by mohla byt vypracovana
taktika pro zvladnuti - ¢i dokonce i prevenci - krizo-
vych situaci v budoucnosti.

Jednim z prikladd programd pro zmirnovani
dasledkt krizové situace je program nazvany ,,Budou-
ci instruktofi planovani pro krizové situace, sponzo-
rovany nadaci Getty v Santiagu v Chile. Jednalo se
o mezinarodni workshop, ktery se konal na jafe roku
2000. Vétsina zemi Jizni Ameriky tu méla dva zastup-
ce z tad lidi, ktefi ve své zemi ,,rozhoduji“ o kultur-
nich zélezitostech. Workshopu se tcastnili akade-
miéti pracovnici, knihovnici, konzervatoti, umélci,
spravci, feditelé i pracovnik protipozarni ochrany.
Instruktofi, kteti pochazeli z Chile a ze Severni Ame-
riky, byli spravci, inzeny¥i, profesofi, vladni afednici,
konzervétofi a jeden feditel bezpecnostni sluzby.
Kurz, trvajici ctyfi a ptl dne, byl vénovan jak meto-
dologii vyuky, tak planovani pro krizové situace.

Ucelem tohoto mezinarodniho workshopu bylo
identifikovat skupinu vysoce postavenych profesioné-
It raznych odbornosti, nebot efektivni planovani
vyzaduje Sirokou fadu dovednosti. Kurz predstavoval
pro tyto odborniky piilezitost k setkani, spole¢nému
projednani otazek tykajicich se vzdélavani a planova-
ni pro krizové situace a spolupraci. Na konci kurzu se
pak vénovali otdzce, jak zlepsit pfipravenost na kri-
zové situace ve svych institucich a organizacich, ve
svém regionu, ve své zemi.

V kurzu bylo nékolik pfednasek, ale hlavn¢ mno-
ho diskusi a praktickych cvi¢eni. Prakticka cviceni
vychazela ze scénére, ktery kazdému ptidélil roli
ve smyslené zivelni pohromé ve vymysleném muzeu.
Ucastnici byli zafazovani do jinych funkci, nez ve
kterych pracovali ve skutecném zivoté. Poté byly
popsany nékteré okolnosti smyslené zivelni pohromy
a Ucastnici byli pozadani, aby reagovali tak, jak by
reagovali v pfipade€, kdyby vykonavali pridélenou
funkci. Pro nékteré z nich to bylo poprvé, kdy se
pokusili pfedstavit si, co mtize vyZzadovat préce jejich
kolegti, a celé dopoledne bylo poznamenéno spous-
tou obav, ale i energie a porozumeéni.

Zorganizovali jsme i cviceni v pouzivani hasicich
pfistroji a pfednasku o vyhledavani informaci na
internetu. Nejdramatictéjsim cvi¢enim byl vycvik
poradany mistni hasicskou jednotkou. V jednom
malém domku dcastnici kurzu zazili simulované
zemétreseni véetné koure, hluku, finceni skla a eva-
kuace provedené touto jednotkou. Pro vSechny tcast-
niky to bylo prvni praktické cviceni. Ziskali pfi ném
daveéru ve vlastni schopnosti spravné reagovat at jiz
pri pristim cviceni, nebo v pripadé skute¢né zivelni
pohromy.

V mistnim muzeu byli Gi¢astnici rozdéleni do sku-
pin po ctyfech a posuzovali pfipravenost muzea na
krizové situace. Jednotlivym Clentm skupiny byly
nahodné pridéleny role architekta, ¢lena bezpecnost-
ni sluzby, feditele a konzervatora a kazdy pak mél
z pozice této profese prispét k uréeni tfi priorit
muzea v oblasti planovani pro ptipad krizové situace.
Potom informovali zbyvajici i¢astniky o svych zaveé-
rech, porovnavali si seznamy priorit a hovoftili o tom,
v ¢em jsou si podobné a kde jsou mezi nimi rozdily.
Poté byly skupiny preskupeny tak, zZe v jedné byli
vSichni ,,architekti“, v druhé ,clenové bezpecnostni
sluzby”, v dalsi ,feditelé“ a v posledni byli ,,konzer-
vatori“. Tentokrat se vratili se tfemi prioritami na
zakladeé své profesni role. V této Casti cvieni se zamé-
fili na spolupraci se svymi profesnimi protéjsky
a problém nahlizeli z hlediska stejnych zajmt. Cil
tohoto cviceni byl troji:

Zaprvé byli ucastnici workshopu vedeni k tomu,
aby se na instituci podivali pohledem profese, kterou
doposud tfeba ani nebrali v ivahu. Moznost podivat
se na veéc pohledem nékoho jiného rozsitila jejich
vlastni pohled. Konzervétofi a administratofi velmi
Casto poznamenavali, Ze ziskali novy respekt vci pra-
ci bezpecnostni sluzby.

Za dalsi acastnici workshopu utvorili skupiny -
v profesnich rolich pro né nezndmych - a diskutovali
o prioritach s kolegy, ktefi meli na vec jiny pohled.
Tim, Ze vystoupili ze svych skuteénych profesnich roli,
se néktefi Ucastnici stali citlivéj§imi vici obavam
svych spolupracovnik.

A nakonec, diskuse nad seznamy priorit sestave-
nymi vyhradn€ architekty nebo vyhradné rediteli uka-
zala zajimavy kontrast mezi prioritami vytyCenymi
jednotlivymi skupinami.

Nejlepsim méfitkem tucinnosti workshopt
o planovani krizovych situaci je to, co jeho ucast-
nici udélali v nasledujiciho Sesti mésicich. Nekteré
jejich reakce bylo mozné predvidat, jiné byly naopak
piekvapivé.

Ucastnici naplanovali workshop, na némz projed-
nali pfilezitosti spoluprace s Narodni radou pro kri-
zové situace (NERC) chilské vlady.

Sestavili dopis fediteldm vSech organizaci zastou-
penych na workshopu s navrhem horizontélnich i ver-
tikalnich kontaktl pro podporu planovani.

Priority, o nichZz jsme béhem cviceni v muzeu
hovorili, jeden z ucastnikd kurzu prevzal, pouzil je
a navrhl model planu pfipravenosti a zmirnéni do-
padu krizovych situaci pro svoje muzeum a dal jej
k dispozici k pfezkoumani a pfepracovani vSem tcast-
nikim workshopu.

Dalsi acastnik popsal své zkuSenosti se ziskava-
nim a skolenim zaméstnanch bezpecnostni sluzby
a rozdal je mezi své kolegy v kurzu.

Pii cviceni v muzeu se mnoho ucastnikd mohlo
vlastné poprvé zamyslet nad potiebami ochrany
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sbirek celé instituce. Inspirovani timto workshopem,
zamysleli se nad moznosti vyhodnocovéani situace
v celé instituci jako prostfedkem ke stanoveni priorit
ochrany.

Vytvorili seznam e-mailovych adres a vzajemné se
informuji o novinkach.

Ziskali osobni vztah k otdzce dilezitosti bezpro-
stredni reakce na krizové situace pfi ochrané kultur-
niho dédictvi. Tento aspekt byl ndhodny a instruktoti
jej neplanovali (ani nemohli). Je to ukazka toho, ze
kurz se nékdy mizZe otocit neCekanym smérem.

Cviceni se konalo brzo rano, jesté pred otevienim
muzea. Ke konci workshopu, kdy Gcastnici stravili pal
druhé hodiny diskusi o tom, co by se mélo ud€lat, aby
na dvofe muzea objevila pocetnad Skolni skupina,
a pravé pohled na dvir plny déti dodal nahle nasi
debaté realny rozmér. V té chvili se o tom nehovofi-
lo, ale pozdéji, kdyz kurz pokracoval v ucebné, se
ukézalo, Ze pohled na skupinu $kolakd celé cviceni
proménil.

Diky rozhodnuti proskolit ,budouci instruktory
planovani pro krizové situace” se mohli mezinarodni
odbornici sezndmit mezi sebou i s myslenkami a tech-
nikami, které se jim mohou hodit pii planovani pro
krizové situace a jejich prevenci.

Ve Spojenych statech se konal kurz o reakci na
krizové situace v kulturnich institucich jako odezva
na mezindrodni dekddu boje proti prirodnim
katastrofam, vyhldasenou OSN v 90. letech 20. stoleti.
Spojené staty se kromé jiného snazily, aby vSechny
organizace uchovavajici kulturni dédictvi zah4jily
celonarodni kampan prevence rizika pro kulturni
dédictvi. Na tomto projektu se podilelo asi tficet fede-
ralnich instituci, profesnich organizaci jednotlivych
statl i soukromé instituce. Jejich cil byl dvoji: ochra-
nit americké kulturni dédictvi pfed poskozenim pii
zivelnich pohroméch a dalsich krizovych situacich
a vyuzit odbornosti jejich pracovnikd k tomu, aby
pomohli vefejnosti pfi rekonstrukeich po pfirodnich
pohromach.

Clenové konsorcia oznadili pét oblasti zajmu
a vytvorili pracovni skupinu, ktera méla za kol koor-
dinovat projekty v jednotlivych oblastech. Vznikly
tyto pracovni skupiny: pro zdravi a bezpecnost, pro
styk s mistnimi Grady, pro informovani vefejnosti
a pro Skoleni v kulturnich organizacich. Pracovni sku-
pina pro informovani vetejnosti byla zodpovédna za
vytvofeni kruhu zobrazujiciho systém prvni reakce
a zachrannych praci pfi krizovych situacich, které jste
vidéli na setkani CASLIN.

Piedsednictvi v pracovni skupiné pro $koleni v kul-
turnich institucich pfipadlo Americkému pamatkové-
mu institutu, coZ je celonarodni organizace konzerva-
tort. Clenové komise zahajili projekt tim, Ze si polo-
zili otazku: ,,Jaké ma byt ,Skoleni kulturnich instituci‘,

aby byl naplnén cil ochrénit ,americké kulturni dé-
dictvi pfed poskozenim pfi Zivelnich pohroméch
a ostatnich krizovych situacich‘?“ Clenové skupiny
byli fundovanymi odborniky s obrovskymi znalostmi
a zkuSenostmi. Diskusi se ti¢astnili architekti, archeo-
logové, archivari, inZenyfi, konzervatofi, vojaci a rz-
né méstské, statni a federdlni instituce. Tito profesio-
néalové byli obeznameni s tim, co se nabizi v soucasné
dobé¢ v oblasti Skoleni a pisemnych materiala, diky
¢emuz se pracovni skupina vyhnula tomu, aby d¢lala
néco, co uz udélali jini, a soucasné mohla definovat
potteby skoleni.

V té dobé jiz existovaly informace i Skoleni pla-
novani pro krizové situace. Knihovnici zpracovali
vétsinu téchto informaci v anglic¢tiné v pfirucce Steal
this Handbook (Ukradni tuto pfirucku). Betty Wal-
shova z Kanady publikovala Salvage at a Glance
(Zachranarska abeceda), ktera se ptivodné zabyvala
pouze archivaliemi, ale byla rozsifena i o dalsi média.
Tato kniha je dostupnd na internetu na adrese
http://www.neirls.org/flood_recovery/salvage_chart.
html.

Clenové pracovni skupiny se shodli na tom, ze
prevence a okamzita reakce jsou nejucinnéjsimi zpa-
soby, jak omezit ztraty pfi zivelnich pohromach, ale
byli si védomi, Ze k pohromam dochazi a Ze je jen vel-
mi malo informaci o tom, jak bezprostfedné reagovat
na krizové situace pfi ochrané kulturniho dédictvi.
Byli si také védomi skutecnosti, Zze do oblasti Zivelni
pohromy je Casto nemozny pfistup po fadu hodin,
dnd, ba i tydnt, a pokusili se shrnout, co 1ze planovat,
kdyz jsme pied budovou a nemame zadné primé
informace o skute¢ném stavu budovy ¢i materidlu
v ni. Reakci spatfovala tato pracovni skupina v orga-
nizaci a planovani Cinnosti potiebnych ke shromaz-
déni a rozd€leni zdrojh a vytvoreni zakladd pro obno-
vu funkei organizace. Uspé$nost této reakce je uréu-
jici pro uspéch dalsi etapy zachrannych praci
a obnovy.

Konzervatofi byli pozadani, aby navrhli $koleni,
ale bylo jasné, Ze konzervace je pouze jednou Casti
reakce celé instituce. Cilem byla ochrana instituce
a jejich fondd, ale k tomu bylo zapotiebi naplanovat
nejenom konzervacni préce, ale také administrativni
Cinnosti, budovani tymd, dokumentaci a finan¢ni
otazky. Pracovni skupina se pokousela vytvorit studij-
ni program, jenz by mohl byt pouzit v celonarodnim
méftitku, v kazdé instituci, ktera ochranuje kulturni
bohatstvi (s vyjimkou zoologickych a botanickych
zahrad).

Jakmile clenové pracovnich skupin odpoveédéli na
otazku, jaké skoleni je zapotiebi, bylo tfeba identifi-
rovolniky? Tajemniky? Kde bude $koleni nejefektiv-
néjsi? Vsichni se shodli na tom, Ze nejucinnéjsi bude
vypracovat studijni program pro Skolitele s tim, Ze
efektivnost vlozenych investic se znasobi, az vyskole-
ni pracovnici budou nésledné skolit dalsi.
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Dalsi diskuse se tykaly obsahu, struktury a délky
kurzu. Dosti piekvapivé byla nejdiskutovanéjsi otaz-
kou délka kurzu. Komise se nakonec rozhodla pro
délku trvani dva a ptl dne, a to proto, Ze si nebyli jis-
ti, zda by jejich kolegové byli ochotni Gcastnit se del-
§tho kurzu. V praxi se méni délka kurzu v zavislosti
na lektorovi. Kurz je Casto delsi a jeho Casti jsou
prednéseny na jednodennich setkdnich. Komise zaha-
jila projekt v nadé&ji, ze se ji podafi shromazdit hodné
relevantnich informaci, ale soucasné si fikali, Ze
pokud jejich program nebude mit dspéch, zbyde tu
alespon urcité mnozstvi informaci, na nichz bude
mozné stavét a jez bude mozné modifikovat.
Hledani odpovédi na tyto otdzky zabralo vice nez
rok a ptl. Autory zminéného studijniho programu
byli konzervatofi, archivafi, matrikafi, archeologové,
reditelé, ufednici statni pamatkové spravy, knihovnici,
dustojnici ze spravy pro civilni zéleZitosti, zastupci
pojistoven, poradci manazerd, architekti pamatkové
ochrany a profesionalové v oblasti reakce na krizové
situace. Material, ktery vytvofili ¢i do programu pre-
vzali, pokryval veskerd témata, o nichz se zdcastnéni
odbornici domnivali, Ze jsou pro priibéh prvni reak-
ce podstatna. Mnozstvi materidlu v programu je
ohromné, a je to jen zlomek toho, co autofi pfispev-
kG povazovali za zasadni. Nekteré casti jsou stédle
nedokonceny, ale pracovni skupina pfedpokladala, ze
s tim, jak budeme nabyvat novych zkusenosti, se
jejich obsah bude déle rozvijet a zméni se i nékteré
akcenty.
Aspekty ochrany jsou v kurzu probirany v kapi-
tolach vénovanych dokumentaci, okamzité reakci,
bezpecnosti, stanoveni priorit zachrany, stabilizaci
prostfedi a uklidovym pracim po Zivelni pohromé.
Administrativni otazky jsou diskutovany v kapitolach
krizovy management, rozpocty, pojisténi, dokumen-
tace a budovani tymu. V programu jsou i prednasky
z mezinarodniho préva, oblasti zdravi a bezpec¢nosti
pfi praci a terminologie.
Program skoleni byl navrzen, zkontrolovan a upra-
ven. Nejprve byl piedlozen arméde, poté byl znovu
upraven a piedan Narodni komisi, ktera vytvoreni
programu ,,Skoleni kulturnich instituci“ptivodné
navrhla. Aby tento studijni program uvedla do zZivota
a zjistila, zda ho budou ochotni pouzivat i dalsi lidé,
a ucinila z néj v praxi celonarodné pfijimany pro-
gram, dohodla se Nérodni komise s pracovni skupi-
nou, ze bude napoméhat Sifeni tohoto programu.
Vytvorili projekt, jehoz cilem je:
= vyskolit skupinu vysoce postavenych odbornikil
v postupech bezprostfedni reakce na krizové situ-
ace;
= zvysit pocet instruktor obezndmenych se studij-
nim programem;

= umoznit témto instruktoradm proskoleni osob
odpovédnych za bezprostiedni reakci na krizové
situace a vytvoreni sit¢ odbornikil na reakci v pii-
padé Zivelnich pohrom;

» vytvofit vazby mezi odborniky z Nérodni komise
a civilnimi a vojenskymi orgéany;

= vytvorit skupinu profesiondld, ktef{ si budou védét
rady v pripadé zivelnich pohrom a jsou kompe-
tentni v otazkéach soucasné praxe;

= zvysit pocet osob vySkolenych v oblasti bezpro-
stfedni reakce na krizovou situaci.

Podafilo se jim ziskat prostfedky na usporadani sesti
kurzd. Prvni kurz trval ¢tyfi a pal dne, byli zde dva
instruktorfi a deset ucastnikl, ktefi debatovali o stu-
dijnim programu a vyzkouseli si vyuku v praxi. O Sest
mésict pozdéji se Gcastnici, nyni v roli skoliteld, roz-
delili do pard a zacali pfipravovat nabidky work-
shopd. Jeden z obou instruktori se vzdy workshopu
Ucastnil, aby Skolitelim pomahal. Kazdy workshop
byl pro 15 tGcastnikd, probihal v jiné lokalité a pro jiny
typ organizace. Jednalo se o oblasti s riznym typem
rizik: zemétfeseni na severozapadé, tornada na jihu,
povodné na stfedozapade, hurikany na severovycho-
dé a katastrofy zptisobené ¢lovékem na jihovychodé
Spojenych stat. Mezi instituce, které tento workshop
hostily, patfily muzeum uméni, referenéni stredisko,
prezidentskd knihovna, regionalni pamatkova labora-
tof a jedna vojenska zakladna. Workshopy trvaly vzdy
tfi a ptl dne. Projekt umoznil 87 lidem z rGznych
koutti Spojenych statti, aby se sesli a spolecné se
zamysleli nad problematikou postupu pfi krizovych
situacich.

Zamérem kurzu bylo pfedat acastnikim zkuse-
nosti a dodat jim sebevédomi, aby mohli sami skolit,
coz mnozi z nich ¢ini. Abychom si udélali piedstavu
o rozsahu Cinnosti, které z tohoto kurzu vzesly, zde je
nekolik prikladd toho, co jeho dcastnici udélali, aby
mohli Iépe reagovat na krizové situace.

Skolitelé¢ udrzuji kontakty individualné i jako sku-
pina. Navzéjem si sdélujeme novinky ze svéta a infor-
mace o novych produktech. Pomédhame si hledat nové
zdroje. Vyménujeme si rady a zkuSenosti. Nékdy jen
tak poslouchdme kolegy, kteii si tim overuji, jak by
mohly byt pfijaty jejich nové napady. Z nasich kolegti
se stali pratelé.

Kazdy ze skoliteld usporadal pro néjakou organi-
zaci alespon jeden kurz ve Spojenych statech a v za-
hranici. Pfed CASLINem 2003 byli skolitelé prostred-
nictvim e-mailu dotdzani, kolik kurz@ zorganizovali
a kolik lidi se jich zacastnilo. Prvni tfi skolitelé, kteti
odpovedéli, uvedli, Ze jejich Skoleni se pfimo Gcastni-
lo na 260 lidi a ze néktefi jejich zaci potom organi-
zovali vlastni kurzy.

Dva skolitelé spolupracovali se statnimi orgény,
aby bylo do oficidlnich plant pro pfipad Zivelnich
pohrom ve state¢ zahrnuto i kulturni bohatstvi.

Rada $kolitelti spolupracovala s pracovniky v pojis-
tovnictvi. Organizace s vysSkolenym personalem
mohou zmirnit ztradty a omezit rizika. U téch, kdo
jsou pojisténi, to v dasledku mlze znamenat nizsi
naklady pojistovatele a rovnéz nizsi pojistné pro
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organizaci. Ukézka toho, zZe skoleni mize nejen uset-
fit sbirky, ale i penize, by mohla zvysit zdjem o pro-
vadéna skoleni.

Instruktofi i kolitelé pravidelné posuzuji studijni
materialy, které vypracovavaji jiné organizace ve Spo-
jenych statech a v Kanadé.

Tti z ucastnikt workshopu byli ze zahranici a zis-
kané informace pfenesli domda. Jeden z nich se podi-
li na planovani pro krizové situace jak s vojenskymi
organy své zemé, tak s programem Modry §tit.

Jeden z respondentl se pokousi vytvorit program
planovani pro krizové situace pro ,partnerskd més-
ta“. Jeho napad spociva v tom, Ze mésta s podobnou
rozlohou celici obdobnym rizikim by mohla navazat
partnerstvi a vymeénovat si odborné znalosti a v pfi-
padé potreby i odborniky na krizové situace.

Nekteti z ucastnikl se podileji na ¢innosti statnich
uradd, vedou Skoleni, nabizeji pomoc a pisi ¢lanky.
Napsali jsme nékolik ¢lankd do Federalniho bulletinu
pro krizové situace (Federal Emergency Newsletter)
a nahrali jsme kratky program pro rozhlasové vysila-
ni, které se vysila v ptipadé zZivelnich pohrom.

Jini Gcastnici spolupracuji se statnimi a mezina-
rodnimi vladnimi organizacemi ve snaze zajistit, aby
kulturni dédictvi bylo vzdy a vSude uznavano a res-
pektovano.

Je to jen nékolik prikladd nasi prace, ale dokazuje
to, jak rtiznorodé jsou sité, které se takto vytvareji.

V kurzech se instruktofi ucili pfinejmensim stejné
jako jejich studenti. Obsah i atmosféra kazdého z kur-
zu se lisi, nékteré véci se vSak objevi pokazdé. Uva-
zujeme-li o krizovém managementu, mohlo by byt
prospésné zamyslet se nad nékterymi znaky, které,
jak se zda, sdileji vSechny skupiny.

Nejprve bude nutné fici zcela jednoznacéné to, co
je implicitné obsazeno v celém predchazejicim textu,
a sice Ze na prvnim misté je ochrana Zivota. Pfestoze
se v této diskusi zaméfujeme na kulturni bohatstvi, je
ochrana sbirek vedle ochrany zaméstnancd a navstév-
nik® sekundérni. Na tomto principu je zalozZeno jed-
nani vSech spravnich organt, ale lidem, ktef{ se zaby-
vaji kulturou, profesionalim s hlubokym vztahem
k nezivym predmétim, je to potfeba pfipomenout,
protoZe jsou mezi nimi lidé, ktefi namitaji, Ze jejich
praci je ochrana pamatek, a nikoli lidi. V debatach
o ochrané sbirek je tfeba pripomenout jejich spole-
censky kontext a mit v prvé fadé¢ na pameéti, proc
sbirky vlastné mame.

Také stoji za to Casto opakovat, Ze planovani pro
krizovou situaci a reakce na ni nejsou jedno a totéz.
Dobré planovani je zakladni povinnosti organizace
vlastnici sbirky a je ac¢innéjsi nez dobra reakce.

Jaké zobecnéni bychom mohli uéinit, pokud jde
o lidi, kteti analyzuji krizovy management z hlediska
planovani pro krizovou situaci ¢i reakce na ni?

Podstatou této snahy je mira, v niZ mohou byt lidé
presvédceni, zZe uspéch spociva v tymové praci. Kaz-
dy prichazi s jinou zkusenosti, jinymi obavami, jinymi

cili a jinymi reflexy a zjistuje, ze koordinovat své sily
a postupovat spolecné k cili je ve stresové situaci Zivel-
ni pohromy obzvlasté slozité. Rik4 se, Ze na stres lidé
obvykle reaguji trojim zptsobem: ztuhnou, utikaji
nebo bojuji; snahy o reakci na krizovou situaci tedy
musi stavét na vSech tfech zplsobech anebo se je
musi pokusit regulovat.

Cinnosti pfi krizové situaci musi vychazet z méni-
cich se informaci a ptiklady ztuhnuti, atéku a boje
jsou toho péknym prikladem. Nedavné vyzkumy uké-
zaly, Ze paradigmata ztuhnuti, at€ku ¢i boje se opira-
ji jen o vyzkumy u muza. Védci se domnivaji, Ze zeny
reaguji odliSn€ a snazi se v situaci, kdy jsou vystaveny
stresu, navazat kontakt s ostatnimi. U profese, v niz
je zaméstnano tolik zen, musi byt tento poznatek
zahrnut do planovani a $koleni.

Technické ddaje jsou jisté prospésné, ale Uspés-
nost reakce na krizovou situaci zavisi na presné ana-
lyze schopnosti Gi¢astniki reakce a jejich organizaci.
At uz se jedna o naslouchani lidem v kurzu ¢i posou-
zeni, jakou pomoc lze oCekavat pfi Zivelni pohromé,
zékladnim predpokladem je rozpoznani silnych stra-
nek skupiny a jejich vyuziti pfi plnéni tkolu.

Opakované se ukazuje, jak dtlezita je ve skupiné
jeji riznorodost. Dovednosti, jako jsou rizné vyrazo-
vé prostredky ¢i rizna schopnost pracovat s detaily,
mohou podpoftit originalni a flexibilni reakce. Tato
rozmanitost mé byt uplatnéna promyslené pti defino-
vani pravomoci jak v pribéhu bezprostfedni reakce,
tak obnovy. Mohou se objevit vlastnosti, které ptsobi
obtize - néktefi lidé napriklad mohou trvat na tom,
Ze budou dohlizet na pfili§ mnoho préce, jini budou
odmitat odpovédnost. Svou roli téz sehraji administ-
rativni prvky. Jednou z oblasti, ktera ptisobi nejvice
potizi, mtize byt diskuse o tom, kdo mé k ¢emu v pfi-
padé krizové situace pravomoc. Pravomoci se mohou
v pfipadé krizové situace liSit a je tfeba, aby byly
vypracovany predem. Neni jednoduché diskutovat
o funkcich namisto lidi, ktet{ funkce vykonavaji, a pla-
novéani vedeni a komunikace musi byt provedeno
promyslené. K typickym otazkam patii, zda archivari
a konzervatofi maji v ramci krizové situace stejny sta-
tut, nebo jestli bezpecnostni sluzba, kterd zné obvykle
budovu Iépe nez kdo jiny, mé pravo vybirat mezi
zaméstnanci pomocniky a udilet jim pokyny. Nemu-
selo by byt vzdy nejlepsim feSenim ponechat plano-
vani a reakci pii krizové situaci napfiklad na fediteli.
Dojde-li ke krizové situaci, mze byt feditel uzitec-
néjsi pfi styku s tiskem, sponzory ¢i ministrem nez pii
organizovani plynulého chodu prace. Dobré planova-
ni vyzaduje také reflexi toho, co se muze prihodit,
pokud clovek pod stresem jednd v ramci zménénych
pravomoci.

Jakmile je vytvofen plan, praktické cvieni urci,
jestli byly analyzy spravné. Plan by mél byt vzdy roz-
vijen spolu s instituci, ale jeho Zivot se nezacina
poté, co je navrzen, ale poté, co je i vyzkousen a upra-
ven.
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Dalsim ddlezitym aspektem tymové prace je zacle-
néni vSech zameéstnancti. Nejedno muzeum poslalo
technika na kurz planovani pii zivelnich pohromach
v domnéni, zZe se tento technik vrati domt a zajisti
pro celou instituci planovani krizovych situaci. To
nikdy nefunguje, protoZe je nezbytné, aby se na pfi-
pravach pro pripad zivelni pohromy podilel kazdy
zaméstnanec. Neni to rychly proces a nékdy je i neleh-
ky. Jeden ze zajimavych aspektd kurzu je, Ze z jeho
Gcastnikt vznika sit, a je mozné, Ze je to prave ta sit,
kterd podporuje jednotlivé ucastniky po navratu
domt, kdyZ se snazi od zakladu zménit celou svoji
instituci.

Po absolvovani kurzu jsou obvykle schopni neje-
fektivnéji pracovat ti, ktef{ maji podporu vedeni. Pro
uspésné planovani a Skoleni je zapotfebi nejenom
aktivni zapojeni zaméstnanci, ale také rozhodnost ze
strany vedeni. Zaméstnanci budou na tuto praci
potfebovat ¢as a dat tomuto tikolu prioritu mtze pou-
ze vedeni.

Dtilezitou soucésti Skoleni jsou prakticka cviceni.
Lidé pfi nich Casto odhaluji neéekané schopnosti
i nepredvidatelné obtize, uci se prizplsobit se riz-
nym situacim, nazortim, osobnostem i raznym doved-
nostem a - coz je nemén¢ dulezité - rdznym pristu-
ptum k feSeni problémd. Je prekvapivé, jak Casto
muze osobni styl ovlivnit vysledek urcité situace.
Béhem zivelni pohromy lidé ovladani stresem a oba-
vami pfirozen€ vzhlizi k tomu, kdo jedné s prehledem
a jehoz diivéra miize pomoci zvitézit.

V kurzech se casto setkdvdme s nahlou promé-
nou osobnosti: nékdo doposud tichy znenadani
vystoupi do popredi a fesi problémy, zatimco ostatni
se nemohou rozhodnout. Prakticka cvic¢eni prohlu-
buji dGveru, nabizeji lidem pfrilezitost, aby ziskali ¢i
v sobé odhalili dovednosti, anebo aby délali chyby
v situaci, kdy se nejedné o nic vazného. Jednou z ne-
vyhod vypracovaného studijnitho materialu je, ze nek-
tefi lidé si rad€ji piectou materidl, nez aby navstivili
kurz.

Jeden ze zplsobt, jakym se branime myslenkam
na nepredvidatelné pohromy, je, Ze si piedstavujeme,
Ze nase situace je jedine¢né. Lidé pfichazeji do kurzt
s predstavou, Ze jejich problémy jsou pfili§ vyjimecné,
aby mohly byt feSeny, nebo Ze feSeni, kterd slysi,
budou v jejich konkrétni situaci neti¢inna. Skutecnost
je takova, ze mnohé problémy mame stejné a ze kdyz
se do jejich feseni pusti skupina lidi, je to mnohem
efektivnéjsi, nez kdyz se o to pokousi jeden zoufaly
clovek. Piedstava o vyjimec¢nosti kazdé situace, kvali
cemuz je planovani vyjimecné obtizné, ne-li nemozné,
pfi podrobném zkoumani neobstoji. Vyvoj v kurzu
lze Casto sledovat na studentech, ktefi na pocatku
fikaji: ,,Nemtzeme, jelikoz neméame informace,” a na
konci pak: ,,Jsme schopni si informace najit.“ Jakmile
opusti predstavu, ze informace neexistuji, hledaji
pomoc v Sir§im prostfedi. Pak uz neni moc pravde-
podobné, ze budou svou necinnost héjit tim, Ze si

nebyli védomi rizik, popfipadé Ze neznaji zdroje.
Namisto pasivniho ¢ekani na instrukce ¢i pomoc se
aktivné angazuji s védomim, Ze existuji Gc¢inné,
pomérné nenakladné zplsoby, jak zmensit rizika
a Skody.

Nékdy prichazeji acastnici do téchto kurzl s oce-
kévanim, Ze se tu naudi techniky pro zachranné pra-
ce. Chtéji oplachovat véci ve vodé a tridit je. Oceka-
vaji, ze dostanou adresu na nékoho, kdo ma techno-
logii, jez problém vyfesi, ¢i dodavatele vyrobku na
odstranovani sazi. Ti, kdo zazili né€jakou zivelni
pohromu na vlastni kiizi, védi, Ze toto je jen mala Cast
celého usili, ale Gicastnici maji nékdy velmi specificka
ocekavani. Pokud tato ocekavani nejsou naplnéna
a pokud ¢ast vyuky pasobi chaoticky, n¢ktefi znejisti.
Naptiklad pfi prvnim praktickém cviceni je skupina
vzdy zmatena a pro zaméstnance knihoven a muzei,
ktef{ stravili vétSinu Zivota potirdnim chaosu, je to
ponekud znepokojujici situace. Dalsi nacvik uz pro-
biha vétsinou Iépe, ale ze strany Gcastnik je vzdycky
zapotiebi, aby nabyli d@véru. Je na instruktorech, aby
dokézali vyprovokovat a zaujmout Gcastniky a pro-
vést je zkuSenosti, kterd mize byt ohromujici.
U nékterych lidi se mize tzkost projevit jako zlost
nebo vztek, coz mize poprvé vyvolat nepfijemné pre-
kvapeni. Dosahnout rovnovahy mezi ocekdvanimi
Ucastnika a zku$enosti instruktord vyzaduje snahu na
obou stranéch.

Je bézné, ze se setkavame s riznymi schopnostmi
ucit i ucit se. Riznym lektoram vyhovuji rtizné tech-
niky. Rtiznym studentdm vyhovuji rtizni lektofi. Riz-
nym studentdm vyhovuji rizné druhy cvi¢eni. Nékte-
rym Gcastnikim nevyhovuje hrat role podle smysle-
nych scénérd, i kdyz mnozi pak zpétné pripousti, Ze
se tak mnohému naucili.

Kurz musi rovnéz zajistovat podporu pro instruk-
tory. Skoleni pfipravenosti na krizové situace je stre-
sujici a namahavé pro kazdého a mtize byt velmi emo-
cionalni. Jsou vhodné malé skupinky (patnact clent
a méné) a ukazuje se, Ze nejlepsim fesenim je, pokud
instruktofi pracuji v tymech, vzdy jeden instruktor
na pét studentd. Pokud jsou mezi studenty jazykové
rozdily, je tym instruktor nutnosti a tempo pied-
nasek je nutné zpomalit, aby mohli vSichni sledovat
diskusi.

A konecné, kurz nikdy neprobiha pfesné podle
planu. Podobné jako pfi krizovych situacich je velmi
dalezité naslouchat ucastnikim a vyuzit jejich doved-
nosti pro postup vpred k cili. Nejslozitéjsim aspektem
Skoleni miaze byt uchovéni prostfedi, kde vsichni
Ucastnici citi, Ze mohou sdilet své nazory a zkusenos-
ti a pfitom zachovavaji a udrzuji zdkladni poradek
ve stresovych situaci. A to je vlastné cilem, jehoz ma
byt v reakci na krizovou situaci dosazeno.

Pfed dvaceti lety se reakce na krizové situace
v oblasti kulturniho dédictvi opirala o praci knihov-
nikd, kteti byli a jsou stale na Cele snah v této oblasti.
Rada konzervatort nepovazovala polohu feky & stav
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stfechy za zélezitost, kterou by bylo tfeba se zabyvat.
Po zZivelni pohromé pak fikali, Ze neméli ponéti, ze by
to mohlo byt néjak vyznamné. To se uz koneéné zmé-
nilo.

Existuji opatfeni, jeZ je mozné podnikat pifedem,
v prubéhu a po zivelni pohromé, aby byly zmirnény
jeji dopady. Nejlepsi zptisob krizového managementu
je prevence a jihoamericti kolegové jsou skvélym pfi-
kladem sily mezinarodni spoluprace.

Ke katastrofam dochazi a bude dochazet. Lidstvu
je vlastni zakofenéna neochota postavit se takové
vyhlidce tvari v tvar, v dasledku cehoz zlstava fada

Jane K. Hutchins
Tideview Conservation, Kanada
jkhutch@attcanada.ca
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kulturnich instituci nepfipravena. Dokonce i mezi
témi, kdo jsou pfipraveni, dochédzi k prekvapenim,
a fikat: ,Méli jste se pripravit [épe,” problém nefesi.
Z toho diivodu jsme se v Severni Americe pokusili
analyzovat jednotlivé slozky krize a vytvorit skolici
kurz, ktery by nastinil moznosti zvladani krizi. Ne Ze
bychom ve skute¢nosti krize ,,zvladali“, protoze ztra-
ty pfi zivelnich pohromach jsou rychlé a katastrofal-
ni. Vyuzivame své osobni i sdilené zkuSenosti, aby-
chom pfi zménach a za nezndmych okolnosti ¢inili
vSe, co je v nasich silach, a doufdme, Ze ti, kdo pfijdou
po nés, z toho budou mit uzitek.



